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1. INTRODUCAO

A forte competicdo e o crescimento de concorréncia global tem
levado as empresas a desenvolver processos que otimizem sua
capacidade de concorrer em um ambiente de negdécios que se modificou
bastante neste final de século, obrigando as empresas a assimilarem
novos estimulos com maior velocidade da mudanca de expectativa do
consumidor, de novas imposic¢des legais, dos avancos tecnoldgicos e do

aumento da capacidade do processamento da informacéo, entre outros.

Este ambiente mais competitivo obriga a empresa a se deslocar de
sua visdo voltada exclusivamente a analise das suas atividades internas,
principalmente ao acompanhamento dos custos e despesas, que a
maioria das empresas faz de maneira eficiente, para um novo cenario que
se apresenta exatamente oposto ao foco com o qual a maioria delas
foram criadas, cresceram e se desenvolveram. Elas estdo sendo
obrigadas a otimizar a cadeia de valor da qual fazem parte, tendo que
coordenar seus esforcos com os demais membros, de modo a poderem

competir nesse novo mercado globalizado e veloz.

E de conhecimento publico que as empresas tem na contabilidade
tdo e somente uma escrituragdo comercial e fiscal, na maior parte das

organizacbes de pequeno e médio porte estas informacdes ndo tem



levado os administradores a avaliarem o comportamento e sua situacao

economica-financeira.

Por esse motivo, as empresas tém dificuldades de organizar com

antecedéncia o planejamento estratégico para 0s exercicios seguintes.

Trazendo essas colocacdes para Santa Maria e regido, sendo dificil
de mensurar as empresas, pois se sabe que grande parte delas ndo usa

essas informacodes para tomada de decisdes gerenciais e administrativas.

Por outro lado, os avangos tecnoldgicos e a concorréncia acirrada
levaram os profissionais da contabilidade a oferecer melhores servigos, e
com isso, as empresas, diante do mercado globalizado se obrigaram a
modernizar e levar em conta toda e qualquer informacéo util a fim de obter

melhores resultados futuros.

Hoje é pacifico que a Contabilidade Gerencial € um instrumento que
vem auxiliar na tomada de decisbes, como ao longo do trabalho se
poderd perceber. Em sendo assim, procura-se demonstrar em que
consistem as informacdes obtidas através da andlise gerencial da planilha
agui propostas, a partir dos demonstrativos contdbeis elaborados pela

empresa.

Busca-se, com isso, demonstrar que a planilha gerencial de
acompanhamento das receitas e despesas (quadro 09) torna-se

indispensavel para a tomada de decisdo baseada em dados registrados



contabilmente, quando associadas as demais demonstragdes contabeis,
podem converter-se em elementos que evidenciardo contabilmente,
instrumentos de informagé&o gerencial e ferramentas para dar suporte ao

planejamento, no ambito das organiza¢cées empresariais.

Verificar as contribuicbes da planilha Gerencial e apresentar as
relagbes e efeitos nas DemonstragBes Contabeis, evidenciando suas
inter-relacdes e outras contribuicbes, bem como analisar e interpretar as
informagdes geradas pelo mesmo como fonte de informagdo e
instrumento de apoio ao processo gerencial, constitui 0s objetivos que

norteiam o presente trabalho.

Em vista disso, chega-se ao seguinte problema: como usar as
informagdes escrituradas na contabilidade, e o mais importante, utilizar
essas informacdes com agilidade para usufruir e analisar a tempo de

tomar decisdes baseadas nestas informacdées.

Para tanto se utiliza um estudo de caso onde a metodologia de
calculo é apresentada como meio para geracdo de informacdes
gerenciais. Ainda, para melhor compreensdo do assunto, o trabalho
expande a revisdo tedrica a discussdo dos conceitos da Contabilidade
Geral e sua abordagem sob o aspecto Gerencial, planejamento
empresarial, demonstrativo contabeis e aplicacdes de ordem pratica. Por

fim, é feita a analise dos resultados obtidos a partir da aplicagdo de

procedimentos propostos.



Para alcance dos fins a que se destina o presente estudo, 0 método
a ser utilizado é o dedutivo, partindo-se de um fato geral para o particular,
uma vez que a planilha gerencial (quadro 09) aqui apresentada podera ter
variagdes dependendo do porte da empresa e da necessidade dos

administradores.

Como método, além da pesquisa bibliografica, utiliza-se um estudo
de caso aplicado a uma empresa comercial, usando-se um nome ficticio,
de “Comercial de Calgados do Sul Ltda”, composto de dados reais para
simular as relacdes entre as variaveis envolvidas (receitas, despesas,
lucro, custo dentre outros), permitindo a demonstragdo, avaliacdo e
aplicabilidade da Planilha Gerencial associado as Demonstracoes

Contéabeis.

Como fundamentacédo tedrica, adota-se a abordagem da teoria da
comunicacdo, cujo objetivo da Contabilidade é identificar, mensurar e
comunicar informacdo econdmica, financeira, fisica e de produtividade

para atender as necessidades de decisdo dos usuarios desta informacao.

Uma abordagem historica acerca da Contabilidade e sua
sistematizacdo, envolvendo sua estrutura conceitual, bem como os
sistemas de informacgéo contbil que desempenham papel importante no

contexto gerencial.

Procura-se demonstrar, através de aspectos gerais, a ligacdo da

Planilha Gerencial com a informacdo contébil, tratando-se também de



demonstrar as vantagens e limitacdes deste demonstrativo, inobstante

sua imprescindibilidade como instrumento de gestdo empresarial.

Na ultima sequéncia, sdo calculados e medidos os indicadores do
desempenho empresarial, através da analise dos quais foi possivel
demonstrar o papel do demonstrativo gerencial como ferramenta

indispensavel para a administracdo da gestdo empresarial.

Propbe-se uma alternativa de ferramenta empresarial promovendo
assim a integracdo entre Contabilidade Gerencial Gestdo Empresarial e
as DemonstracBes Contabeis, resultando em um recurso que permite o
planejamento de resultados e o acompanhamento da evolugcdo da
realizacdo e perspectivas de atingimento de objetivos previamente

definidos.

E por fim, sdo apresentadas as relacdes e/ou efeitos da planilha
gerencial através dos meses e comparativo de um exercicio social e suas
aplicacoes, através de gréaficos elaborados em conjunto, e os indices de
analise de balancos, evidenciando as contribuicées desse processo para

os fins a que se destina a proposta do trabalho.



2. CONSIDERACOES GERAIS

A globalizacdo do mercado e a internacionalizagdo das empresas
em funcdo da concorréncia entre os Varios paises tém trazido, nas ultimas

décadas, mudancas significativas no mercado empresarial.

Tendo em vista tais fatores, observa-se no cenario brasileiro uma
alteracdo na postura das empresas para competir e sobreviver neste
mercado, utilizando-se para tanto dos mais diversos artificios entre eles a
redugcédo de custos, a terceirizacdo de atividades, o remodelamento da
estrutura produtiva, enfim, um gerenciamento adequado dos recursos

financeiros.

Atualmente, a falta de informac¢des seguras e, sobretudo confiaveis a
respeito de todos os setores de uma organizacdo € um dos maiores

empecilhos que assolam sua existéncia.

As empresas, independentemente de seu ramo de atividade ou
volume de producédo, necessitam de recursos. E para que uma empresa
consiga manter-se no mercado e cumprir com seu primordial objetivo,
qual seja a maximizacdo da riqueza de seus proprietarios através da

consecucao do lucro, € necessario que haja circulagéo de dinheiro.

Ao longo de vérias décadas, a Contabilidade tem sido um dos
instrumentos através do qual os empresarios tém se valido para extrair

informagdes de que necessitam, para uma eficiente gestado dos recursos.



As demonstragdes contabeis servem de apoio ao gerenciamento de
uma entidade uma vez que possibilitam conhecer sua situacao

econdmico-financeira, em dado momento.

Porém, o fendmeno que se verifica é a complexidade cada vez maior
dos processos empresariais fazendo com que, nem sempre, a
Contabilidade, através de seus demonstrativos, consiga fornecer ao
administrador, ou a todos os demais interessados, as informacdes

necessarias, em tempo habil.

Frente as dificuldades de se obterem estas informacdes contabeis
seguras e tempestivas, faz-se necessario que, paralelamente a
Contabilidade, sejam implementados novos instrumentos que auxiliem a
obter e interpretar informacdes acerca da realidade econdémica da

empresa.

Um dos instrumentos que pode ser usado séo planilhas eletronicas
gue analisam a evolucdo das receitas e despesas e o resultado final
destinados a remunerar 0s proprietarios em seus investimentos na

empresa.

Destacam-se ainda como auxiliar para a correta gestdo empresarial
os indices de interpretacdes usadas no mercado para determinacdo da
situacdo econdmico-financeira das organizagbes como um todo: o

Balanco Patrimonial e da Demonstracdo de Resultado do Exercicio, as



Muta¢Bes do Patrimonio Liquido e a planilha gerencial comparando com o

exercicio atual, em relacdo aos meses anteriores.

Nota-se as disposi¢Oes da evolugdo e a sua sazonalidade que por
ventura venha a existir em determinadas empresas, possibilitando desta

forma uma programacéo eficiente e estratégias de acao.

Para que os administradores possam desempenhar eficazmente sua
funcdo, o gestor devera ser amparado por sistemas de informacdes que
lhe permitam planejar suas a¢des, objetivando sanar possiveis distor¢ées
que possam ocorrer em determinados periodos, com base em exercicios

anteriores.

Ha que se considerar que a Contabilidade Gerencial € uma
aplicagdo mais avancada da Contabilidade Geral, e ndo sua substituta.
Nesse contexto ndo deve e ndao pode ser visto como um substituto da
Contabilidade, mas, um indispensavel complemento para a tomada de
decisbGes, até porque os relatérios contabeis serdo sempre fontes de
informacéo para a prépria formacédo da planilha gerencial aqui proposta

(quadro 9).

No entanto, os usuarios das informacdes contabeis, na maioria das
vezes, ndo estao aptos a extrair das demonstracdes todos os tipos de
informacdes de que necessitam. Os diagnosticos corrigem dados
passados baseados no presente e as agoes que podem ser implantadas

para o futuro, por essa abordagem em perspectiva buscam ajudar ndo s6



o Contador, como os Administradores do negocio. E justamente ai que
reside a importancia da planilha gerencial, que juntamente com os demais
demonstrativos contabeis e financeiros, estara apto a produzir

informacdes mais facilmente assimilaveis.

A partir da elaboracdo e andlise da planilha gerencial, € possivel
planejar o futuro da empresa, avaliando os efeitos dos fatores externos e
sobre o faturamento e as consequéncias futuras ocasionadas por esses

fatores.

7

O normal é que a contabilidade registre fatos passados sem,
portanto analisar os fatos que poderdo no futuro préximo afetar o
resultado da empresa. Com a evolugdo da tecnologia esses fatos séo
registrados em tempo real, dando a contabilidade dados que possibilitem
as informacdes serem captadas e analisadas em tempo de tracar, ou

alterar as estratégias do negaocio.

Ha que se considerar que, embora corriqueiramente se use dizer
gue 0 que interessa ao proprietario € a consecucado de lucro, deve-se
objetivar também a obtencdo de dados para apuracdo desse resultado

esperado.

Outra importancia fundamental das analises gerenciais reside na sua
capacidade de identificar erros tanto de registro bem como de eventuais

distorcoes.



Essa visdo futura ndo € evidenciada na Contabilidade Tradicional.
Assim, tal possibilidade € que faz do demonstrativo gerencial uma
poderosa ferramenta para os gestores. O conhecimento de situagdes
pouco corriqueiras do dia-a-dia podera mobilizar a empresa para tomar
determinadas atitudes com antecedéncia, discusséo prévia do problema e

a adocao de medidas corretivas.

Qualguer empresa necessita do gerenciamento adequado dos
recursos para garantir sua sobrevivéncia, e € neste contexto que se
justifica, portanto, o presente estudo que visa esclarecer a real
importancia da Planilha Gerencial de Acompanhamento como

demonstrativo contébil e ferramenta de gerenciamento estratégico.

10



3. REFERENCIAL TEORICO

O estudo leva a abordagem da contabilidade gerencial e geral,
fazendo assim referencia aos estudiosos da teoria contabil e sua
aplicacdo nos sistemas gerenciais, e outras consideracdes pertinentes ao

estudo de caso proposto.

3.1. Abordagem histérica

A historia da Contabilidade é tdo antiga quanto a proépria histéria da
civilizacdo, e estd presa as primeiras manifestacbes humanas da
necessidade social de perpetuacdo e protecdo a posse. Segundo
ludicibus (1999, p. 28), “ndo € descabido afirmar-se que a nocéo (...) de

Contabilidade seja, talvez, tdo antiga quanto a origem do Homo sapiens”

A origem milenar da Contabilidade, identificada por historiadores
como praticada desde os tempos mais remotos, embora de forma
rudimentar e ndo sistematizada, remonta seus primeiros sinais objetivos
h& aproximadamente 4.000 anos a.C. (ludicibus, 1999). Entretanto, antes
disso, o homem primitivo, ao inventariar o numero de instrumentos de °

caca e pesca disponivel, ao contar seus rebanhos, ja estava

praticando Contabilidade.

O homem enriquecia-se, e isso demandava o estabelecimento de
técnicas para controlar e preservar seus bens. Ele teve de ir

aperfeicoando seu instrumento de avaliacdo da situacdo patrimonial a

11



medida que as atividades foram desenvolvendo-se em dimensao e

complexidade. Ai se inicia a histéria da Contabilidade.

As contabilidades empiricas, praticadas por esse homem primitivo, ja
tinham como objeto o Patrimonio, representado pelos rebanhos e outros
bens em seus aspectos quantitativos. Os primeiros registros se
processam de forma rudimentar, na memoria do homem, mas, como este
€ um ser pensante, inteligente, logo encontrou formas mais eficientes de
processar seus registros, utilizando gravacbes e outros métodos

alternativos, (Sa, 1977).

A necessidade de acompanhar a evolugcdo dos patrimonios foi o
grande motivador do desenvolvimento da Contabilidade. O surgimento do
capitalismo deu impulso a esta importante ciéncia, ampliando e

potencializando seu uso e aumentando sua eficacia.

Através dos tempos, verifica-se que o grau de avanco da
Contabilidade estd diretamente associado ao grau de progresso
econdmico, social e institucional de cada sociedade (Sa, 1997). Embora a
Contabilidade seja instrumento eficaz de gestdo em qualquer regime
econdmico, de mercado ou centralizado, é nas economias de mercado

gue atinge seu ponto culminante.

Pode-se dizer que a Contabilidade surgiu e desenvolveu-se num
cenario social, institucional e econdmico denominado de primitivo,

caracterizado pelo desenvolvimento embrionario das entidades comerciais

12



e industriais, pela duracdo Ilimitada dos empreendimentos, pelo
predominio da figura do proprietario como centro da acdo empresatrial (ao
invés da geréncia), e de lentas mudancas na tecnologia, qualidade e

caracteristicas operacionais dos produtos.

Este cenario modificou-se em virtude da Revolugdo Industrial, e,
dentre as mudangas, pode-se citar o grande desenvolvimento das
entidades, tanto em porte quanto em influéncia geogréfica e variedade, a
duracéo continuada dos empreendimentos, a entidade em si como figura
central da acdo empresarial, e as rapidas mudancas na tecnologia,

qualidade e caracteristicas operacionais dos produtos.

Primeiro, durante o século XVI, o objetivo mais importante da
Contabilidade era gerar informagfes Uteis aos proprietarios (ludicibus,
1999). Ela fornecia também uma base para a garantia de empréstimos,
assim, a contabilidade era guardada como um segredo, e obviamente,
nao havia pressdes externas para estabelecer critérios definidos para a

apresentacao de relatérios.

Havia também uma mistura dos direitos e obrigac6es do negdcio ou
da empresa com os do proprietario, bem como uma falta do conceito de
periodo contabil ou de continuidade da empresa. Isto se devia ao fato de
gue a maior parte dos empreendimentos comerciais tinha um prazo de
vida limitado. Assim, o lucro era calculado no momento em que a empresa

atingia o objetivo para o qual tinha sido criada.

13



Com a sofisticagdo do comércio e 0 seu desenvolvimento em outras
partes do mundo, o método contabil evoluiu consideravelmente e passou
a sofrer influéncias de outros profissionais da contabilidade com
problemas e objetivos diferentes daqueles ja constantes nos trabalhos até

entdo realizados, principalmente com a eclosédo da Revolucao Industrial.

A partir desse momento e até os dias atuais, processa-se um grande
crescimento da atividade industrial, que atrai investidores e banqueiros,
fazendo crescer continuamente a necessidade de fornecer informacoes
confiaveis e U(teis para os novos usuarios. A Contabilidade foi
influenciada, também, por mudancas na economia, e principalmente, pela
mudanca dos objetivos e usos da informacdo contabil. Essa informacao,
que era dirigida apenas ao empresario, passou a ser requerida pelos

investidores, credores e o0 proprio governo.

O desenvolvimento industrial trouxe consigo a necessidade de
possuir ativos fixos de alto valor monetario, o que fez com que o custo de
producdo fosse em grande parte relacionado com o ativo fixo e com 0s
métodos de custeio. A sofisticacdo institucional da economia criou
usuarios externos da informacao contabil. Como resposta, a Contabilidade
criou relatérios financeiros mais ou menos padronizados e estabeleceu

critérios uniformes de avaliagéo e divulgacdo dos elementos patrimoniais.

14



3.2. Uma visao das informacdes gerenciais

E a Contabilidade, objetivamente, um sistema de informacédo e
avaliacdo destinado a prover seus usudrios com demonstracdes e
andlises voltadas para varios fins. ludicibus (1999, p. 24) ao abordar a
Contabilidade sob a otica sistémica, a define como “o método de
identificar, mensurar e comunicar informacao econémica, financeira, fisica
e social, a fim de permitir decisdes e julgamentos adequados por parte

dos usuarios da informacgao”.

Desse modo, a Contabilidade passa a ser vista ndo como um
processo de registro, simplesmente, mas como um sistema de
informacao, cujo método consiste em coletar, processar e transmitir dados
sobre a situacdo econdmico-financeira de uma entidade em determinado

momento e sua evolugcdo em determinado periodo (ludicibus, 1999).

Na linha da abordagem anterior, o0 sistema contabil deveria ser
capaz de produzir, em intervalos regulares de tempo, um conjunto basico
de informacdes Uteis para um bom namero de usuarios, sem esgotar as
necessidades destes, mas resolvendo-lhes as mais urgentes. E, ainda
assim, deveria ser capaz de reagir, mais lentamente, porém, mais
seguramente, as solicitacdes diferenciadas de usuérios, dando com isto

uma maior amplitude ao préprio escopo da Contabilidade.

No que se refere ao primeiro aspecto, provavelmente a melhor

maneira de enriquecer os relatorios basicos fundamentais é por meio de

15



uma habil evidenciacdo de informacdes adicionais, em quadros e notas
suplementares do balanco que demonstrem, entre outras informacoes:
lucro por acado, fluxo de caixa projetado para o proximo exercicio, e
possivelmente, todo o conjunto de demonstrativos projetados para o
proximo exercicio, além das notas ja existentes, descritivas, sobre

eventos ou contingéncias futuras importantes.

Os objetivos da Contabilidade sintetizam-se na producéo de
informacdes Uteis a diversos interessados, sendo que estes podem ser
usuarios internos ou externos a empresa e mais ainda, com interesses
diversificados. Por esta razdo é que as informagBes geradas pela
entidade devem ser amplas e fidedignas e, pelo menos, suficientes para a
avaliacdo da situacdo patrimonial e das mutacdes sofridas pelo seu

patrimonio, permitindo a realizacdo de inferéncias sobre o seu futuro.

Internamente, a Contabilidade auxilia no processo de tomada de
deciséo pela administracéo através de um fluxo continuo de informacdes
a respeito dos mais variados aspectos de gestdo econdmico-financeira da
empresa, de um modo geral. Essas informacdes sédo geradas pelo que se

convencionou chamar de Contabilidade Gerencial.

Externamente, os maiores interessados sao investidores, credores e
o governo. Para os investidores, os relatérios contdbeis mostram a
situacdo econdmico-financeira da empresa, o resultado de um

determinado periodo e outras informagfes, tais como 0s investimentos

16



efetuados e o que lhes cabe em termos de dividendos. Evidentemente,
estas outras informacdes lhes possibilitam conhecer as vantagens e
desvantagens de seu investimento e decidir sobre a conveniéncia de

manté-lo, desfazer-se dele ou aumenta-lo.

7

O interesse dos credores é evidente, e também através das
demonstracdes financeiras que eles avaliam a conveniéncia de emprestar
Oou nado recursos para as empresas. As demonstracdes financeiras dao
uma boa idéia da capacidade da empresa de gerar recursos suficientes

para a liquidag&do de seus compromissos nos prazos estabelecidos.

Ja o governo, tem duplo interesse nas informa¢Bes contabeis.
Primeiramente, porque é baseada na contabilidade que se faz a
arrecadacdo de quase todos os tributos. Segundo, a fixacdo da politica
econdmica, fiscal e mesmo monetaria pode ser auxiliada pela analise
estatistica de dados contdbeis disponiveis nas demonstracdes
financeiras. Os instrumentos de politica monetaria como o redesconto, o
tabelamento de taxas de juros e a atuacdo no mercado aberto tém a sua
utilizacdo influenciada, em grande medida, pela analise de dados

contabeis fornecidos pelas instituigcdes financeiras.

A importancia das demonstracdes financeiras reside principalmente
na sua capacidade de prover informacdes uteis para a tomada de
decisdes econdmicas (Gitman, 1987). Tais informagfes teriam que ser

Uteis para prever, comparar e avaliar a capacidade de uma empresa gerar
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riqueza futura e julgar a habilidade do administrador em utilizar os
recursos da empresa com eficiéncia no atendimento de seu objetivo

principal.

Ha que se ressaltar que uma informacédo, para ser considerada de
utilidade, necessita possuir relevancia e confiabilidade, pois sem tais
caracteristicas, a informacédo torna-se in6cua, ou seja, ndo tem a

capacidade de fazer a diferenca no ambito da tomada de deciséo.

O objetivo basico da Contabilidade, portanto, pode ser resumido no
fornecimento de informag¢Bes econdmico-financeiras para o0s Varios
usuarios, de forma que propiciem decisbes racionais. A informacao
contabil deve possuir a propriedade de facilitar a realizacdo de
diagndsticos e progndsticos sobre a situacdo econdmico-financeira das

empresas.

3.3. A utilizacado das informacdes gerenciais

O sistema de informacéo de uma organizacdo deve ser configurado
de forma que contemple as necessidades informacionais dos gestores.
Sendo a Contabilidade responsavel por gerir o sistema de informacdes,
deve preocupar-se ndo apenas em atender as necessidades dos
gestores, mas também com aspectos da utilidade das informacdes

geradas.
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Diante disso, torna-se relevante o papel da Contabilidade, enquanto
provedora de informacgdes para o processo de tomada de decisbes na
empresa, bem como aos usuarios externos, o que envolve, além dos
procedimentos tradicionais, a analise e comunicacao das informacdes, por

meio de relatérios, de acordo com as necessidades da organizacao.

Nem sempre 0s gestores, que S80 comumente 0S responsaveis
pelas tomadas de decisdo no ambito empresarial, conseguem codificar as
informacdes que lhes séo apresentadas através dos relatorios gerenciais

e das demonstracdes contabeis.

A relacgédo entre a contabilidade e o homem, € definida por Hermann
(1996, p. 22) da seguinte forma: “A Contabilidade também deve ser
estudada, primeiro como sistema de conhecimentos a respeito dos fatos
que Ihe constituem o fundamento, e, depois, como conjunto de preceitos

gue permitem adapta-los as conveniéncias humanas”.

Segundo o mesmo autor (p. 25), nos resta agora verificar se a

contabilidade se relaciona com as ciéncias morais e sociais.

Estas tém por objeto o homem enquanto ser
inteligente, livre e social, considerado n&o
somente em si, mas em seus atos e em certos
fatos exteriores que sdo a manifestacdo de sua
vida moral e social. No subgrupo das ciéncias
morais e sociais, encontramos as ciéncias
sociais e politicas, que estudam a estrutura
geral das sociedades humanas, as leis do seu
funcionamento normal e do seu
desenvolvimento. A este subgrupo subordinam-
se, entre outras ciéncias: o Direito, a Economia
e a Contabilidade. [...] A Contabilidade, que trata
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da rigueza no seu estado de apropriagdo como
matéria econbmico-administrativa das empresas
e entidades politico-sociais.

Nota-se, assim, trés espécies de relacoes:

1) Relagdes entre individuos que formam a sociedade;
2) Relacéo entre a riqueza coletiva e a sociedade humana;
3) Relacéo entre a riqueza apropriada e as empresas e entidades a

que pertencem.

Ainda segundo o mesmo autor (pg. 25), a
Contabilidade ocupa-se, portanto, de fatos
exteriores relacionados com a atividade
econbmica do homem, limitados ao &mbito das
empresas e entidades econbmicas e sociais.
Incumbe a Contabilidade, como sistema de
conhecimentos, estudar o comportamento das
riquezas que se integram no patriménio, em
face das acdes humanas, até certo ponto
clarividentes e livres. Estes, os fundamentos
gque autorizam 0 enquadramento da
Contabilidade entre as ciéncias politicas e
sociais, ao lado de outras doutrinas, como as de
organizagdo e administragcdo, voltadas a
aspectos relacionados com as atividades
econdmicas exercidas no seio das aziendas em
geral.

Devido a relevancia da contabilidade, seus objetivos e usuarios

sao definidos, segundo ludicibus.

A Contabilidade é objetivamente, um sistema de
informacé&o e avaliacdo destinado a prover seus
usuarios com demonstracdes e analises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de
produtividade, com relacéo a entidade objeto de
contabilizacdo. [...] Conceitua-se como usuario
toda pessoa fisica ou juridica que tenha
interesse na avaliacdo da situacdo e do
progresso de determinada entidade, seja tal
entidade empresa, ente de finalidades n&o
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lucrativas, ou mesmo patrimonio familiar.
(ludicibus et al, 1994).

Com relacdo ao valor dos elementos patrimoniais, os bens que
integram o patriménio recebem expressdo contabil, ou valor, quando
avaliados. Segundo Hermann, (1996 p. 134) “A palavra valor, em sentido
geral, denota um juizo ou opinido formulada pela inteligéncia a respeito de bens
econdmicos, cuja medida depende do grau de utilidade ou desiderabilidade. Sob
este aspecto, os bens possuem valor de uso. E claro que o valor de uso

depende de multiplos fatores de dificil conjugacao”.

Os desgaste ou a perda da capacidade de utilizac&do (vida util) de
bens tangiveis ou fisicos pelo uso, por causas naturais ou por

obsolescéncia, gera um custo ou despesa denominada depreciacao.

A legislacdo do imposto de renda dispde que
gastos com reparo, conservacao ou substituicdo
de partes e pecas de bens do ativo imobilizado
da pessoa juridica, destinados a manté-los em
condicbes eficientes de operagdo, caso né&o
resultem em aumento de vida util do bem,
poderdo ser langados como custo ou despesa
operacional. Entretanto, se tais melhorias
resultar aumento da vida atil do bem, superior a
um ano, 0s gastos respectivos deverdo ser
ativados para servirem de base a futuras
depreciacdes. (Neves & Viceconti, 1999, p. 77).

ludicibus (1980, p. 129) define os custos como: Variaveis (0s que
variam na mesma propor¢cdo das variacbes ocorridas no volume de
producdo ou outra medida de atividade) e Fixos (0s que se mantém
inalterados, dentro de certos limites, independentemente das variacdes da

atividade ou das vendas).
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Também ludicibus (1986, p. 103) refere-se ao significado da

palavra custo da seguinte forma:

Na linguagem comercial, custo significa quanto
foi gasto para adquirir certo bem, objeto,
propriedade ou servico. A nocdo de custo,
portanto, esta ligada a consideracao que se da
em troca de um bem recebido. Na linguagem
comum nao ligada a compras, vendas, etc., a
palavra custo pode estar associada a uma
nocdo de sacrificio. [...] Nota-se claramente,
todavia, que todo custo corresponde uma
vantagem, ora € o bem ou servi¢o adquirido, ora
€ o conhecimento proporcionado por um curso,
etc.

Em uma linguagem mais comercial ainda, Fabretti (1996, p. 73)

define custos da seguinte forma:

O custo das mercadorias revendidas €
basicamente seu preco de aquisicdo. O dos
produtos é o0 somatério dos custos de
fabricagéao: matérias-primas consumidas,
acrescidas da mao-de-obra (despesas com
salarios, encargos trabalhistas e previdenciarios
das pessoas empregadas na producdo) e das
despesas gerais de fabricacdo (energia elétrica,
manutencao de equipamentos, etc.)

Ja para Leone (1980, p. 13), os custos devem ser: “determinados,

tendo em vista 0 uso a que se destinam”.

O mesmo autor (1980, p. 13), também fala sobre os objetivos da
contabilidade de custos: “a Contabilidade de Custos, quando acumula os
custos e os organiza em informacdes relevantes, pretende atingir trés
objetivos principais: a determinagcao do lucro, o controle das operacoes e

a tomada de decisodes”.
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Os sistemas contabeis de uma forma geral sdo um meio de

controle, quer seja, financeiro ou gerencial-operacional, na contabilidade

gerencial é importante um controle eficiente nos custos da organizacéo,

visando com isso a maximiza¢do dos resultados, e a projecdo para o

futuro.

Segundo Horngren (1985, p. 197), “o administrador e o contador

devem buscar uma base de alocacdo de custos que estabeleca uma

relacdo convincente entre a causa e o0 efeito e que permita previsdes

seguras de como os custos serdo afetados pelas decisdes relativas as

atividades”.

No que diz respeito a contabilidade de custos e a missao gerencial,

Martins (1996, p. 21), aborda este assunto da seguinte maneira:

Devido ao crescimento das empresas, com 0
conseqlente aumento da distancia entre
administrador e ativos e pessoas administradas,
passou a Contabilidade de Custos a ser
encarada como uma eficiente forma de auxilio
no desempenho dessa nova missao, a
gerencial. [...] Resumindo, a Contabilidade de
Custos acabou por passar, nessas Ultimas
décadas, de mera auxiliar na avaliagdo de
estoques e lucros globais para importante arma
de controle e decisédo gerenciais.

E, segundo o mesmo autor, (1996, p. 323) o controle significa:

‘conhecer a realidade, compara-la com o que deveria ser, tomar

conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes

para sua correcao”.
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De acordo com as fungbes da contabilidade de custos, Martins

(1996, p. 22) define-as assim:

Nesse seu novo campo, a Contabilidade de
Custos tem duas funcdes relevantes: no auxilio
ao Controle e na ajuda as tomadas de decisoes.
No que diz respeito ao Controle, sua mais
importante missdo € fornecer dados para o
estabelecimento de padrdes, or¢camentos e
outras formas de previsdo e, num estagio
imediatamente  seguinte, acompanhar 0
efetivamente acontecido para compara¢cdo com
os valores anteriormente definidos.

Outra ferramenta importante € o orcamento, assim definido por
Horngren (1985, p. 117): “O orgamento visa, basicamente, a dirigir a
atencao, pois ajuda os administradores a se concentrarem em problemas
operacionais ou financeiros com uma antecedéncia suficiente para o

planejamento ou a agao eficaz”.

7

Resumindo, nenhum sistema de custos é suficiente para
determinar que uma empresa tenha controle sobre eles. A fase mais
importante € 0 gerenciamento e a tomada de decisbes com respeito a
estes custos. Conclui-se que um sistema de custos € muito importante
para que se obtenha controle, € o controle e fundamental para a correta
busca de informacOes fidedignas, levando a planilha gerencial proposta
(quadro 09). Ha uma grande ligagcdo entre custos e contabilidade
gerencial, que é o grande instrumento de obter dados fundamentais para

as analises gerenciais e o0 controle dos custos fixos e variaveis. A

contabilidade de custos € uma parte do processo de controle.

24



4. GESTAO EMPRESARIAL EM EMPRESAS INTERNACIONALIZADAS

O processo se agrava no caso de empresas internacionalizadas que
tenham realizado investimentos diretos em outros paises, dada a
necessidade de ampliagdo do escopo do controle sobre os recursos

humanos e financeiros alocados externamente.

Um Unico sistema de controle ndo pode se coadunar com as
caracteristicas culturais de diversos paises, exigindo a utilizacdo de
mecanismos adicionais de controle para lidar com a nova situacdo dos

negocios.

Tais premissas encontram base no pensamento de Dyment (1987),
segundo o0 qual a gestdo de uma empresa globalizada devera diferir
significativamente de uma empresa domestica e, mesmo, de uma
multinacional, devendo o desenho do sistema de controle gerencial

adequar-se a uma estratégia global.

4.1. A globalizacdo e o novo contexto social

Gomes (1997) aponta que a maioria dos sistemas de contabilidade
de gestéo utilizados atualmente fora desenvolvidos em condi¢cdes muito
diferentes das quais observa-se na atualidade. Nestas condi¢des, a
contabilidade de gestdo se desenvolveu, basicamente, para ser aplicada

em empresas industriais, enfatizando o controle de custos de producao.

25



Entretanto, as mudangas ocorridas nos ultimos anos conduzem as
organizagdes a um contexto social mais aberto, internacional e dinamico
em que a concorréncia se intensifica e a mudanga é permanente e
acelerada o que, de forma inevitavel, trouxe profundas implica¢des sobre
0s sistemas de controle gerencial. Para Otley (1994), as principais

mudangas ambientais foram:

- 0 aumento da incerteza;

- 0 porte das organizagoes;

- concentracao e aliancas; e

- 0 declinio da manufatura.

Tais mudancas tém as mais diversas origens - tecnoldgicas, social,
politica -, entretanto tém como caracteristica comum afetar uma parcela
cada vez maior da populacdo. Além disso, tém levado a mudancas na
ética. As expectativas, agora, sdo formadas em escala global; o ambiente
local ja ndo € a unica - e em alguns casos, hem a principal - influéncia do
que é considerado desejado ou apropriado. As fontes tradicionais de
valores morais tém sido questionadas, sem serem, por outro lado,
substituidas por outras referéncias coerentes ou articuladas. O resultado é
0 que o0 mundo esta se tornando cada vez menos previsivel e o controle

organizacional cada vez mais complexo.
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Em situagcbes normais, a conducdo da adaptacdo requer
planejamento, o qual tem se tornado cada vez mais dificil pela dificuldade
de prever as consequéncias da mudanca. Assim, a resposta mais
apropriada é o desenvolvimento da habilidade de reagir prontamente as
consequéncias da mudanca, tdo logo ela se torne aparente. A
“administragcdo da mudanga” continua sendo uma habilidade gerencial
necessaria, porém ndo € mais um evento discreto limitado por periodos
de estabilidade, mas se refere a um contexto de mudanca continua (Otley,

1994, p.292).

Como as mudancgas desta natureza tendem a se tornar a regra, 0s
mecanismos para a adaptacdo da organizacdo nao podem mais ser
deixado a cargo de poucos gerentes seniores responsaveis por
desenvolver as estratégias que serdo implementadas por outros. Ao
contrario, o processo de mudanca organizacional deve se tornar parte das

atividades operacionais normais da organizacao.

Em resumo, a geréncia sob condicbes de incerteza requer o
envolvimento ativo de mais participantes da organizacdo e mecanismos
de controle necessariamente deverdo envolver crescentes niveis de

autocontrole e de responsabilidade do grupo (Otley, 1994, p.292).

Evidentemente, isto irA requerer novas praticas em controle

gerencial; tais sistemas de controle muitas vezes terdo que cruzar 0s
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limites legais da organizacdo, assim como as fronteiras nacionais, a fim

de gerenciar eficazmente os processos que transpde tais limites.

Por fim, Otley (1994) aponta para a transferéncia da producdo de
produtos de baixo custo e baixa tecnologia para 0s paises em
desenvolvimento em busca de menores custos de mao-de-obra,
permanecendo nos paises desenvolvidos apenas a producao de produtos
que requerem altos niveis de sofisticacao tecnoldgica. Isto devera levar a
um relativo declinio da manufatura e a um crescimento de organizacfes

de servigos nos paises desenvolvidos.

O mesmo autor (1994), o conhecimento e a habilidade de inovar,
entregar produtos e servigos relativamente sofisticados estao se tornando
0 recurso econdmico chave que propiciara a efetiva agregacéo de valor.
As técnicas tradicionais de controle gerencial precisaram e precisam ser
adaptadas para lidar com a reducdo da importancia da mao-de-obra
direta. Tais técnicas foram desenvolvidas com base na manufatura e
pouca atencdo foi dispensada ao setor de servicos. As novas técnicas de
controle deverdo incluir o controle de trabalhadores baseados no
conhecimento, onde o recurso chave € o tempo e o produto chave inclui

inovacao e atendimento as demandas dos clientes (Otley, 1994, p.293).

Torna-se necessario, enfim, a adogdo de uma perspectiva mais
ampla de controle, na qual o controle organizacional é exercido através de

diferentes mecanismos que tratam de motivar, orientar e influir para que o
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comportamento individual e organizacional seja 0 mais conveniente para

alcancar os objetivos em longo prazo dos membros da organizacéo.

Nesta perspectiva, o controle ndo € realizado apenas pela geréncia,
mas também, por todas e cada uma das pessoas que fazem parte da
organizacéo; E realizado permanentemente, e ndo apenas a posteriori;
ndo se limita apenas aos aspectos técnicos de seu desenho, mas se
adequa tanto a cultura da organizacdo como as pessoas que fazem parte
dela; e ndo se centra exclusivamente no resultado, mas é utilizado de
forma flexivel, considerando o processo de controle como um instrumento
orientado ao aperfeicoamento continuo das pessoas e dos proprios

processos.

4.2. O controle gerencial em empresas internacionalizadas

A literatura sobre controle gerencial (Anthony & Govindarajan, 1998;
Maciariello & Kirby, 1994; Merchant, 1998, entre outros) trata da questao
do controle gerencial de empresas internacionalizadas de maneira

relativamente semelhante.

7

Inicialmente é ressaltada a necessidade de se levar em conta as
questdes relacionadas as diferencas culturais existentes entre os diversos
paises. O principal ponto levantado € que as pessoas de diferentes
origens tém preferéncias e reagfes diversas a controles gerenciais. Isto
ocorre porque a questao controle €, essencialmente, comportamental;

guando grupos de funcionarios percebem as coisas de maneira diferente

29



ou reagem diferentemente as coisas, escolhas diferenciadas deverao ser

feitas quando se trata de exercer controles.

Na visdo de Anthony e Govindarajan (1998), os processos de
planejamento e controle de um empreendimento multinacional séao
similares a de um empreendimento domeéstico, entretanto devem ser
desenhados especificamente para atender o contexto multinacional. Para
estes autores, embora as diferencas culturais possam nao afetar o
desenho dos sistemas de controle, elas podem ter uma grande influéncia

na forma como a informacédo gerada pelo sistema é usada.

Merchant (1998) aponta, também, para a importancia da atencéo ao
ambiente institucional de cada pais no qual a organizacao instala uma
operacdo. O primeiro aspecto levantado diz respeito ao sistema legal,
incluindo questdes relativas a direitos de propriedade, regulacdo, acesso
a solucbes legais e a obrigatoriedade do cumprimento dos contratos.
Também devem ser examinadas a estrutura sindical e as relacdes
trabalhistas. Outro aspecto importante € a organizacdo do sistema
financeiro e o porte do mercado financeiro, no sentido de verificar a
viabilidade e as condi¢cbes de obtencdo de financiamento. Também é

chamada atencao para as normas contébeis vigentes.

O motivo é que a organizagdo passa (ou pode passar) a enfrentar o
problema de determinagdo de precos de transferéncia internacionais. O

outro motivo é a grande assimetria informacional que geralmente existe
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entre a geréncia central e o pessoal dos negdcios no exterior. Estes, em
geral, conhecem melhores as peculiaridades de seu ambiente (leis,
gostos, costumes, riscos). A alta assimetria pode limitar o uso de
controles de acdo (action controls) em funcdo da dificuldade da
administracéo central definir quando um julgamento é adequado ou nao.
O quarto motivo apresentado diz respeito as distancias, diferencas de
fusos horarios e de idiomas, que dificultaria a frequente visita dos
negocios estrangeiros pela administrac@o central; esta dificuldade estaria
diminuindo como resultado da evolucdo da tecnologia da informacéo que
tornou as comunicagGes mais rapidas e faceis. Por fim, o quinto motivo é

0 problema cambial.

As questbes relacionadas a determinagcdo dos precos de
transferéncia internacionais e o problema do cambio ocupam a maior
parte dos capitulos dedicados as organiza¢cdes multinacionais na literatura
sobre controle gerencial. No que diz respeito ao problema da
determinacdo dos precos de transferéncia, Anthony e Govindarajan
(1998) referem que, além dos problemas normalmente encontrados na
determinacdo dos precos de transferéncia domésticos, varios outros

aspectos devem ser considerados. Dentre estes se Incluem:

— questdes tributarias, referente as diferencas entre as taxas de

imposto de renda existentes entre os diversos paises;
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— regulamentos governamentais que podem restringir a liberdade
da organizagdo determinar os pre¢cos de transferéncia que
possam maximizar seu lucro global;

— controles de cambio que limitem os montantes de importacao;

— aacumulacao de fundos em determinados paises; e

— a existéncia de joint ventures com empresas no exterior que
podem restringir a liberdade da organizacdo em virtude da
resisténcia da parceira estrangeira em incorrer em eventuais

prejuizos.

O problema do cambio, por sua vez, diz respeito ao fato de que as
operacbes de uma organizacdo multinacional ocorrem em diversas
moedas, sendo que o valor de cada moeda na qual a organizacao
transaciona sofre variagbes em relacdo ao valor da moeda da matriz.
Estas variacbes agregam complexidade ao processo de avaliagdo de
performance das subsidiarias e de seus administradores. Sao trés os
problemas relacionados a flutuacdo das taxas de cambio: os
ganhos/perdas relacionados a conversdo das demonstracfes; 0s
ganhos/perdas relacionados a operagdes feitas em moeda estrangeira
para pagamento/recebimento futuro em moeda nacional; e a eventual

exposicao da subsidiaria em virtude de ser primordialmente importadora

ou exportadora.

No mesmo sentido, Prahalad e Doz (1993) afirmam que o crescente

dominio de diversos ramos industriais por um pequeno numero de
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competidores globais implica em que as organizagcdes multinacionais
precisam desenvolver uma estratégia global em complemento as vérias

estratégias locais para serem bem sucedidas.

Tal estratégia deve transcender as fronteiras dos mercados
nacionais na determinagdo de modelos de fornecimento, estratégias de
precos, desenhos de produtos, nivel tecnoldgico e financiamento. A
organizacdo central precisa, ndo sO, coordenar as operacbes das
subsidiarias, mas, cada vez mais, influenciar a direcdo das estratégias
das subsidiarias para que se conformem as necessidades de uma

estratégia global.

Para Dyment (1987), os sistemas de controle das organizagbes
multinacionais nada mais sdo do que adaptacdes dos sistemas usados
domesticamente pela matriz, modificados para atender as exigéncias

legais e as necessidades administrativas dos paises onde opera.

Em geral, a énfase é dada ao resultado gerado pela operacdo de
cada pais, apesar das diferencas de mercado, da evolucédo tecnoldgica e,
principalmente, apesar da determinacdo dos precos de transferéncias

internacionais ndo estarem sob o controle da administragéo local.

O controle de gestdo de uma multinacional tipicamente € feito
usando um sistema contabil uniforme para todas as unidades, cuja funcao
principal é facilitar a consolidacdo dos resultados pela matriz. As

prioridades sao estabelecidas de tal forma que a geragéo de informacgdes
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que ajudem a administracdo local a controlar e melhorar sua posicéao

estratégica € a ultima das prioridades do sistema de informacdées.

Segundo este autor a organizacéo global tem necessidades distintas
da multinacional tradicional. A informagdo estratégica necessaria deve
cruzar as fronteiras nacionais ao contrario da informacdo estratégica
usada pelas filiais de uma multinacional, as quais geralmente se
concentra no ambiente local, nos competidores locais e na economia
local. O administrador de uma organizacéo global precisa tomar decisdes
que envolvem toda a cadeia de valor agregado - da pesquisa e
desenvolvimento até a distribuicdo - com uma estratégia integrada e

mundial.

Assim, o sistema de controle gerencial requerido por uma
organizacdo global deve permitir a administracdo o controle da estratégia
essencial da organizacdo. A diferenca em relacdo a estratégia de uma
organizacao essencialmente doméstica ou de uma multinacional esta nas
caracteristicas fundamentais; para estas organizacdes, o conceito de
negécio é o de portfolio de negdécios separados cujas estratégias sdo
determinadas pelo seu market share e sua taxa de crescimento. Este
conceito aplicado a uma organizagao global pode ser desastroso, tendo
em vista que esta requer uma estratégia que inter-relaciona o uso de

todos 0s seus recursos.

34



Para a ela, o fato de que uma unidade esteja apresentando um
retorno sobre o investimento superior ao seu risco pode ser irrelevante
quando comparado a contribuicdo que um investimento pode proporcionar
ao resultado global, de longo prazo, da organizacdo. O retorno de uma
unidade especifica pode, inclusive, ser negativo e, mesmo assim, justificar

novos investimentos em funcéo de sua contribuicdo ao resultado global.

Para Dyment (1987), uma organizagéo global deve ser administrada
de forma centralizada e os gerentes de produto devem ter autoridade
mundial. Resumindo, os resultados locais, embora sejam importantes na
determinacdo dos tributos a serem pagos e na apresentacdo das
demonstracdes contdbeis, ndo devem ser a principal medida de
desempenho, pois dédo pouca indicacdo quanto ao atingimento das

estratégias globais.

Segundo este autor, o ponto chave para o sistema de controle
gerencial de uma organizacédo global é a definicdo de [poucos] objetivos
criticos - através de um processo que passa pela definicdo de sua posicao
de exceléncia estratégica, de minuciosas analises do ambiente, da
competicdo e das habilidades da organizacdo - que deverao ser
alcancados no proximo ano e aqueles que deverdo ser alcancados
posteriormente. Estes objetivos criticos formam o nucleo do sistema de

controle gerencial da organizacéo.
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N&o deve ter formatos padronizados, sendo diferentes para cada
pais em que a organizacdo opera; quando atingidos, devem ser
renovados. O controle financeiro necessita de sistemas especificos,
alguns disponibilizando informacdes diarias ou, mesmo, instantaneas
(p.ex. fluxo de caixa, taxas de empréstimo e aplicacdo nos diversos
paises onde atua) de tal maneira que os controle financeiros tradicionais,
baseados em relatérios mensais, em geral, provéem pouca informacao
adicional e devem, na medida do possivel ser reduzidos ou, até,

eliminados.

Além dessas, 0 adequado controle da organizacdo global necessita
de informacdes relativas ao atendimento da legislacédo (fiscal, societaria,
trabalhista) nos diversos paises em que atua, informacdes taticas (p.ex.
cambio, tendéncias) e informagbes sobre o desempenho gerencial (a

contribuicéo para o alcance do resultado global).

Em suma, o propoésito do controle gerencial em uma organizacao
global deve ser verificar se as estratégias globais estdo sendo
implementadas com sucesso. A falha em adotar um sistema de controle
apropriado para uma estratégia global podera levar a empresa a focar os
elementos errados e, como consequéncia, ndo alcancar a vantagem

estratégica desejada.

A adaptacdo dos processos de gestdo ao ambiente global,

entretanto, pode ser complexo e demorado. Bartlett (1993), em seu
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estudo sobre o processo de internacionalizagéo ocorrido em empresas do
setor farmacéutico, aponta que as crescentes pressdes dos governos
locais e dos competidores globais forgcam as organizacdes a desenvolver
e integrar suas habilidades gerenciais a nivel local e global; acelerar as
mudancas em ambos os fronts requer que estas multiplas habilidades e

perspectivas interajam flexivelmente.

Em geral, acreditava-se que alteragOes na estrutura organizacionais
da empresa seria a principal agdo para adaptar o processo decisorio,
entretanto a sutileza e complexidade de um processo decisoério
multidimensional flexivel parecem dificil de ser obtida apenas através de

mudancas na estrutura formal.

De acordo com este autor, as empresas estudadas passaram por
um processo gradual de mudancas nas pessoas, relacionamentos e
processos, as quais foram introduzidas de uma maneira mais informal e

menos traumatica (do que uma reestruturacao formal).

Ao invés de focar sua atencdo na estrutura em sSi, 0S
administradores destas organizacdes parecem mais atentos a natureza do
processo decisério que a mudanca procurou atingir. Sem mudar a
estrutura formal, estas organizacdes desenvolveram processos decisorios
multidimensionais flexiveis que seus ambientes estratégicos exigiam.
Bartlett (1993) conclui que um processo de adaptacdo ao ambiente global

baseado na evolugédo da organizacdo parece atingir os mesmos fins,
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porém ser menos traumatico, do que um processo de adaptacao

baseado, primordialmente, na reestruturagéo formal da organizag&o.

Outro problema no processo de adaptagéo dos sistemas de controle
de empresas globalizadas € a tese de Prahalad e Doz (1993), segundo a
qual a medida que as subsididrias amadurecem e tornam-se autbnomas
em relacdo aos recursos estratégicos - tais como tecnologia, capital,
geréncia e acesso aos mercados - diminuem, significativamente, a
capacidade da organizacdo central controlar as estratégias das

subsidiarias.

Esta incapacidade de exercer o controle com base na dependéncia
de recursos estratégicos, obriga a organizacdo central a procurar
mecanismos substitutos de controle. Para os autores, a criacdo de um
sofisticado contexto organizacional - uma combinacdo de estrutura
organizacional, sistema de informacdes, sistemas de avaliacdo e
recompensa, um plano de carreira e o fomento a uma -cultura
organizacional comum - pode compensar a perda de controle sofrido pela

organizacao central.

O sistema de controle de gestdo da empresa tem por objetivo
facilitar a tomada de decisBes estratégicas e seu acompanhamento
posterior e assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais

permitindo a descentralizagc&o das operagoes.
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O sistema utiliza indicadores que permitem prever e comparar a
evolucdo dos negocios, enfatizando a rentabilidade, a liquidez, o retorno
de investimento, a satisfacdo de clientes, além de indicadores de
eficiéncia, como por exemplo, grau de utilizacdo das plantas, nivel de
cobertura das plantas e niveis de qualidade dos servicos prestados.
Apresenta, também, de forma sintética e integrada, as informacdes sobre
0s principais indices de evolugdo de cada unidade de negodcios da

organizagéo, por clientes e por familias de segmentos de negdcios.

O controle financeiro d& énfase ao resultado, utilizando para tanto o
orgamento operacional - que estabelece as metas e diretrizes trimestrais e
anuais -, além do plano estratégico desenvolvido para cinco anos. As
unidades de negdécios sdo estruturadas em centros de lucros,
investimentos e custos. E adotado o mecanismo de precos de
transferéncia a fim de favorecer a autonomia de cada centro, assim como

melhorar sua eficacia.

Tais caracteristicas conferem ao sistema de controle a estrutura
tipica de controle por resultados (Gomes e Amat, 1999). A organizagao
possui um conjunto de incentivos, reconhecimentos e recompensas que
prevé a participagdo nos lucros com base no alcance das metas de
vendas e lucros, nas habilidades gerenciais (se for o caso), nas
habilidades profissionais e nas rela¢des interpessoais. Os critérios para a

medicdo, avaliagdo e recompensa é formulada anualmente pelo holding, a
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qual estabelece um conjunto de metas explicitas e quantificadas de forma

financeira e nao-financeira.

A avaliacdo das unidades de negdcio e de seus gestores sao feitos
com base no resultado alcancado, o qual € comparado com o orgamento

e as metas inicialmente estabelecidas.

Cabe referir que isto pode ser explicado pela estrutura societaria e
administrativa que prevé a participacdo direta dos proprietarios nas
decisdes da empresa. Também contribui para esta situacéo, o fato de se
tratar de uma unidade em fase de consolidacdo, o que a faz bastante
dependente de recursos - neste caso, geréncia - providos pela matriz
(Prahalad e Doz, 1993). Outro achado interessante é a explicitacdo dos
pontos negativos relativos ao “custo Brasil’, indicando uma sensivel
melhora no desempenho econdmico-financeiro, traduzido em relevantes

reducdes de custos de suas operacdes e ho aumento da produtividade.

Uma das razfes pelas quais o impacto da internacionalizacdo sobre
o sistema de controle foi nulo € o fato de que este movimento ndo pode
ser caracterizado como sendo uma decisdo estratégica da empresa;
tratou-se, sobretudo, do aproveitamento de uma oportunidade surgida em

um determinado momento.
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5. CONTABILIDADE GERENCIAL COMO INSTRUMENTO

EMPRESARIAL

Ao analisar os procedimentos utilizados pelos profissionais da
contabilidade e administradores, nota-se quase um desconhecimento da
contabilidade gerencial para tomada de deciséo, talvez por néo aliar o
conhecimento pratico a teoria, ou por falta de maior exigéncia por parte
dos empresarios, nesse ponto que se pode diferenciar a contabilidade

geral da gerencial, e sua aplicabilidade pratica.

5.1. Consideracdes gerais

Toda e qualquer organizacdo, por mais simples que seja sua
estrutura, apresentam informacfes que demandam registros e controle.
Quanto maior a complexidade sera necessario maior controle, os quais
podem ser retirados dos demonstrativos contabeis elaborados
mensalmente. Claro que essa escrituracdo nem sempre sera executada
em tempo habil para que os demonstrativos sejam utilizados para
tomadas de decisdo. Consiste ai um fato relevante, pois com 0s novos
tempos a contabilidade e seus registros séo feitos em tempo real, dando
aos Contadores e Administradores importantes relatérios gerenciais que

bem aproveitados tornam-se indispensavel as tomadas de decisdes.

O ambiente econdbmico adverso em que se insere a atividade
empresarial impde a utlizacdo de técnicas que permitam buscar o

equilibrio do negocio, no sentido de se reduzir incertezas e maximizar a
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aplicacdo dos recursos. Portanto, inquestionavel € a importancia dos

controles gerenciais pelos Contadores e Administragéo.

Buscar alternativas viaveis para interpretar e analisar as ocorréncias
dos registros efetuados na contabilidade geral, de forma a dispor de
indicativos mais eficazes e demonstrar de forma objetiva, as variagdes

ocorridas e as estratégias adotadas para a solucéo dos fatos verificados.

A tomada de decisdo volta-se assim a necessidade do dia-a-dia da
empresa e suas consequéncias futuras, procurando sempre a reducao
nas despesas fixas e 0s custos de reposi¢cdo de estoques, onde reside a

principal fonte de lucro das empresas comerciais.

Sabe-se que a observacdo as normas fiscais, e mesmo as técnicas
proprias para elaboracdo dos demonstrativos contdbeis, nem sempre
contemplam as analises gerencias que os Contadores e Administradores
necessitam para elaboracdo das projecfes futuras para a necessidade da

empresa.

42



6. ESTUDO DE CASO

Trata-se de uma abordagem de ordem pratica levando as
premissas da contabilidade gerencial e os instrumentos necessarios a sua
utilizacao, para que a informagao escriturada na contabilidade geral tenha
um aproveitamento gerencial, e ndo simplesmente de ordem fiscal e

comercial, 0 que acontece em muitas empresas.

6.1. Um breve histérico da empresa

A Empresa Comercial de Calgados do Sul Ltda, fundada em meados
de 1984, atualmente, em Santa Maria, com quatro estabelecimentos,
atuando no ramo de comercializagcdo de calgcados e artigos de couro,
abrangendo a classe média da regido centro do Estado. Na abordagem
que se pretende dar os fatores externos, sdo extremamente importantes
nesse tipo de negécio, pode-se citar a sazonalidade e os meios de chegar

em Santa Maria, RS.

Atualmente a empresa possui 22 funcionarios, possuindo niveis de
cargos, e distribuidos nos setores da empresa, como vendas, crediario,

administracdo, cobranca e outros.

A empresa adota a qualidade total como filosofia de atendimento aos
seus clientes, visando assim a total satisfacdo. Possui ainda um

atendimento pos-vendas, garantindo a plena satisfacdo dos seus clientes.
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Trabalhando atualmente com o sistema integrado de controle de
estoques, facilitando assim a pronta reposicdo de produtos que tenham

maior rotacao.

Nessa atual conjuntura econdmica verifica-se que as empresas
comerciais de um modo geral passam por um processo de modernizacao
buscando alternativas para aumentar a sua lucratividade, para isto, todas
as possibilidade de reducéo e melhor aproveitamento dos seus recursos
financeiros, sdo de vital importancia, quando administrados de forma

equilibrada, baseadas em indices financeiros e outros indicadores.

As andlises aqui apresentadas permitem de forma analitica
visualizar os efeitos, tanto da ordem custo — receitas, como também os
resultados liquidos obtidos, em determinado més. A evolucdo em relacdo
ao més e exercicio anteriores e base para determinar se houve variacdes

de sazonalidade ou outras tendéncias do mercado.

A empresa adota o regime de tributacdo pelo Lucro Real, como
recolhimento dos impostos (imposto de Renda e Contribuicdo Social) por
estimativa mensal, levantando balan¢o de Suspensédo ou Reducdo, como
esse regime de tributacdo é importante & correta alocagdo das despesas
pela competéncia e suas receitas mensais. O presente estudo vai
contemplar os exercicios de 2001 e 2002, e 0 més de dezembro de cada

ano.
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Os dados foram extraidos dos balancetes que estdo nos quadros 5 a
8, os resultados apurados na planilha gerencial, € uma amostragem dos
dois exercicios, pois normalmente o gerenciamento das informacgdes sédo
mensais, nesse caso para fins didaticos contempla-se somente o0s
encerramentos de cada exercicio, analisa-se também os indices usuais

de analises de balancos.
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No quadro 01, verifica-se o Ativo dos exercicios estudados, e seus

respectivos indices de analises de balancos.

Houve um pequeno aumento dos estoques em relacdo a 2001,
consequéncia da queda das vendas, que fica evidenciada no quadro 03
(DRE) e quadro 10 (grafico). Observa-se que a conta caixa teve uma
evolucédo positiva, de 49,04 (por cento), representando 5,12 (por cento) do

Ativo total.

Nota-se que a empresa aumentou em certa de 38,36 (por cento) o
seu disponivel, considerando a andlise horizontal, entretanto houve
reducdo no realizavel a curto prazo, que representa a maior parte do Ativo

total, diminuindo assim o total do Ativo em relacdo ao ano anterior.
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O quadro a seguir, representa o Passivo dos anos 2001 e 2002,
verifica-se 0s resultados dos exercicios em estudo, que estédo

demonstrados na planilha gerencial modelo (quadro 09).

No caso do Passivo, os indices que sofreram alteracdes
importantes, sdo as obrigacbes de curto prazo, representado
principalmente pela diminuicdo dos financiamentos com capital de

terceiros (fornecedores e financiamento).

A correta gestdo dos recursos disponiveis faz parte dos controles
gerenciais aqui estabelecidos e necessarios ao bom desempenho das

empresas.
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Na Demonstracdo do Resultado do Exercicio, abaixo temos
sinteticamente os resultados expressos no quadro 09, que devido ao

controle gerencial distribui-se conta a conta.

No quadro acima se verifica que apesar do menor volume de
vendas no exercicio de 2002, houve uma geracdo maior do fluxo
financeiro que pode ser visualizada no quadro 01 (6,75% e 4,77%), com

uma variacao positiva nos recursos disponiveis da empresa.
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Os principais indices sdo apresentados abaixo, comparando 0s

dois exercicios.

Neste quadro observa-se que para cada real devedor a empresa

possui mais de dois reais para saldar suas dividas.

A importancia deste indice reflete na capacidade de pagamento dos seus
compromissos com terceiros. Com isso possui crédito junto aos
fornecedores os quais financiam parte dos estoques. Outro indice
importante e a garantia dos capitais de terceiros, reside ai ponto
fundamental para obtencdo de financiamento junto a instituicbes

financeiras.
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No quadro 05, as informacdes sdo utilizadas para a montagem da

planilha (quadro 09).
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Quadro 06, dados escriturados na contabilidade somente do més
examinado, nesse estudo os meses de dezembro de cada ano. Estes
valores sdo a base da montagem da planilha gerencial, em conjunto com
0s quadros 05, 07 e 08, é fundamental a correta alocacdo em suas

respectivas contas evitando assim erros de analises.
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No quadro seguinte, encontra-se a parte sensivel da empresa
comercial, ou seja, 0 custo das mercadorias e suas receitas. A Comercial
de Cal¢cados do Sul Ltda possui controle de estoque automatizado, isto €,
na venda, o sistema d& baixo no estoque, evitando assim, erros de
contabilizacdo. O estoque é o principal Ativo das empresas comerciais,
reside nessa conta erros que influenciam diretamente no resultado

operacional, e por sua vez no controle gerencial.

A planilha proposta para tomada de decisdo, é baseada em dados
contabeis e sua escrituracdo, portanto, € necessario um controle de
qualidade na execucao dos servicos de escrituragao, visando reduzir

bastante as distor¢bes causadas por erros de digitacao.
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Quadro 08 verifica-se valores acumulados de cada exercicio, e 0
seu respectivo resultado liquido apurado no fechamento dos exercicios,

nesse caso depois dos impostos.

Apesar do resultado do més de dezembro de 2002, ter sido
superior ao de 2001 (Quadro 07), o resultado acumulado foi positivo em
2001 e negativo em 2002, nota-se que ao longo do exercicio de 2002
houve queda nas vendas é a Comercial de Calgados do Sul Ltda,
manteve a mesma estrutura em seus custos fixos, evidenciando assim o

resultado negativo acumulado do exercicio 2002.
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Observa-se que na planilha gerencial (quadro 09), desconsidera-se
os impostos (I. Renda e C. Social), pois na andlise gerencial € apenas

consequéncia do resultado positivo.

A planilha gerencial proposta deste estudo (quadro 09) contempla
0s exercicios de 2002 e 2001, e os meses de dezembro dos mesmos

anos.

A coluna a esquerda onde se observa a palavra “ACUMULADA”,
sempre sera o resultado acumulado do exercicio anterior; nas colunas
subsequientes temos os resultados acumulados até o més em estudo,
nesse caso € igual a coluna anterior devido ao estudo do més de
fechamento contébil (dezembro), e o correspondente do exercicio em
curso; na proxima coluna “EVOLUCAQ”, como o préprio nome diz, é a
evolugdo tanto em moeda, mas também em percentual das contas
examinadas; a média dos anos estao distribuidos a seguir, como a sua
evolugdo; na outra coluna “DEZEMBROQO”, os valores dos meses em
estudo e sua evolucdo em reais e percentuais; nas Ultimas colunas as
médias em relacdo sempre a receita, descontados a devolucdo de
vendas, tanto dos exercicios e dos respectivos meses atuais, nesse caso

dezembro de cada ano.
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O gréfico a seguir representa um comparativo dos dois exercicios

analisados, nas suas principais contas abordadas sinteticamente.

A receita bruta foi superior em 2001, por isso o resultado é positivo,
engquanto que em 2002, houve uma diminuicdo da receita, consequéncia
da retracdo do mercado e a vinda de novos concorrentes. Nesse ponto a
empresa em estudo pretende atingir novos mercados, na sua regiao de
atuacao, ampliando assim a sua capacidade de vendas mantendo quase
a mesma estrutura, e mantendo a mesma estrutura administrativa,

visando assim obter uma maximizacdo dos seus resultados operacionais.
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7. CONCLUSOES

O profissional de Contabilidade est4 sendo levado a buscar uma
evolucdo continua quanto ao desempenho de seu papel de provedor de
informacdes Uteis ao processo de tomada de decisGes pelos gestores,
surgindo assim, a necessidade de uma avaliagédo sobre as demonstracoes
contabeis geradas pela Contabilidade para saber se suprem as

necessidades das informagdes, tanto internas quanto externas.

O demonstrativo gerencial (quadro 09) é um instrumento de tomada
de decisdo. Todas as operacdes empresariais tém implicagées no lucro e
resultado operacional esperado, forcando a empresa a planejar e a
controlar as suas atividades. As decisdes empresariais devem considerar
a posicdo dos demonstrativos para as futuras decisdes de

operacionalidade da empresa.

O demonstrativo gerencial ndo deve ser enfocado como uma
preocupacao exclusiva da area gerencial. Mas, efetivamente, deve haver
comprometimento de todos os setores com os resultados liquidos de
producdo, compras, cobranca, vendas e financeira, tendo como funcéo a
administragcdo dos recursos financeiros de forma eficiente e eficaz,

através do planejamento e controle integrados e sistematicos.

Como uma alteracdo na politica de vendas, de compras e em outras
areas da empresa provocam, quase sempre, importantes informacoes

para planejar as estratégias ou mesmo fazer uma corre¢cdo nos rumos das
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implantadas ao longo do tempo, fazendo com que os resultados sejam

melhores no futuro.

O controle das informacdes geradas através de relatorios tirados da
contabilidade geral, pode-se verificar a evolugdo dos resultados
operacionais obtidos ao longo do exercicio e analisar as rela¢cdes com os
meses do exercicio anterior e verificar as possiveis distor¢cdes das
receitas e despesas. A sazonalidade nesse momento deve-se considerar
como um fator de alteracdes, considerando-se ai analise diferenciada
nesses meses. Para viabilizar acdes corretivas € necesséria a

identificacdo das causas dos problemas.

A abordagem descrita considera valores e indices de percentuais
extraidos de demonstracbes contdbeis retrospectivas sendo também
aplicavel, de maneira andloga, a elaboracdo das demonstracdes
contdbeis projetadas. Todavia, a medida que sdo elaboradas projecdes
de demonstrativo gerencial (planilha modelo) e demonstracdes contabeis,
gue consideram expectativas de vendas e de custos de producéo,
necessidades de investimentos e financiamentos, etc., ha a possibilidade
de se verificar antecipadamente o desempenho empresarial ao final de
cada periodo projetado, surgindo, dai, possibilidades de ac¢des corretivas,

guando for o caso.

A partir da comparacdo entre periodos e meses de exercicios

diferentes a margem de contribuicdo obtida e o resultado liquido as
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projecdes futuras serdo elaboradas as Demonstracdes do Resultado e o
Balanco Patrimonial projetados — planejamento de lucro. Esse conjunto
de demonstragdes permite o célculo e a andlise de varios indicadores, 0s

quais mostram o desempenho da empresa.

Com base nas demonstracbes contabeis e as planilhas de
gerenciamento das informacdes pbde-se extrair iniUmeras informacdes, a
exemplo da taxa de retorno, indices financeiros, etc., de acordo com o

objetivo do estudo.

Aqui, assume-se que as decisfes estratégicas (fazer ou comprar) se
fundamentam em projecdes de planilhas gerenciais projetadas, das quais
resultam riscos de insucesso, decorrentes, de um lado, das caracteristicas
de fatores externos que delimitam o lucro operacional e, de outro, das

fontes internas de operacionalidade dos projetos implementados ou nao.

Infinitas combina¢cBes de eventos futuros ocasionam incertezas e
fazem com que o valor projetado de uma planilha gerencial possa divergir
das previsfes iniciais, no entanto, isso ndo deve ser assumido como
pretexto para ndo projeta-la. A falta de planejamento tende a ser mais

danosa do que as variagbes em conseqiéncia das mudancas de cenério.

As principais demonstracbes devem ser elaboradas sob uma
perspectiva integrada, observando os Principios de Contabilidade
geralmente aceitos. Assim, erros ou resultados inconsistentes

necessariamente se tornam evidentes de alguma forma nas projecdes.
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Devem refletir os objetivos e estratégias da empresa, incorporando
todas as premissas utilizadas na fixacdo de metas, propiciando condi¢oes
para o acompanhamento posterior da realizacédo planejada e identificar as
variaveis-chaves proporcionando condi¢cdes de avaliagdo dos efeitos de

suas oscilagdes sobre os resultados conjuntos das projecoes.

A planilha é apresentada como instrumento essencial para a gestéo
empresarial, visto que a este compete suprir as necessidades das
informacdes sintéticas de uma entidade, garantindo sua continuidade.

Esta depende também do gerenciamento de sua estratégia.

Neste sentido, percebe-se que o modelo de informagao gerencial
proporcionado pelos demonstrativos de analise gerencial associado as
demais demonstracdes projetadas € relevante, uma vez que, ao mensurar
as necessidades de mudancas das estratégias planejadas sob o ponto de
vista de tomada de decisdo, por exemplo, € possivel se analisar as
consequéncias econdmica-financeiras de decisdes operacionais e das
areas envolvidas na execucdo do ciclo operacional das empresas —

compras, producao e vendas.

Para assegurar o controle interno eficaz e a rentabilidade, a empresa
deve dispor de um sistema adequado e analisar os indices de analise de
balancos para bem administrar os elementos que compdem a estrutura do

das receitas e despesas, no periodo considerado.
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Enfim, a proposta apresentada neste trabalho permita a
interpretagdo dindmica das demonstragbes contabeis, permitindo uma
adequada analise da capacidade da empresa continuar gerando lucros e,
portanto, continuar existindo; a proposta difere da analise estatica,

focalizada apenas em dados e desempenho passado.

A partir desse modelo, espera-se que 0 mesmoO Seja um
complemento a informacdo contabil, qual seja evidenciar e mensurar as
informacdes contabeis para dar suporte ao processo decisorio dos
gestores, garantindo a assim o bom desempenho e os resultados

positivos esperados pelos administradores.
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