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INTRODUCAO

Contabilidade Gerencial nas Organizacdes Bancéarias com um olhar para
os aspectos da competitividade nos faz pensar sobre as origens dos sistemas, sua
evolucao e situagdes neste meio de década do novo milénio.

A questdo principal deste estudo foi responder a seguinte indagacao:
Como se da a vantagem competitiva da contabilidade gerencial nas
organizagoes Bancarias?

Percebe-se, atualmente, que a contabilidade gerencial estd sofrendo
mudangas importantes para adequar-se ao ambiente desafiador que empresas do
mundo inteiro estdo enfrentando. A concretizacdo dessas mudangas, ou seja, o
sucesso organizacional, passa pelo recebimento de informacgdes precisas e
pertinentes sobre a economia € o desempenho da empresa em questao.

A informacdo gerencial financeira sdo dados financeiros e operacionais
sobre as atividades, processos, unidades operacionais, produtos, servicos e
clientes da empresa.

Sendo a contabilidade gerencial um processo que produz informacao
operacional e financeira para funcionarios e administradores, seu processo deve
ser direcionado pelas necessidades informacionais dos individuos internos da
empresa e deve orientar as decisdes operacionais e de investimentos.

Nesse contexto, as empresas que elaboram produtos e prestam servigos
que os clientes valorizam, produzindo-os e distribuindo-os por meio de
processos operacionais eficientes, divulgando e vendendo, efetivamente, os
resultados da empresa aos clientes, tém maiores chances de alcangar o sucesso.

Nesse cendrio, a melhoria continua de desempenho ¢ necessaria para
igualar-se ou manter-se-a frente dos principais competidores. Melhoria continua
refere-se aos processos avangados, pelos quais os funcionarios solucionam

problemas e pesquisam métodos para reduzir e eliminar desperdicios, melhorar a



qualidade e reduzir defeitos. Isto &, os gerentes precisam encontrar formas de
informacao gerencial contabil para assistir e fortalecer os funciondrios em suas
atividades de melhoria continua.

A informacao gerencial contdbil, também auxilia operadores e gerentes
nas atividades decisoérias e de resolugao de problemas.

Assim, pode-se inferir que a utilizagdo do sistema de contabilidade
gerencial e a interpretacdo da informacdo gerencial contdbil, sdo decisdes
importantes para as instituigdes bancarias que prestam servicos em ambientes
globalmente competitivos e tecnologicamente desafiadores.

A elaboragao desse artigo teve como objetivo geral alertar as organizacdes
Bancarias sobre a importancia da Contabilidade Gerencial na competitividade; e
especificos, levantar os referenciais sobre Contabilidade Gerencial; conhecer os
principios da competitividade e, sistematizar os dados através da construc¢do de

um texto, respondendo a questdo da pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade Gerencial

2.1.1 A Evoluc¢ao do Sistema

A evolu¢ao dos sistemas de contabilidade gerencial, no entender de
Thomas e Kaplan deu-se para promover a eficiéncia na atividade operacional
basica da organizagdo. A necessidade de registrar informagdes sobre transagoes
comerciais tem existido sempre que as pessoas tém comerciado entre si nos
mercados de troca. Porém, a demanda por informacdes de contabilidade

gerencial ¢ um fendmeno bem mais recente.

Antes do inicio do século XIX, praticamente todas as transacdes de troca
ocorriam entre um empresario - proprietario e individuos que nao faziam parte
das organizagdes: fornecedores de matérias-primas, mao-de-obra paga por
tarefa, e clientes. Nao existiam “niveis de geréncia” ou empregados assalariados

por longos prazos.

A importancia de desenvolver estudos na area de contabilidade gerencial
deve-se as informacdes que a mesma desenvolve para facilitar a administragao,
gerenciamento e tomada de decisdes. Os indicadores de contabilidade gerencial
foram projetados para motivar e avaliar a efici€éncia de processos internos, € nao

para medir a lucratividade geral da empresa.

Estudos mostram que a contabilidade de custos e a geréncia de custos sao
de grande importancia no entendimento da contabilidade gerencial. Para

Johnson e Kaplan (1998), a contabilidade de custos foi a primeira manifestagcdo



do atual sistema de contabilidade gerencial, ela foi desenvolvida para preencher
uma necessidade gerada pelo processo de informes financeiros. Para os custos
tinham de ser distribuidos, de modo que os dispéndios relacionados aos produtos

pudessem ser separados em custos de produtos vendidos e estoques.

A grande inovagdo de contabilidade gerencial foi o indicador de retorno
do investimento (ROI). O retorno do investimento fornecia uma indicag¢do geral

do sucesso comercial de cada unidade operacional e de toda a organizagao.

A partir a Revolugdo Industrial, tornou-se interessante para os
proprietarios de empresas do século XIX direcionarem somas de capital para
seus processos de producdao. De modo a obterem a maxima eficiéncia de seu
investimento de capital, os proprietarios contrataram trabalhadores para prazos
longos, em vez de arcarem com os custos e riscos de repetidas contratacdes

casuais.

Em meados do século XIX grandes avangos nos transportes € nas
comunicagdes, destacando-se a inven¢do da ferrovia e do telégrafo, propiciaram
oportunidades adicionais de ganhos para organizagdes grandes e hierarquicas.
Mas sem um aumento correspondente da qualidade e quantidade das
informacdes de contabilidade gerencial, tais organizacdes ndo teriam sido
capazes da captar plenamente os ganhos potenciais de escala aumentada das

operagoes.

As evolugdes finais nos sistemas de contabilidade gerencial ocorreram nas
primeiras décadas do século XX, em apoio ao crescimento das corporagdes

diversificadas de multiplas atividades.

Podemos afirmar que em 1925, deu-se o surgimento da contabilidade
gerencial, pois possivelmente todas as praticas de contabilidade gerencial hoje
usadas haviam sido desenvolvidas: calculo de custos de mao-de-obra, matéria-
prima e despesas gerais, or¢amentos de caixa, receitas e capital, orgcamentos

flexiveis, previsoes de vendas, custos padrdes, analises de variancia, precos de



transferéncia e indicadores de desempenho divisional. Estas praticas haviam
evoluido para atender as necessidades de informagdes e controle dos gerentes de
organizagdes cada vez mais complexas e diversificadas. A essa altura, o ritmo
das inovagdes pareceu dar uma parada. Talvez faltasse incentivo para continuar

desenvolvendo procedimentos de contabilidade gerencial inovadores.

Conforme Johnson e Kaplan (1998) os sistemas de contabilidade gerencial
podem e devem ser projetados em apoio as operacdes e estratégia da
organiza¢do, mas falta conhecimento, e esse conhecimento pode emergir da
experimentacao ¢ da comunicagdo. O espirito inovador visivel ha cem anos, no
principio do movimento de administragdo cientifica, pode ser recuperado por
gerentes inovadores e pesquisadores académicos comprometidos com o
desenvolvimento de novos conceitos no projeto de sistemas de contabilidade

gerencial relevantes.

2.1.2 Sistemas de Contabilidade Gerencial nas Organizagdes

A Contabilidade gerencial foi definida pelo Instituto de Contadores
Gerenciais (Institute of Management Accounting) como o processo de
identificagdo, mensuracdo, acumulagdo, analise, preparagdo, interpretacdo e
comunicacdo de informagdes financeiras usadas pela administragdo para
planejar, avaliar e controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e

responsavel de seus recursos (ATKINSON et al, 2000, p. 67).

Sistemas gerenciais contdbeis produzem informag¢des que ajudam
funciondrios, gerentes e executivos a tomar melhores decisdes e a aperfei¢oar os

processos e desempenhos de suas empresas.



Recentemente, com a ampliacdo da informagdo gerencial contéabil, a
mesma inclui informagdes operacionais ou fisicas (ndo financeiras), tais como
qualidade e tempo de processamento, tanto quanto informagdes mais subjetivas
como mensurar o nivel de satisfacdo dos clientes, capacitacdo dos funcionarios e

desempenho do novo produto.

A informacgdo gerencial contabil ajuda os administradores na medida em
que permite a interpretacdo os custos e da lucratividade dos produtos, dos
servigos, dos clientes e das atividades das empresas. Além disso, mede o
desempenho econdmico de unidades operacionais descentralizadas, como as
unidades de negdcios, as divisdes e os departamentos. Essas medidas de
desempenho econdmico liga a estratégia da empresa a execugdo da estratégia
individual de cada unidade operacional. E também um dos meios primarios pelo
qual operadores/funciondrios, gerentes intermedidrios e executivos recebem
feedback sobre seus desempenhos, capacitando-os a aprenderem com o passado

e melhorarem para o futuro (ATKINSON et al, 2000, p. 37).

Quanto as fungdes da Contabilidade Gerencial nas organizagdes, Atkinson
et al (2000) evidencia o controle operacional, o custeio do produto e do cliente,
o controle administrativo e o controle estratégico. Segundo o autor, a demanda

pela informacgao gerencial contéabil varia conforme o nivel da organizacao.

Durante o século XX grandes mudangas também ocorrerem nas empresas
de servicos, tendo sua importdncia nas economias modernas, crescido

substancialmente.

Atkinson et al. (2000) considera que, historicamente, os gerentes de
empresas de servicos tém usado a informagdo gerencial contdbil com menor

intensidade do que os gerentes de empresas industriais.



Dentre as empresas de servigos estdo as instituigdes financeiras, ou seja,
os Bancos comerciais, Bancos de investimento, empresas hipotecarias, empresas

de seguro, corretoras e distribuidoras de valores.

Durante o tltimo quarto do século XX, o ambiente competitivo, tanto para
as empresas de servicos como para as empresas industriais, tornou-se mais
desafiante e exigente. Conseqiientemente, as empresas atuais demandam por

informagdes gerenciais contabeis diferentes e melhores.

2.2 Vantagem Competitiva da Contabilidade Gerencial nas Organizacoes

Bancarias

O sistema bancario brasileiro sofreu, a partir da Segunda Guerra Mundial,
os efeitos de severo processo inflacionario que se desenvolveu desde entdo e que
atingiu seu climax em 1964. Em conseqiiéncia dessa desordem politica,
econOmica, financeira e administrativa, desencadeou-se um esquema de

reestruturacao do Pais.

A reestruturagdo do sistema bancdario, determinou a movimentacao de
recursos financeiros fazendo com que se ajustassem aos niveis de interesses
coordenados pelo Ministério da Fazenda, para sustentacdo dos meios
econdmicos ¢ financeiros da Nacdo, formando nova imagem administrativa com

repercussao internacional (SILVESTRE, et al.,1983).

Preocupados com a nova dimensdao, os bancos habituados a processos
rudimentares movimentaram-se no sentido de obter um custo operacional mais
reduzido, equilibrando os seus org¢amentos, aplicando inumeras técnicas,
inclusive a de fusdes, € a de incorporagdes, sendo estas incentivadas pelo Banco

Central do Brasil.



A revolucdo tecnoldgica do meio bancario, provocou uma verdadeira
conscientizacdo, forcando a busca de padrdo mais elevado, harmonizando-se

com os interesses de seus clientes.

Mais tarde, com o aumento da tecnologia dos sistemas de informagdes,
assim como o enfoque radical no aumento da competitividade, houve um
crescimento no ambito das organizagdes bancarias da preocupacdo com
resultados na produtividade e no desempenho econdmico-financeiro da

organizagao.

Com relagdo a competitividade, esta mais intensa e complexa entre as
organizacoes bancarias, pois o mercado de capitais passou a migrar rapidamente
de um lugar para outro a procura de novas oportunidades de investimentos,

ainda que transitorias.

Em tempos em que as informacdes estdo ao alcance de todos, com mais
facilidade e rapidez, do ponto de vista da competitividade empresarial, as
organizacdes sdo capazes de transformar a informacgdo rapidamente em uma
oportunidade. Para muitas organizagdes o recurso mais importante deixou de ser
o capital financeiro e passou a ser o conhecimento. Nessas circunstancias, os
fatores tradicionais de produgdo — terra, mao-de-obra e capital trazem retornos
menores, uma vez que o conhecimento através do gerenciamento do

conhecimento das pessoas proporciona um retorno mais eficaz.

Porter (1999, p. 27) afirma que “o estado da competicdo num setor
depende de cinco forgas basicas. Sendo que a poténcia coletiva dessas forgas

determina, em ultima instancia, as perspectivas de lucro do setor”.



As Forgas competitivas de Porter estdo diagramadas na figura 1, logo a

seguir.
Ameacga de
novos
entrantes
— O Setor <
Poder.de~ Poder de negociagdo
negociagdo dos As manobras pelo dos clientes
fornecedores posicionamento
— entre os atuais <
concorrentes
Ameaga de
produtos ou
servigos

substitutos

FIGURA 1: Forgas que governam a competi¢do num setor.

Porter (1999) afirma ainda que, as empresas devem ser flexiveis para
reagir com rapidez as mudangas competitivas € de mercado. Sem duvidas,
algumas barreiras da competicdo estdo desmoronando, com a atenuagdo da
regulamentacio e com a globalizagdo dos mercados. E verdade que as empresas
investiram energias, de forma adequada, para se tornarem mais esbeltas e ageis.
No entanto, em varios setores, o que muitos denominam hipercompeticao nao
passa de autoflagelacdo, em vez do resultado inevitdvel da mudanga nos

paradigmas da competicao.

O grande problema ¢ a incapacidade de distinguir entre eficécia
operacional e estratégia. Uma busca da produtividade, da qualidade e da

velocidade disseminou uma quantidade de ferramentas e técnicas gerenciais:
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gestao da qualidade total, competicao baseada no tempo, terceirizagdo, parceria,

reengenharia e gestdo da mudanca.

Todos os setores t€ém uma estrutura subjacente ou um conjunto de
caracteristicas econOmicas e técnicas fundamentais que dao origem as forgas

competitivas.

A revolu¢do da informacdo estd afetando a competigdo entre as
organizacdoes. A medida em que a tecnologia da informacdo consome uma
parcela crescente de seu tempo e investimentos, os gerentes das organizagdes se
tornam cada vez mais conscientes de que a questdo ndo pode permanecer sob a

responsabilidade exclusiva dos departamentos.

A tecnologia da informagao precisa ser concebida de maneira ampla, para
abranger as informagdes que a empresa cria e utiliza, assim como uma vasta
gama de tecnologias convergentes e vinculadas que as processam. Assim, 0O
conceito envolve, além de computadores, equipamentos de reconhecimento de
dados, tecnologias de comunicagdo, automacao de fabricas e outras modalidades

de hardware e de servigos.

A revolu¢do da informacdo, segundo Porter (1999, p. 84), afeta a

competicao de trés maneiras vitais:
v' Muda a estrutura setorial e, assim, altera as regras da competigio.

v Gera vantagem competitiva ao proporcionar as empresas novos modos de

superar o desempenho dos rivais.

v Dissemina negocios inteiramente novos, em geral a partir das atuais

operacdes da empresa.

Na opinido de Atkinson et al (2000, p. 51) “os gerentes das empresas de
servicos exigem agora informagdes para melhorarem a qualidade, a pontualidade
e a eficiéncia das atividades que eles executam tdo bem, como tomar decisoes

sobre produtos, servicos e clientes individuais™.
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Nesse sentido, as institui¢des bancarias realizam uma série de operagdes
com o objetivo de atender ao desenvolvimento econdmico-financeiro com
resultados positivos, utilizando-se dos mais diversos mecanismos operacionais,
incluindo ai, a contabilidade gerencial, através da interpretacao das informacoes,
orientados, em principio, pelos 6rgdos oficiais e internamente desenvolvidos

pelos departamentos competentes.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a competicao global, o rapido progresso na tecnologia de processos e
produtos, as violentas flutuacdes nas taxas de cambio e pregos das matérias-
primas, os sistemas de contabilidade gerencial de uma organizacdo precisam
fornecer informacdes oportunas e precisas para facilitar os esfor¢os de controle
de custos, para medir ¢ melhorar a produtividade e para a descoberta de
melhores processos de produgdo, de modo que a fixa¢do de pregos, a introdugao
de novos produtos, o abandono de produtos obsoletos e a resposta a produtos da
concorréncia possam se basear na melhor informacdo possivel sobre as

necessidades de recursos para aquele produto.

As grandes organizagdes descentralizadas necessitam de sistemas para
motivar e avaliar o desempenho de seus gerentes. Os sistemas deveriam fornecer
incentivos e sinais apropriados para gerentes empenhados em diferentes fungoes,

com diversos produtos € processos, em operagdes globalmente dispersas.

Assim entendemos que contabilidade gerencial da organizagdo serve
como um elo de comunicagdo importante e bidirecional entre gerentes e
subordinados. Ela ¢ o meio pelo qual os executivos comunicam as metas €

objetivos da organizagao para os gerentes subordinados e descentralizados.

O que faz com que a remuneragdo e a promo¢ao dos gerentes e
subordinados normalmente se baseie nos numeros informados pelo sistema de
contabilidade gerencial. Por isso, ela ¢ um componente necessario na estratégia

da empresa de alcancar o sucesso competitivo.

Significa que a empresa na atividade bancaria passou a trabalhar com o

conceito de eficdcia operacional, diversificando as suas ferramentas e as suas
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técnicas para melhorar sua organizagdo do ponto de vista da contabilidade

gerencial.

Um excelente sistema de contabilidade gerencial ndo ira, por si so,
garantir o sucesso na economia de hoje em tultima instancia, o sucesso depende
de produtos que vao ao encontro das necessidades dos consumidores, de
sistemas eficientes de produgdo e distribuicdo e de esforcos de comercializacao

efetivos.

Acredita-se que a producdo, utilizacdo e disseminacdo de técnicas e
ferramentas apropriadas a fluidez comunicativa entre os varios setores de uma
organizacdo, bem como a elaboragdo e a execucao de estratégias e favorecam a
mobilidade vertical na institui¢do, certamente, promovem novos € continuos
movimentos agilizadores, avaliadores e indicadores de fluxos, produtividade e
possibilidades para a empresa, tanto na relagdo vertical entre os diferentes
setores internos quanto na horizontal em relagdo ao mercado financeiro e da

economia em geral.
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