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A contabilidade gerencial agregando
sucesso nas organizacoes

1. OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

“Sucesso ndo é um sonho, é uma decisdo.”

“0 que ndo é medido ndo é gerenciado.”

O contetdo deste capitulo permitird que vocé compreenda:

O que ¢ Contabilidade Gerencial, sua fungao e relacao com outras areas;

Fonte: <https://br.pinterest.
Corn/pin/70375616725 1150/>.
Acesso em: 29 ago. 2017.

* A importancia da Contabi-
lidade Gerencial para a tomada
de decisdo e criagao de valor nas
organizagoes;

* A Contabilidade Gerencial
como aspecto social, institucio-
nal e fonte geradora de informa-
¢oes financeiras e nao financei-

ras para os stakeholders;

* A evolugao da Contabilidade
Gerencial e seus estagios evolu-
tivos;

®* Quais decisoes afetam o
comportamento das pessoas
dentro das organizagoes;

* Situagdes em que a Contabi-
lidade Gerencial deve atuar;

* Aplicacoes préticas da Con-
tabilidade Gerencial em organi-

zacoes.


https://br.pinterest.com/pin/703756167251150/
https://br.pinterest.com/pin/703756167251150/

10 2. ANTES DE TUDO: O CONTROLE!

Sim, antes de mais nada, é preciso compreender o que é controle. Po-
demos descrevé-lo como uma fungao de gestao que garante as organizagoes um
bom desempenho, projetado para ajudar a organizagao a adaptar-se ao ambien-

te no qual estd inserida e a entregar os resultados projetados pelos gestores.

O termo controle, frequentemente utilizado na literatura gerencial,
aponta para uma medigao de desempenho da organizacao; e, sendo conside-
rado a maior fungao do gerenciamento, pode ser utilizado de diferentes for-

mas, variando de processos simples a complexos.

O controle estd tao intimamente ligado a Contabilidade Gerencial, aos
Sistemas de Informagdes Gerenciais e a Controladoria, que ¢ abundante o seu

usoO nas pesquisas dCSS&S dreas.

A Contabilidade Gerencial é utilizada para acompanhar: orca-
mentos, processos, resultados, diagnésticos, verificagao de sistemas
confiaveis, feedback (retorno) e feedforward (projegao).

Diante dessas diversas abordagens, o controle gerencial auxilia no cres-
cimento organizacional, e, independente do propésito, sua aplicacao depende

de dois fatores contextuais:

= > conhecimento sobre os objetivos a serem alcancados; e

= >habilidade para medir e entender os resultados obtidos.



Controles internos ¢ a designagao dada aos controles relativos a preven-
Gao ou detecgao de erros e irregularidades. Segundo o Committee of Sponsoring
Organizations (COSO), representam um processo para promover garantias ra-
zoaveis na realizagao dos objetivos de acordo com a eficdcia e eficiéncia das
operagdes, fidedignidade da informagao financeira e cumprimento das leis e

regulamentos.

Originalmente, essa definigao foi elaborada por auditores (por isso a se-
melhanca com o objetivo da auditoria) nos Estados Unidos, mas foi ampliada
com as percepgdes dos gestores das organizagoes.

Ha trés sistemas de controles com diferentes abordagens, dependendo
do seu propésito:

* o controle orcamentdrio;
® 0 Balanced Scorecard (BSC); e

® o0 valor econdmico agregado.

Esses sistemas de controle sao bastante utilizados em pesquisas e casos

praticos.

Imagine a seguinte situagao: algumas empresas no setor de varejo no
Brasil oferecem servigos online aos seus clientes, como: cadastro, emissio de
cartdo de crédito, compras, trocas, consulta de faturas, de promogdes, comu-
nicagdes, entre outros. Agora, imagine-se dono de uma dessas empresas € que
ainda ndo tenha disponibilizado tais funcionalidades a seus clientes, tendo que

lidar com estas perguntas:

* Quanto custa implantar esse servigo?

® Quanto custa a manutencao desse servigo?

* Quantos clientes estou perdendo por nao fornecer esse servi¢o?
* Quantos clientes ganharei fornecendo esse servico?

* Como o custo da implantagao desse servigo afetard meus lucros?

* Posso perder espago no mercado por nio disponibilizar esse servigo?

As respostas a essas questoes estio na Contabilidade Gerencial.



12 3. A ESSENCIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Toda organizagao possui uma drea da Contabilidade responsavel por suas
informacGes. Contudo, em muitas dessas organizagoes, hd a preocupagao basi-
ca de apurar tributos e atender as obrigacoes exigidas pelo Fisco. Pela Conta-
bilidade, ¢ possivel extrair informagdes sobre a situacao econémico-financeira
da empresa, possibilitando a melhora do desempenho organizacional. Nesse
contexto, tem-se a origem de uma ramificagao da Contabilidade, denominada
Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade Gerencial é o ramo da Contabilidade que tem por objetivos:

° Auxiliar a gestao com importantes informagoes, ajudando-a
no processo de tomada de decisdo, alocagao de recursos, revisao do po-
sicionamento estratégico, cdlculos de custos e verificacao da satisfagao
dos clientes.

M Fornecer, para os mais diversos usudrios, internos e externos,
informagGes para a tomada de decisao, devendo ser 1til aos propésitos

que cada usudrio busca atingir.

Essas informagoes podem ser tanto de cunho financeiro como nao finan-

ceiro.

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2012).

As medidas de resultado podem variar de acordo com sua natureza: finan-
ceiras ou nio financeiras. Enquanto as primeiras, chamadas de Iagging indicators, se
preocupam com o resultado, as dltimas, chamadas de leading indicators, se preocu-

pam com as causas desse resultado. E como uma relagio de causa e efeito.



Fonte: Adaptado de Ching (2006).

Dependendo do nivel organizacional, a informagao gerencial contabil pode
variar quanto a classificagao de sua natureza. Costumeiramente, quanto mais alto
o nivel das operacoes, hd um nivel de frequéncia de informages menor, e a natu-
reza das informagoes ¢ mais econdmica e financeira. Jd em um nivel operacional,
¢ comum que a informagao produzida tenha por objetivo controlar e melhorar
as operagoes, tendo um fluxo informacional mais frequente e baseando-se em

informagges fisicas, visto que se pode ter como base o inventdrio.

Os Sistemas de Informagoes Gerenciais da organizacao sao fundamentais, pois
é por eles que se torna possivel coletar e processar os dados a fim de que o Contador
Gerencial, pelos seus conhecimentos matematicos e estatisticos e pela sua técnica de

planejamento, os transforme em informagdes tteis para a organizagio.

Para que esse fluxo funcione, deve haver uma integragao das informagées
de todos os departamentos/areas da empresa. Contudo, quem mais presta in-
formagdes relevantes para o Contador Gerencial ¢ a drea de Contabilidade de
Custos, pois fornece dados para a formagio de pregos, estabelecimento de

padrdes, orcamentos e provisoes, que sao utilizados na tomada de decisao.



14 4. PERFIL COMPORTAMENTAL DO CONTADOR GERENCIAL

Sendo a Contabilidade Gerencial a 4rea da Contabilidade focada em au-
xiliar o processo de tomada de decisao, é importante estudar o perfil compor-
tamental de quem toma a decisdo e também de quem ¢é impactado por ela,
dentro e fora das organizagdes. Veremos, a seguir, que o profissional contabil
que atua como Contador Gerencial precisa desenvolver caracteristicas peculia-

res ao cargo .

Funcionérios de todos os niveis, clientes, fornecedores e investidores rea-
gem de maneira diferente diante de um mesmo acontecimento. Ter habilidade
de identificar essas diferengas comportamentais ¢ fundamental para o sucesso

da implantagao de uma estratégia e para seus desdobramentos operacionais.

O Contador Gerencial deve desenvolver uma mentalidade voltada ao ge-
renciamento e possuir habilidades especificas para atuar nessa area. Das diver-
sas habilidades necessarias ao Contador Gerencial, a mais importante ¢ saber
tratar adequadamente as informagbes operacionais e nao operacionais, forne-
cendo informagdes teis, fidedignas e tempestivas aos gestores responsaveis
pela tomada de decisdes. Uma deficiéncia que se encontra na Contabilidade
Gerencial ¢ a necessidade de expandi-la, visto que muitas vezes ela se preocupa

apenas com os custos da empresa e nao com todo o conjunto de informacées.

Nao se pretende estabelecer uma hierarquia a fim de saber a quem a
Contabilidade Gerencial deve ser subordinada, pois se acredita que ela ndo é
uma simples drea na empresa, e, sim, que deve ser suprida por todas as dreas

e, em troca, trazer informacoes sistémicas importantes.

A entidade realiza, sequencialmente, diversos processos a fim de agregar
valor a seu servigo e/ou produto. A Contabilidade Gerencial atua paralela-
mente junto nessa “cadeia de valor”, pois estd, indiretamente, auxiliando a

empresa no cumprimento do seu propésito.

Para atingir os objetivos, ¢ importante que a empresa desenvolva e im-
plemente uma estratégia, envolvendo a tomada de decisao: o que fazer e o que
nao fazer. No seu nivel mais alto, envolve a escolha dessa estratégia conforme
os recursos disponiveis e os objetivos a serem atingidos para seu posiciona-
mento estratégico.

Uma vez posta em pratica, é necessario que a Contabilidade Gerencial

colete o feedback de toda a implantagio da estratégia, analisando o que estd



funcionando bem e o que ndo estd. Esse processo todo pode ser resumido no
ciclo PDCA, plan-do-check-act. Outra forma de resumi-lo foi elaborada por

Fayol (1916): planejar, organizar, coordenar e controlar.

Esses ciclos, junto com uma boa estratégia, auxiliam o Contador Geren-

cial a obter informagdes sobre algumas questdes importantes:

. Se a empresa estd vendendo mais, por que o lucro nio evolui?
o Por que ndo se vende bem nesta regiao?
. Qual o impacto, no lucro, ao se retirar um produto altamente

custoso para a empresa?

O Quadro de Informagoes Contabeis Gerenciais, originalmente o Mana-
gerial Accounting Information Framework (MAIF), serve como uma fonte simples de

gerenciamento que pode ser usada para:

o Melhorar os processos de gestao: ciclo PDCA, orgamento e

melhoria de desempenho;

d Promover processos de negécios que impactem receitas ¢/ou

custos.
Os diversos usudrios (clientes, fornecedores, gestores) possuem necessi-
dades informacionais diferentes, focadas em objetivos préprios que, em algu-

mas situagoes, chegam a ser conflitantes.

Suponhamos que um analista de crédito que avalia uma demonstra-
Gao contabil de uma determinada empresa esteja interessado em des-

cobrir a real capacidade de pagamento dessa empresa.

O analista ird verificar a estrutura de capital, o nivel de endividamento e
a capacidade de geracao de caixa dessa empresa para que possa empres-

tar a quantia necessdria e garantir um bonus pela liberagao de crédito.




O diretor financeiro da empresa que estd solicitando o empréstimo
possui uma meta para permanecer em determinado nivel de endi-
vidamento, pois, alcancada esta meta, ele recebe uma remuneragao
variavel bastante consideravel. Logo, a tomada de empréstimo pode

colocar a sua remuneragao variavel em risco.

Assim, podemos perceber que, em algumas situagoes, hd usuarios da

informacao contébil com objetivos completamente diferentes.

De um lado, temos o analista de crédito da instituigao financeira que-
rendo liberar o recurso financeiro a fim de garantir o seu bénus; do
outro lado temos o diretor financeiro que se vé em situacao delicada
caso este empréstimo ocorra, visto que poderé perder Sua remune-

racio varidvel.

O caso ilustrado procurou elucidar os desafios da Contabilidade quanto
a capacidade de gerar informagdes para os mais diversos usudrios. Assim, tam-
bém vemos diferencas entre os enfoques que sao dados a Contabilidade.

Podemos dizer que a Contabilidade possui dois enfoques: Contabilidade

Financeira e Contabilidade Gerencial.

5. CONTABILIDADE FINANCEIRA VERSUS CONTABILIDADE
GERENCIAL

E preciso compreender a diferenga entre elas, pois cada uma possui atri-
butos especificos.

A Contabilidade trata do reconhecimento, da mensuracio e da eviden-
ciagao dos fatos econémicos da empresa. Eis a grande diferenga das duas
dreas: a Contabilidade Financeira ¢ utilizada pela empresa para prestar infor-
magoes a usudrios externos; a Contabilidade Gerencial serve para descrever

essas agoes dentro da organizacao a fim de auxiliar a empresa.

A Contabilidade Financeira prepara e divulga as informagdes econdmicas
e financeiras para os usudrios externos, entre eles acionistas, credores, érgaos

reguladores e entidades governamentais.



Vista sob esse enfoque, a Contabilidade estd condicionada a regras e pa-
drées para sua elaboracao. Como exemplo, podemos citar o conjunto de de-
monstragoes financeiras exigidas as empresas que possuem suas a¢bes negocia-
das em bolsa de valores (Balan¢o Patrimonial, Demonstragao do Resultado do

Exercicio, Demonstra¢ao do Fluxo de Caixa etc.).

Ao longo dos anos, a Contabilidade Financeira passou a ser utilizada como
instrumento de controle por investidores estrangeiros que precisavam obter
informagdes das atividades empresariais em outro territério, a fim de garantir
o retorno do investimento realizado. O ente tributario também percebeu a
utilidade das informagdes contdbeis como instrumento para o recolhimento
de tributos.

Nesse enfoque, ainda se faz presente uma forte regulagao quanto a forma
de apresentagao, a fim de atender a padrdes exigidos por seus usuarios exter-
nos. No Brasil, a Contabilidade Financeira ¢ influenciada por érgaos como a
Receita Federal do Brasil (RFB), a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), o
Conselho Federal de Contabilidade (CFC), dentre outros.

Assemelha-se a Contabilidade Gerencial quanto a utilizacio de informa-
¢oes financeiras e quantitativas que resultam no calculo dos custos, por exem-
plo. Contudo, hd uma importante diferenca das duas dreas: a Contabilidade
Gerencial gera outras informacgoes, que nao sao apenas quantitativas, como,
por exemplo, a mensuragao da satisfagio dos clientes e o percentual médio
de rotatividade do pessoal da produgao quando da elaboragao do orgamento de
miao de obra. Diferente da Contabilidade Financeira, que se atém apenas a da-
dos quantitativos, a Contabilidade Gerencial estd também intimamente ligada
a situacdo da empresa em dados nao financeiros. Essas informagoes incluem,
além da mensuragao da satisfagao dos clientes, o feedforward do desempenho,
de uma forma prospectiva. Ressalta-se que a Contabilidade Gerencial tem por
foco a geragao de informacoes tteis para a tomada de decisao pelos usudrios
internos. Quanto a esses usudrios, destacam-se os diretores, gerentes e ad-
ministradores em geral que possuam interesse em obter informacao que seja

capaz de influenciar na tomada de decisao para a organizagao.
Por vezes, a Contabilidade Gerencial utiliza-se de dados extraidos da Con-
tabilidade Financeira e os adapta conforme a necessidade, ou, ainda, prepara

informagaes especificas coletando dados das mais diversas fontes.



18 O Quadro 1 estabelece algumas diferencas bésicas entre as duas areas.

Quadro 1: Diferencas entre a Contabilidade Financeira e a
Contabilidade Gerencial

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2012).

Um dos fatores que torna a Contabilidade Gerencial uma ferramenta im-
portante da organizagdo é que ela permite o monitoramento dos processos
oriundos das tomadas de decisGes e, com isso, ajusta esses processos durante
sua execugao, evitando assim, que equivocos sejam identificados ao final do

pI’OCGSSO.

QUAL PODE SER O FOCO DA CONTABILIDADE GERENCIAL?

Uma empresa, durante o curso de suas atividades, possuia recursos que seriam
utilizados para a organizagdo e modernizagdo do seu sistema de Contabilidade
Gerencial. A partir de um trabalho de andlise, foi possivel identificar necessida-

des de aprimoramento nos sequintes aspectos:

1. 1dentificagdo de informagbes sobre os custos diretos de entrega dos diferentes

tipos de servigos ofertados aos clientes;

2. Identificagdo do Custo das informagées que sdo especificas para cada um dos
clientes, em comparagdo a informacao de custo médio derivado a partir
de dados da Contabilidade Financeira;




3. Identificagao do Custo para servir de informagdo, permitindo comparabilida-

de de custo pelo centro de telefonia e internet;

4. O custeio baseado em atividades para alocagdo dos custos indiretos as uni-

dades consumidoras de recursos das linhas de servigos;

5. O custo da informagdo por tipo de cliente;

6. Geragdo de informagées de custo total para efeitos de orgamentagdo e preci-
ficagdo; e

7. Geragao de informagées de custos pertinentes para a melhoria de processos e

orgamento de capital.

Fonte: Adaptado de Williams (2004).

6. CONTABILIDADE GERENCIAL COMO ESTRATEGIA
INSTITUCIONAL

Atualmente, a Contabilidade tem adotado um papel social e institucional,
relacionados entre si, constituidos de relagdes sociais. Devido as empresas esta-
rem em constantes mudangas, esse papel fica evidenciado ao analisar-se a énfa-
se da Contabilidade como tecnologia, pela sua capacidade impar de visibilidade
e conversao; seu foco na linguagem e em significados inerentes (analise racio-
nal), indo além de informagdes computadorizadas; e pela mudanga nas praticas

de célculos, geradora de diferentes produtos nos diversos niveis da empresa.

Dessas relagoes, ¢ necessaria a analise nos ambitos em que a Contabili-
dade influencia e ¢ influenciada por agentes internos, stakeholders, governo e
clientes. Essa inter-relacio se deve ao fato de a Ciéncia Contdbil estar embasada
em diversas dreas sociais e econdmicas, sendo um conjunto de praticas que
afeta 0 mundo, e que pode determinar as escolhas do negécio, bem como a
forma como administramos, organizamos e gerenciamos atividades e processos

da empresa.

A Contabilidade passou por grandes transformagoes e hoje é considerada
como estratégia institucional e social. Sua preocupagao com o contexto social
e institucional surgiu a partir de outras ciéncias, nao necessariamente ligadas a
Contabilidade, tal qual a unido da Sociologia com a Teoria Organizacional. Des-
sa forma, a Ciéncia Contabil ocupa um lugar de destaque no funcionamento das
organizagdes modernas por ter se tornado um dos modelos de gerenciamento

mais eficientes no dmbito organizacional e social.



20 A partir da perspectiva institucional, a Contabilidade passou a incorporar
conceitos racionais em seu processo, pois ela deve se adaptar mediante as dife-
rentes particularidades de cada ramo e de cada organizagio, tornando-se uma

peca central na institucionalizagao de processos nas organizagdes modernas.

Os processos que as organizagdes executam tendem a apresen-
tar caracteristicas mais racionais, pois devem ser adaptados de acor-
do com o ambiente no qual a organizagio estd inserida. Assim, pro-
fissionais que atuam nessas organizagbes sao identificados como parte
desse processo e, ao adotarem regras e procedimentos para a execucio de

suas atividades, hd a importincia de delegi-las aos demais profissionais.

CASO PRATICO: Contabilidade Gerencial aplicada no Banco
do Brasil

Na década de 1990, o Banco do Brasil ndo possuia um modelo de gestao clara-
mente definido, mas tinha nogdo da necessidade de reduzir custos para evitar novos
resultados negativos. Sua diretoria promoveu um conjunto de agoes, visando me-
Ihorar os seus resultados, entre elas: reestruturagdo de pessoal, reavaliagdo de clien-
tes, levantamento da necessidade de investimentos para atualizagdo tecnoldgica e

estruturagdo do capita] necessdrio para suportar os ativos e seus respectivos 1iscos.

Os principais fatores que motivaram a mudanga na Contabilidade Gerencial do

banco foram:

®  Ambiente empresaria] mais competitivo a partir da década de 90;

®  Redugao do processo inflaciondrio da economia brasileira a partir da ins-
talagdo do Plano Real;

*  Significativos prejuizos do Banco do Brasil nos anos 1995 e 1996.

Diante do novo cendrio apresentado na época, a administragao do banco implementou
um profundo processo de mudanga organizacional. Os instrumentos de gestdo e em
particular a Contabilidade Gerencial demonstraram estar completamente desalinhados
em relagdo ao novo modelo de gestdo adotado pelo banco. Apds a implantagao da

Contabilidade Gerencial, ocorreram mudangas significativas, devido ds sequintes agoes:




®  Adogdo de custeio direto e margem de contribuicdo em substitui¢do ao

custeio por absorgdo;

A
* Lnfase na gestdo baseada em resultados econdmicos em substituigdo d

gestdo baseada em custos e volumes;

®  Implementagao de centros de resultados em substituigdo a centros de cus-

tos;

*  Implementagdo do conceito de pregos de transferéncia.

A signgﬁcativa intensidade dessas mudangas foi tanta, que colocava em risco a
eficdcia do processo de institucionalizagdo dos novos conceitos. Os novos con-
ceitos foram traduzidos em regras e rotinds da organizag&o, materializadas na

forma de manuais de procedimentos e sistemas de informagées coorporativos.

Jd pelo foco da teoria institucional, as mudangas nos processos ocorreram quan-

do:

®  Os novos conceitos introduzidos comegam a fazer parte dos hdbitos das

pessoas, das rotinas e regras da organizagdo;

uando as novas instituicoes dao significado ao grupo social em termos de
. d tituigoes ddo sig d grup lem t d

avaliagdo de desempenho ou na forma de comunicagdo;

®  Quando os novos conceitos sdo aceitos sem questionamento (taken for

granted);

*  As instituicoes sGo materializadas na forma de artefatos concretos na orga-

nizagdo.

Fonte: Adaptado de Pereira e Guerreiro (2005).

A nogao da Contabilidade como parte institucionalizada e racionalizada
em uma estrutura organizacional contribuiu para o crescimento de pesqui-
sas na drea, colaborando para reforcar e elaborar as mudangas que ja vinham

ocorrendo na Contabilidade que tinha como foco as organizagoes.

7. CONTEXTUALIZAGAO HISTORICA DA CONTABILIDADE
GERENCIAL

A Contabilidade Gerencial surgiu no século 19 a partir da revolugao indus-

trial, quando as inddstrias téxtil, militar e ferrovidria passaram a utilizar infor-



22 magoes para gerenciar seus negbcios com o objetivo de controlar as atividades
e melhorar a eficiéncia operacional. Com o passar dos anos e com o aumento
da competitividade, a Contabilidade Gerencial foi se adaptando para prover os

gestores com informagdes necessdrias para a continuidade dos negécios.

A Contabilidade Gerencial foi (e ainda é) fortemente influenciada pela
escola americana e pelo desenvolvimento do ambiente corporativo, principal-
mente das grandes indstrias. Porém, em seu processo de desenvolvimento,
enfrentou uma forte crise nos anos 80, motivada pelo fato de que a Contabili-
dade Gerencial ndo conseguia atender as demandas informacionais necessarias,

estando aquém das expectativas dos tomadores de decisao.

Johnson e Kaplan, em 1987, publicaram Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting, considerada uma obra de grande impacto e importancia
para a Contabilidade Gerencial, capaz de estimular profissionais e estudiosos
a repensar sobre como ela poderia auxiliar na tomada de decisao. Dessa obra,

surgiram novidades como o custeio por atividades e o Balance Scorecard.

Durante o periodo em que a Contabilidade Gerencial estava em xeque,
a Tecnologia da Informagao (TI) deu grandes contribuicbes para que a fase de
estagnacao da Contabilidade Gerencial pudesse ser superada. De fato, nos dias
de hoje, ¢ praticamente impossivel imaginar uma organizagao que nao faga uso
das ferramentas de TI para planejar, executar, controlar e avaliar suas ativi-
dades, sendo os Sistemas de Informagio Gerencial (SIG) importantes aliados
nessa gestao. Destacam-se o Business Intelligence (BI) e o Data Warehouse (DW)
como ferramentas passiveis de disponibilizar informages em tempo util sobre
o passado, presente e ainda capazes de projetar o futuro, dadas as premissas

adotadas pelas organizacoes.

Inicialmente, os sistemas de Contabilidade Gerencial foram desenvolvidos
por engenheiros industriais, e, devido aos seus conhecimentos operacionais, foi
possivel identificar a utilizagao dos recursos em cada uma das fases do processo

produtivo e, com isso, controla-los.

Entretanto, o foco era o fornecimento de informagées para o planejamen-
to e controle da produtividade e eficiéncia dos processos internos operacionais,
surgindo uma interligagao da Contabilidade de Custos e da Contabilidade Ge-
rencial com a Engenharia de Produg@o. Porém, nio existia nenhuma associagao

dos custos com as receitas.



Com o tempo, os custos calculados pela Contabilidade Gerencial come-
garam a ser utilizados na drea estratégica, como formagao de pregos e andlise
de investimentos. Outros fatores forneciam dados relevantes sobre o proces-
so, utilizando-se de informagdes financeiras e ndo financeiras, todas relevantes

para a gestao dos custos e otimizagao de processos e recursos.

Na ilustragdo a seguir, ¢ possivel identificar a evolugao histérica da Conta-

bilidade Gerencial, bem como seus objetivos nas diferentes épocas:

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2012).

Ainda nos anos de 1980, a Contabilidade Gerencial era considerada como
staff da empresa, atuando como apoio para a Contabilidade de Custos, elabo-
racao de orgamentos e padronizacao de relatérios. Esse processo se manteve
praticamente inalterado até 1999, quando a Contabilidade Gerencial passou a
ser considerada como um érgao provedor de informagées, auxiliando na toma-

da de decisao.

Em meados da década de 1990, verificou-se a necessidade de um novo
rumo no desenvolvimento de estratégias, nao somente com enfoque no con-
trole, no planejamento e na reducao das perdas, mas também visando agregar
valor ao produto da empresa. Para atender a essa demanda, a Contabilidade
Gerencial criou novas ferramentas, como o Balanced Scorecard, que tem por ob-
jetivo demonstrar indicadores do sucesso econémico da empresa. No Capitulo

4, vamos explorar mais sobre o BSC.



24 8. ESTAGIOS EVOLUTIVOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

O Institute of Management Accountants (IMA) publicou, em 1989 (e revisou em
1998), os estagios pelos quais a Contabilidade Gerencial passou ao longo de sua
existéncia. O documento apresenta a Contabilidade Gerencial sob quatro etapas

que foram evoluindo a medida que as necessidades de informagoes se alteravam.

Dentre as etapas, Soutes e De Zen (2005) propuseram enfoques de Con-

tabilidade Gerencial que se enquadram em cada etapa, como ilustra a Tabela 1:

Tabela 1: Estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial

Estagio Periodo Denominagao Caracteristicas Enfoque
1° Anterior a Determinagao de Foco na determinagao | ® Custeio por Absorgdo
década de custos e controle dos custos e controle | ® Custeio Varidvel
1950 financeiro. financeiro. ® Controle Financeiro
e Operacional
® Orgamento Anual
2° Entre 1950 | Informagdo para pla- Foco na geragdo de | ® Custo Padrdo
e 1965 nejamento e controle | informagdes para con- | ® Custo Baseado em
gerencial. trole e planejamento | Atividades (ABC)
gerencial. ® Métodos de Custe-
amento RKW
® Orgamento de
Capital
® Descentralizagdo
3¢ Entre 1965 | Redugdo de perdas de Preocupagdo com a ® Gestdo Baseada em
e 1985 recursos em processos redugdo de custos Atividades (ABC)
organizacionais. durante o processo ® Centros de Res-
operacional. ponsabilidade
® Prego de Transferéncia
® Custo Meta
® Meétodos de Custeio
Kaizen
® Custeio do Ciclo
de Vida
4° A partir de Criagdo de valor Demonstra a preocu- | ® Planejamento
1985 através do uso efetivo | pagdo com a criagdo de | Estratégico
dos recursos. valor por meio do uso | ® Balanced Scorecard
eficiente dos recursos. | ® Métodos de Avalia-
¢do de Desempenho:
EVA e MVA
Fonte: Adaptado de Soutes e De Zen (2005).




Nesse processo evolutivo, a Contabilidade Gerencial passou a fazer parte
das estratégias das organizagoes, auxiliando no Planejamento Estratégico, bem
como nas demais etapas de operacionalizacao, controle e avaliagao dos planos
tragados.

Na Figura 1, é possivel verificar os estagios apresentados pelo IMA, con-
templando as quatro etapas. No Brasil, muitas empresas se dizem empenhadas
em criar valor por meio do consumo dos recursos disponiveis, porém muitas
delas nao chegam ao terceiro estagio, limitando-se a mencionar e controlar os

recursos utilizados.

Figura 1: Foco dos estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial

Fonte: Adaptado do IMAP 1 (IFAC, 1998).

Grande parte das empresas brasileiras atende aos requisitos do primeiro e
segundo estagios. Contudo, esse nimero vai caindo conforme se expandem o
papel e as fungdes da Contabilidade Gerencial. Portanto, grande parte das em-
presas nao faz um Planejamento Estratégico, nem utiliza métodos de avaliagao

de desempenho ou BSC.



UMA SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo, abordamos o papel da Contabilidade como ciéncia social,
com sua importancia ante a sociedade e a prépria organizagao. Apresentamos a
Contabilidade Gerencial como ferramenta de auxilio a tomada de decisio, com
suas semelhangas e, principalmente, diferengas quando comparada a Contabili-
dade Financeira. Como parte fundamental da drea, interligou-se a Contabilida-
de Gerencial aos Sistemas de Informagdes Gerenciais, nao esquecendo de seus

objetivos principais: planejamento e controle.

COM ESTE CAPITULO VOCE DEVERA SABER RESPONDER
AS SEGUINTES QUESTOES:

1. O que é Contabilidade Gerencial?

2. Quais sdo os principais objetivos da Contabilidade Gerencial?

3. Quais as diferengas entre Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial?
4. Quem sdo os principais usudrios da Contabilidade Gerencial? De que forma a utilizam?

5. Como a Contabilidade Gerencial pode auxiliar a organizagdo na defini¢do, na

execugdo, no controle e na avaliagdo da estratégia adotada?

6. De que maneira os sistemas de informagoes contribuem para a aplicagdo das

técnicas de Contabilidade Gerencial nas empresas?

7. Por que o controle e o planejamento sdo tdo importantes para a empresa?

APRENDENDO COM DESAFIOS

1. Procure identificar ferramentas de controle e planejamento relacionando-as
com a Contabilidade Gerencial em alguma organizagdo. Caso ndo haja, sugira
implementagées e melhorias.

2. Pesquise e descreva em qual estdgio evolutivo esta organizagdo se encontra.
3. Explique por que os usudrios internos possuem necessidades de informagées

diferentes das necessidades dos usudrios externos.

4. Cite 3 informagées ndo financeiras, mensuradas pela Contabilidade Geren-

cial, que podem impactar a tomada de decisées dos gestores.

5. Explique como as implicagées comportamentais afetam e sdo afetadas com as

decisdes em presariais.
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Principios globais de contabilidade
gerencial

“Siga seus verdadeiros principios e ndo se sentird perdido na escolha de seus caminhos.”
Uma empresa sem principios gerenciais é como um navio sem uma btssola.

“Os objetivos da instituigdo sdo alcangados diariamente. A Contabilidade Gerencial

promove esse alcance.”

Fonte: <http://www.smconsultoriaempresarial.com.br/capital-
intelectual/>. Acesso em: 30 ago 2017.
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30 1. OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O contetdo deste capitulo permitird que vocé compreenda:
* O porqué de existirem principios em Contabilidade Gerencial;

* O objetivo dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial (PGCG)
propostos pelo CIMA e pelo AICPA;

® Quais sao os PGCG;

* Aassociacao dos postulados e principios da Contabilidade;

* Os resultados esperados pela aplicacio dos PGCG;

® Aextensao dos PGCG nas principais praticas de Contabilidade Gerencial; e

* Como sio aplicados na pratica.
p p

2. ANTES DE TUDO, UMA PROVOCAGAO: POR QUE
PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL?

Com o intuito de elevar e construir o reconhecimento da profissao de
Contador Gerencial, os 6rgaos American Institute of Certified Public Accountants (Al-
CPA) e Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) criaram a designa-
Gao Chartered Global Management Accountant (CGMA) no ano de 2011.

A Contabilidade Gerencial é conhecida por ser um ramo da Ciéncia Contdbil que ndo

possui regras ou normas: os PGCG seriam o inicio de uma normatizagdo?

Aplicando os Principios Globais de Contabilidade Gerencial nas organizagées, reduzire-

mos a assimetria de informagoes?

Como vimos no capitulo anterior, a Contabilidade Gerencial tem como
funcio melhorar a tomada de decisio das instituices. E uma das principais
ferramentas utilizadas pelos gestores nas entidades, tornando-se peca funda-
mental para a qualidade nesse processo. Ela fornece informagoes tteis para o
gestor, possibilitando a preservacao da satde de entidade e mantendo a orga-

nizagao competitiva.



Para atender a essa demanda, os PGCG surgem como uma ferramenta 31
gerencial para colaborar com as decisoes das entidades. No entanto, ¢ preciso
compreender por que os PGCG estio sendo propostos e quais 6rgaos estao

incentivando sua adocio universal.

Os principios “ligam os pontos” das fungoes exercidas pela Contabilida-
de Gerencial, proporcionando uma conexao entre suas praticas e os objetivos
da instituigao. Para crescerem, atingirem o sucesso e se tornarem eficientes,
as organizagoes dependem da combinacdo de quatro elementos fundamentais:
as Pessoas, pois sem a interagao entre elas ndo existiria uma organizagao; os
Principios Claros, para orientar a conduta das pessoas; a Gestao de De-
sempenho adequada, prevenindo a entidade de correr riscos; e a aplicagao

de Praticas de Contabilidade Gerencial, para tornar o processo eficiente.



32 Figura 1: Componentes de uma funcao eficaz de
Contabilidade Gerencial

Fonte: CGMA (2014, p. 4).

Os PGCG servem como guia de conduta para pessoas da organizagao, que
utilizardo o sistema de desempenho (Ciclo PDCA, por exemplo), fundamenta-

do pelo uso de priticas de Contabilidade Gerencial.

3. PRINCIPIOS E POSTULADOS DA CONTABILIDADE

Todas as organizagoes tém como objetivo serem bem-sucedidas, tanto no
curto quanto no longo prazo, tendo em comum uma Contabilidade Gerencial
eficaz. Assim, possuem a reuniao de pessoas competentes, principios organi-
zacionais claros, desempenho bem gerido e praticas robustas. Sao necessarios

esses quatro elementos para atender as intimeras demandas das organizagoes.

A Contabilidade tem por base dois principios undnimes que a norteiam,
chamados de postulados: Entidade e Continuidade. Sao chamados de pos-
tulados por nao estarem sujeitos a anélises e discussdes futuras, sendo o ali-
cerce da teoria Contdbil; em sua auséncia, nao haveria Contabilidade aplicada.
Ha4, ainda, outros principios, estabelecidos na Estrutura Conceitual Basica de

Contabilidade, divididos em caracteristicas qualitativas fundamentais (rele-



vancia, materialidade e representagao fidedigna) e caracteristicas qualitativas
de melhoria (comparabilidade, verificabilidade, tempestividade e compreen-
sibilidade). Todos esses principios estio devidamente explicitados na Norma
Brasileira de Contabilidade Geral 00 (NBC TG 00).

Nao estando expressos em nenhuma NBC, porém com intuito seme-
lhante de “normatizar”, foram criados, pelo American Institute of CPAs (AICPA)
e pelo Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), quatro principios
para boas praticas de Contabilidade Gerencial, cada um focado em um resul-
tado diferente. Tém como objetivo auxiliar os CEOs (Chief Executive Officer) e
os CFOs (Chief Financial Officer) — que, no Brasil, sao os diretores executivos e
financeiros respectivamente — a melhorar os sistemas de Contabilidade Ge-

rencial e a comparacao de informacées.

Esses principios sao:

A N N . :
d Influéncia: a comunicacio prové ideias que influenciam.

d Relevancia: a informacio € relevante.

d Valor: o impacto no valor ¢é analisado.

i Confianga: o gerenciamento dos recursos e relagoes (stewardship)

‘s
constréi confianga.

Para a aplicagao da Contabilidade Gerencial, é necessario compreender
o negécio da organizagao e em qual ambiente ela estd inserida, conhecendo
riscos e oportunidades do seu negécio, possibilitando a geragao de valor para as
partes interessadas (stakeholders) ao longo do tempo. Os principios descrevem
os valores, qualidades, normas e recursos fundamentais que os profissionais
de Contabilidade Gerencial devem ter como objetivos. Esses principios estao

demonstrados na Figura 2:



34 Figura 2: Principios Globais de Contabilidade Gerencial

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).

Para a aplicagdo desses principios, eles devem ser considerados de forma

continua, em vez de sequencialmente, como demonstrado na Figura 3.



Figura 3: Processo dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial 35

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).

A Figura 4 ilustra os quatro Principios Globais de Contabilidade Gerencial:

Figura 4: Principios Globais de Contabilidade Gerencial

Fonte: CGMA (2014, p. 9).



36 A Contabilidade Gerencial tem atividades-chave para cada fungao que

exerce dentro da instituigao, conforme a Figura 5.

Figura 5: Fungao de Contabilidade Gerencial

Fonte: CGMA (2014, p. 23).

Diferente do Ciclo PDCA, que ¢ praticado sequencialmente, buscando
estabelecer um fluxograma de tarefas a Contabilidade Gerencial, os Principios
Globais de Contabilidade Gerencial devem ser aplicados concomitantemente,

em paralelo a execugdo do ciclo operacional e financeiro da empresa.

3.1. Influéncia: a comunicagéo prové ideias que influenciam

O objetivo deste principio é conduzir as interacdes, internas e externas,
para melhores decisoes sobre estratégia e operagao em todos os niveis. A Con-
tabilidade Gerencial é dependente em alto grau da comunicagdo entre seus
usudrios, pois para decidir é necessario didlogo aberto, sem interrupcoes, sem
complexidade, com transparéncia sobre as conclusées que foram alcangadas.
Como resultado da comunicacao fluida em todos os niveis e ambientes da or-
ganizagao, espera-se que seja capaz de influenciar (Influéncia) os gestores

para melhorar o processo de tomada de decisao.



O diédlogo ¢ de suma importancia em todo o plano de atuacao da Conta-
bilidade Gerencial. Essa comunicagao facilita a tomada de decisdo ao permitir
a solicitagio de informagoes realmente tteis e criticas em todas as fases do
processo, ultrapassando as paredes dentro da organizagao, resultando em pen-
samentos e decises integradas com outras dreas da instituicao. Desse modo, a
conversa entre setores facilita sua assimilagdo e aceitagio, devendo ocorrer em

todos os niveis da organizacao, além de envolver todos os funcionérios.

A comunicacio deve ser adaptada as decisdes a serem tomadas, o que
requer uma quebra de complexidade e transparéncia sobre a forma como se
chegou as conclusdes. Em sintese, o processo decisério necessita de informa-
coes integradas, corretas, no momento certo e de pessoas capazes para gerar
valor a partir delas. Os relatérios entdo elaborados devem ser capazes de trazer
informacGes valorosas, eliminando informages imateriais, desorganizadas e
deficientes em usabilidade. E a comunicacio ajudando na elaboracio de infor-

magoes proveitosas para decisoes eficazes.

3.2. Relevancia: a informacao é relevante

Este principio estd intimamente ligado a comunicagao, tendo como ob-
jetivo obter informagées necessdrias para o cumprimento dos objetivos da
instituigao. Enquanto a comunicagao busca, pelo didlogo, trazer a integragao
entre setores e funciondrios para otimizar a importancia da informagio, a
Relevancia envolve questdes como identificacao, coleta, validagao, prepa-
ragio e armazenamento de informacdes para valid-las como tteis, devendo
promover um equilibrio entre informagdes: internas e externas; relacionadas

ao passado, presente e futuro; e financeiras e nio financeiras.

Este principio busca como resultado uma informagao que tenha impor-
tancia. A sua observancia ajuda as organizagoes a obter e planejar as informa-
goes para criagao de valor. Informagao relevante ¢ aquela que esta disponivel
em tempo habil, que é confidvel, util e capaz de ser percebida no futuro como

fator que contribui para a geragao e preservagao de valor.

Cabe a Contabilidade Gerencial tratar os dados para extrair as melho-
res informagdes disponiveis e, com isso, otimizar o processo decisério. Essas
informacoes sao contextuais, ou seja, levam em consideragao fatores como o

tempo, pois resultam de eventos presentes, passados e futuros, que incluem



38 nio somente informagdes internas, mas também aquelas além das fronteiras

da institui¢ao, como:

® Mercado;
* C(lientes; e

® Macroeconomia.

Dessa forma, a informagao que hoje pode ser considerada relevante por
ser financeira, quantitativa, de origem interna e baseada em previsoes, pode
nao ser relevante no dia seguinte, devido a grande dependéncia contextual.
Esse cendrio fica mais claro no seguinte caso: a Contabilidade Gerencial conclui
que hd uma grande oportunidade e decide que a empresa deve importar ma-
téria-prima, pois o délar opera em grande baixa e ha previsao de aumento da
demanda. Contudo, no dia seguinte, quando da efetiva realizagao da importa-
Gao, o délar sofre um considerdvel aumento pela desvalorizagao do real, gerado
por uma crise interna sem precedentes, €, por esse motivo, o mercado interno
sofre restri¢bes quanto ao consumo, diminuindo a demanda pelo produto ofe-
recido pela empresa. Esse caso nao invalida a grande importancia e relevancia
das informagges trazidas pela Contabilidade Gerencial, mas demonstra que a
relevancia das informagoes ¢ contextual e que muitas vezes o controle das ope-

racoes foge do alcance das empresas.

3.3. Valor: o impacto no valor é analisado

Este principio esta relacionado ao caso anterior. Uma boa Contabilidade
Gerencial nao seria pega de surpresa pela suposta desvalorizagao do real e da
restricao do consumo. Ela frequentemente prevé cendrios otimistas, realistas
e pessimistas para seu modelo de negécios, envolvendo uma completa com-

preensao de negécios e do ambiente macroeconémico.

Estimula a criagdo de cenarios que demonstrem a relagdo de causa e efeito
entre as entradas e os resultados. Exige conhecimento do modelo de negécio
da empresa e, com atendimento também do principio Relevancia, obriga os
gestores a desenvolverem cendrios para posterior analise dos resultados espera-
dos, onde as agdes devem ser priorizadas levando em consideragdo o impacto
sobre o resultado das organizagées. O resultado esperado com a adocao deste

principio € a prépria criagio de Valor.



Trata, de forma substancial, da anélise de informagdes em todo o ciclo
de geracao de valor, avaliando oportunidades, riscos, forgas e fraquezas (matriz
SWOT) e custos. Essa andlise traz rigor para a avaliacao de diversos cendrios,
como o desfavoravel do caso anterior, mitigando o risco em questao, ou explo-

rando novas oportunidades.

34. Confancga: gerenciamento dos recursos e relagdes
(stewardship) constréi confianga

em como objetivo gerenciar ativamente os relacionamentos e os recursos

Te bjet t t 1 t

para que os ativos financeiros e nao financeiros, a reputagao e o valor da orga-

nizacao sejam protegidos. Diz respeito a estar alerta para potenciais conflitos
e interesse e nao colocar consideracoes pessoais ou comerciais de curto prazo

de int 1 d de curt

sob os interesses de longo prazo da organizagdo ou de suas partes interessadas.

Este principio procura reduzir os conflitos de agéncia, exigindo dos pro-
fissionais de Contabilidade Gerencial a busca pela condugao e norte para aces
que foquem na integridade e objetividade, de acordo com os valores da organi-

~ 2. . 7 . . . . Va N .
zagao. E um principio que se aplica ao comportamento dos individuos e as ati-
tudes que se esperam dos profissionais envolvidos no processo. Como resultado

esperado na adogao desse principio, tem-se o termo Confianga.

4. MAXIMIZANDO A FUNCAO DO CONTADOR GERENCIAL

A fungdo da Contabilidade Gerencial ¢ de grande importancia, devendo-se
qualificar o Contador Gerencial para que ele seja capaz de produzir dados tteis,
elevando a qualidade de seu trabalho e agregando valor. Ao utilizar esses dados e
transforma-los em informacoes, é possivel elaborar relatérios eficazes que irao
auxiliar a instituigio.

Esse processo de qualificacao poupa tempo e esforgo ao ndo se preocupar em
elaborar relatérios pouco tteis e com informacoes desnecessarias. Assim, contribui
para alcangar os objetivos da empresa, trazendo solugdes estruturadas para proble-
mas nao estruturados. Para isso, faz-se valer de principios norteadores.

Tais principios permitem identificar problemas nas competéncias de pes-

soal, deficiéncias tecnolégicas e falhas nos sistemas de informacao. As orga-

nizacoes bem-sucedidas possuem fun¢bes de Contabilidade Gerencial efica-



zes, onde os PGCG sao uma ligacao entre os objetivos e as praticas dessa drea
Contabil. Eles sdo aplicados em atividades de responsabilidade dos Contadores

Gerenciais.

Existem vinculos entre a atividade operacional, como a geracao e consumo
de recursos financeiros, e a geragao e preservagao de valores. Somente os pro-
fissionais da drea da Contabilidade Gerencial tém a experiéncia necessiria em
encontrar uma relagao de causa e efeito entre eles. Para isso, 0 CGMA detalha
as competéncias bésicas que s3o necessarias a um bom Contador Gerencial. Po-
rém, a base dessas competéncias sao a Etica, a Integridade e o Profissionalismo,
pois ¢ a partir deles que se torna possivel desenvolver as demais competéncias.

O CGMA sugere como recomendacoes basicas para os profissionais de
Contabilidade Gerencial que:

(a) apliquem as habilidades de Contabilidade e Finangas;

(b) garantam que essas habilidades sejam aplicadas no contexto do negécio;

(c) influenciem as decisGes, agdes e comportamentos dos outros; e

(d) liderem a organizagao em diferentes niveis.

E importante notar que o CGMA valoriza habilidades técnicas e nao técnicas

(soft skills), o que pode ser expresso na forma de uma casa, conforme a Figura 6.

Figura 6: Competéncias do Profissional de

Contabilidade Gerencial

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).



Na figura, Etica, Integridade e Profissionalismo representam o terreno
(base) em que serdo construidas as demais habilidades (casa). Caso a base nao
esteja apta para a construgao, a casa possuira problemas de estrutura, podendo

inclusive ruir.

O papel dos Contadores Gerenciais esta mudando, e com isso aumentam
suas influéncias na tomada de decisdo. Tradicionalmente, o papel dos contado-
res no processo de tomada de decisoes é o de fornecer dados e informagées em
relatérios financeiros. No momento em que a informacao fornecida oferece
uma visao relevante sobre o negécio da empresa, seu papel se expande, passan-
do a fazer parte do processo de tomada de decisdo. Os resultados pretendidos
das decistes apresentadas também precisam ser explicados de forma convin-

cente para permitir que as mesmas sejam implementadas.

A partir de entdo, os Contadores Gerenciais medem o progresso e ge-
renciam o desempenho em busca do resultado pretendido, tendo seu papel
ampliado na medida em que contribuem para a geragao de ideias e exercem
influéncia na administracao. H4 uma clara ligagio com os PGCG, como apre-

sentado na Figura 7a seguir:

Figura 7: Relacao entre os PGCG e Contador Gerencial

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).

A Figura 8 ilustra as habilidades do Contador Gerencial:



Figura 8: Habilidades do Contador Gerencial

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).

Os Contadores Gerenciais, ao executarem suas atividades, percebem os vin-
culos entre a atividade operacional, a geragao e consumo de recursos financeiros;
e a geragao e preservagao de valor. Espera-se que os contadores gerenciais: (i)
apliquem as habilidades de contabilidade e finangas; (ii) garantam que essas ha-
bilidades sejam aplicadas no contexto do negécio; (iii) influenciem as decisces,
agbes e comportamentos dos outros; e (iv) liderem a organizacao em diferentes
niveis (CGMA, 2015). Assim, ¢ possivel compreender como as habilidades técni-

cas desse profissional influenciam no aspecto de lideranga nas organizacoes.

As habilidades técnicas, de negdcio, pessoal e de lideranga suportam a
agao dos Contadores Gerenciais quanto as suas agdes como profissionais. Para
ser um lider, é necessario aplicar a habilidade (conhecimento) contabil e finan-
ceira no contexto do negécio, de tal forma que possa influenciar as pessoas e
ser seguido por elas. Assim, a formagao de um lider na organizagao estard em
construgao sempre que esses passos forem seguidos com ética, integridade e
profissionalismo.

Essas habilidades estio intimamente ligadas aos principios que tratamos
neste capitulo: quando analisada a habilidade técnica, vé-se uma relagao com a
relevincia da informagao; quando abordada a habilidade de negécio, hi uma liga-

¢ao com a influéncia e o valor.



Figura 9: Competéncias do Contador Gerencial

Fonte: CGMA (2014, p. 13).

5. A GESTAO DE DESEMPENHO EM UMA ORGANIZACAO

A gestao de desempenho ¢ constituida de quatro passos, sendo aplicada
pelos Contadores Gerenciais. Seus componentes sao:

* Elaboragao das Estratégias;

* Planejamento;

* Execugao; e

¢ Revisao.

Os PGCG sao aplicados pelas pessoas (apresentadas na secao anterior)

para a drea de gestao de desempenho organizacional e para a drea de gestao das

prdticas da fungao de Contabilidade Gerencial.

A estratégia de uma organizagao estabelece os objetivos corporativos que
sao implementados pelo modelo de negécio, como demonstrado na Figura 10,
que ilustra como o valor € gerado, distribuido e preservado. O modelo de negé-
cio de uma organizacao ¢ um sistema composto de entradas (inputs), atividades

de negécios, saidas (outputs) e resultados (outcomes).



44 Um dos objetivos da Contabilidade Gerencial ¢ ligar a estratégia ao mo-
delo de negécio, utilizando um modelo de Gestao do Desempenho, modelo
este que englobe trés aspectos: estratégia, ambiente externo e objetivo, como

demonstrado na figura a seguir:

Figura 10: Gestao do Desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para que a organizagdo continue a gerar valor para as partes interessadas
(stakeholders) ao longo do tempo, o modelo de negécios precisa ser agil e re-
sistente. O valor é gerado pelo desenvolvimento de relacionamentos que dao
acesso aos recursos e na conversao destes em produtos e servigos que agregam

valor para os clientes de uma organizacao.

Uma organizagao tem relacionamentos que lhe proporcionam acesso aos
recursos, porém o sucesso desse relacionamento varia conforme a aderéncia

aos PGCG na organizacao. Os passos para a gestao de desempenho sao:

Estratégia

Articula o propdsito de uma organizagdo, os seus objetivos de longo prazo e como ela espera
alcangd-los, considerando ambiente externo, panoramas competitivos, econémicos, regu-
latérios e ]egais. Assim, a posig&o estratégica da organizagdo, as 0pg5es estratégicas, riscos

estratégicos e implementagdo estratégica devem ser totalmente avaliados. O desempenho s6

ode ser gerido de forma eficaz se for baseado em informagoes confidveis e relevantes.

Sao declaragées de intengdo. Para executd-los, as organizagbes devem fornecer: (1) os
recursos necessdrios; (2) os processos que permitem a conversdo dos recursos em saidas
valiosas; (3) os meios para a atividade de monitoragdo verificar se os objetivos estdo

sendo alcangados.




Planejamento

Consiste no fornecimento, montagem, refino e apresentagdo de todos os dados
que serdo necessdrios para avaliar e priorizar opgﬁes, estabelecer metas, prever
resultados e medir a execugdo dos planos. O planejamento dos dados de uma
organizag&o, quando sua estratégia e p]anos de negécios sdo criados, permite
que o desempenho organizacional seja avaliado na medida em que os planos sdo
implementados. Desse modo, torna-se possivel a tomada de decisdo direcionada

pelos dados e em tempo real.

Execucao

nvolve a disponibilizagdo oportuna de recursos e a melhor estruturagdo de incentivos
Envolve a disponibilizagdo oportuna d lhor estruturagdo d t
para impu]sionar as agbes necessdrias para atingir os objetivos da organizagdo. Reali-

za-se por meio de modelo de negécio de uma organizagdo.

Revisao e refino

Envolve a andlise dos resultados e projegoes de iniciativas e processos a medida que

os planos sao executados. Este ciclo de feedback é necessdrio para o aperfeigoamento
continuo dos planos que orientam os objetivos estratégicos. Ele também informa aos
tomadores de decisoes sobre a eficiéncia, efetividade e a eficdcia das iniciativas e proces-

sos, permitindo que decisdes sejam tomadas para melhorar os planos futuros.

O tipo de informagao, nivel de andlise, estilo de comunicagdo e o foco da
gestao de recursos e relacionamentos necessarios irao variar. Em cada etapa, no en-

tanto, o Contador Gerencial agrega valor ao processo de melhoria do desempenho.

6. APLICACAO DOS PRINCIPIOS GLOBAIS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL EM AREAS PRATICAS

A seguir apresentaremos a defini¢ao de treze das principais praticas da
fungao da Contabilidade Gerencial, segundo o CGMA (2014), e a aplicagao
prética dos PGCG propostos. Ao final, também ¢ colocada a Auditoria no rol
de aplicacao pratica da Contabilidade Gerencial, com o intuito de reforcar a
contribuigao dessa drea Contébil para os sistemas de controles internos verifi-

cados pela Auditoria.



Custo de Transformagao e Gestao

Definicao O exercicio de corte de desperdicios, preservando a gera-
¢ao de valor. Envolve a identificagao e redugao sustentavel
dos desperdicios enquanto libera recursos para investir
em inovacao, direcionando o valor futuro para as partes
interessadas (stakeholders).

A\ ILETERER Melhoria da satisfagiao do cliente por meio da qualidade
OEVIPZTETM produto e servigo com prego competitivo. Aumento da
competitividade organizacional e aumento do valor para
os stakeholders por meio da criagio de uma cultura de
produgdo enxuta (lean culture) e investimento em produ-

tos e servicos inovadores.
S viiteEten Compreende direcionadores de custo em toda a organizagio.

SERCLIELVITE Ayxilia a melhoria da eficiéncia na cadeia de valor.

dade Gerencial .
Desenvolve metas de custo em conjunto com as partes

para a pratica

envolvidas no negécio.

Na pritica, o exercicio de mensuragao, avaliagao e corte de custos neces-
sita de comunicagao, tanto para gerar novas ideias, quanto para divulgar novas
estratégias de reducao dos gastos de forma eficaz e relevantes para a organiza-
¢ao. A confianca se constréi pela maneira clara e sem ruidos de como as deci-
soes e os resultados sao comunicados aos interessados. A seguir, um exemplo da

ligagao da drea de Custos de Transformagao e Gestao com os quatro PGCG.



Relatérios Externos M

Definicao O fornecimento de uma visdo integrada do desempenho
financeiro e nao financeiro da organizagao, modelo de ne-
gocio, riscos e da estratégia que, juntos, formam a base
para uma avaliacao eficaz do desempenho futuro.
\AOEEIEERE Ajuda a organizacio a se engajar de forma ampla com
(ONEVIPATETN todas as partes interessadas (stakeholders), explicando
a estratégia, modelo de negécio da organizagao e de-
sempenho.

(Sl ee 1o TeEte ] Encoraja a organizagao a considerar a elaboracao de rela-
SRR e térios como uma atividade de criagio de valor que é con-

celloeo o et duzida pelo pensamento integrado.

CELERN DR Relata informagio que ¢ regularmente apresentada as di-

retorias no contexto de metas estratégicas.

Garante que os relatérios estao em conformidade com a

regulagdo e governanga.

Aparentemente, os principios que mais se encaixam nesta pratica sao:
Relevancia e Confianga. Porém, para chegar ao produto final (relatério exter-
no), muita comunicagao, nos mais diversos niveis, é necessdria e, como resulta-
do, a evidenciagao do relatério externo impacta o valor da companhia. A seguir,

um exemplo da ligagao da area de Relatérios Externos com os PGCG:



Estratégia Financeira

Definicao A identificagdo de estratégias capazes de maximizar o va-
lor presente liquido da entidade, alocagao de pequenos
recursos em oportunidades diversificadas, implementacao

e acompanhamento da estratégia aplicada.

A\AOEEIERERE O valor da organizagao ¢ otimizado para os proprietdrios
(OF:EVIVPATETIN ¢ partes interessadas. Os requisitos de capital da organiza-
Gao sao equilibrados com as expectativas dos proprietarios
e outras partes interessadas. As oportunidades de investi-

mento sao avaliadas, implementadas e acompanhadas.
CoieiiTeElen Fontes de financiamento sao utilizadas de forma eficiente.

SERCLIELVITE Avalia investimentos.

dadeGerencial Projeta e implementa politica de dividendos.

para a pratica

Controla o capital de giro.

Otimiza a estrutura de capital.

Decisoes de estratégia financeira impactam diretamente os interesses dos
acionistas, que percebem aumento ou redugao de valor sobre a entidade. Por
esse motivo, comunica¢do e informacio relevantes sio fundamentos para a
informacao que sera gerada para o publico externo, conforme exemplo a se-

guir, que interliga a Estratégia Financeira e os PGCG.



Controle Interno

Definicao Uma estrutura de politicas, sistemas, processos e pro-
cedimentos de gestio de riscos para a geragao e pre-
servacao de valor, a implementagdo e operacionalizagao
eficiente e eficaz dessa estrutura e relatérios de comuni-
€agao € supervisao.

A\ZIORFICEI Oferece uma garantia de que os ativos tangiveis e intangiveis
(OV-EINVATETIN sao salvaguardados e recursos financeiros e nao financei-
ros sejam corretamente contabilizados. Reduz o risco de
erro e de fraude e da probabilidade de perda financeira,
reforgando a confianga no gerenciamento dos recursos fi-
nanceiros da organizagao, levando a relatérios confidveis,
que permitem uma tomada de decisao com boa base para
gestao financeira.

SO st Gerencia, supervisiona e emite relatérios sobre a estru-
CERE el tura de sistemas, processos e procedimentos que propor-

CELTEodo et cionam confianga na salvaguarda dos recursos.

para a pratica

Controle interno nao existe sem comunicagao eficiente, capaz de gerar
boas praticas que direcionam a conduta dos colaboradores. Assim, a execugao
da informagao gerada pela comunicagao interna necessita ser avaliada, revisada
e reimplantada de forma transparente, com seriedade, sobretudo para cons-
truir confianca através das boas praticas aplicadas. A seguir, um exemplo da

ligagao da drea de Controle Interno com os PGCG.



30 Area Avaliagao de Investimentos

Definicao A avaliagdo em prosseguir ou nao com um determinado
investimento, com base no alinhamento com a estratégia,
priorizacao de opgoes, disponibilidade financeira e retor-

nos aceitaveis versus riscos inaceitaveis.

A\AOEEIERERE Ajuda as organizagdes a avaliar o desempenho alcangado,
(OEVIPATETM verificando as metas, e a executar agoes de melhoria. For-
nece um meio para responsabilidades e controle serem des-
centralizados, de modo que o desempenho possa ser gerido
de forma proativa por gestores mais préximos da execugao

da atividade em questao.

(Sl TeEt o Executa célculos e andlises relevantes para determinar o valor
EnGl el quantificavel para a organizagao realizar um investimento.

dade Gerencial Compreende os riscos desse investimento.

para a pratica

Fornece opg¢oes para a tomada de decisao acerca do que

investir e o que evitar.

Decisdes sobre investimentos envolvem, em esséncia, o impacto da deci-
sao no valor, visto que tais gastos normalmente envolvem expressivo consumo
de recursos. O input de informagao é fundamental para o embasamento da to-
mada da melhor decisao possivel e, para isso, é necessirio um processo de co-
municagao eficiente embasado em relagdes de confianga. Isso posto, o exemplo
a seguir ilustra a relagao entre Avaliagao de Investimentos e os Principios Glo-
bais de Contabilidade Gerencial.



s,

Area Controle e Gestao Orgamentdria

Definicao O sistema de controle do desempenho compara os ob-
jetivos predeterminados em todos os niveis da organiza-
Gao, que incluem projetos, pessoas, atividades, processos,
volume de vendas e receitas, as quantidades de recursos,
custos e despesas operacionais, ativos, passivos e fluxos de

caixa, bem como outras medidas nio financeiras.

A\ZIOSEICERN Ajuda as organizagbes a avaliar o desempenho contra as
(OEVIPZTETIN metas e executar agoes de melhoria. Fornece um meio
para responsabilidades e controle serem descentralizados,
de modo que o desempenho pode ser gerido de forma
proativa por gestores mais préximos da execugao da ati-
vidade planejada.

Sl ee e TeEten | Monitora e emite relatérios de desempenho financeiro e
CELE el operacional, comparando-os com objetivos planejados

dade Gerencial

para a pratica

Um processo orgamentdrio bem implantado depende fundamentalmente
de comunicagao entre os agentes participantes. Estes, quando bem orientados,
geram informagdes significativas, capazes de produzir valor em periodo poste-
rior a implantagao. A medida que o ciclo se repete, gera-se um ambiente de
confianga interna (entre os funciondrios) e também externo (entre a empresa e
seus parceiros). A seguir, um exemplo que relaciona o Controle e Gestao Orga-

mentdria com os PGCG.



------ Area Decisao sobre Prego, Desconto e Produto
Definicao Decidir o que produzir ou qual servico prestar e deter-
minar o prego de venda e estruturas de descontos para

produtos e servigos.

AL EETERERN Melhora a rentabilidade dos produtos e servigos e ajuda as
[OYEVIPZTETIN organizagdes a posicionar seus produtos e servicos dentro

do seu mercado-alvo.

Sl iTes e Andlise de mercado-alvo para definir preco e a margem, e
CERe el e custo-alvo, otimizando a rentabilidade do produto, cliente

GBI Bl e canais de distribuicdo e a relagdo qualidade-prego.

para a pratica

Entende quais fluxos de caixa sao relevantes para serem
incluidos nos calculos para determinar os pregos. Conhe-
ce 0 modelo de negécio e onde os produtos ou servicos se

encaixam dentro dele.

Traduz niimeros complexos em recomendagoes para as de-

cisoes sobre a alocagao de recursos para produtos e servigos.

Comunicagao e relevincia na defini¢gio dos planos comerciais sao impor-
tantes aliados para o sucesso na implantagao da estratégia. Ao ser bem instau-
rada, uma boa estratégia gera confianga dos clientes e, por consequéncia, afeta
positivamente a criagao de valor da companhia. A seguir, um exemplo da ligacao

da drea de Decisao sobre Preco, Desconto e Produto com os PGCG.



Area Gestao de Projetos X
Definicao Integra todas as informagées dos projetos, de modo que
seja possivel apropriar corretamente os recursos dispo-
niveis quando necessdrios, garantindo que seja atingido o
resultado esperado em tempo hébil, com o custo-efetivi-

dade e qualidade controlados.
AV G EETEREIN Fornece controles para aumentar a chance de sucesso dos
(ONEVIVPZTETIN projetos que estao sendo realizados e minimizar os riscos.
Sl TeEte ] Fornece andlise financeira para projetar planos, orcamentos
da Contabili- [EcHGEN

dade Gerencial elSerts que os projetos serao devidamente financiados e
para a pratica que o seu objetivo se encaixa com as prioridades estratégi-

cas da organizagdo.

Comunica os processos do projeto para as partes interessa-

das relevantes.

Comunicagao integrada e informagoes relevantes sao fatores-chave de suces-
so em um projeto bem executado. E necessério que as informagges “circulem” e
fluam entre todos os participantes de um projeto. Isso leva a construcao de relagées
fortes de confianga e como consequéncia agrega valor a um projeto. Assim, pode-se

ilustrar um exemplo da relagio entre Gestao de Projetos e os Principios:



Aderéncia e Conformidade a Regulamentagao

Definicao O cumprimento das obrigacoes legais e regulatérias em
relacao a Contabilidade, a relatérios obrigatérios e a
impostos. O objetivo € evitar as sangdes e outras penali-
zagbes e promover a reputagao da organizagao como uma
empresa cidada.

AZIOSEICER Ajuda a preservar o valor e reduzir as perdas evitando os
(OEVIPZTET custos diretos decorrente de punigdes por ndo atender a
regulagio.

Sl TeEte | Monitora o cendrio regulatério para compreender os de-
CERE e senvolvimentos atuais e futuros e seu potencial impacto

Gl oie Bl sobre a organizagao.

o
[Pl Eien e R Avalia os custos de conformidade e ndo conformidade.

Assegura que a organizagao cumpra a legislagao.

As entidades, para estarem de acordo com as praticas contébeis brasileiras
(que incluem a legislagao societdria, os pronunciamentos técnicos, interpreta-
goes e orientagdes emitidos por érgaos fiscalizadores), necessitam a todo mo-
mento avaliar o impacto gerado na entidade por informagao contabil divulgada.
Assim, € preciso que a informacao seja de extrema relevancia e, a medida que a
entidade torna esse processo de evidenciagao recorrente, gera valor, fortalece a
comunicagao interna e externa, e acaba por construir melhores relacionamen-
tos com os usuarios da informagao contabil. A seguir, um exemplo da ligagao da

drea de Aderéncia e Conformidade a Regulamentagao com os PGCG.



s,

Area Gestao de Recursos
blotiatesten ) A prioridade da disponibilidade de recursos no contexto
da tomada de decisao organizacional, gerenciando com
eficiéncia e eficicia melhorias continuas em produtos
e processos. Isso envolve o alinhamento dos recursos,
sistemas e funciondrios com os objetivos estratégicos e
as prioridades da organizagao.
A\AIOSEIEERN Colabora com as organizages no sentido de que permite
[OY-E1AVATETI um gerenciamento de melhorias continuas em produtos
e processos, com eficiéncia e eficicia.
SO iTeEton ] Exaltagdo a prioridade da disponibilidade de recursos
da Contabili= " TN

dade Gerencial .59 8% mapas de recursos de acordo com as necessida-

para a pratica [RESES opgoes.

Desenvolve entendimento sobre os custos de oportuni-

dades.

A maneira como a entidade administra os recursos préprios e de terceiros
influencia na forma como os stakeholders enxergam a organizagao. Administrar os
recursos de forma consciente e correta gera confianga e agrega valor ao negécio.
A exposigao ao piblico de como os recursos vém sendo administrados torna-se
relevante ao ponto de influenciar outros investidores a aplicarem recursos na

entidade. O exemplo a seguir relaciona a Gestao de Recursos com os PGCG:



s,

Area Gestao de Riscos
Definicao Identificagdo, avaliagdo e resposta a incerteza e aos riscos
das atividades da organizagao.
A\AIOSEIEERN Sua conscientizacao pode ajudar na mitigagao desses ris-
[OYEVIPZTETMN cos, aumentando as chances de sucesso.
e fiterten ] Identifica os riscos e propoe alternativas adequadas ao seu
BN @ e tratamento.
dade Gerencial Incorpora a gestao de riscos dentro do desenvolvimento

para a pritica [RH planejamento e desempenho.

Gerenciar riscos esta diretamente relacionado ao impacto que as decisoes
causam no valor de uma entidade. Por isso, é importante fazer bom uso desse
gerenciamento para construir relagées de confianga. Isso se faz estabelecendo
um bom fluxo de informagdes internas e divulgando informagoes ao mercado
sobre como os riscos inerentes ao negécio estao sendo trabalhados. A seguir,
um exemplo que relaciona a drea de Gestao de Riscos com os Principios Glo-
bais de Contabilidade Gerencial.

Area Gestao Tributaria Estratégica
Definicao O papel dos impostos na andlise financeira e tomada de
decisao, gerenciando estrategicamente o setor fiscal da
organizagao, cumprindo os requisitos legais.
A\ZIOSFICEIN A organizagao estd ciente e entende as implicagoes da

(VLI AVATETIN legislacao tributdria na(s) jurisdigao(Ges) em que opera.




Sl TeE ol Assessora a politica de precos de transferéncia. 2%

da Contabili= SN T lo impacto das questdes fiscais relativas
dade Gerencial [Py TIpS aquisigoes.

para a pratica

Calcula as implicagoes fiscais sobre as decisoes de inves-

timento de capital.

Atua como uma consciéncia ética da organizagao.

Os entes fiscalizadores das empresam baseiam-se nas Demonstragoes
Contdbeis para as mais diferentes finalidades, mas, principalmente, para arre-
cadar recursos aos cofres publicos. Por isso, a informacao fidedigna ¢ funda-
mental. Internamente, a entidade requer esforgos de usudrios internos que
utilizem corretamente as informacoes sobre a gestao dos tributos para melho-
rar a performance tributéria. Isso se faz com relactes confidveis e ideias inovado-
ras que, posteriormente, poderao ser medidas em relagao a geragao de valor
para a entidade. A seguir, um exemplo da ligacao da drea de Gestao Tributaria

Estratégica com os PGCG.

s,

Area Tesouraria e Gestao de Caixa

DIotaTeElel ) A gestao relativa as questdes financeiras, recursos finan-
ceiros internos e externos para o negécio, incorporan-
do-se gestao cambial e risco da taxa de juros, linhas de
crédito bancario, financiamento e gestao de caixa.
A\ZIOSFICER A organizagao tem caixa suficiente para cumprir as suas
(OY-E1AVATETI obrigagdes e financiar seus projetos. Fornece gerencia-
mento de riscos que avalia a exposigao da organizagao a

flutuagdes cambiais.




SO liTeElen Fornece informagdes sobre as demonstragoes contdbeis,
LGt conforme exigido pela drea de tesouraria.

dade Gerencial Foswi projecoes de fluxo de caixa precisas.

ara a pratica .. . .
P P Administra o risco financeiro.

Gerir as disponibilidades financeiras com zelo e profissionalismo exige a
construgao de relagdes de confianga. As entidades, ao adotarem o principio
Relevancia para as informacoes divulgadas, sio capazes de influenciar os sta-
keholders e auxiliar a entidade a manter e criar valor. A seguir, um exemplo da

ligacao da area de Tesouraria e Gestao de Caixa com os PGCG.

,

Area Auditoria

Definicao O fornecimento de garantia, com independéncia, de que os
processos de gestao de riscos, governanga e de controles in-

ternos de uma organizagao estao operando efetivamente.

A\AIOSEIEER Garante que os riscos financeiros e nao financeiros, in-
YLV APZTETI cluindo riscos de reputagdo, ambientais e sociais, estao
sendo adequadamente controlados pela organizagao e o
valor da empresa no longo prazo esté protegido. Avalia sis-
tematicamente os processos de gestao de riscos, de con-

trole e de governanga.
(Ol ee e fiTertel ] Facilita a entrega eficiente de seguranca, fornecendo uma
CER el andlise de custo-beneficio para as funges de auditoria e

CETGEoio e b1l de controle interno. Incentiva a avaliagao continua e re-

o b ettt validagdo do sistema de contabilidade e controle interno.



A Auditoria nao é propriamente uma ferramenta de Contabilidade Geren-
cial, porém os PGCG se aplicam a esta drea tao importante da Contabilidade.
A Auditoria é o ramo que procura garantir que as informagoes divulgadas pelas
entidades sejam fidedignas e de acordo com as préticas contdbeis brasileiras,
gerando para a entidade uma relagao de confianga com o publico interno e
externo. Por consequéncia, necessita prestar informagées completas, neutras
e livres de erros, para influenciar os usudrios externos, principalmente, e, com

isso, gerar valor. A seguir, se relaciona a Auditoria com os PGCG.

UMA SINTESE DO CAPIiTULO

A Contabilidade Gerencial ¢ uma das principais ferramentas utilizadas pe-
los gestores nas entidades, fundamental para a qualidade da tomada de decisao,
fornecendo informagoes tteis para o gestor. Para atender a essa demanda, os
Principios Globais de Contabilidade Gerencial surgem como uma ferramenta
gerencial para colaborar com as decisdes das entidades. Todas as organizacGes
tém como objetivo serem bem-sucedidas, tanto no curto quanto no longo pra-
zo. Para atender a esses objetivos e possibilitar que as organizacGes atinjam o
resultado pretendido, foram elaborados os PGCG.

Esses Principios sao: comunicagao prové ideias que influenciam, a infor-
magao € relevante, impacto no valor ¢ analisado, e gerenciamento dos recursos
e relagdes (stewardship), havendo uma ligagao entre os objetivos de uma organi-

zagao e as préticas de Contabilidade Gerencial.

Segundo 0 CGMA, os profissionais da Contabilidade Gerencial devem possuir
caracteristicas especificas, além de: (a) aplicar as habilidades de Contabilidade e
Finangas; (b) garantir que essas habilidades sejam aplicadas no contexto do negécio;

(c) influenciar as decisGes, agdes e comportamentos dos outros; e (d) liderar a or-



60 ganizacao em diferentes niveis. J& no que se refere a gestio do desempenho, devem

incluir a elaboragao das estratégias, planos, planejamento, execugao e revisao.

A estratégia de uma organizagao estabelece os objetivos corporativos que
sao implementados em um modelo de negécios. Esse modelo em uma organi-
zagao ¢ um sistema composto de entradas, atividades de negdcios, saidas e re-
sultados. Uma organizagao terd relacionamentos que lhe proporcionam acesso

. . -
aos recursos, porém o sucesso desse relacionamento depende da aderéncia aos

PGCG na organizagao. A Tabela 2 apresenta uma sintese.

Tabela 2: Principios Globais de Contabilidade Gerencial —
UMA SINTESE

Principio Objetivo Comentarios

A comunicagdo | Conduzir para melho- | A comunicagdo na organizagdo deve ser
prové ideias que | res decises sobre es- adaptada para atender a necessidade dos

inﬂuenciam tratégia e sua execu¢do tomadores de decisdo.

em todos os niveis Para uma informagdo ser eficiente caso te-
nha a irzformagﬁo certa no momento certo.
A comunicagdo oferece uma visdo integra-

da do desempenho da organizagdo.

Os relatdrios devem ser baseados nos con-
ceitos de transparéncia, prudéncia, ge-
renciamento dos recursos e relacdes (ste-
wardship) e confiabilidade, eliminando:

informagbes imateriais; desordem; jargao;

opacidade; deficiéncias na usabilidade.




Principio
Informagdo ¢ re-

levante

Objetivo
Ajudar as organizagoes
a planejar e obter as
informagbes  necessd-
rias para a criagdo de
estratégias e tdticas de

execugdo.

Comentarios

Este principio envolve a identificagdo, cole-
ta, validagdo, preparagdo e armazenamen-
to de informagdes, alcangando um equili-
brio entre: as informagées relacionadas ao
passado, presente e o futuro; informagées
internas e externds; iIg%rmagé'es ﬂnancel’—

ras e nﬁoﬁnanceiras.

A Contabilidade Gerencial utiliza de irlﬁ)rma—

g0es que possuam as seguintes caracteristicas:

Relacionadas ao tempo — as informagoes
sdo extraidas do passado e do presente,
bem como previsoes sobre o futuro.

Relacionadas aos limites organizacionais
— as informagbes sdo obtidas de dentro e

| fora da organizagao.

Dados relacionados — a informagdo ¢é

quantitativa e qua]itativa.

Impacto no valor

¢é analisado

Simular  diferentes  ce-
L.

ndrios que demonstrem

a relagdo causa e efeito

entre entradas (inputs)

e resultados (outcomes).

p
E necessdria uma compreensdo completa do mo-

delo de negdcios e do ambiente macroeconémico.

Trata-se da andlise de informagoes em todo o
ciclo da geragdo de valoy, avaliagdo de oportu-
nidades, e um foco sobre os riscos, os custos e 0

valor potencial para geragdo de oportunidades.

Gerenciamento
dos recursos e re-
lagoes

(stewardship)

Gerenciar ~ ativamente
os relacionamentos e os
recursos, para que 0s
ativos ﬁnanceiros e ndo
ﬁnanceiros, a reputagdo
e o valor da organizagdo

sejam protegidos.

Uma Contabilidade Gerencial eficaz é aquela
onde as pessoas aplicam os principios ds suas
atividades e prdticas — aderindo bons valores
e boas prdticas, se tornam guardids confidveis
do valor de uma organizagdo. O planejamento
responsdvel e a gestdo dos recursos asseguram
sua disponibilidade para as geragoes futuras.
Este principio diz respeito a estar alerta para
potenciais conflitos de interesse e ndo colocar
consideragbes pessoais ou comerciais de curto

prazo sob os interesses de longo prazo da orga-

nizagdo ou de suas partes interessadas.

Fonte: Adaptado de CGMA (2014).



62 Neste capitulo, vimos quais sdo os pilares que baseiam a Contabilidade
Gerencial e por que sio desenvolvidos em conjunto. Quando os estudamos

empiricamente, podemos estabelecer uma conexao com as pesquisas na area

Gerencial, tema do préximo capitulo.




APRENDENDO COM DESAFIOS

1. A Contabilidade Gerencial é conhecida por ser um ramo da ciéncia con-
tabil que ndo possui regras ou normas. Os PGCG seriam o inicio de uma
normatizagao?

2. Aplicando os Principios Globais de Contabilidade Gerencial nas organiza-

¢oes, reduziremos a assimetria de informagoes?
3. Identifique se hd integracao dos principios na empresa em que vocé trabalha.

4. Relacione pelo menos um exemplo de aplicagao de cada um dos principios

com as dreas praticas.

5. Como os Principios Globais de Contabilidade Gerencial sdo aplicados na
pratica?

6. Nas organizagoes atuais, que motivos um gestor deve avaliar na aplicagao

dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial?

7. No que agregaria a aplicagao dos Principios Globais de Contabilidade Ge-
rencial na sua organizacao? Fale com responsaveis da drea da Contabilidade

Gerencial para obter a resposta.

8. Identifique, dentro do processo organizacional de sua organizagao, cada
um dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial. Explique a razao de o

processo estar vinculado a determinado principio.

9. Os PGCG sao aplicados na sua empresa, ainda que indiretamente? Quais

deles sao aplicados?

10. Os PGCG podem contribuir para a construgio e elevacao da profissao de
Contador Gerencial? Junte-se aos seus colegas e discutam sobre as contribui-

goes que os PGCG podem trazer a profissao de Contador Gerencial.

11. Identifique na empresa em que vocé trabalha ou em outra empresa as
praticas de Contabilidade Gerencial adotadas e em seguida relacione os

PGCG na aplicagdo dessas praticas de Contabilidade Gerencial.
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Pesquisa em contabilidade Gerencial

“Onde hd pesquisa, hd sabedoria.”

Fonte: <http://clodoaldocorrea.com.br/2016/06/pesquisa-
econometrica-tenta-resgatar-eliziane-da-queda/pesquisa-6/>.
Acesso em: 28 jul. 2017.

1. OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O contetdo deste capitulo permitira que vocé:
* Identifique e diferencie os métodos de pesquisa em Contabilidade Gerencial;
* Aproprie-se das contribuigoes de teorias organizacionais e sociais; e

* Conhega alguns exemplos de pesquisa em Contabilidade Gerencial com di-
ferentes metodologias.



66 ANTES DE TUDO, UMA PROVOCAGAO:
VOCE SABE DIFERENCIAR E CLASSIFICAR AS PESQUISAS
EM CONTABILIDADE GERENCIAL?

Pesquisa ¢ um processo de descoberta que possibilita entender e com-
preender o ambiente estudado. Ao associarmos esse conceito a Contabilidade
Gerencial, é possivel entender o mundo no qual essa drea estd inserida, possi-
bilitando a interpretagao e comunicagao do conhecimento adquirido por meio

da pritica da Contabilidade Gerencial.

3. PESQUISA EM CONTABILIDADE GERENCIAL:
MAINSTREAM VERSUS ABORDAGENS ALTERNATIVAS

O estudo de Chua, publicado em 1986, define a pesquisa em Contabilidade
Gerencial com abordagem mainstream (senso comum) como um conjunto de supo-
sicoes em comum sobre a drea em questao, interligando conhecimento empirico e
pratico, utilizando-se de uma visao hipotético-dedutiva para compreender o am-
biente analisado. Essa visao restringe a gama de problemas estudados e a possibili-
dade de aplicar diferentes métodos de pesquisa e investigacao. Devido as limitagoes
da pesquisa em Contabilidade Gerencial com essa abordagem, alguns pesquisadores

passaram a utilizar métodos alternativos, que serao detalhados a seguir.

8.1. Contribuicdes de Teorias Organizacionais e Sociais

Com as teorias organizacionais e sociais, ¢ possivel identificar fatores-cha-
ve no contexto social das organizagdes, proporcionando abordagens que pos-
sibilitam compreender seu funcionamento. As perspectivas organizacionais e
sociais tém por objetivo fornecer novos pontos de vista para a compreensao da
Contabilidade Gerencial, estudando problemas organizacionais e sociais em seu
préprio ambiente. Assim, ¢ possivel analisar o desenvolvimento, a manutengao

e a mudanga que ocorrem nas préticas de Contabilidade Gerencial.
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A Teoria da Contingéncia ¢ essencialmente uma perspectiva teérica do
comportamento da organizagao, destacando fatores contingentes da organi-
zagao, como tecnologia e o ambiente em que a organizagao estd inserida, e

como tais varijveis afetam seu funcionamento.

Sua principal contribuigao ¢ trazer estudos sobre a utilizagao de sistemas
de controle em empresas que possuem uma estrutura deciséria complexa e em
empresas que possuem sistemas de controle “abertos”, com processos decisé-
rios simples.

Porém, alguns métodos de controle aplicados nas empresas somente po-
dem ser compreendidos se comparados com o que se utiliza em organizagoes
semelhantes. Por exemplo, ao se elaborar um orgamento, ele pode assumir uma
fungdo tanto no planejamento, quanto no controle de processos de produgao,

dependendo da necessidade da organizagao.

Fatores estruturais O desenvolvimento da Teoria da Contingéncia ocor-
da organizagao reu nos anos de 1960, incluindo fatores estrutu-
rais da organizagao, como a tecnologia, porte
organizacional e ambiente de tarefas. Mas nem toda
teoria desenvolvida nesse periodo foi baseada em

uma estrutura organizacional rigida.

Estruturas As pesquisas de estruturas contingenciais sio
contingenciais adaptadas para as teorias sociologicas da estrutura
organizacional, utilizando-se como base o estudo de
March e Simon, publicado em 1958, que consiste no
desenvolvimento de uma visao ampla da organizagao,
ou seja, num sistema flexivel, interligando-se a esco-
lha humana, e, no momento em que se acrescenta o
fator humano, as varidveis tornam-se imprevisiveis. A
esséncia da tomada de decisao é basicamente como

os gestores consideram tais fatores.




Relag¢6es humanas

Racionalizacao do
trabalho

Tomada de

decisoes

O papel do profissional responsavel pela tomada de
decisio em um ambiente de incerteza foi influencia-
do primeiramente por uma teoria: a abordagem de
“relacoes humanas” alinhadas na perspectiva da
organizagao. A teoria-chave desta abordagem consi-
dera que as atitudes sociais e psicoldgicas sao fatores
que devem ser considerados no processo de elabora-

Gao dos sistemas de controle da organizacao.

Por sua vez, a abordagem das relagoes humanas teve
sequéncia nos estudos de Frederick W. Taylor, que
se preocupava com a racionalizagao do trabalho,
com a finalidade de maximizacao da eficiéncia e a
produtividade e, por consequéncia, lucros. Sinteti-
zando o estudo de March e Simon, a perspectiva da
tomada de decisao considera o comportamento hu-
mano mais complexo, refletindo uma preocupagio
com a gestdo da organizagao, fazendo insights ted-
ricos entre o comportamento humano e a Teoria da

Contingéncia.

Jd a tomada de decisoes preocupa-se com funcio-
nalidades sociolégicas, relacionando fatores estrutu-
rais como o ambiente, tamanho, tecnologia, entre
outros, interligando—os com o comportamento orga-
nizacional. O destaque nesta pesquisa foi a utilizagao
da pesquisa em Contabilidade Gerencial tradicional,
baseada na Teoria da Contingéncia, provendo e re-
fletindo a racionalidade na tomada de decisoes, nas
quais as informagoes contdbeis de gestao utilizadas
pelos gestores servem como expressées quantitativas
de metas organizacionais e sao utilizadas para apoiar

a tomada de decisao racional.



Sistemas de

orcamento

Controles externos

Sistemas de
informacoes

contabeis

A pesquisa da Teoria da Contingéncia foi campo do
trabalho de Hofstede (1967) e reportou que fato-
res econdmicos, tecnoldgicos e sociolégicos tém um
impacto significativo sobre o funcionamento dos
sistemas de orcamento, concluindo que gerentes
utilizam de informagoes geradas pelo orcamento, em
ambientes econdmicos dificeis, para criar pressao
nos empregados; mas, em ambientes mais lucrativos,
o orcamento ¢ utilizado para resolver problemas ge-

renciais, como definigao de metas.

Ampliando os estudos sobre o tema, comegaram a
ser analisados fatores como controles externos,
tais como ambiente de incerteza e seu impacto sobre
a confianga nas medidas de desempenho. Ao aplicar
as teorias de contingéncia para controlar o desen-
volvimento dos sistemas, alguns pesquisadores pro-
curam apontar relagoes diretas entre os sistemas de

contabilidade e de informagao das organizagoes.

Estudos de Gordon e Miller (1976) destacaram a hi-
potese de que os sistemas de informagbes conta-
beis podem ser projetados para lidar com a incerteza
do ambiente, incorporando dados ndo financeiros,
considerando a incerteza no ambiente negdcios
como uma variavel relevante na adequacao dos dados
contabeis para avaliar o desempenho das unidades de
negécios. Refletindo preocupagdes com o papel da
informagao gerada pela Contabilidade Gerencial nas
organiza¢bes modernas, a contingéncia implicita no
negécio constata que mudangas nas tecnologias Sao
acompanhadas por altera¢des no desempenho dos

sistemas de gestao.



------ Métodos de Além dos fatores ja mencionados, os métodos de
custeio custeio nas empresas comecaram a ser substituidos
pelo JIT, devido a capacidade para rastrear custos
mais facilmente e devido ao processo de implantagao
mais simples, no qual foi possivel observar tais fato-
res a0 comparar a planta de uma fabrica de produtos
eletrénicos, onde as contingéncias varidveis existen-
tes (tamanho e fatores de custos complexos) sobre-

carregavam a fabricagao.

A influéncia da Teoria da Contingéncia e suas tradigbes teéricas precur-
soras na pesquisa em Contabilidade Gerencial, no entanto, tém sido criticadas
por apresentar uma visdo pragmatica nas organizagoes, fornecendo uma vi-

sao limitada em relacao aos processos organizacionais.

8.3. Teoria Institucional

A Teoria Institucional direcionou a aten¢ao para a importancia dos aspectos
simbélicos das organizages e de seus ambientes, que devem refletir e promo-

ver o conceito de que nenhuma organizagao é apenas um sistema técnico.

Ao concentrar-se na gestao das redes de relacionamentos complexas, o
exercicio de geréncia e controle, baseado na Teoria da Contingéncia, influen-
ciou as perspectivas funcionalistas socioldgicas, tendo como preocupagio legi-

timar as estruturas formais racionais.

A Teoria da Contingéncia fornece essa legitimidade, porém, ao afirmar
que a burocratizagio tem um papel importante nas praticas da Contabilidade
Gerencial e dos Sistemas de Informagao. Conclui-se que ambas se baseiam em

pressupostos de normas da racionalidade.

Quando tais normas desempenham papéis causais na teoria de burocrati-
zagao, significa dizer que a elaboragao dessas normas é pensada nas sociedades
e organiza¢bes modernas com o objetivo de facilitar a organizagao formal. Mas

normas de racionalidade nao sao simplesmente para gerar valores.



Com base nessa situagao, surge a Teoria Institucional, que se estende além
do foco da Teoria da Contingéncia, teoria esta que recebeu muita atengao na
pesquisa em Contabilidade Gerencial, pois se concentrava no ambiente insti-
tucional.

Até a introdugao de pesquisas institucionais, as organizagdes eram vistas
como se fossem moldadas a partir de sua tecnologia, operagao e relagoes de
poder. Nao ¢ uma visao errada, porém ¢ incompleta. Pesquisadores da Teoria
Institucional direcionaram a atencao para a importancia dos aspectos simb6-
licos das organizagoes e de seus ambientes, que devem refletir e promover o

conceito de que nenhuma organizagao é apenas um sistema técnico.

Assim, em vez de apenas representar uma nocao de uma realidade obje-
tiva, a Contabilidade Gerencial pode servir como um meio de ceriménia para
simbolicamente demonstrar o comprometimento da organizagao para um cur-
so racional da agdo, na qual os contadores ganham no desenvolvimento susten-

tavel da organizagao.

A Teoria Institucional vé as praticas contdbeis como um conjunto maior de
recursos que podem legitimar organizagbes por meio da construgao de uma

aparéncia de racionalidade e eficiéncia.

Consequentemente, os teéricos da Contabilidade Gerencial conside-
ram as informagdes contabeis, tal qual o orgamento, como um fenémeno
construido socialmente, ao invés de uma fungao tecnicamente racio-
nal e com o objetivo de servir as necessidades das organizagoes. Além
disso, a Teoria Institucional reconheceu que, uma vez implantado, tal sistema ¢é
responsavel por moldar a visao dos membros da organizacao, destacan-

do informagdes relevantes e nao relevantes para o funcionamento da empresa.

4. EXPLORANDO PESQUISAS EM CONTABILIDADE
GERENCIAL

Nesta secao, serao apresentadas sinteses de pesquisas internacionais que
utilizaram metodologias especificas, visando promover e ampliar a discussao

acerca da pesquisa em Contabilidade Gerencial.



12 4.1. Pesquisa qualitativa de campo em Contabilidade Gerencial:
posicionamento de dados para contribuir para teoria

ARG oI LETE Doing qualitative field research in Management Ac-
counting: positioning data to contribute to theory
Referéncia AHRENS, Thomas; CHAPMAN, Christopher S. Doing
completa qualitative field research in Management Accounting:
positioning data to contribute to theory. Accounting, Or-
ganizations and Society, v. 31, n. 8, p. 819-841, 2006.
Titulo Pesquisa qualitativa de campo em Contabilidade Ge-

rencial: posicionamento de dados para contribuir para

teoria.

Palavras-chave Estudos qualitativos. Contabilidade Gerencial. Realidade

subjetiva. Teoria. Metodologia.

Objetivo geral Desenvolver uma base apropriada para aumentar o I‘igOI‘

em pesquisas qualitativas em Contabilidade Gerencial.

Objetivos Relacionar os cinco conceitos basicos da pesquisa, teo-
especificos ria, dominio, metodologia, hipéteses e método, com a
pesquisa qualitativa.
Demonstrar que teoria e metodologia apropriadas
podem trazer contribuigdes significativas em pesquisas

qualitativas.

Referencial Explica que a pesquisa qualitativa tem como objetivo ex-
tedrico pressar o campo social, e nao simplesmente descrevé-lo.
Para isso, sdo relacionados cinco conceitos basicos da
pesquisa e suas aplicacbes praticas. Esses conceitos sao:
* Metodologia: a literatura metodolégica se refere a
pesquisa qualitativa como uma metodologia naturalista,
holistica, interpretativa e fenomenolégica, oferecendo
uma alternativa positivista. O atributo “qualitativo” ¢

uma questao de metodologia, e nao de método.

* Método: métodos de pesquisa especificos podem
ser usados para diferentes metodologias. Em pesquisas
qualitativas em Contabilidade Gerencial, o método mais

utilizado € a entrevista.




Referencial

tedrico

(Cont)

Metodologia
Principais

resultados

® Teoria: ¢ comum a exploragao de conceitos como ~ 4*®
teoria da agéncia, teoria do controle gerencial, funciona-
lismo, teoria institucional e interacdo simbdlica.

* Hipoéteses: estudos positivistas frequentemente trazem
hipéteses desenvolvidas a partir da revisao de literatura.
A nio elaboracao de hipéteses em pesquisas qualitativas
nao invalida a pesquisa, embora seja uma ferramenta util
para o desenvolvimento continuo da pesquisa.

* Dominio: pela defini¢ao mais simples, é o préprio
campo de estudo, um espago empirico, como o chao de
fabrica. Contudo, “dominio” deve ser entendido como
algo necessdrio para responder a questao de pesquisa,

devendo ser maledvel para esse fim.

O processo de coleta de dados na pesquisa qualitativa
depende das percepcoes e observacoes do pesquisador, e
nao unicamente dos instrumentos e métodos de pesquisa,
como questionérios e entrevistas. Por fim, questoes como
onde, como e quando o pesquisador se expde a esses dados
sao determinadas pelas consideragdes tedricas e metodolo-
gicas, havendo neste tipo de pesquisa uma maior interacao

entre pesquisador e pesquisado.

Por fim, desenvolvem o campo como zona de contato em
que hd um menor controle do entrevistado pelo pesquisa-

dor, o que pode resultar em uma grande variagao de dados.
Revisao de literatura.

Pesquisas qualitativas nio devem recontar uma sequén-
cia de processos no campo e entao rotuld-los por um
nome (exemplo: citar todo o processo de produgao de
um produto e depois definir como o melhor método

de custeio é o Custeio Baseado em Atividades). Dados
oriundos de pequena amostra tornam-se brandos e pou-
co tém a dizer acerca de um fenémeno da Contabilidade

Gerencial.



Principais

resultados

(Cont)

Sumario de pon-

tos importantes

Uma pesquisa qualitativa bem teorizada ¢ capaz de ser
elaborada a partir de uma narrativa bem elaborada,
como também pode iluminar e fazer referéncias para
confirmar leis que ditam as observaces feitas no decor-
rer da pesquisa.

Considerando os fatores que sao levados em conta na
elaboracao de uma pesquisa, a selegao de fatores e do
método de andlise sao importantes. Na pesquisa quali-
tativa, observacoes sao necessarias para discutir pro-
cessos organizacionais, enquanto as questoes tedricas
dependem da apreciagao dos leitores sobre a relacao da
pesquisa de campo com o contexto. Teoria nao pode ser
produtiva nem reveladora. A pesquisa qualitativa estd
muito dependente de teorias ja estabelecidas e renoma-
das, devendo sempre fazer a ligacao entre tais teorias e
os resultados obtidos no campo. O processo dessa pes-
quisa deve ser altamente disciplinado, embora seja dificil
de articular. A flexibilidade da pesquisa qualitativa é vista
como um ponto fraco, especialmente pela comunidade
académica positivista.

1. Os cinco conceitos essenciais na pesquisa qualitativa:
metodologia, método, teoria, hipétese e dominio.

2. Descrigao do campo como zona de contato entre
pesquisador e pesquisados.

3. Descrigao do campo como uma janela sobre a conta-
bilidade: como as imagens infundem acoes.

4. Descricao de acontecimentos como processos.
5. Descrigao do que sao praticas, interpretagdes e signi-
ficados.

6. Descricao da validacao e confiabilidade da pesquisa
qualitativa.

Comentarios

avaliativos

Os autores selecionam pesquisas qualitativas € positivis-
tas como opostos, mas tentam relacionar os dois tipos.
O exemplo mais claro ocorre quando definem positi-
vismo como predigao e metodologia qualitativa como
explicacao.
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Doing archival research in Management Accounting

NG e EM MOERS, Frank. Doing archival research in Management
completa Accounting. In: CHAPMAN, Christopher S.; HOPWOOD,
Anthony G.; SHIELDS, Michael D. (Ed.). Handbook of Ma-
nagement Accounting Research. Oxford: Elsevier, 2006. v. 1, p.
399-413.

Titulo Pesquisa documental em Contabilidade Gerencial.

| Z1EAY FEERI ‘Teoria. Pesquisa Empirica. Pesquisa Qualitativa. Contribuigoes.

chave

Objetivo Apresentar pesquisas existentes relacionadas ao tema Remu-
eral neracao de Executivos.

(01 SV Relacionar os conceitos de Contabilidade Gerencial com o

(5120l il e Bl tema Remuneracao de Executivos, discutindo e apresentando

questdes relevantes sobre o tema.

Referencial | Informagoes de Compensagao: Os dados sobre a remu-
tedrico neragao dos executivos estao prontamente disponiveis em
inimeros paises, sendo mais comum nos EUA e no Reino
Unido. Por meio de informagoes fornecidas pela Forbes, as
pesquisas de remuneragao de CEOs passaram a ser utiliza-
das para examinar os determinantes do uso de contabeis,
de mercado e de medidas de desempenho em contratos de
remuneragao de executivos. Autor Principal: LAMBERT;
LURCKER, 1987.

Informagdes sobre Plano de Bonus: Além das informa-
goes relativas a compensagao, disponiveis publicamente,

as empresas precisam registrar as chamadas declaragées de
procuragao. Essas declaragbes de procuragao devem conter

informages sobre o plano de compensacao do CEO. Autor
Principal: WALLACE, 1997.




------ Referencial | Informagdes Financeiras: Existem numerosas bases de dados con-

tebrico tendo informagGes financeiras, sendo o Compusat o mais utilizado
em pesquisa contdbil. Outras bases de dados disponiveis sao, por
(cont) exemplo, Worldscope e Amadeus. A maioria dos documentos de con-

tabilidade de gestao que utilizam esta base dados devem combina
-los com outros tipos de informagdes. Autor Principal: ANDER-
SON etal., 2003.

Informagdes Especificas dos Setores: Industrias utilizam-se de in-
formacoes financeiras divulgadas pelo Departamento de Transpor-
tes para examinar o custo do setor aéreo. J4 na industria de satde,
sao utilizadas informagoes da Secretaria Estadual de Satde. Autor
Principal: BANKER; JOHNSTON, 1993.

Informagoes do Terceiro Setor: Empresas de consultoria, institui-
¢oes académicas, agéncias governamentais e organizagoes profis-
sionais, utilizam-se de informacoes de tépicos especificos, e tais
dados, por serem de propriedade dessas intuigoes, tornam-se res-
ponsaveis pelo seu sigilo, podendo ser utilizados apenas por quem
o solicitou. Autor Principal: BUSHMAN et al., 1995.

Vantagens e Desvantagens da Pesquisa: Cada tipo de dados tem
suas proprias vantagens e desvantagens. Em geral, as vantagens sao
as seguintes:

1. Os dados podem ja estar disponiveis para responder as pergun-
tas de pesquisa;

2. Os levantamentos de dados de terceiros sio frequentemente
mais longos € Mais precisos que pesquisas académicas;

3. Potencialmente melhores taxas de resposta e amostras maiores;

4. Dados documentais sdo frequentemente considerados como
dados que estao menos preocupados com questGes de percepgao;

5. Os dados da série temporal da pesquisa podem estar disponi-
veis, permitindo uma anélise do problema ao longo de um deter-
minado periodo.

7 ~
]a as desvantagens Sa0:

1. Pouca divulgacao das praticas da Contabilidade Gerencial, visto que
tais dados sao utilizados como ferramentas internas na empresa;

2. A divulgagao das prticas da Contabilidade Gerencial nao ¢ obri-
gatoria;

3. A maioria dos dados sdo corporativos, o que reduz as questdes
de contabilidade que se podem responder com tais dados;

4. Ter acesso aos dados dos proprietarios é um processo demorado;
Autor Principal: BOL; MOERS, 2006.




Metodologia

O autor avalia as contribui¢des da pesquisa na drea da Contabi- ~ **
lidade Gerencial por meio de pesquisas bibliograficas (livros e
peri6dicos), fazendo inferéncias e comentarios sobre tais estu-

dos, ou seja, avaliando-os qualitativamente. Porém, ao estudar

a Remuneragao dos Executivos, o estudo se vale da utilizagao

da pesquisa quantitativa, pois emprega estatistica para demons-

trar as correlagoes entre as varigveis estudadas.

Principais
resultados

Os pesquisadores de Contabilidade Gerencial precisam reunir
mais dados tempestivos do que trabalhar apenas com dados
passados. Também ¢ importante salientar a importancia de os
pesquisadores da drea irem além das pesquisas “basicas” (con-
trole de custos, orcamentos, etc.) e aplicarem sua visao para
outras dreas, como a remuneragao dos executivos, visto que
tais dados também sao divulgados ao grande publico, assim
como muitos outros, que nao sao trabalhados ainda.

Sumario
de pontos
importantes

Imagens

e tabelas

importantes

Experimentar novas pesquisas, pois por meio da inovacao
(ou, como ¢ citado no artigo, experimentagao) ¢ que surgem
novas propostas de préticas na drea. “Fugir” das informacoes
basicas de Contabilidade Gerencial, nao replicando (ou aper-
feigoando) apenas estudos ja feitos. Utilize novas ferramentas
e informagGes para o seu estudo.

A figura apresentada na pagina 402 demonstra graficamente
o modelo conceitual que serd seguido na pesquisa, relativo a

remuneragao dos executivos.



Imagens Jd a figura que esta na pagina 404 apresenta as ligagoes entre
e tabelas as remuneracoes dos executivos, interligando-as as variaveis
importantes | que podem estar relacionadas e podem influenciar no/a

(Cont) valor/ decisao do executivo.

Por sua vez, esta tabela, extraida da pagina 408, apresenta as

variacoes das remuneragoes dos CEOs x Beneficios.

(O0LTHERI O estudo incentiva os pesquisadores da drea da Contabilida-
Rtz EM de Gerencial a trabalharem com outras informacoes publicas
de empresas, utilizando-as como vantagem competitiva para

tivos

(o) negécio. Em outras palavras, testar novos estudos sem se
preocupar, em um primeiro momento, se ¢ um assunto liga-
do diretamente a Contabilidade Gerencial. Inclusive, incenti-
va a utilizagdo de pesquisas empiricas.

4.3 Pesquisa Experimental em Contabilidade Gerencial

Titulo original Experimental research in Managerial Accounting

GO0 HGER SPRINKLE, Geoftrey B.; WILLIAMSON, Michael G. Expe-
completa rimental research in Managerial Accounting. In: CHAPMAN,
Christopher S.; HOPWOOD, Anthony G.; SHIELDS, Michael
D. (Ed.). Handbook of Management Accounting Research. Oxtord:
Elsevier, 2006. v. 1, p. 415-444.

Pesquisa experimental em Contabilidade Gerencial.

Palavras- Pesquisa Experimental. Contribuicoes. Contabilidade Ge-
chave rencial.
Objetivo geral Descrever a importancia das pesquisas experimentais na

drea de Contabilidade Gerencial.




Referencial

tedrico

Os objetivos do estudo sao: descrever o papel da pesquisa
experimental em Contabilidade Gerencial; analisar, sinteti-
zar e avaliar as pesquisas experimentais existentes na area;
identificar e discutir quais sao as perspectivas futuras para a

pesquisa experimental em Contabilidade Gerencial.

Formulagao de Prioridades nas Pesquisas: em primeiro lugar,
os individuos agirao de forma oportunista (isto ¢, irdo com-
portar-se de maneira que vise seus proprios interesses)? Em
segundo lugar, em que medida a Contabilidade Gerencial ajuda
a quantificar os problemas de agéncia relacionados aos riscos
morais e de selecao adversa? No que diz respeito a primeira
questdo, existem individuos que agem exatamente dessa ma-
neira, fazendo com que a empresa sofra uma perda de eficién-
cia, deturpando informagdes em beneficio préprio. Assim, na
segunda questao, examinam-se as praticas da Contabilidade
Gerencial, ajudando a quantificar a possivel existéncia de tais

procedimentos. Autor principal: BERG et al., 1992.

InformagGes Ocultas: informagoes privadas sobre as operacoes
da empresa, quando reveladas, tém a possibilidade de aumen-
tar seu valor. Num sentido amplo, essa investigacao pode ser
elaborada por dois focos separados, sendo um deles focado na
utilizagao de normas e orcamentos, enquanto o segundo foco
consiste em extrair informagdes particulares dos funcionarios.
Autor principal: YOUNG, 1985.

Justificativas Sociais e Varidveis: a maioria das pesquisas expe-
rimentais em Contabilidade Gerencial examina se os con-
troles aplicados ajudam a superar o risco moral e problemas
de selecao. Tais estudos mostram que as praticas contabeis
sao utilizadas para alinhar os interesses dos empregados e
proprietarios. Porém, esses estudos tendem a ignorar que as
informagdes contébeis sdo apenas uma parte e que as organi-
zacoes podem usar informagoes informais de sistemas sociais
e préticas de recompensas. Autor principal: NOREEN, 1988.




Referen-
cial tedrico
(cont)

Sistema de Recompensas e Desempenho Evolutivo: Conta-
bilidade Gerencial ¢ um componente essencial na avaliacao
de desempenho e de como definir o sistema de recompensas
nas organizacoes. Com base em tais temas, a pesquisa em
Contabilidade Gerencial examinou, especificamente: (1)
tarefas tnicas, (2) tarefas individuais, (3) um tnico tipo de
incentivo, e (4) problemas de controle unilateral. Autor prin-
cipal: MERCHANT, 1998.

Metodologia

Sumario
de pontos

importantes

Comentarios

avaliativos

O autor avalia as contribui¢tes da pesquisa na area da Conta-
bilidade Gerencial por meio de pesquisas bibliograficas (livros
e periédicos), fazendo inferéncias e comentarios sobre tais
estudos, ou seja, avaliando-os qualitativamente.

Identificou-se que as informacoes da Contabilidade Ge-
rencial colaboram na tomada de decisao nas organizagoes.
Consequentemente, as praticas da Contabilidade Gerencial
sao empregadas para motivar os funciondrios a exercer
esforgo e empreender a¢es que maximizem o valor da
empresa.

A Contabilidade Gerencial é um campo rico para pesquisas,
visto que ainda existem intimeras perguntas nao respondi—
das, pois ainda aguardam ferramentas mais eficientes que

auxiliem em sua resolugao.

Nio possui tabelas e figuras.

O estudo ¢ de grande valor, pois incentiva os pesquisado-
res da 4drea da Contabilidade Gerencial a efetuarem novas
pesquisas, muito ligadas a drea experimental, ou seja, a
descobrirem novos meios de trabalhar com a informacao
G
gerada pela Contabilidade Gerencial, pois existe uma drea
de “comodismo” em que as tnicas informacoes com que a
q S q
Contabilidade Gerencial trabalha sao informagoes de custos

e orcamento.




4.4 Pesquisa de campo quantitativa em Contabilidade Gerencial

Referéncia

completa

Titulo
Palavras-chave

Objetivo

geral

Objetivos

.
especificos

Referencial

tedrico

Doing quantitative field research in Management Ac-

counting

ANDERSON, Shannon W; WIDENER, Sally K. Doing
quantitative field research in Management Accounting. In:
CHAPMAN, Christopher S.; HOPWOOD, Anthony G.;
SHIELDS, Michael D. (Ed.). Handbook of Management Ac-
counting Research. Oxtord: Elsevier, 2006. v. 1, p. 319-341.

Pesquisa de campo quantitativa em Contabilidade Geren-

cial

Contabilidade Gerencial. Campo de estudo quantitativo.

Realizagoes. Fracassos.

Fornecer um guia pratico de pesquisas em Contabilidade
Gerencial sobre consideragoes importantes no plane-
jamento e na execugao de estudos de campo que usam
anélises quantitativas de dados para testar ou construir

uma teoria.

Discutir métodos de pesquisas quantitativas;
Estabelecer a importancia da coleta de dados;

Listar as formas mais comuns de coleta de dados.

Esclarece o que é pesquisa de campo e adota como linha
prioritaria a observagao e a entrevista, mas nao exclui as
demais; esclarece o que é pesquisa de campo quantitati-
va e rejeita a ideia de que pesquisa de campo deveria ser
definida no nimero de empresas estudadas; refuta as pes-
quisas que utilizam dados primérios numéricos para cor-
roborar ou estender os dados, mas adota a transformagao
dos dados qualitativos primérios em dados quantitativos;
hd o uso de anilises de dados quantitativos para atender a
diferentes propésitos.

Revisao da literatura e evolucao histérica da pesquisa de
campo em Contabilidade Gerencial, apontando realiza-

¢oes e deficiéncias.




------ Metodologia Pelo uso de artigos e pesquisas como base de dados, o
estudo dos autores se caracteriza, quanto aos procedimen-

tos, como bibliografico.

Embora discuta aspectos quantitativos, quanto a aborda-

gem do problema, a pesquisa ¢ qualitativa.

o Dados numéricos que servem de base para anlises

ado quantitativas beneficiam todas as formas de pesquisa de
campo, destinando-se a descrigao e construgao de teoria
ou teste de teoria, muito mais abrangente do que a pes-

quisa qualitativa.

Pesquisas quantitativas demandam bastante tempo e esfor-

¢o do pesquisador.

Sumdrio de 1. Descrigao sobre modelos matematicos, que nao sao a
pontos impor- | solu¢io para problemas enfrentados pela Contabilidade

tantes Gerencial.
2. Descrigao do que ¢é pesquisa de campo.
3. Descricao do que ¢ pesquisa de campo quantitativa.

4. Anilises de dados quantitativos para chegar a diferentes

resultados.

5. Descrigao das decisdes-chave, escolhas e contribuigdes

da pesquisa de campo quantitativa.
6. Papel da teoria e selecao do local.

7. Identificagao, coleta e preparagao dos dados: visao geral

e métodos de coleta de dados.

(1) 10 =) e ol Embora trate sobre pesquisas quantitativas, a pesquisa
avaliativos elaborada pelos autores claramente ¢ qualitativa. Deveria

explorar o lado matemitico da pesquisa quantitativa, e

ndo apenas os métodos de pesquisa mais utilizados.

4.5 Modelagem analitica em pesquisas em Contabilidade Gerencial

Titulo original Analytic modeling in Management Accounting research




Referéncia

completa

Palavras-chave

Objetivos espe-

cificos

Metodologia

DEMSKI, Joel S. Analytic modeling in Management
Accounting research. In: CHAPMAN, Christopher S.;
HOPWOOD, Anthony G.; SHIELDS, Michael D. (Ed.).
Handbook of Management Accounting Research. Oxford: Else-
vier, 2006. v. 1, p. 365-371.

Modelagem analitica em pesquisas em Contabilidade

Gerencial

Primazia da questao de pesquisa. Preparagao do modelo.
Teste de Ralph. Contabilidade Gerencial (nio inclusa no

resumo). Pesquisa.

Refletir e colocar a modelagem proposta na perspectiva

correta.

Analisar um modelo matematico para maximizar os resul-
tados.

Nio hd exatamente uma revisao bibliografica, apenas a
referéncia de que se estudam arranjos organizacionais,
incluindo estruturas segmentadas; aliangas e atribuigao
de direitos de decisao; os métodos e quadros de decisao;
avaliagdao e remuneragao, incluindo sistemas de custeio;
as estruturas de governanga e vantagem comparativa do
sistema de contabilidade com sua colaboragio, controles

aninhados e gestao profissional.

Apresentagao do Teorema de Blackwell, um teorema ma-
temdtico que nao engloba todas as pesquisas em Contabi-

lidade Gerencial.

Apresentacao das trés chaves para a elaboragao de

um bom modelo matematico: primazia da questao de
pesquisa, preparacao adequada do modelo e o Teste de
Ralph, que versa sobre a relevincia do autor no projeto
de pesquisa e a relagao da resposta a questao de pesquisa

com a teoria estudada.

Revisao bibliogréﬁca para analisar métodos estatisticos.




------ oF Nao hd resultados propriamente ditos, o capitulo ¢ um
do projeto de pesquisa.
Sumdrio de 1. O Teorema de Blackwell.

pontos impor- [ 7 Primazia da questao de pesquisa: a importancia da

tantes relevancia do estudo.

3. A elaboragao bem adequada de um modelo que res-

ponda a questao de pesquisa.

4. O Teste de Ralph.

(010) 10TV I Nao hd muita produtividade do projeto elaborado pelo
avaliativos autor sem uma aplicagdo pritica.

4.6 Pesquisas survey em Contabilidade Gerencial

Titulo original Doing Management Accounting survey research

Referéncia com- | VAN DER STEDE, Wim A.; YOUNG, S. Mark; CHEN,
pleta Clara Xiaoling. Doing Management Accounting survey
research. In: CHAPMAN, Christopher S.; HOPWOOD,
Anthony G.; SHIELDS, Michael D. (Ed.). Handbook of

Management Accounting Research. Oxford: Elsevier, 2006. v.
1, p. 445-478.

0 Pesquisas survey em Contabilidade Gerencial

Palavras-chave | Survey. Contabilidade Gerencial. Pesquisa. Qualidade da

SUI‘V@)/.

0 VAROET M Analisar as evidéncias sobre a qualidade dos dados de
pesquisa na pesquisa em Contabilidade Gerencial.

Objetivos Fornecer informagdes para melhorar a utilizagao do mé-
especiticos todo de pesquisa.

Abordar os cinco elementos-chave para a boa estrutura

de uma survey.

Referencial Disposigao de cinco categorias sobre survey:

teorico O primeiro item: o propésito de uma survey determina
o uso do levantamento dos dados e as decises sobre a

estrutura da survey.




Referencial O segundo item: definicado da populagio e selecio da| ==
tedrico amostra determinam se podem ser extraidas inferéncias
(Cont) validas das caracteristicas da amostra e quais inferéncias

nao podem ser relacionadas.

O terceiro item: as questoes da survey. Sao focadas na es-
trutura da survey e incluem os procedimentos de pré-teste,
procedimentos de acompanhamento (follow-ups), o viés de

ndo resposta e tipos de varidveis dependentes.

O quarto item: precisao dos dados, que envolve a checa-
gem sobre as questoes terem sido respondidas completa-

mente e a confiabilidade dos dados.

O quinto item: divulgagdo e informagao. Concentram-se em
descrever quais procedimentos de investigagao foram utiliza-
dos e como os dados foram recolhidos e apresentados.
Metodologia | Amostra: artigos sobre Contabilidade Gerencial em 8 pe-
riédicos de Contabilidade no periodo de 20 anos (1982-
2001). Ao todo sao 130 artigos.

Principais O método de survey em pesquisas na drea da Contabilidade
resultados Gerencial evoluiu e tem sido mais utilizado com o passar

do tempo.

Como ponto a observar, a forma como o método de survey

¢ implantado ¢ essencial para que haja uma credibilidade

dos dados.

Os autores abordam, estatisticamente, o somatério dos
artigos que atendem aos requisitos estipulados no referen-
cial tedrico, requisito por requisito.

Os artigos que serviram de base de dados para a pesquisa

dos autores tiveram os seguintes resultados:

Taxa de resposta: entre 38% e 71%, mas o percentual vem

caindo.

Tamanho da amostra: entre 55 e 344 pesquisas, sem indi-

cios de aumento da amostra.




Sumdrio de
pontos impor-

tantes

Comentarios

avaliativos

9% de pesquisas que utilizam o pré-teste: entre 20% e

33%, sem indicios de aumento.

9% de pesquisas que usam follow-ups: entre 0% e 32%; al-
gumas revistas tiveram aumento, outras, diminui¢ao, mas

0 % médio se manteve estavel.

9% de pesquisas que analisam “nao respostas”: entre 0% e

509; o percentual pouco aumentou nos tltimos anos.

Por tltimos anos, entendem-se os 10 dltimos anos da

amostra da pesquisa.

Os cinco pontos a atentar sobre a survey.

Divisao dos artigos quanto a: taxa de resposta, instru-
mento de pré-teste, procedimentos de acompanhamento,
andlise das “nao respostas”, tipos de varidveis dependen-

tes.

Os autores trazem todos os artigos que comp6em a survey
da pesquisa. Esses dados estao evidenciados nas paginas
446-460.

Quadro da pagina 471 sobre a evolugao da survey em pes-

quisas na Contabilidade Gerencial.

Foi o artigo melhor elaborado; houve uma real aplicagao
g ’ [piieay

prética, e ndo apenas revisao de literatura. Nao aborda-

ram modelos matematicos, nem quanto a abordagem

qualitativa ou quantitativa.

Gerencial.

COM ESTE CAPITULO VOCE DEVERA SABER RESPONDER AS
SEGUINTES QUESTOES:

1.Quais as metodologias e métodos aplicados na Contabilidade Gerencial.

2.Que nao hd uma solugao matematica para os problemas que a Contabili-

dade Gerencial deve resolver.

3.Que hé diferentes métodos para elaboracao de pesquisa em Contabilidade




APRENDENDO COM DESAFIOS

1.Quais os principais métodos e metodologias de pesquisa utilizados na
Contabilidade Gerencial?

2.Qual método e qual metodologia vocé pretende utilizar na sua pesquisa?

3.Estabeleca um sumério com o objetivo de desenhar sua pesquisa, desde a

introdugao até os resultados esperados.

4 Pesquise dez artigos com diferentes métodos de pesquisa e compare-os

com 0s apresentados neste capftulo.
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Contabilidade Gerencial no processo
de tomada de decisées

“Gerir uma empresa sem a Contabilidade Gerencial é 0 mesmo que navegar em um

barco sem leme.”

Fonte: < http://wwwv.altgrupo.com.br/blog/plancjamcnto—cstratcgico/ >,
Acesso em: 28 jul. 2017.

1. OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O contetdo deste capitulo permitird que vocé compreenda:

* Aabrangéncia da Contabilidade Gerencial Estratégica;

* O perfil desejado para ser um Contador Gerencial;

* Aimportancia de se conhecer a missao e o modelo de gestao para a estra-
tégia organizacional;

* O que ¢ e para que serve o Balanced Scorecard, junto com o mapa e o plane-
jamento estratégicos;

®* Que o Balanced Scorecard é uma ferramenta de implementacio da estratégia;

* Asrelagoes de causa e efeito para elaboragao de um mapa estratégico;



---- * A ferramenta alternativa a0 BSC como modelo de avaliagdo: Performance
Prism;

* Situagdes em que os custos exercem influéncias sobre as decisoes; e

* Como o orcamento auxilia no processo de planejamento e controle orga-

nizacional.

2. ANTES DE TUDO, UMA PROVOCAGAO: O CONTADOR
GERENCIAL PRECISA CONHECER A FUNDO A MISSAOQ, O
MODELO DE GESTAO E A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL?

Uma Organizagio nasce por algurn motivo que muitas vezes nao esta escrito
em nenhum manual ou pendurado em um quadro na recep¢ao da empresa. As-
sim, quando a empresa recebe um novo colaborador, costumeiramente dizemos
que ele deve passar por um periodo de adaptacao cultural, visto que cada empresa

tem um modo diferente de se relacionar com o ambiente interno e externo.

A Contabilidade Gerencial deve participar do processo de tomada de de-
cisoes subsidiando informagoes relevantes, integras e tempestivas. Assim, para
que o Contador Gerencial seja capaz de cumprir seu papel nesse processo, deve
ter conhecimento sobre a missao e o modelo de gestao da organizagao para que

o planejamento estratégico seja bem implantado.

3. A CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA: UMA
REALIDADE NECESSARIA

A fim de suportar a estratégia organizacional, o desafio, para gestores,
consultores e pesquisadores na drea gerencial, € alinhar as atividades pra-
ticas e linhas de pesquisa com a estratégia organizacional e a Conta-
bilidade Gerencial.

Dessa forma, durante os anos 1980 e 1990, surgiu o termo Contabi-
lidade Gerencial Estratégica (CGE), do Inglés Strategic Management Accounting
(SMA), como uma forma de dar uma fungao mais estratégica a drea. Dessa

nova atribui¢ao de fungao a Contabilidade Gerencial, surgiram trés vertentes:



E importante distinguir a Contabilidade Gerencial Tradicional da
Contabilidade Gerencial Estratégica:



Pelo fornecimento e andlise de dados dos negécios e dos competidores
gerados pela Contabilidade Gerencial, pode-se entender a CGE como o desen-
volvimento e acompanhamento da estratégia de negécios, envolvendo niveis e
tendéncias em diversos fatores internos e externos, como custos, precos, par-
ticipacao no mercado e fluxo de caixa. Dessa forma, fica clara a relagdo e soma

das partes:

* A Contabilidade Gerencial Estratégica utiliza-se de todas as técnicas da

Contabilidade Gerencial com foco estratégico claro.

* Pode ser entendida como o quarto estdgio evolutivo da Contabilidade

Gerencial, a qual abordamos no Capitulo 1.

O propésito da CGE ¢é prover decisGes estratégicas com informagées na
implicagdo financeira de estratégias de negécios alternativos. As técnicas utili-

zadas podem ser divididas em cinco grandes grupos:

Custos Especial énfase deve ser dada a alocagao dos custos
e aos custos da cadeia de valor. As trés técnicas de
custos mais utilizadas sao: o custo do ciclo de vida,
custo de qualidade e meta de custos.



Planejamento, A técnica mais utilizada é o Balanced Scorecard - BSC
controle e (ou mensuracao de performance integrada), seguido
mensuracao da da técnica de benchmarking.

performance

Tomada de As técnicas mais utilizadas nesta categoria estao direta-
decisoes mente relacionadas a categoria de custos. O gerencia-
estratégicas mento de custos estratégicos e a precificacao estratégi-

ca sao essenciais nesta categoria de tomada de decisao.

Custos dos As técnicas desta categoria sao variagdes mais apro-
concorrentes fundadas da soma das técnicas de custos, das catego-
rias custos e tomada de decisao estratégicas. Como
técnicas fundamentais, tem-se o cuidado com os
concorrentes da empresa: avaliagao de seus custos;
monitoramento de sua posi¢ao; e avaliagao de seu
desempenho.

Contabilidade de  Esta categoria ¢ soma de todas as categorias ante-
clientes riores: custos; planejamento, controle e mensuracao
da performance; tomada de decisoes estratégicas; e
custos dos concorrentes. Nesta categoria, as técni-
cas tém como foco os clientes, preocupando-se com:
rentabilidade dos clientes e andlises de custos; tempo
de vida de tal rentabilidade; e valorizagao dos clientes

como ativos.

3.1. Perfil do Contador Gerencial Estratégico

Antigamente, os contadores eram conhecidos guarda-livros. Tinham como
caracteristica serem proﬁssionais mais introspectivos, detentores de um grande co-
nhecimento técnico, porém, com pouca habilidade no processo de gerenciamento
das organizagGes. Isso se devia ao fato de a formagao académica ser mais técnica.
Com o passar dos tempos, as organizagbes perceberam a importancia desses pro-

fissionais no processo de gestao, exigindo deles outros atributos que nao somente



os técnicos; o pertil desejado passou a ser voltado para o gerenciamento do negécio

(mais informagoes sobre o perfil estio no Capitulo 1 deste livro).

O Chartered Institute of Management Accountants (PITCHER, 2015) apresenta
trés grupos de habilidades desejadas aos Contadores Gerenciais e, dentro de cada
grupo, uma série de conhecimentos necessarios para esse profissional. E importan-
te destacar que ndo existe uma escola de formagao especifica para Contadores Ge-
renciais. Em verdade, essas habilidades sdo desenvolvidas de acordo com as crengas

e valores de cada organizagao.

Fonte: Adaptado de Pitcher (2015, p. 6).

Na sequéncia, vamos detalhar com maior profundidade as principais técnicas
utilizadas em relagao aos custos, planejamento, controle e elementos fundamentais

para a boa priética da Contabilidade Gerencial Estratégica.

4. ANALISE DE CUSTOS NO PROCESSO DE TOMADA DE
DECISOES

Pode-se dizer que as empresas s3o bastante dependentes da gestao de

custos, visto que, na grande maioria das vezes, os precos nao podem ser deter-



minados dentro da empresa e repassados para os consumidores (ainda que haja
excegdes). Em um ambiente cada vez mais competitivo, os precos sao deter-
minados pelo mercado, e as organizagdes precisam gerenciar seus custos para
manterem-se competitivas.

O que é um custo? Em uma empresa, ¢ a quantificacao dos gastos para pro-
duzir o produto que se estd vendendo. Por exemplo, se uma mesa for vendida por
R$ 1.000,00, esse preco deve ser suficiente para cobrir todos os custos inerentes
ao produto (como matéria-prima, transporte, energia elétrica, entre outros) bem

Ccomo gerar lLICI'O para a empresa e, pOI’ COl’lSunél’lCia, para oS gestores.

A Andlise de Custos surge como uma ferramenta utilizada no processo de
tomada de decisao, por meio da qual, com base nas informagoes geradas pela
Contabilidade de Custos, é possivel tomar decisdes de cunho estratégico. A

seguir, serd detalhada cada uma dessas decisoes.

* Definicao de Pregos: a Andlise de Custos auxilia a organizacio a
formar seu prego de venda, pois assim a empresa pode determinar o prego
ideal, devendo este ser capaz de cobrir seus custos e gerar lucro para a
empresa. Mas existem situacdes em que o prego ¢ definido pelo mercado.
Entdo, a empresa utiliza das mesmas informacoes geradas pela Contabilidade
de Custos para gerenciar seus custos, ou seja, como reduzi-los sem
perder a qualidade do produto, e ainda gerando lucro. Quando a
empresa determina seu preco para cobrir um determinado incremento nos

custos, esse incremento é chamado de Custo da Mais-Valia.

* Planejamento de Produgao: no planejamento de sua produgao, existe
uma ferramenta denominada Custo-Alvo, que consiste em concentrar
esforcos no desenvolvimento de produtos que tenham, dentro da
limitacao de custo, proposta (alvo). Tendo em vista a exigéncia do
mercado no qual a organizagao esta inserida, o custo-alvo seria o custo em

condigoes perfeitas de utilizacao dos fatores de produg@o.

* Planejamento Orcamentario: ¢ a ferramenta da Contabilidade
Gerencial mais difundida nas organizacoes, pois engloba em si a produgao

dos produtos até as vendas. Os orgamentos permitem aos gestores ter o



96 conhecimento da previsao de recebimentos e gastos referentes a

sua produgao.

* Evolugao do Desempenho: por meio das informagdes geradas pelo
orgamento, sao comparados o previsto e o realizado, podendo chegar-se as
seguintes conclusoes: (1) se o previsto se concretizou, (2) se a organizacao

superou as previsdes; ou (3) se a organizacao ficou aquém das expectativas.

* Reembolso de Despesas: muitas vezes, na prestagio de servigos,
¢ necessdria a utilizagdo de materiais. A empresa prestadora de servigos
precisa manter um controle desses materiais, pois eles serao reembolsados
pelo cliente. Tal reembolso cobrado do cliente terd um acréscimo no seu
custo decorrente do servigo de aquisicao desses materiais. Tal modalidade
¢ aplicada em servicos de mao de obra, como manutengao de prédios e

veiculos.

4.1. Classificacao dos Custos

Existem diversas formas de se classificar os custos. As principais dizem
respeito a aplicagdo dos custos aos produtos e no tocante a variabilidade do
volume de produgao. A seguir, sao evidenciadas essas classificagdes enfocando a

aplicabilidade dos custos aos produtos.

* Custos diretos: sio aqueles que podem ser apropriados diretamente
ao produto sem necessidade de nenhum critério de rateio. A classificagao
em relagio a aplicabilidade dos custos aos produtos tem relagao estreita ao

produto. Exemplo: matéria-prima e material de embalagens.

* Custos indiretos: sio aqueles que ndo oferecem uma medida
objetiva, de modo que toda tentativa de alocagio tem de ser feita
de maneira estimada e muitas vezes arbitrdria. Os custos indiretos
dependem de rateios para a sua apropriacio ao produto. Exemplo:

aluguel e energia elétrica (quando nao ¢ possivel medir diretamente).



Por sua vez, na classificacio em relagdo a variabilidade no volume de

produgdo, os custos podem ser classificados em:
Custos variaveis: sao aqueles cujos valores se alteram em funcao do volume de
q ) G
roducio. Exemplo: matéria-prima consumida, materiais de embalagem.
p G P P ) g

Figura 1: Representacao Grafica dos Custos Variaveis

Fonte: Elaborado pelos autores.

Custos fixos: sio aqueles que independem do volume de producao do
periodo, isto ¢, para qualquer que seja a quantidade produzida, estes custos nao

se alteram. Exemplo: aluguel da fabrica, salarios dos supervisores.

Figura 2: Representacao Grafica dos Custos Fixos

Fonte: Elaborado pelos autores.



98 Custos semifixos: sao custos que sao fixos em uma determinada faixa de pro-
dugdo, variando quando houver mudanca no nivel produtivo. Exemplo: depreciacao

de equipamentos com aumento do imobilizado em funcdo de maior producio.

Figura 3: Representacao Grafica dos Custos Semifixos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Custos semivariaveis: Sao custos que variam com o nivel de produgao,
entretanto, possuem uma parcela de custo que ocorre mesmo sem haver

produgao (parcela fixa). Exemplo: energia elétrica.

Figura 4: Representacao Grafica dos Custos Semivariaveis

Fonte: Elaborado pelos autores.



4.2. Custo Volume-Lucro

A anilise de custo volume-lucro, também chamada de anlise do ponto de
equilibrio, ¢ usada pela empresa para determinar o nivel de operagées neces-
sarias para cobrir todos os custos operacionais e para avaliar a lucratividade as-
sociada a determinado nivel de producao. Existem diferentes anélises de ponto

de equilibrio, apresentadas a seguir:

* Ponto de equilibrio contabil: refere-se ao nivel de venda da empresa
onde ndo ha nem lucro e nem prejuizo. fo ponto onde o total das receitas é
igual ao total dos custos e despesas. Estando no ponto de equilibrio contabil,

nao quer dizer que a empresa possua caixa.

Exemplo:

Prego de Venda.......ccoooviiiiiiiiiiiiic R$ 15,00
Custos e Despesas Variaveis.............ccocooiiiiiiin, R$ 10,00
=Margem de Contribuigao Unitdria..............cccccoonnne R$ 5,00
Custos e Despesas Fixas.........cccoooiiiiiiiin, R$ 2.000,00

Férmula do Ponto de Equilibrio Contabil:
Custo Fixo / Margem de Contribuigao Unitéria
Resultado: R$ 2.000,00 / R$ 5,00 = 400 unidades

* Ponto de equilibrio financeiro: o ponto de equilibrio financeiro refere-
se ao nivel de venda da empresa onde ela possua recurso financeiro disponivel,
ou seja, gere caixa. O resultado contdbil e econémico de uma empresa nao
necessariamente ¢ igual, pois dentro dos custos e despesas fixas pode existir

uma depreciacao, cujo valor nao representa desembolso de caixa.

Exemplo:

Preco de Venda.........ococooiiiiiiiiiiii R$ 15,00
Custos e Despesas Variaveis.............ccoocooiiiiiinin R$ 10,00
=Margem de Contribuicao Unitaria.............c..cccoceernnnnn R$ 5,00
Custos e Despesas Fixas...............oocoo R$ 2.000,00

Despesas Nao Desembolsaveis (depreciacao).............. R$ 500,00



100 Férmula do Ponto de Equilibrio Contabil:
Custo Fixo — Despesas Nao Desembolsaveis / Margem de Contribuigao
Unitéria

Resultado: R$ 2.000,00 — R$ 500,00/ R$ 5,00 = 300 unidades

* Ponto de equilibrio econémico: o ponto de equilibrio econdémico
refere-se ao nivel de venda da empresa onde ela possa obter o lucro
pretendido. Adicionam-se aos custos fixos os custos de oportunidade, que

significam quanto de lucro o sécio pretende obter na empresa.

Exemplo:

Preco de Venda.........ooooiiiiiiiiiiii R$ 15,00
Custos e Despesas Variaveis.............ccocooviiniiiiin, R$ 10,00
=Margem de Contribuigdo Unitdria................cocoeenne. R$ 5,00
Custos e Despesas Fixas...........c.coccooi R$ 2.000,00
Lucro Pretendido...........cccooviiiiiiiiiiiccecc R$ 1.500,00

Férmula do Ponto de Equilibrio Contabil:
Custo Fixo + Lucro Pretendido / Margem de Contribuigao Unitaria
Resultado: R$ 2.000,00 + R$ 1.500,00 / R$ 5,00 = 700 unidades

4.3. Gestao de custos na pratica

A seguir, apresentaremos dez situages nas quais a gestio dos custos au-
xilia no processo de tomada de decisoes. Essas situagdes nao sio definitivas
dentro do rol de possibilidades em que os custos podem auxiliar na gestao; sao

apenas sugestoes das principais praticas adotadas.

1. Custos para formacao do preco de venda: apesar de termos dito
anteriormente que os custos nao necessariamente servem como formadores
de prego de venda, na verdade, eles servem para que as empresas avaliem se o
custo do produto é compativel com os custos praticados pelos concorrentes,
ou ainda, se deixard margem para cobrir as despesas e os impostos, antes de

lan¢a-lo no mercado para venda.



2. Custos para planejamento dos produtos: seu conceito se aproxima
daquele visto nos custos para formagao do preco de venda, porém, com
enfoque diferente. Os custos para planejamento dos produtos sao utilizados
pelas empresas para definir a ferramenta chamada custeio-alvo, onde se
busca alcancar o melhor custo possivel para um determinado produto e,

com isso, melhorar o desempenho operacional da empresa.

3. Orgamento: no processo de tomada de decisao, o orgamento contribui
com informagdes projetadas que se espera que se realizem em periodo
posterior. No orgamento estio todos os custos de produgio, como os
gastos com mao de obra, matéria-prima, custo dos servigos, entre outros. O
orgamento € uma ferramenta que ajuda os gestores a atingirem a estratégia

da companhia.

4. Avaliagao de desempenho: a avaliagao de desempenho ¢ a parte que
integra todo o processo de gestao. Nessa etapa, os resultados alcangados sao
avaliados para verificar se a estratégia de empresa estd sendo atingida. Os
custos realizados sio confrontados com os custos previstos para identificar

possivel desvios.

5. Contratacao da mio de obra: a contratagio de pessoal para as
atividades administrativas e operacionais exige das empresas um apurado
planejamento dos gastos com a mao de obra, especialmente no Brasil, onde
os encargos incidentes sobre a folha de pagamento podem ser o dobro do

valor contratual com o funcionario.

6. Contratos de custos: neste tipo de contrato, as empresas sao
reembolsadas pelo custo mais um adicional sobre as entregas de bens ou
servico conforme acordado em um contrato. Os 6rgaos publicos utilizam
em larga escala este tipo de contrato, no qual o custo a ser reembolsado ja
estd pré-estabelecido entre as partes envolvidas no negécio. As empresas
precisam conhecer seus custos antes para decidir se aceitam ou nao os

termos do contrato de custos.

7. Analise de viabilidade economica e financeira: as organizagoes
frequentemente precisam tomar decises importantes a respeito de projetos
que irdo impactar os resultados futuros. Por isso, fazer a andlise de viabilidade
econdmica e financeira torna-se importante. Nela, os gestores conseguem

estimar os retornos financeiros esperados por meio de premissas. Os custos



102 estdo inseridos nessas andlises por influenciarem significativamente os
resultados das andlises como, por exemplo, os custos fixos e varidveis na
determinacao do Valor Presente Liquido (VPL). Esses custos influenciam os

retornos esperados por estarem inseridos no investimento inicial.

8. Benchmarking: ¢ um instrumento de gestao que consiste na comparagao
de produtos, servigos e praticas empresariais entre duas ou mais organizagoes.
Ha situagbes em que a troca de informag@es sobre a formagao dos custos de
produgao entre empresas pode ser benéfica para as organizagées que trocam
essas informagdes. Isso porque as préticas sao comparadas e discutidas,
visando melhoria nos processos e redugao de custos.

9. Gestao dos custos logisticos: em um ambiente em que os clientes
possuem cada vez mais opgdes, estes se tornam mais exigentes. Nesse
sentido, as empresas devem preocupar-se também com a pontualidade
na entrega de seus produtos, no conforto proporcionado aos clientes ao
entregar o produto na porta de sua casa. Assim, a gestao dos custos logisticos
possui papel importante no processo de tomada de decisao, uma vez que
as empresas precisam decidir quem sao 0 parceiros comerciais com quem
irdo trabalhar e quais custos estao envolvidos em toda a cadeia logistica,
desde a compra de material até a entrega do produto final na residéncia do

consumidor final.

10. Analise Custo-Volume-Lucro: decidir entre produzir ou terceirizar
requer conhecimento apurado dos custos da empresa. A andlise Custo-
Volume-Lucro (CVL) é uma ferramenta que os gestores utilizam para
determinar o volume minimo de producao para cobrir os custos e despesas
fixas (ponto de equilibrio). Através do CVL, a organizacao tem condigGes
de determinar as margens de contribuigao por produto, as margens de
seguranga, bem como o préprio ponto de equilibrio, seja o ponto de
equilibrio contébil, ponto de equilibrio econémico ou ponto de equilibrio

financeiro.

Nesta segao, discutimos sobre as ferramentas de gestao e o gerenciamen-
to dos custos no processo de tomada de decisdo. O objetivo foi demonstrar
a importancia do conhecimento dos custos para o atingimento das metas or-
ganizacionais. As situagdes apresentadas nao sio exaustivas, uma vez que as

empresas podem utilizar outras ferramentas disponiveis. Contudo, espera-se



ter apresentado as principais ferramentas ligadas aos custos para o processo de

tomada de decisao.

5. QUAL E A MISSAD, QUAL E 0 MODELO, QUALE A
ESTRATEGIA? PERGUNTE AO CONTADOR GERENCIAL!

Ja imaginou como a Contabilidade Gerencial consegue contribuir com o
fluxo de informacoes por toda a organizagao? De quais ferramentas gerenciais
ela dispoe para cumprir seu papel? Na literatura, existem diversas praticas de
Contabilidade Gerencial e modelos desenvolvidos com o intuito de otimizar
o trabalho dos Contadores Gerenciais. Agora, discutiremos um pouco os ele-
mentos fundamentais que devem ser de conhecimento do Contador Gerencial
Estratégico: conhecer a missao, o modelo de gestao e se envolver com o Plane-

jamento Estratégico da organizagao.

5.1. Misséao e Modelo de Gestao

A missao de uma empresa pode ser entendida como o motivo pelo qual
ela existe, sendo fruto das crencas e valores dos donos do negécio (SCHMIDT;
SANTOS; MARTINS, 2014). Isso quer dizer que o “jeito” de fazer as coisas
em uma organizagao vai variar de acordo com as caracteristicas dos donos do
negdcio. A maneira como as coisas acontecem internamente em uma empresa é
regida pelo chamado Modelo de Gestao. A titulo explicativo, tem-se a situagao
de quando trocamos de emprego e identificamos diferengas entre a nova e a
antiga empresa. Essas diferengas podem ser percebidas até no tratamento entre
os colegas da organizagdo. Na verdade, as diferentes condutas sdo reflexo do

modelo de gestao adotado.

A Contabilidade Gerencial deve utilizar este conhecimento sobre a missao
e o modelo de gestao aplicado para dar o suporte informacional necessario para

a condugao das operages na busca pela continuidade.

5.2. Planejamento Estratégico

Planejar signiﬁca prever, antecipar-se, ou, ainda, estar preparado. Nas or-
ganizagoes, planejar o futuro ¢ questio-chave para seu sucesso. Ao se elaborar



um planejamento estratégico, devem ser levados em consideragdo os temas
discutidos no subcapitulo anterior sobre crengas, valores, missao e modelo de
gestao de uma organizagao. Nesta etapa de planejamento, a alta administragao
ird definir o posicionamento da empresa no mercado, discutir se desenvolve
novos produtos ou se elimina produtos, entre outras ages a serem tomadas
no futuro. A Contabilidade Gerencial, mais especificamente a Controladoria,
¢ quem conduz a sistematizagdo do processo de planejamento, sem de fato
tomar a decisio. E ela a responsavel por conduzir o processo de tomada de
decisao, bem por como auxiliar no acompanhamento do plano executado.
Além disso, ¢, também, responsavel por fornecer o feedback do atingimento
ou nao do objetivo.

Planejamento estratégico, também chamado de planejamento de longo
prazo, consiste em desenvolvimento e em contratos inter-relacionados (expli-
citos e implicitos) entre a empresa e seus grupos de stakeholders principais.

A imagem a seguir ilustra a contribui¢ao da Contabilidade Gerencial em
todo o processo de gestao organizacional, fluindo dos niveis mais altos aos me-

nores niveis.

Fonte: Adaptado de Pitcher (2015, p. 14).



Para a sua implementacao, o primeiro passo a ser dado ¢ identificar o
que os proprietarios esperam de suas participagdes na empresa (um exemplo
comum ¢ o aumento da riqueza). Essa expectativa dos proprietarios recebe
o nome de objetivos primarios, e atendé-los ¢ o foco da organizagao. O
segundo passo do planejamento é escolher uma estratégia para alcangar os
objetivos primdrios. Os principios norteadores na escolha de uma estratégia

devem atender, obrigatoriamente:

* Aidentificacio de alternativas que a empresa pode usar para competir
pelos clientes (exemplo: estratégia competitiva baseada na inovagao

continua de um produto); e

* A avaliagio da estratégia competitiva, e se ela atende as expectativas
dos stakeholders da empresa (por exemplo: deve prover a expectativa de

um retorno razodvel sobre o investimento).

Como resultado do planejamento, tém-se o projeto e a implementagao
de processos especificos, incluindo processos de logistica, de fabricacao, de
pessoal, de atendimento ao consumidor e administrativo, que a empresa usa

para executar suas estratégias.

Dentre as ferramentas de avaliagio de desempenho estratégico mais
abrangentes, podemos citar o Balanced Scorecard e o Performance Prism, que se-

rao melhor discutidos a seguir.

6. AVALIANDO A ESTRATEGIA POR MEIO DO BALANCED
SCORECARD

Em meados de 1990, o CEO David Norton e o académico Robert
Kaplan conduziram um estudo que tinha por objetivo desenvolver um novo
modelo de avaliagao de desempenho organizacional. O que motivou os pro-
fissionais a desenvolverem um novo modelo de avaliacao de desempenho foi
a constatagao de que as medidas financeiras e contdbeis ndo eram mais sufi-
cientes para atender as necessidades dos gestores. Assim, como resultado dos

estudos, surgiu o Balanced Scorecard (BSC), que buscava o desempenho das



empresas mediante quatro perspectivas derivadas da missao, visao e estratégia

das organizagoes.

O objetivo do BSC ¢ tornar claro para todos os niveis hierarqui-
cos da organizacao a missao, a visao e os valores, para que sejam pos-
siveis o cumprimento e a realizagao da estratégia da organizagao, que
tém como objetivo tornar as ages realizadas e recursos consumidos em prol

do cumprimento da estratégia, como demonstrado na Figura 5:

Figura 5: Objetivo do BSC

Fonte: Elaborado pelos autores.

O BSC consiste num sistema voltado a mensuragao, desde o desempenho
empresarial a comunicagao da estratégia organizacional. Seu modelo de gestao
colabora para que as organizages atinjam seus objetivos, traduzindo a missao,
avisao e a estratégia em um conjunto de medidas de desempenho. Serve como
base para um sistema de medigao e gestao estratégica. Esse sistema ird refletir o
equilibrio entre os seguintes fatores: (1) objetivos de curto e longo prazos;
(2) medidas financeiras e nao financeiras; (3) indicadores de ocor-
réncias e de tendéncias; (4) perspectivas de desempenho internas e
externas. Para traduzir a missdo, a visdo e os valores em objetivos e medidas,
a ferramenta BSC divide-se em quatro perspectivas de valor: (1) Financeira,
(2) Clientes, (3) Processos Internos, e (4) Aprendizados e Crescimen-
to. Cada perspectiva é composta por: Objetivos, Indicadores, Metas e Agoes,

como apresentado na Figura 6:



Figura 6: Perspectivas do BSC

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relagao aos objetivos, indicadores, metas e agdes do BSC, eles derivam
da visdo e da estratégia da empresa, sob o enfoque de cada uma das quatro
perspectivas. Ao analisar esse conjunto, ele deve fornecer respostas a quatro

questdes bdsicas:



6.1. As Perspectivas do Balanced Scorecard

Conforme apresentado, o Balanced Scorecard tem como objetivo mensurar
o desempenho organizacional sob quatro perspectivas distintas, mas que devem
estar inter-relacionadas, oriundas dos mais importantes principios organizacio-
nais: missao, visao e estratégia. Pela Figura 7, temos a visao geral dos objetivos

da institui¢ao.

Figura 7: Perspectivas do mapa estratégico

Fonte: <https://heitorzamboni.files.wordpress.com/2013/11/
perspectivas—indutoras.png>. Acesso em: 28 jul. 2017.

Rapidamente, as organizagdes perceberam que o modelo de avaliagao de
desempenho poderia ser utilizado também como um sistema estratégico, no
qual as premissas estratégicas poderiam ser difundidas por toda a organizagao

pelo BSC, caracterizando uma evolugao do modelo originalmente proposto.



As quatro perspectivas do BSC relacionam acGes de causa e efeito com o
propésito de atingir as metas estratégicas da organizacao. Porém, os criadores
do modelo enfatizam que, havendo necessidade, a organizagao pode adicionar

. : N . <
mais perspectivas conforme a urgéncia de implementagao e uso do modelo.



6.2. Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico ¢ utilizado pelas empresas para relacionar os ob-
jetivos estratégicos da organizagao com as quatro perspectivas do BSC (AT-
KINSON et al., 2015). Segundo os autores, o desenvolvimento de um mapa

estratégico segue um processo légico.

1. Identificar os objetivos financeiros a longo prazo.



2. Selecionar os clientes visando a estratégia da organizagao (perspectivas

de clientes).

3. Selecionar os objetivos que criam e entregam a proposicao de valor

ao cliente (perspectiva de processo).

4. Identificar as habilidades e necessidades de informagdes internas
para atendimento dos objetivos estratégicos (perspectiva aprendizagem

e crescimento).

A partir dessas perspectivas, pode-se desenhar um mapa estratégico dos
objetivos a serem alcangados, desde o funciondrio da organizagao, até o acio-
nista. Esse mapa nada mais ¢ do que o fluxo de informagoes e tomadas de de-
cisdo que a organizagao precisa atentar para atingir seus objetivos, conforme

expresso na Figura 8.

Figura 8: Mapa estratégico —
o modelo simples de criacao de valor

Fonte: <https://heitorzamboni.wordpress.com/tag/balanced-
scorecard/>. Acesso em: 28 jul. 2017.



Como vimos, as perspectivas sao distintas, porém interligadas e depen-

dentes. Para criar esse mapa estratégico, deve-se:

A Perspectiva Financeira deve ser a primeira medida a ser estruturada,
desencadeando as demais. Todas essas perspectivas devem ter um ou mais obje-
tivos para serem mensurados e acompanhados regularmente a fim de verificar
a efetividade do(s) objetivo(s) proposto(s).

Seu desenvolvimento segue um progresso légico. Na perspectiva finan-
ceira, identificam-se os objetivos financeiros de longo prazo e como serd a sua
destinagao para atingir a estratégia. Na perspectiva do cliente, selecionam-se
quais clientes serdo o foco para a geragao do faturamento e quais sao as estra-
tégias utilizadas para atrair e reter esses clientes. Na perspectiva de processo,
selecionam-se os objetivos que irdo permitir entrega da proposigao de valor
ao cliente, além do aumento de eficiéncia e produtividade. Jd na perspectiva
de aprendizagem, identificam-se as habilidades dos funciondrios e alinha-se a

cultura da empresa, direcionando-a para atingir os objetivos definidos.

Na Figura 9, ¢ apresentando outro esquema geral para construir o mapa

estratégico.



Figura 9: Exemplo de Mapa Estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores.



6.3. Um caso pratico de aplicacao do Balanced Scorecard

Implementagdo do Balanced Scorecard e um sistema de custos alternativos no Royal Botanic

Garden Edinburgh (estudo de caso do CIMA, 2010)

O Royal Botanic Garden Edinburgh (RBGE) foi a primeira entidade a adotar o BSC, em 2004.
O gestor sénior, que era responsdvel pelo desenvolvimento da estratégia, usou o BSC para respon-
der ds questdes “quem, o qué, por qué, onde, quando”, por quatro perspectivas, e como elas se

relacionam com os servigos da RBGE fornecidos aos stakeholders.

O BSC original criado pela RBGE foi empregado como base para as revisdes das bases estratégicas
e revisdo da performance. No entanto, a perspectiva de uma revisdo estratégica por um grupo
internacional de pares, juntamente com a necessidade de demonstrar alinhamento aos resultados
nacionais do governo escocés, levou a uma andlise mais profunda dos objetivos estratégicos da

organizagdo e das perspectivas subjacentes.

As revisdes subsequentes incluiram um melhor alinhamento entre a perspectiva do “impacto” da
RBGE e a sua perspectiva de “atividade”. Essa revisdo também levou ao desenvolvimento de um
sistema de cdlculo de custos objetivo ligado a um sistema de gestdo de desempenho existente que

melhorou o monitoramento do desempenho em relagdo aos objetivos estratégicos.
Ligbes aprendidas:
® O Balanced Scorecard pode ser adaptado para se adequar a uma organizagdo individual.

® Ndo se deve subestimar o esforco e o comprometimento exigidos da alta administragdo para

transformar 0S processos de ((]65[50 e:tmtégica.

® Resisténcia a mudanga pode resultar como individuos tornam-se mais responsdveis por suas

agoes.

® Contadores Gerenciais estdo bem colocados na organizagdo para se tornarem envolvidos no
desenvolvimento do Balanced Scorecard e processo de implementagdo, tornando-se um importante

parceiro estratégico no negdcio.

Fonte: Adaptado de CGMA (2013, p. 42-43).



Fonte: Adaptado de CGMA (2013, p. 41-42).

Apesar da inquestionavel contribuigao que o BSC oferece as organizagoes,
nem sempre sua implantagao e seu uso resultam em uma experiéncia positiva.
Isso se deve ao fato de que o BSC precisa de certos cuidados quanto a sua im-
plantagdo e a seu uso para que nao caia em desuso, ou tome tempo demasiado
dos participantes, sem que isso retorne em termos financeiros e nao finan-
ceiros para a propria organizacao, clientes e acionistas. Dentre as principais
dificuldades de implantagao e uso do BSC, Atkinson et al. (2015) destacam:

1. Falta de comprometimento da alta administragao.
2. Nao distribuigao das responsabilidades do scorecard.

3. Langar um scorecard somente quando se tem todas as medidas de medigao

exatamente “em maos”.



4. O Balanced Scorecard é tratado com um sistema ou projeto de consultoria

e nao como uma ferramenta de gestéo paraa estratégia da empresa.

7. AVALIANDO A ESTRATEGIA POR MEIO DO
PERFORMANCE PRISM

O Modelo de Medi¢ao de Desempenho Organizacional (MMDO) de maior
destaque, o Balanced Scorecard (BSC), auxiliou diversas organizagdes em seu cresci-
mento e em sua prosperidade, independentemente do tamanho, do setor, da drea
de atuagio e do produto. Contudo, no tocante ao atendimento a importantes
pessoas para a entidade, os stakeholders organizacionais, o modelo do BSC tem
algumas limitagoes, sendo a mais representativa a necessidade de outras pers-
pectivas para atender a todos os stakeholders. Como medida alternativa, criou-se o
Performance Prism para atender as organizacoes na atualizacao e/ou desenvolvimento
de scorecards que sejam apropriados as demandas do ambiente competitivo de

hoje, colocando os interesses dos stakeholders em primeiro plano.

Para entendermos melhor as distingoes entre os dois modelos, primeiro
temos que compreender o real significado dos stakeholders para a organizacao.
Sd0, na verdade, um grupo ou um individuo que pode afetar ou ser afetado pela
realizagao dos objetivos da organizagdo. Outra forma de se entender é que sao
pessoas, grupos ou até mesmo uma entidade que tenha uma relagao ou interes-

se (sejam eles diretos ou indiretos) com ou sobre a organizagao.

O BSC, como abordamos anteriormente, é um modelo de medigao de

desempenho que resulta no equilibrio fornecido entre os seguintes fatores:

* Objetivos de curto e longo prazos;
® Medidas financeiras e nio financeiras;
® Indicadores de ocorréncias e tendéncias; e

® Perspectivas de desempenho internas e externas.

Como critica a0 modelo, tem-se que a apuragao de indicadores, anélises
de desempenho e a estruturagao de processos de negécio demandam esforco e

tempo, €, S€ as pessoas responséveis por gerar os dados € acompanhar OS pro-



jetos ndo enxergarem os beneficios desse esforgo, perceberdao o modelo como
um trabalho adicional desnecessario ou, na melhor das hipéteses, como mais

uma ferramenta de controle.

Diante disso, foi criado o Performance Prism, com o objetivo de atender as
empresas na atualizagdao e/ou desenvolvimento de scorecards que fossem apro-
priados as demandas do ambiente cada vez mais competitivo em que as orga-
nizagdes estao inseridas, com foco nos stakeholders. Esse modelo é composto

por cinco fases inter-relacionadas de um prisma:

Fonte: <http://quotessram.com/img/quotes-on-performance-
measurement/11523105/>. Acesso em: 28 jul. 2017.

O Perfomance Prism (PP) foi desenvolvido pelo Centre for Business Performan-
ce, da Universidade de Cranfield (Inglaterra), liderado pelo pesquisador Andy
Neely. O objetivo era integrar os melhores aspectos dos MMDOs, agregando
as diferentes perspectivas de desempenho fornecidas por esses sistemas,

além de colocar a visao dos stakeholders em primeiro plano.


http://quotesgram.com/img/quotes-on-performance-measurement/11523105/
http://quotesgram.com/img/quotes-on-performance-measurement/11523105/

O principal motivador para a criagao do PP foi o fato de terem identifi-
cado que, apesar de existirem modelos com medidas financeiras e nao finan-
ceiras, como o préprio BSC, existia a necessidade de uma segunda geragao de
MMDOs, de forma a atender as empresas na atualizacao ou desenvolvimento

de scorecards apropriados as suas necessidades, com foco nos stakeholders.

7.1. As faces do Performance Prism

O Performance Prism surgiu como um MMDO que coloca a visao dos sta-
keholders em primeiro plano, sendo composto por cinco faces inter-relacionadas
de um prisma: (1) satisfacdo do stakeholder (partes interessadas: investidores,
clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, agentes reguladores, co-
munidade); (2) estratégias; (3) processos; (4) capacidades; e (5) contribui¢ao

do stakeholder, como ¢ possivel observar na Figura 10:

Figura 10: As cinco faces do Performance Prism

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2001).

Cada uma das faces do prisma tem as seguintes fungoes:

1. Primeira Face — A Satisfacao do Stakeholder: a primeira face do
prisma tem uma abrangéncia maior do que no BSC, visto que o enfoque
vai além dos clientes e dos shareholders, englobando também funcionarios,

fornecedores, entidades regulatérias e comunidades locais,



partindo do pressuposto de que todos podem ter um grande impacto no 119

desempenho e sucesso de uma organizacao.

2. Segunda Face — Estratégias: a segunda face do prisma se concentra nas
estratégias. Somente depois de se definirem quem sao os stakeholders,
bem como o que eles querem e precisam, é possivel pensar nas estratégias
que possam satisfazé-los. E nesta face que se verifica se os objetivos

estao sendo cumpridos.

3. Terceira Face — Processos: a terceira face compreende os processos
gerais de negécio que permeiam as organizagoes, COmo o desenvolvimento
de novos produtos. Nesta face, é possivel identificar medidas de
desempenho especificas para cada um desses processos, de forma que
a geréncia possa verificar a sua eficiéncia e a eficacia, corrigindo-os

quando necessario.

4. Quarta Face — Capacidades: a quarta face do prisma ¢ definida
como uma combinagao de pessoas certas, praticas corretas, tecnologia e
infraestrutura adequadas que, juntas, facilitam a execugdo dos processos de
negdcio e dao suporte para a organizagao competir, afirmando ainda que,

sem tudo isso, ¢ impossivel executar ou melhorar os processos.

5. Quinta Face — Contribuicao dos Stakeholders: a quinta e dltima
face reconhece o fato de que nao somente a organizagao deve
entregar valor aos stakeholders, mas eles devem contribuir para a
organizacao também. Desta forma, o PP ¢ o tinico MMDO que reconhece o

relacionamento reciproco entre os stakeholders e a organizacao.

A satisfacao e contribuigao dos stakeholders sao o topo e a base do prisma,
respectivamente. As faces laterais sdo compostas pela estratégia da organizagao,
0s processos necessarios para o atingimento dos objetivos dos stakeholders e as

capacidades internas da organizagao.

Como estrutura de gerenciamento, o Performance Prism reflete a comple-
xidade de atrelar aspectos internos da organizagao com os aspectos externos,

com vista ao atendimento dos stakeholders.



Fonte: Adaptado de CGMA (2013, p. 65)

7.2. Performance Prism na pratica

Necessidade dos Stakeholders da Companhia DHL (Medindo a Excelén-

cia Empresarial, 2001)

Uma das primeiras aplicagses do Performance Prism ocorreu na DHL International, no Reino
Unido. A implementagdo do Performance Prism na DHL foi precipitada pela frustragdo do con-
selho na quantidade de tempo gasto na revisdo dos dados operacionais sem ter qualquer impacto

real no HGgéCiO ou nas questﬁe: que continuaram a se GPI’GSCH[GI’.

O desenvolvimento de um “mapa de sucesso” e o preenchimento de um Performance Prism reve-
laram as necessidades de vdrios stakeholders, em particular, o conjunto de clientes que tinham
o desejo de ter uma relagdo mais estratégica com a DHL, os chamados clientes de vantagem.
Isso levou a conversas sobre os processos e capacidades de que a DHL precisava para atender ds

necessidades desses importantes clientes.




Uma vez que o Prism foi construido, o conselho foi capaz de dar um passo atrds e fazer perguntas
importantes sobre como supervisionar o negécio de uma perspectiva mais estratégica e idemificar

as medidas de desempenho relevantes para a organizagdo.

Ligoes Aprendidas:

® A implementagdo do Performance Prism criou uma mudanga no processo de revisdo
da diretoria, de escrutinar muitos niimeros para ter uma conversa significativa sobre questoes

estratégicas e a diregdo da empresa.

® As discussdes mais estratégicas estimuladas pelo PP criaram uma énfase no trabalho em

conjunto sobre questdes e ndo sobre responsabilidades funcionais individuais.

Fonte: Adaptado de CGMA (2013, p. 67).

Fonte: Adaptado de CGMA (2013, p. 66).



8. ABORDAGEM COMPARATIVA DO BALANCED
SCORECARD VERSUS PERFORMANCE PRISM

O BSC e o PP sio sistemas eminentemente voltados a mensuracio do
desempenho empresarial e a comunicagao da estratégia empresarial em todos
os niveis hierdarquicos da empresa, utilizando-se de indicadores de desempe-
nho de natureza financeira ¢ medidores de caracteristicas nao financeiras. Sao
utilizados para que haja uma sintonia entre os objetivos dos colaboradores e
os interesses da empresa, ou seja, o alinhamento organizacional. Mas existem

semelhangas e divergéncias entre o BSC e o PP

Em relagio as perspectivas dos modelos, no BSC existem quatro, en-
quanto no PP, cinco. Quanto ao enfoque, existe uma divergéncia entre os dois
modelos, pois no PP sao levadas em consideracao as necessidades e as con-
tribuigdes dos stakeholders; ja o BSC tem como enfoque acionistas e clientes.
Em relagao a definicao da estratégia e dos indicadores de desempenho, no
BSC a estratégia da empresa ¢ formulada e depois é projetado um conjunto de
medidas de performance, enquanto no PP primeiro sao identificados os indicado-
res para satisfazer os stakeholders e depois é formulada a estratégia da empresa.
A seguir, ¢ apresentada a Tabela 1, contendo o resumo das comparagoes entre
o BSCe o PP:

Tabela 1: BSC x PP — Divergéncias

Item Com- Balanced Performance Comparagao

parado

Scorecard

Prism

Perspec- Financeira, | Satisfagdo do | As perspectivas possuem certa

tivas do clientes, stakeholder, semelhanca entre os dois mo-

Modelo processos estratégias, delos, pois as perspectivas de
internos e processos, processos internos e de apren-
aprendizados | capacidades e | dizado e crescimento do BSC
e crescimen- | contribuicdo | sao semelhantes aos processos
to do stakeholder | e das capacidades do PP. Em

relacao as demais perspectivas,

possuem divergéncias.




Item Com- Balanced Performance Comparagao

parado Scorecard Prism

Enfoque Acionistas e | Stakeholders Sdo levadas em consideragao
clientes as necessidades e as contri-

buigdes dos stakeholders no PP;
jano BSC, o enfoque sdo os

acionistas e os clientes.

Estratégia E formulada | E formula- No BSC, a estratégia da em-
depois da da antes da presa ¢ formulada e depois é
defini¢ao das | definigao das | projetado um conjunto de me-
medidas de | medidas de didas de desempenho; ja no PR,
desempe- desempenho. | sdo identificados os indicadores

nho. para satisfazer os stakeholders e

depois é formulada a estratégia.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Constatou-se que as principais semelhangas entre os dois modelos sao:
(a) ambos sao sistemas voltados a mensuragao do desempenho empresarial e
comunicacao da estratégia organizacional; e (b) os dois modelos utilizam indi-
cadores de desempenho financeiros e nao financeiros para avaliar a performance

da empresa.

Em suma, ao fazermos uma anélise comparativa entre o Performance Prism
e o Balanced Scorecard, constatam-se algumas diferencas, especialmente no tra-
tamento aos stakeholders, na quinta face do prisma, em que se destacam suas
contribuigoes. Essa face versa sobre a retribuigao dos mesmos a organizagao.
Diferentemente do BSC, o Performance Prism reconhece a reciprocidade entre
organizagao e stakeholders. Na sequéncia, serdo apresentados elementos funda-

mentais para a elaboragao do Planejamento Orgamentario, pratica fundamen-
tal de Contabilidade Gerencial.

Os modelos de mensuragao de desempenho do Balanced Scorecard e do
Performance Prism sao, em alguns casos, bastante parecidos. Com o intuito de

evidenciar as principais semelhangas e diferencas, apresenta-se o Quadro 1.



Quadro 1: Comparagoes entre o Balanced Scorecard

€ 0 Performance Prism

Fonte: Mendes (2007).

9. ORCAMENTO: PLANEJAMENTO E CONTROLE

Orgar estd intimamente ligado ao processo de tomada de decisdes. Fre-
quentemente, quando precisamos adquirir algum bem ou servigo, nos vemos
realizando or¢amentos a fim de garantir nao s6 o melhor preco, mas também o
melhor custo-beneficio, dentro de uma capacidade financeira. Nas empresas, o

orgamento se dd por diversas razdes, dentre elas destacamos:

* Conduz a realizagao dos objetivos estratégicos;
® Serve como instrumento de controle comportamental;

® Prevé entradas e saidas de recursos;



® Permite aos gestores identificarem as ameagas e oportunidades da

0rganizagao;

* Evidencia os desvios entre o que foi planejado e o que estd sendo

realizado;

* Proporciona melhorias nos processos através da experiéncia de

orgamentos passados.

Ao planejar o plano de orcamento, geralmente se compoem prioridades
de gastos e demandas das organizagoes, permitindo se refletir por qual maneira
quantitativa serdao alocados recursos financeiros nos diferentes setores da or-
ganizacao. O orgamento também permite a comunicagao das metas de curto

prazo aos seus colaboradores, além de prever a demanda para quatro tipos de

recursos em tempos diferentes:

Recursos flexiveis que criam custos variaveis: sao recursos que podem ser
adquiridos ou eliminados no curto prazo, ou baseados em estimativas, como a

madeira em fibrica de méveis.

Recursos de capacidade de médio prazo que criam custos fixos: prever gastos
que possam ser contratados com bases trimestrais ou anuais, como gastos com

locacao de espagos para estocagem.

Recursos que, a médio e longo prazos, melhoram o potencial estratégico da
organizagao: sao gastos discricionarios, como pesquisa e desenvolvimento, onde
tais gastos nao fornecem variagao na capacidade produtiva nem variam com o

nivel da atividade organizacional.

Recursos de capacidade a longo prazo que criam custos fixos: sao custos de pla-

nejamento de longo prazo, como o desenvolvimento de tecnologias que levam

anos para ser concluidos.

9.1. Processo Orgcamentario

O processo orgamentério ¢ mais complexo, pois parte das metas organiza-

cionais de longo prazo e as traduz em termos financeiros de curto prazo.

Pela missao, pela visao e pelos valores das organizagges ¢ que se definem os

objetivos delas para o futuro. Uma das fungdes do orcamento ¢ tentar fazer com



que esses objetivos sejam cumpridos. Ressaltamos que as empresas nao estao so-
zinhas em um mercado onde elas podem definir suas estratégias e implementa-las
por meio dos orcamentos. Muito pelo contrério: as organizagoes influenciam e
sao influenciadas por seus concorrentes, pelas expectativas dos acionistas, e tam-
bém pelas expectativas dos préprios funcionarios. Assim, Steiner (1979 apud

FREZATTI, 2009) apresenta a visao do processo or¢amentério abaixo.

Fonte: Steiner (1979, p. 17 apud FREZATTI, 2009, p. 15).

Neste processo, ¢ possivel identificar que o orgamento ¢ parte de um
plano maior (planejamento estratégico). Sua fungao ¢ fazer com que os planos

e objetivos tracados sejam alcangados da melhor maneira possivel.

9.2. Etapas do Processo Orgamentario

O processo orgamentario pode ser classificado em duas etapas: planeja-
mento do orgamento e controle do orcamento. A seguir discutiremos cada uma

dessas etapas.

9.2.1. Etapa de Planejamento Orgamentario

Nesta etapa, os gestores estao focados em definir os objetivos e metas de

curto prazo, visando o alcance do cumprimento do planejamento estratégico. A



etapa de planejamento or¢amentario ¢ fundamental para que os gestores pos-
sam desenvolver o orcamento geral da empresa, ou seja, traduzir os objetivos
e metas de curto prazo em termos financeiros. Na secio 4.3, apresentaremos

uma estrutura completa de um orcamento.

Definidos os objetivos e metas de curto prazo para o orgamento, inicia-se
a fase de execugao orgamentiria, onde todos os funcionarios da organizagao
consumirao os recursos planejados. A partir dai, tem-se a préxima etapa, que é

a etapa de controle or¢amentario.

9.2.2.Etapa de Controle Orgamentario

A etapa de controle orcamentdrio é necessdria para que os gestores possam
avaliar se os objetivos e metas estabelecidas de curto prazo estao se realizando

conforme o previsto (que estd atrelado as metas e objetivos de longo prazo).

O controle orcamentario ocorre pelas medicoes e avaliagoes em relagao
ao orcamento previsto, devendo os desvios ser identificados e tratados. Ha si-
tuagdes em que o realizado nao ird corresponder ao previsto, por exemplo, no
caso do aumento na taxa cambial para empresas que compram matéria-prima
importada. Assim, o orcamento foi previsto com uma determinada taxa de dé-
lar e estd realizando com uma taxa maior devido ao fato de que, no momento
de fazer a aquisigao, o cimbio estd maior. Assim, a empresa nao tem outra al-
ternativa a ndo ser rever o orgamento, uma vez que nao pode determinar a taxa

de cambio para a moeda estrangeira.

9.2.3. Estrutura orgamentaria

A seguir apresentamos a estrutura or¢amentaria proposta por Atkinson et
al. (2015). Nela, ¢ possivel identificar que todos os planos, metas, objetivos e
fungodes dentro de uma empresa se inter-relacionam. Além disso, esse conjunto
das inter-relagdes que formam uma empresa se relaciona com o ambiente ex-

terno, influenciando e sendo influenciado.



Fonte: Atkinson et al. (2015, p. 318).

Na estrutura orgamentdria apresentada, fica evidente que todas as etapas
sao desenvolvidas a partir das metas organizacionais. Apés essa definicao, a fase
que inicia a elaboragao do orgamento ¢ a etapa de determinagao de vendas que
desencadeia todas as outras.

Conforme Atkinson (2015), o orcamento operacional consiste em

basicamente seis planos operacionais, que sao:

* Plano de Vendas: sao orgados aqui os volumes de vendas e os respectivos
pregos (também os impostos sobre as vendas).

* Plano de Gastos de Capital: nesta caixa, sao orgados os investimentos
de capital de longo prazo, como, por exemplo, miquinas e nova estrutura
fisica.

* Plano de Produgao: determina-se aqui o planejamento da produgio

necessdria para atender ao volume de vendas.



* Plano de Compra de Materiais: devem ser orcados os valores para

materiais da produgao.

* Plano de Contratacao e Treinamento de Mao de Obra: determina
o nivel de mao de obra necessaria para o volume de produgao, bem como os

gastos necessarios com treinamentos.

* Plano de Gastos Administrativos e Discricionarios: nesta caixa

sao orgadas as despesas da organizagio.

Estando os planos operacionais acima interligados de acordo com o volu-
me de produgio, faz-se uso daqueles dados para a realizagao da etapa financeira

dos orgamentos, que compreendem:

* Demonstracao dos Fluxos de Caixa Esperados: pela projecao das
vendas, demonstra-se a quantia, que, no futuro, se espera receber 2 vista ou

a prazo (contas a receber).

* Demonstracao do Resultado do Exercicio: o orgamento parte de
uma premissa de vendas. Logo, ¢ a primeira conta da DRE, onde ¢ possivel

também projetar os demais elementos desta demonstracao contabil.

* Balango patrimonial: ¢ a dltima demonstracao da etapa financeira a
ser elaborada, na qual figuramos valores remanescentes das demonstracoes
do fluxo de caixa (exemplo: os valores de contas a pagar representam os
valores constantes no fluxo de caixa projetado) e pela contrapartida da
demonstragao do resultado do exercicio (exemplo: vendas a prazo que

alimenta o saldo de clientes).

UMA SINTESE DO CAPIiTULO

Em sintese, o planejamento estratégico tem como objetivo principal a
realizagao de duas fungdes: a primeira ¢ a de criar uma vantagem competiti-
va ao posicionar a empresa no ambiente no qual estd inserida, e entregar um
diferencial no servico ou produto ofertado para o cliente; e a segunda ¢ a de
fornecer uma clara orientacao para onde os recursos internos devem ser aloca-
dos, permitindo a realizagao das politicas internas e a sustentagao da vantagem

Competitiva.



130 Qualquer bom planejamento estratégico deve ter dois componentes es-
senciais: (1) uma clara defini¢ao da empresa no mercado no qual estd inserida
e qual o seu diferencial em relagdo aos concorrentes; e (2) qual seu escopo e
onde a empresa pretende competir e definir seus clientes-alvo, seja por seg-

mento, seja por localizagao, seja por linha de produtos.

Cada uma das perspectivas tem as seguintes fungdes:

1. Perspectiva Financeira: sintetiza as consequéncias econdmicas
imediatas das agdes realizadas, por meio de medidas financeiras de
desempenho, visto que sao elas que indicam se a estratégia da empresa estd
contribuindo para a melhoria dos resultados, utilizando-se de indicadores,
como o aumento de receita e a melhoria em termos de custos e

produtividade.

2. Perspectiva do Cliente: permite que os executivos identifiquem quais
os segmentos de clientes e mercados nos quais a organizagao ira
competir, bem como qual medida de desempenho a organizagao ird adotar
em cada segmento-alvo. Normalmente, os indicadores utilizados nesta

perspectiva sao a satisfagao e retencao de clientes.

3. Perspectiva dos Processos Internos: existe para se identificar
os processos internos criticos da organizagao, visando alcancar a sua
exceléncia. As medigdes desta perspectiva devem ser voltadas para
0s processos que tém maior impacto na atragao, retencao e satisfagao
de clientes, em segmentos-alvo de mercado, atingindo, dessa forma, os

objetivos financeiros da empresa.

4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para que gere crescimento
e melhorias no longo prazo. A ideia ¢ que as empresas atinjam suas metas
de longo prazo para clientes e processos internos, o que ¢ improvéavel sem
a utilizagao de novas tecnologias e capacidades. Tal perspectiva tem origem

em trés fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Embora as quatro perspectivas originais do BSC tenham se revelado sufi-
cientes em aplicagdes praticas, sendo adequadas em diversas empresas e setores do

mercado, esse modelo n3o deve se restringir ou se limitar a essas perspectivas, pois,



dependendo das circunstancias, do setor e estratégia de uma unidade de negécios, é

possfvel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas Complementares.

O Mapa Estratégico ¢ uma ferramenta para ilustrar os objetivos apresen-
tados no BSC. Primeiramente devem-se identificar financeiros da organizagao,

que consiste em ser o principal objetivo da estratégia.

O Performance Prism ¢ um modelo de medida de desempenho considerado
como um sistema de avaliacao de desempenho organizacional de segunda gera-
Gao e também uma estrutura de gerenciamento. Este modelo tem como foco

0s stakeholders.

O modelo de avaliacao de desempenho consiste na apresentacao dos crité-

rios de avaliagdo na forma de cinco faces de um prisma. As faces do prisma sao:

* Satisfacao do stakeholder: vai além da visaio do BSC, pois engloba
também empregados, fornecedores, entidades regulatérias, comunidades

locais.

* Estratégias: somente depois de definir quem sao os stakeholders (o que

eles querem e de que precisam) é que se pensa em estratégia.
q que p q p &l

* Processos: compreende os processos gerais do negécio da empresa
como o desenvolvimento e o lancamento de novos produtos, controles

internos e, de maneira generalizada, o gerenciamento da empresa.

* Capacidades: combinagio de pessoas, praticas corretas, tecnologia e
infraestrutura adequada. Ao reunir esses fatores e, a medida que isso se
torna parte integrante de uma rotina, ha forte tendéncia de facilitagao dos

processos dO negécio.

* Contribuigao do stakeholder: reconhece que os stakeholders contribuem

e entregam valor para a organizago. Visao diferenciada do BSC.

Em relacio ao processo orcamentario, o modelo de orcamento geral
¢ composto por dois tipos de orgamento: o or¢camento operacional tem
como foco as atividades, como vendas e produgao; ja o or¢amento finan-
ceiro identifica a consequéncia financeira descrita no orgamento operacional.

As etapas referentes ao orcamento operacional s3o: plano de vendas, plano
de gastos de capital, plano de produgao, plano de compras de materiais, plano

de contratacdo e treinamento e plano de gastos administrativos. Jd o orgamen-



to financeiro planeja seus gastos de acordo com a Demonstracao do Fluxo de
Caixa, efetuando sua projegao. Essa projecao ¢ feita de duas formas: planejar

quanto sera gerado de recursos financeiros em excesso, prevendo investimento

de curto prazo; planejar como enfrentar necessidades de caixa.




APRENDENDO COM DESAFIOS
1. Elabore um resumo comparativo entre:
a. BSC vs. Performance Prism;

b. Contabilidade Gerencial Tradicional vs. Contabilidade Gerencial
Estratégica.
2. Identifique os processos na sua empresa e os objetivos a serem alcanga-
dos por cada processo realizado.
3. Identifique as perspectivas na sua empresa e as medidas de desempenho
para cada perspectiva.
4. Apresente 5 situagbes em que os custos podem auxiliar as empresas a

tomarem melhores decisoes.

5. Utilizando os conhecimentos adquiridos neste capitulo, realize um orga-
mento completo identificando as metas e, a partir dai, desenvolva as demais

pegas orgamentarias, correlacionando umas as outras. Discuta com seus

colegas de aula os resultados alcangados.
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Economia e Contabilidade Gerencial

“A Contabilidade Gerencial auxilia na busca dos objetivos econémicos de pro-

dugao, distribuicao e consumo de bens e servigos entre empresas e sociedade.”

Fonte: <http://ecopoliticauff.blogspot.com.br/2013/08/distribuicao-de-renda-e-pro-
dutividade. html>. Acesso em: 28 jul. 2017.

Fonte: < http://\wvw ipe.org.pe/ ‘comentario-diario/29-5-2013/la-teoria-economica-de-la-a-
gencia-el-problema-del-principal-ross-1973>. Acesso em: 28 jul. 2017.



1. OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O contetido deste capitulo permitira que vocé:

* Compreenda a relacao entre a Teoria Econémica e a Contabilidade

Gerencial;

* Entenda como a evolugao tecnolégica possibilitou a abertura dos

mercados (Globalizagao);

® Conhega a Pesquisa Econémica em Contabilidade Gerencial
(EMAR); e

* Compreenda como a Contabilidade Gerencial atua na resolucao de

contlitos decorrentes da Teoria da Agéncia.

2. ANTES DE TUDO: UMA PROVOCAGAO!

A Economia surgiu, pelo menos como Ciéncia Economica reconhecida, em
1776, com a publicagao de Adam Smith chamada “Uma Investigacio sobre a Na-
tureza e as Causas da Riqueza das Nagoes”. Diz-se “como ciéncia” porque ante-
riormente j havia indicios de um esforgo em teorizar as relagoes cambiais entre os

individuos e entre os individuos e a sociedade, amparados pela Ciéncia Filoséfica.

Essa drea da ciéncia ¢ extremamente rica em contribui¢es para o en-
tendimento das relacGes sociais, pois contribui para diversas areas do conheci-

mento, inclusive a Ciéncia Cont4bil.

Vocé agora deve estar se perguntando... E dai? O que isso tem a ver
com a Contabilidade Gerencial? Pois bem: hd uma relacao entre seus objetos
e os da Ciéncia Econémica. Essa relagao nos ajuda a compreender melhor o
mundo em que vivemos, utilizando a Contabilidade Gerencial para melhorar
questdes micro e macroeconémicas por meio de melhor uso dos recursos dis-

poniveis e de distribui¢ao e consumo de bens e servicos.



3. ECONOMIA E CONTABILIDADE GERENCIAL

Pode-se definir como econémica a ciéncia que estuda o comportamento
humano como uma relagao entre fins e meios escassos suscetiveis a métodos
alternativos de utilizagdo de recursos. Essa defini¢ao tem ligagdo com a Con-
tabilidade Gerencial, pois, a titulo ilustrativo, permite responder a seguinte
questdo sobre o custo de oportunidade: qual o beneficio que determinado

investimento trara?

Porém, existe outra defini¢ao de ciéncia econémica, que é “a ciéncia que
estuda de que maneira os recursos escassos sao empregados para satisfazer as
necessidades das pessoas”. Para conseguir satisfazer as necessidades das pes-
soas, é necessario o consumo de bens e servigos a fim de atender a determinado
objetivo. Para que isso seja possivel, é necessario existir instituicoes que forne-
¢am tais bens e servigos.

Essas duas defini¢bes incorporam uma série de preocupagdes a aborda-
gem econdmica que contribuiram para incentivar abordagens da Contabilidade
Gerencial. Por exemplo, muitos pesquisadores discordam das definigoes de oti-
mizagao de mercados por atores, pois eles possuem a inten¢ao de maximizar o
bem-estar econémico pessoal. Dessa forma, porém, nio sio vistos como com-

pletamente racionais, nem por possuirem atitudes puramente pessoais.

Os fundamentos dos modelos microeconémicos sao os pessoais e racio-
nais, em relagio a bens ou mercadorias; ja em relacao aos servicos, sao
empresas que beneficiam determinadas mercadorias para gerar uma segun-

da. A teoria microecon6mica tem dois objetivos principais. Um deles ¢ explicar



como os mercados obtém equilibrio, e o outro é prever como o equilibrio pode

variar com as mudangas dos pardmetros que formam o ambiente das empresas.

A relacao entre Economia e Contabilidade Gerencial pode ser vista pelos

modelos matematicos para calculos. Por exemplo:

* Fungao dos custos para uma empresa que vende muitos produtos, pela

férmula:

C (wy) = min (wx: xe V(y), x > 0)
Onde:

w ¢ um vetor de prego de entrada;

y € um vetor de saida;

x é um vetor de entrada; e

V(y) € o conjunto de requisitos de entrada que compreende todas as com-

binagoes de entrada capazes de produzir a saida dos produtos.

Em resumo e de forma mais simples, essa fungao sobre o custo leva em consi-
deragao os pregos de entrada e saida, relacionados com a Economia. Existem outras
férmulas matematicas que entrelacam a Economia e a Contabilidade Gerencial (hd
quem defenda que esses modelos, embora sejam aplicados na Contabilidade, sao
derivados e fundamentados na Economia), como a férmula para calcular incertezas

e decises a nivel 6timo, mas que nao serao abordados neste livro.

E justo dizer que os modelos de Contabilidade Gerencial sao derivados da
Economia, porém tais modelos foram ajustados aos seus propésitos, amplian-
do seu escopo de aplicagao. Trabalhos empiricos colaboraram para a mudanga
na busca de teorias para testar tais hipéteses, pois a falta de pesquisas acabou
reduzindo a relevancia sobre o tema. Algumas pesquisas contabeis citadas em
pesquisas na area de Economia incluem trabalhos que demonstram caracteris-
ticas da informagao dos modelos da teoria da agéncia que diferem dos modelos

de tomada de decisao.

Porém, atacadas extensivamente por pesquisadores, outras perspectivas
sobre a Contabilidade Gerencial sao vistas como falhas, pois aceitam a
economia capitalista, apoiando e sustentando suas fraquezas percebidas, como

a distribuigao “injusta” de recursos, visto que tém o objetivo de maximizar a



riqueza dos acionistas, ou seja, de apenas uma parte da sociedade. Partindo
desse ponto de vista, a funcao da Contabilidade Gerencial ¢ trabalhar como

uma forga social.

Da mesma forma, muitos comentaristas acreditam que a teoria nao in-
corpora caracteristicas dos comportamentos dos individuos que compdem a

empresa, nem permite cooperar e resolver contlitos.

Um tema forte na Contabilidade Gerencial ¢ a pesquisa que, geralmente,
possuia pouco impacto prético, baseando-se em poucas evidéncias. Tal hip6tese

poderia ser testada se reunidos dados suficientes para comprové-la ou refuté-la.

A Teoria da Agéncia deve ter incorporado estudos de modelos formais
de agéncia, que sao prescrigdes para a gestao, incluindo que o controle deve
se basear em informagdes que megam o esforco exercido, e nao na gestao dos
resultados, como ¢ utilizado normalmente, mas que as decisdes devem ser ba-
seadas sobre a gestio de incentivos. Um regime de incentivos depende de se
e como regimes de incentivos podem ser facilmente renegociados pelos atores

participantes.

4. GLOBALIZACAO E AVANGOS TECNOLOGICOS SOB A
OTICA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

O mundo presencia, nas tltimas décadas, uma verdadeira revolugao tec-
noldgica. A cada dia, a tecnologia chega as nossas casas de forma mais facil e
simples, proporcionando comodidade, rapidez e conforto. Nas organizagoes,
o mesmo acontece. A tecnologia proporciona para todas as empresas a pos-
sibilidade de otimizar processos, reduzir custos, aumentar a produtividade e

expandir seus negécios em nivel global.

A Globalizagdo (unido dos mercados entre paises) é uma consequéncia do
avango tecnolégico. Hoje, as empresas podem ter unidades espalhadas ao redor
de todo o mundo, seguindo a mesma estratégia, em busca do mesmo objetivo.
Isso nao ¢ tarefa das mais faceis, porém, com a evolugao tecnoldgica, ¢é perfei-

tamente viavel.

Manter diversas unidades espalhadas pelo mundo sincronizadas em bus-
ca do mesmo objetivo, seguindo as mesmas premissas globalmente, ¢ um dos

maiores desafios para as organizacdes. Nesse sentido, a Contabilidade Geren-



cial e a Estratégica (que serd vista mais adiante) sdo importantes agentes de
medigao, avaliagdo e controle utilizados pelas organizagdes. Como dissemos
nos capitulos anteriores, a funcao dos Contadores Gerenciais ¢ muito impor-
tante no processo de tomada de decisoes, onde sao responsaveis por suprir as
necessidades informacionais dos gestores responsaveis pelas decisdes em nivel

operacional, titico e estratégico.

Uma empresa virtual é considerada como uma rede temporaria de em-
presas independentes (como clientes e fornecedores), interligadas por meio
da tecnologia da informacao, valendo-se de um modelo corporativo flexivel.
Empresas virtuais operam e fornecem uma ilustragiao dos mecanismos de go-
vernanga e controle existentes, antecipando a dissociagao entre pensar e agir,

planejamento e controle.

Uma empresa virtual é criada selecionando recursos organizacionais de
diferentes empresas, sintetizando-as em uma tnica organizagao de negécios. A
esséncia da empresa virtual ¢ a gestao orientada de metas, que seja independen-
te dos meios para a sua realizacao, implicando uma separagao entre concepgao
e planejamento de uma atividade. A implementagao requer o planejamento de
decisdes e metas, € como alcangd-las. J4 durante a execugao, deve-se colocar o

planejamento em prética.

Uma caracteristica de organizagoes virtuais ¢ a redugao da dependéncia
das pessoas como portadoras de conhecimento e habilidade; assim, torna-se
possivel aumentar a flexibilidade da tomada de decisao e controle da organiza-
¢ao. Outra caracteristica ¢ a padronizagao da interagdo entre as empresas, que
podem ser facilmente agrupadas e separadas sem a necessidade de uma oferta
aos proprietarios.

A perspectiva sobre a economia digital sugere que a gestao do pensamento
contabil pode ser testemunha das mudangas com a interdependéncia entre estra-
tégia, tecnologia e controle financeiro. Da mesma forma, os efeitos da globalizagao
alteraram o pensamento estratégico em relagao a fungao financeira. As decises
estratégicas tém se correlacionado com questdes de controle técnico, nas quais os
Contadores Gerenciais tém desempenhado um papel importante na determinagao
dos planos estratégicos. Evidéncias informais sugerem que muitos gestores tém ou

gostariam de ter contadores com um papel mais ativo na formulagao da estratégia,



como também participando de sua implementagao, impedindo possiveis envolvidos

nas decisdes estratégicas de tomar decisoes baseadas em interesses pessoais.

Mas ha evidéncias de que a disciplina de Contabilidade Gerencial seja len-
ta para acompanhar tais mudangas, pois existem poucas pesquisas sobre o papel
do contador na estratégia, exceto alguns estudos sobre as aplicagdes do que ¢é as

vezes chamado de Contabilidade de Gestao Estratégica.

Porém, ao invés de os contadores ficarem envolvidos apenas na formula-
Gao da estratégia, alguns estudiosos sugerem que os contadores devam ter como
objetivo fornecer informagdes de cunho estratégico, o que tem sido chamado
de Contabilidade Gerencial Estratégica. Ela refere-se a uma carteira variavel de
técnicas financeiras voltadas para ajudar na tomada de decisoes estratégicas, em
vez de lidar com questées de cunho tatico e operacional, abordadas na gestao
tradicional da Contabilidade.

A Contabilidade Gerencial Estratégica geralmente abrange dois tipos de
informacao. A primeira diz respeito ao fornecimento de estimativas de infor-
magoes futuras relativas aos mercados de consumo, especialmente as caracte-
risticas dos clientes e concorrentes; e em sua estrutura de custos, tanto atuais
quanto futuros. A segunda incide sobre a cadeia de valor da industria e a po-
sicdo da empresa nesta cadeia. Essa informagao parece ajudar nessas decisoes
estratégicas prevalecentes em um ambiente digital e global. Ambos os estudos
de campo de Contabilidade Gerencial sao escassos, geralmente adotando pres-

critivos e descritivos pontos de vista das estratégias.

5. CONTABILIDADE GERENCIAL EM ECONOMIAS
GLOBALIZADAS

Na segao anterior, fizemos uma introdugao sobre o avanco da tecnologia
e a possibilidade de integragao mundial das atividades empresariais pelo avan-
¢o tecnolégico. Nesta segao, aprofundaremos a relagao da Contabilidade Ge-
rencial em Economias Globalizadas pela Pesquisa em Contabilidade Gerencial

Econdmica.
A Contabilidade Gerencial surgiu com a expansao territorial das empre-
sas, entre 1850 e 1925, gracas a expansdo das industrias para outros paises,

da produgao em massa e da necessidade de informagoes sobre o negécio. A



necessidade de informagdes tteis para a tomada de decisdo foram (e ainda sao)
cada vez mais importantes para que os gestores consigam administrar as organi-
zagOes, competir no ambiente, gerar lucros aos acionistas e distribuir riquezas

(vide a demonstragao contdbil DVA — Demonstragio do Valor Adicionado).

Nio ¢ de hoje que as teorias econoémicas sao utilizadas em outras areas.
Assim, com a Contabilidade Gerencial também existe um intercAmbio. Falamos
em intercimbio no sentido de troca simultinea, apesar de reconhecermos que
a Contabilidade Gerencial é mais consumidora da Teoria Econémica do que
provedora de teorias para esta. Neste contexto, surge a denominacao EMAR
(Economic Management Accounting Research) ou Pesquisa Econémica em Contabi-

lidade Gerencial.

A esséncia do EMAR € determinar uma relagio funcional entre entradas
(inputs) e saidas (outputs), usando os precos de mercado, e com isso construir
um modelo para a maximizacao de uma solugdo. A EMAR surgiu entre 1960
e 1970 e se firmou com o orgamento de capital, com o crescimento da infor-
magao econémica na Contabilidade Gerencial e com a aplicagio da Teoria da

Agéncia na Contabilidade Gerencial.

As Pesquisas Econdmicas em Contabilidade Gerencial demonstram a parti-
cipagao da Contabilidade Gerencial na pesquisa econémica. Ha citagdes em arti-
gos contabeis e nao contabeis no periodo de 1986-2000, verificando que, em se
tratando de EMAR, havia 50% de citacao de Contabilidade Gerencial nos artigos
que nao foram escritos por algum contador. Os autores sugerem que tal envolvi-

mento aumentou a visibilidade da contabilidade em jornais de economia.

Por outro lado, Bromwich (2006) reconhece que a economia tem dado
pouca atengdo as questdes de controle das organizacoes, estando mais preocu-
pada em predizer como as decisdes das empresas afetam os precos de merca-
do, a demanda de mercado e o abastecimento. Criticas a0 EMAR também s3o
feitas por pesquisadores, pois, segundo eles, este nao leva em consideragao a
distribui¢do de renda quando objetiva maximizar os resultados dos shareholders,

deixando de fora parte da sociedade (distribuicao injusta dos recursos).

A maximizagao dos resultados é importante para que novos investimentos
sejam feitos e também para que as entidades publicas tenham condigoes de
recolher tributos de forma sadia, sem causar danos as organizagoes. Assim, com

o recolhimento dos tributos, ¢ possivel que haja uma distribui¢ao de renda mais



igualitéria. A Contabilidade Gerencial é pega-chave na busca de maximizagao

dos resultados, contribuindo positivamente com os mais diversos stakeholders.

6. TEORIA DA AGENCIA E A CONTABILIDADE GERENCIAL

A Teoria da Agéncia é uma das mais importantes teorias nos tltimos 25
anos. Proveu uma rica estrutura tedrica para entender o processo das compa-
nhias na perspectiva do Principal e do Agente. Os modelos desta teoria buscam
solucionar os conflitos (de agéncia) causados pelas decises dos gestores (agen-
te) em conflito com os objetivos dos acionistas (principal).

A literatura académica é caracterizada por abordagens inconsistentes para
o desenvolvimento da Contabilidade. A percepgao da Contabilidade Gerencial
tem como base a pratica empresarial e deve servir para promover as ativida-
des empresariais. Em seu desenvolvimento, ¢ possivel encontrar marcos que
levaram a formacao de Contabilidade na sua forma atual. Com a necessidade
de avaliar os gestores e os funcionarios da empresa, o papel da Contabilidade
nao se limitava mais a simples documentagao dos registros, mas em fornecer as
informacoes necessérias.

A Teoria da Agéncia pode ser abordada como uma teoria positiva ou nor-
mativa. O termo positiva vem da filosofia e ¢ usado na economia desde Fried-
man. A Teoria da Agéncia positiva ¢ menos matemdtica do que a normativa e
se concentra em identificar situagdes nas quais os agentes tém objetivos poten-
cialmente conflitantes. A Teoria positiva descreve os mecanismos de controle
para limitar o comportamento do agente, € sua énfase é colocada quase que

exclusivamente nas relagées entre proprietérios e gerentes. Jaa Teoria norma-



14 tiva se concentra no desenho de uma teoria mais geral que pode ser aplicada

a relacionamentos, tais como empregador e empregado, cliente e fornecedor.

A Teoria da Agéncia é um dos mais importantes paradigmas na Contabili-
dade Gerencial nos dltimos 25 anos, por prover um rico embasamento teérico
que possibilita entender a perspectiva principal-agente. A Teoria da Agéncia
assume que numa relagao contratual entre duas partes — principal e agente — o
principal delegard funges ao agente, cujo desempenho influenciard sua remu-

neragao, sendo pré-definidas as medidas de desempenho.

A Teoria da Agéncia explica os conflitos de interesses. £ enderecada para

responder a duas questdes:

(a) Como o recurso de informagdo, contabilidade e sistemas de compen-

sagao afeta (reduz ou agrava) os problemas de incentivo?

(b) Como a existéncia de problemas de conflito afeta o design e a estrutu-

ra da informagao, contabilidade e sistemas de compensagao?

O problema da Teoria da Agéncia se resume nas divergéncias entre os
interesses do principal e do agente. Nesse sentido, Baiman (1990) identificou

trés ramos da Teoria da Agéncia:

* Modelo Principal-Agente: foco na escolha ex-ante de contratos e op-
goes de sistemas de informagdo. Baseia-se no comportamento racional
dos individuos e assume que eles sdo capazes de antecipar e avaliar a pro-

babilidade de eventos futuros.

* Modelo Econémico de Custos de Transagao: assume que os in-
dividuos agem conforme seus préprios interesses. O modelo foca na re-

solugao do relacionamento contratual entre empresas, ao contrario do



modelo principal-agente, que foca mais no relacionamento de contrato

dentro da companhia.

* Modelo Rochester: modelo parecido com o modelo econémico do
custo de transagao, porém baseado na teoria positiva de contabilidade de
Watt e Zimmerman (1986). O objetivo é entender como o problema de

agéncia ocorre e como pode ser resolvido.

O principal fornece capital, assume riscos e constréi incentivos para o
agente, sendo motivado economicamente por seus préprios interesses. Ja o
agente toma decisdes em nome do principal e assume riscos, subordinado ao

principal; suas agoes influenciam na sua recompensa.

Mas por que o problema da Teoria da Agéncia ¢ dificil de resolver? Uma
das razées ¢ encontrar o contrato ideal com a combinag¢io de medidas de de-
sempenho que atenda a ambas as partes (principal e agente) com os incentivos
propostos. Alguns pesquisadores adotam solugdes numéricas ou simulagdes es-

tatisticas para sanar tais problemas.

Como maximizar as escolhas de compensagao para que as decisoes do
agente influenciem seu desempenho? Podemos expressar as seguintes varidveis

que irdo colaborar para a resolugao desse problema:

1. Maximizar as expectativas do principal.
2. Submeter o agente a restrigoes aceitaveis.

3. Incentivos para o agente que sejam compativeis com as restrigoes.

Porém pesquisas sobre a Teoria da Agéncia encontram dificuldades em
resolver esse problema. Os pesquisadores procuram encontrar o modelo 6timo

de contrato com uma combinagio de medidas de desempenho.

A Teoria da Agéncia ¢ caracterizada pela assimetria da informagao, que
surge quando uma das partes esta melhor informada do que a outra, obtendo
assim vantagens pessoais. A assimetria da informagao leva a formagao de dois
problemas especificos da Teoria da Agéncia. Em primeiro lugar, a assimetria
da informacao pode resultar em risco moral, quando uma das partes a explora
em seu proprio beneficio; o segundo problema acontece quando a assimetria
informacional leva a uma selecao adversa, que resulta na falta de informagao,

impedindo o principal de avaliar a eficicia do agente.



Pelo Modelo Principal-Agente, ¢ focalizada a escolha de contratos e opgoes
de sistema de informagao. O modelo baseia-se no comportamento racional dos
individuos e assume que eles sao capazes de antecipar e avaliar eventualidades
futuras. As acoes dos individuos no modelo sao derivadas de forma endégena
com base em preferéncias e crengas especificas dos individuos; espera-se que

irao agir exatamente de acordo com suas préprias preferéncias.

Esse modelo propoe um modelo justo de contrato. Para todos os modelos
de contratos, a parte principal possui, supostamente, assimetria informacional,
em que o agente tem informagdes, mas o principal nao pode ter acesso a elas

sem custo. Finalmente, também se assume que o agente ¢ avesso ao risco.

Ja o modelo de contrato baseado na economia de custo de transagao as-
sume que os individuos estio agindo em seu préprio interesse. Isso pode ser
descrito como um modelo de comportamento oportunista, visto que os indivi-
duos ndo se comportam sempre de acordo com as regras, mas privilegiam seus
préprios interesses. Esse modelo presume que os individuos tém racionalidade
limitada. Como resultado da racionalidade, os individuos nao podem antecipar
todas as possiveis contingéncias futuras e, portanto, nao podem incorporar es-

sas contingéncias imprevistas em contratos de trabalho.

Imagine a seguinte situagao: o diretor executivo quer maximizar os lucros
no longo prazo e, para isso, contrata um administrador que, em teoria, ¢ capaz
de cumprir tal tarefa. Contudo, o administrador, ao analisar os indicadores fi-
nanceiros, sabe que a tarefa nio serd plenamente cumprida, mas, mesmo assim,
age em beneficio préprio, a fim de se beneficiar do seu cargo. Esse conflito de

interesses ¢ explicado pela Teoria da Agéncia.

Mas por que delegar fungoes a um agente?

Como o principal espera que o trabalho seja bem feito, espera-se que uma
miao de obra qualificada seja a melhor alternativa para cumprir o objetivo pro-
posto. Para isso, contrata alguém realmente capaz de fazé-lo, um profissional

especializado e com profundo conhecimento no assunto.

Mas qual o risco da contratacao desse agente?

Tenha como exemplo este minicaso: o agente, um Contador Gerencial,

¢ muito especializado em finangas, podendo enxergar indicadores financeiros,



margens de lucros e riscos inerentes ao negécio que sé ele, por ter profundo
conhecimento na drea, pode perceber. Porém, o Contador Gerencial, no exer-
cicio de sua profissao, percebeu que a empresa ndo conseguiria evitar um risco
futuro que prejudicaria os resultados de longo prazo da entidade e ndo avisou
os diretores de tal situagao, com medo de perder o emprego por nao conseguir

maximizar os lucros da entidade, fungao a qual foi contratado para executar.

Esse tipo de situagao ¢ semelhante ao disclosure, em que o agente, por estar
vivenciando de perto uma situacao real, aliado ao fato de ter pleno conheci-
mento sobre o assunto, tem acesso a informagoes e dados que muitas vezes
nem chegam ao conhecimento do principal. Para que os interesses de ambos,
do principal e do agente, se aproximem, o principal deve incorrer nos chama-
dos Custos de Agéncia, que sao formas de monitorar o agente, a fim de fazé-lo
atender as necessidades do principal. E o incentivo (financeiro e nao financei-

ro) € a principal forma de sincronizar os objetivos das duas partes interessadas.

A Teoria da Agéncia utiliza muitos conceitos da microeconomia, como o
fato de assumir que todos os mercados com quem a empresa negocia sao per-
feitos. Novamente, a Economia se faz presente, pelos modelos que levam em
consideragao os riscos, a compensagao “entrada de dinheiro menos compensa-

cao financeira do agente”, custos de monitoramento, entre outros.

Deste cenadrio, a tnica imperfeigéo s30 as assimetrias de informagao entre
as partes. Diante disso, a Teoria da Agéncia trata da segunda melhor solugao
possivel para a entidade (a melhor solugao seria na situagao em que nao hd assi-
metrias de informagao). Todo esse problema seria dirimido ante a congruéncia
entre os interesses do principal e o que ¢ vidvel para o agente, induzindo simi-

laridade nas visbes do principal e do agente quanto as agdes a serem realizadas.

Mas por que ¢ tao dificil resolver o problema?

A primeira razio ¢ a falta de habilidade dos pesquisadores em desenvolver
um modelo interessante e que seja suficientemente manejavel para ser aplicado.
Isso se deve ao fato de os pesquisadores atentarem em cobrir contratos 6timos e
medigoes de performances, além de insistirem em casos fechados, sem que possa
ser feita uma maior generalizagio. A segunda razio ¢ a falta de maneabilidade,
pois um modelo requer que o pesquisador resolva uma otimizagao dentro de

um problema que jd estd otimizado: para qualquer contrato, o agente seleciona



as acoes que melhor lhe convém; enquanto isso, o principal deve resolver esse
problema de resposta para cada contrato e acao tomada pelo agente. Para facili-
tar o trabalho do principal, deve-se assumir que o agente tem um nimero finito
de agdes a serem tomadas e que elas devem ser mapeadas, facilitando a previsao

de atitudes que poderiam ser tomadas pelo agente em beneficio préprio.

Nos tltimos 30 anos, houve um aumento significativo em pesquisas que

relacionam Contabilidade Gerencial e Agéncia, das quais destacam-se:
* Orgamentos de capital, incluindo renda residual;
* Agregacao de medidas de desempenho;
* Controle de desempenho e avaliagao de desempenho relativo;
* Utilizacdo de medidas nao financeiras;

® Medidas de desempenho adicionais, incluindo margens de desempenho

baseadas em agoes;
® Pregos de transferéncia e limites da empresa; e

* Alocagio de custos.

7.USO DA CONTABILIDADE GERENCIAL NO CONTEXTO DA
TEORIA DA CONTINGENCIA

A informacao contdbil deve ser usada para reduzir os conflitos de inte-
resses entre Agente e Principal. Com as ferramentas contabeis ¢ possivel redu-
zir esse conflito. Sistemas de recompensa, avaliagao e controle sao necessarios
para modelar um contrato entre proprietario e gerente. Assim, a Contabilidade
Gerencial pode subsidiar o proprietdrio e o gerente com um rol completo de

ferramentas, tais como:
® Orcamento Empresarial;
¢ Indicadores Financeiros e Nio Financeiros;
® Balanced Scorecard,
® Sistemas de Custos;
® Performance Prism;
® Custeio Padrio; e

® Demonstracoes Contdbeis.



Outras ferramentas de Contabilidade Gerencial podem ser aplicadas na
tentativa de reduzir os conflitos de agéncia existentes nos contratos entre Prin-
cipal e Agente. E importante ressaltar que a Contabilidade Gerencial ¢ capaz de
subsidiar com informages tteis em todos os estdgios de um contrato (elabo-
ragao, controle e avaliacao).

Como a Contabilidade de Custos é a 4rea de onde a Contabilidade Ge-
rencial obtém a maior parte das informagdes, as pesquisas nesta drea sao im-
portantes, ainda mais quando levam em consideracio modelos da economia os

quais citamos anteriormente.

LS NEERRVETEETI Estudo de Santos, Kelm e Abreu (2001) apresentou
uma alternativa que minimiza o conflito de interesses
em um banco, ao propor um modelo de gestio por
resultados, ancorado em um conjunto de contratos
de resultados firmado entre direcio e unidades.
Dessa forma, houve coalizao interna de objetivos,
que permitiu que as agdes de cada unidade se man-
tivessem alinhadas as orientages corporativas, sem,
contudo, levar & empresa-mae perda de autonomia e

flexibilidade, fundamentais para a competitividade.

Pesquisa de Sato (2007) analisou o mercado de as-
A . C.
sisténcia supletlva e constatou-se que ele possul inu-
meros atores, que exercem ao mesmo tempo papéis

,
de agentes e principais. E justamente dessa dualidade
de papéis que surge grande parte dos contlitos. Por
meio de diversos mecanismos de regulacao, tenta-se
reduzir os custos de agéncia derivados dos conflitos

de interesse que s3o a causa principal dos problemas

de agéncia dentro desse setor.

UMA SINTESE DO CAPITULO

Pelos seus fundamentos, a Economia tem grande importancia no desen-

volvimento da Contabilidade Gerencial, provendo, principalmente, sustentabi-



lidade. De toda a Ciéncia Econémica, a teoria microecondmica é responséavel
pelo desenvolvimento e comercializagio de bens e produtos em mercados per-

feitos. Essa teoria tem dois objetivos principais:

* Explicar como o mercado obtém equilibrio e predizer como tal estabi-

lidade pode variar pelas mudangas ex6genas; e

® Chegar a um nivel étimo organizacional quanto a produgao e venda,

maximizando os lucros e o patriménio liquido.

De maneira geral, a Contabilidade Gerencial tem foco muito maior no
tratamento aos problemas de produgao, arquitetando os custos organizacionais.

Por outro lado, comumente ignora problemas quanto ao consumo e vendas.

Muitos consideram os tempos modernos como sendo uma “economia
digital” em que ha uma ampla utilizagao de Tecnologia da Informagao, repre-
sentada principalmente pela utilizagao de hardwares e softwares nas mais diversas

operagdes, seja em empresas privadas ou em 6rgaos publicos.

O desafio dos contadores de atender a demanda de uma economia digital
nao ¢ apenas de se adaptar as novas tecnologias, como também atender as de-

mandas referentes a globalizagao.

A globalizacao, na linguagem cotidiana, refere-se a distancia entre paises,
organizagoes e pessoas, na inddstria e nos servigos, ou seja, as empresas estao
procurando fornecer um servigo global, fazendo-se presentes no mundo todo,
e aproveitam oportunidades para terceirizar seu servigo em qualquer lugar do

mundo. Por meio da globalizagao, acabam por surgir empresas virtuais.

Como vimos, a Teoria da Agéncia trata de conflitos entre duas partes.
Esse tipo de conflito de interesses pode ser visto em casos em que as partes
sao duas empresas, como quando o Estado faz uma licitacao para uma empresa
terceirizada realizar um servigo: o Estado espera pagar o menor valor para que
0 Servigo seja prestado, enquanto a empresa, por vezes, nao realiza o servico.
Com o crescente nimero de escandalos publicos, tornaram-se comuns as noti-
cias de fraude, o que resultou, em contrapartida, em medidas de controle mais
rigorosas e num aumento do nimero de pesquisas relacionadas a fraude, sendo

a Contabilidade uma ferramenta importante de combate.



COM ESTE CAPITULO VOCE DEVERA SABER RESPONDER AS
SEGUINTES QUESTOES:

1. Como ¢ possivel, atualmente, que uma organizagao tenha suas estratégias

seguidas por diversas unidades ao redor do mundo de maneira uniforme?

2. Qual € a contribuicio da Contabilidade Gerencial em um ambiente de

negécios cada vez mais internacionalizado?
3. O que ¢ Pesquisa Econémica em Contabilidade Gerencial?
4. Qual ¢ o objetivo da Teoria da Agéncia?

5. Quais as contribui¢oes da Contabilidade Gerencial na resolugao dos con-

flitos de interesse entre o Principal e o Agente?

APRENDENDO COM DESAFIOS

1. Explique como a Teoria Econémica serve de fundamento para as teorias

desenvolvidas na Contabilidade.

2. Cite um exemplo prético evidenciando a relacao entre Economia e Con-
tabilidade Gerencial.

3. Exemplifique o conceito da Teoria da Agéncia como forma de explicar o

conflito de interesses entre duas partes.

4. Pesquise informagoes relacionadas aos casos Parmalat e WorldCom e

discuta com seus colegas.
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Psicologia em Contabilidade
Gerencial

“O que somos ¢ o que fazemos, e o que fazemos é o que o ambiente nos faz

fazer. ” John Broadus Watson

Fonte: <http ://Www.oﬁcinadocomportamento.pt/ servicos/
psicologia/>. Acesso em: 26 ago. 2017.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O contetdo deste capitulo permitira que vocé:

*  Compreenda a influéncia da Psicologia na Contabilidade Gerencial;

* Conhega o surgimento das pesquisas comportamentais na Contabili-

dade Gerencial;

* Tenha contato com pesquisas relacionadas ao tema deste capitulo;

*  Compreenda como o comportamento humano afeta as organizagoes;

i Identiﬁque fatores motivacionais que sao necessarios para o atingi—

mento dos objetivos corporativos; e

*  Compreenda os conflitos éticos decorrentes de visdes diferentes entre

empresas e colaboradores.



1. PSICOLOGIA EM CONTABILIDADE GERENCIAL

Psicologia ¢ a ciéncia que estuda aspectos da mente humana como afetos,

atitudes cognitivas, motivacao, interagao social e comportamento, por meio de

acoes e comunicagoes (BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2006).

Os problemas de comportamento na Contabilidade Gerencial ocorrem
quando individuos possuem objetivos, mas nao sabem como atingi-los, poden-
do ser por falta de estimulos ou por comparacGes com um padrao pré-estabe-
lecido. DecisGes sdo escolhas baseadas em estimulos, quando, por exemplo, um
gerente decide produzir o produto A e nao os produtos B e C, pois o produto
A tem a possibilidade de ter um retorno financeiro maior. Nesse exemplo, o

estimulo foi o maior retorno financeiro.

A Psicologia se concentra no comportamento de individuos e de pequenos
grupos por meio de fendmenos subjetivos, em vez de analisar comportamentos
em mercados e organizacoes. Tais fenémenos desempenham um papel impor-
tante na Contabilidade Gerencial, pois a tomada de decisdo ¢, na maioria das
vezes, subjetiva, apesar de existir uma série de conjuntos e técnicas quantitativas
que apoiam determinadas decisoes gerenciais. Por exemplo, pesquisas sobre
precos de produtos mostram que algumas empresas estimam as fungdes de

demanda econometricamente para a definigao de pregos.

A importancia dos estudos sobre o comportamento humano na Conta-
bilidade Gerencial justifica-se porque sio os comportamentos que fazem com

que as decisdes sejam tomadas, e nao o uso exclusivo de técnicas quantitativas.

1.1. Histdria da Psicologia em Contabilidade Gerencial

A Teoria da Psicologia e os métodos de investigagao tém uma longa his-
téria em Contabilidade Gerencial. Para Birnberg, Luft e Shields (2006), esta

histéria teria comegado na década de 1950 em varios campos da Psicologia.

Em particular, as psicologias cognitiva, motivacional, organizacional e so-
cial tém sido utilizadas para fornecer informagodes sobre questdes como in-
fluéncia; motivagao dos individuos (por exemplo, por meio do estabelecimento
de objetivos orgamentais); interacao social (por exemplo, negociagoes de or-
gamento); e como os individuos e os pequenos grupos usam a Contabilida-

de Gerencial para tomar decisdes de planejamento e controle (por exemplo,



precos baseados em custos, avaliagao de desempenho). Pesquisas recentes em
Contabilidade Gerencial utilizam modelos econdémico-comportamentais para
investigar como os individuos trocam a utilidade dos retornos monetérios pela
utilidade de pagamentos nao monetarios derivados de objetivos sociais psicol6-

gicos como equidade, honestidade e reciprocidade.

1.2. Estudos Relacionando Psicologia e Contabilidade Gerencial

A preferéncia pelo uso da tomada de decisao subjetiva em vez de técnicas
quantitativas permanece difundida nas organizagoes. Em 2009, Wailgun reali-
zou uma pesquisa, elaborada pelos executivos da Accenture, indicando que 40%
das principais decisdes corporativas sao subjetivas e nao baseadas em técnicas
quantitativas. Mesmo quando as técnicas quantitativas substituem o julgamento
subjetivo, as decisdes subjetivas sio necessarias para escolher entre as diversas

técnicas existentes, pois nao existe técnica errada, apenas técnicas diferentes.

Estudos demonstraram que tomadas de decisdo subjetivas foram usadas
em detrimento das técnicas quantitativas permanentemente difundidas ao longo
do tempo e ao redor do mundo (FRANCIS; MINCHINGTON, 1999; GREEN;
NEWSOM; JONES, 1977; KATHAWALA, 1988; LAM, 1993; NAUDE et al.,
1997). Os estudos subjetivos sao importantes para compreender como as de-
cisoes sio tomadas (MARCH, 1994; MARKMAN, 1999; MARKMAN; GENT-
NER, 2001; WEBER; JOHNSON, 2009). Por exemplo, os sistemas de con-
trole da Contabilidade Gerencial podem ajudar a definir as relagoes sociais em
uma organizagao e, assim, influenciar os tomadores de decisio para apenas
maximizarem seus proprios ganhos ou também para seguirem normas sociais

de cooperagio com outros individuos com os quais se identificam socialmente
(ROWE, 2004; ROWE; BIRNBERG; SHIELDS, 2008).

A tomada de decisdo subjetiva pode assumir uma variedade de formas,
como decidir qual das técnicas quantitativas existentes utilizar ou quais regras
aplicar no processo de decisao (por exemplo, devo aplicar um prego menor do
que a maioria dos concorrentes?), ou até decisoes puramente intuitivas, nas quais
o tomador de decisGes ndo esta plenamente consciente do motivo da escolha de
uma alternativa, mas sente que “esta escolha ¢ a certa”. Mesmo as decisoes intui-

tivas exibem padrdes consistentes e, portanto, podem ser modeladas.



Existem casos que nao possuem técnicas quantitativas adequadas para em-
basar as decisdes que os gestores tomam. Quando os modelos quantitativos
existem, seus beneficios podem ser incertos, pois adquirir o modelo pode ser

ONEroso para as organizagées.

1.3. Pesquisas de Psicologia Baseadas em Contabilidade
Gerencial

Pesquisas recentes em Contabilidade Gerencial utilizam modelos econé-
mico-comportamentais para investigar como os individuos trocam a utilidade
dos retornos monetdrios pela utilidade de pagamentos nao monetarios (por
exemplo, beneficios oriundos de objetivos sociais psicolégicos como equidade,
honestidade e reciprocidade). A economia comportamental combina as teorias
da Psicologia com teorias neocldssicas e econdmicas, a fim de enriquecer as
explicacoes das teorias de Psicologia e capacidade preditiva.

O comportamento nao é imprevisivel por causa de sua diversidade, sendo
que nem um Gnico modelo representativo ¢ suficiente. Em vez disso, entender
o comportamento depende das proporgdes e interagdes dos nimeros de mo-
delos de decisao subjetiva. Em segundo lugar, a tomada de decisao subjetiva nao
¢ uma construcao homogénea: ¢ uma dimensao importante na qual as decises
subjetivas podem divergir, pois elas podem ser deliberativas (conscientemente
controladas) ou intuitivas (sensagao automatica ou intestinal). Os fatores que
influenciam as decisées subjetivas sao frequentemente diferentes nesses dois
casos. Decisoes intuitivas podem ser sistematicamente influenciadas por infor-
magdes ou motivacoes que os individuos ndo podem incluir nos seus modelos
de decisao consciente. Para se alcangar esse estigio de conhecimento acerca da

Teoria Comportamental, muitas pesquisas foram necessarias.

Joan Luft e Michael Shields (2001) apresentaram seis temas de Psicologia
baseada em Contabilidade Gerencial. Dos temas apresentados, quatro sdo so-

bre pesquisas existentes e dois sio temas emergentes.

* Estruturagao e pontos de referéncia: muitas vezes criados pela
Contabilidade Gerencial, podem influenciar a avaliagao subjetiva indivi-
dual dos retornos monetérios. Por exemplo: estruturar ganhos monetérios

em contratos de incentivo, como ganhos em vez de perdas evitadas, pode



mudar a magnitude dos retornos que os Principais oferecem e os Agentes
aceitam (FREDERICKSON; WALLER, 2005); e metas de orgamento po-
dem fornecer pontos de referéncia que influenciam a disposicao dos indi-
viduos para exercerem esforgos e assumirem riscos, mantendo os retornos
monetdrios constantes (SPRINKLE; WILLIAMSON; UPTON, 2008).

* Avaliacao individual de retornos nao monetarios: as avaliagoes
nao monetdrias influenciam a Contabilidade Gerencial, e a avaliagio indi-
vidual desses retornos nao monetdrios podem ser influenciados pela Con-
tabilidade Gerencial. Por exemplo: o mais efetivo Sistema de Controle
de Contabilidade Gerencial para uma organizagao na qual alguns valores
individuais tém tais preferéncias (EVANS IIl et al., 2001; TOWRY, 2003).
Por outro lado, as caracteristicas de um Sistema de Controle de Conta-
bilidade Gerencial, como procedimentos de or¢amento e compensagao,
podem influenciar, a medida que os individuos atribuem altos valores a
honestidade e/ou imparcialidade (RANKIN; SCHWARTZ; YOUNG,
2008; ZHANG, 2008).

* Modelos de decisao subjetivos simplificam a estrutura do
complexo Contabilidade Gerencial: decisdes relacionadas a Contabi-
lidade Gerencial de maneiras previsiveis, muitas vezes omitindo variaveis,
truncando longas cadeias de relagdes causais, e/ou evitando trade-offs. Por
exemplo: individuos que fazem avaliages de desempenho tendem a usar
modelos de decisao subjetiva que simplificam por omissao ou subutiliza-
Gao de algumas informagdes para evitar trocas entre miltiplas dimensoes
de desempenho (LIPE; SALTERIO, 2000). Essas tendéncias sdo exacer-
badas por sistemas de Contabilidade Gerencial que produzem maiores
quantidades de informacao disponiveis (SHIELDS, 1980).

* Limitag6es no aprendizado: existem limitagdes na aprendizagem
na medida em que os individuos adquirem os valores variaveis relaciona-
dos a Contabilidade Gerencial ou informagées para estimar subjetivamen-
te de relatérios ou de sua experiéncia. Por exemplo: capitalizar ou gastar
com intangiveis para relatérios internos influencia o foco de atengao dos
individuos e, portanto, influencia quao bem aprendem a relagao entre os
gastos e os lucros. Examinar as informagdes sobre as duas varidveis e a

aprendizagem dos individuos influencia o seu desempenho na previsao de

lucros futuros (LUFT; SHIELDS, 2001).



158 * Heterogeneidade limitada de modelos de decisao subjetiva:
para uma série de decisoes relacionadas com a Contabilidade Gerencial
estudadas na literatura, dois ou trés modelos explicam o comportamento
da maioria dos individuos. Assim, o comportamento individual ndo ¢ im-
previsivel por causa de sua extrema diversidade, nem um simples modelo
representativo ¢ suficiente. Em vez disso, o comportamento agregado de-
pende das proporgoes e interagdes de um nimero limitado de modelos

de decisao subjetiva.

* Tomada de decisoes deliberativas (conscientemente contro-
ladas) ou intuitivas (sensagao automatica ou intestinal): os fato-
res que influenciam as decisoes subjetivas sao frequentemente diferentes
nestes dois casos. Decisdes intuitivas podem ser sistematicamente
influenciadas por informagao e/ou motivacoes que os individuos nao po-
dem escolher incluir nos seus modelos de decisio se estiverem conscien-
tes da influéncia. Por exemplo: muitas pessoas investem sua autoestima
em seu sucesso econdémico e, portanto, tendem a reinterpretar infor-
magbdes que impliquem que nao estiao se saindo bem economicamente
(BLOOMFIELD; LUFT, 2006; TAYLER, 2010). Visto que esse viés no
processamento da informagao pode reduzir a performance econémica guia-
da por decisdes pobres (BLOOMFIELD; LUFT, 2006), é improvavel que
ele seja conscientemente escolhido e, consequentemente, pode ser dificil

(embora nao impossivel) mitigi-lo (TAYLER, 2010).

2. COMPORTAMENTO HUMANO NO SISTEMA DE
CONTABILIDADE GERENCIAL E CONTROLE

O Sistema de Contabilidade Gerencial e Controle (SCGC) fornece infor-
magoes para que os gestores possam tomar decisdes e avaliar se a empresa esta
atingindo os seus objetivos. Nesse sentido, discutimos nos capitulos anteriores
a importancia da Contabilidade Gerencial para a tomada de decisoes. J4 neste
capitulo, trabalharemos sobre a funcao de controle organizacional como parte
integrante de todo o processo de gestao organizacional. Atkinson et al. (2015,
p- 275) definem que “controle se refere ao conjunto de procedimentos, fer-
ramentas, medidas de desempenho, sistemas e incentivos que as organizactes

usam para orientar e motivar todos os funcionérios a atingir 0s objetivos orga-



nizacionais”. Controlar uma empresa é um grande desafio porque exige dedi-

cagao, atengdo e bom senso.

Existem dois tipos de métodos de controle de comportamento nas organiza-

goes: Controle da Tarefa e Controle dos Resultados, que s3o apresentados abaixo.

Controle da Tarefa, segundo Atkinson (2015, p. 272), é “o processo
de encontrar meios de controlar o comportamento humano, de modo que um

trabalho seja concluido de maneira pré-especificada”. Divide-se em:

* Controle preventivo: refere-se a organizagao das tarefas em fungao
da sua precisao requerida ou da natureza dos materiais envolvidos. Exem-
plo: tarefas que utilizam materiais valiosos normalmente sao tarefas com

alto grau de organizacao e minuciosamente controladas.

* Monitoramento: refere-se a tarefa de inspecionar o trabalho ou o
comportamento dos funciondrios. O monitoramento precisa ser cuida-
dosamente trabalhado nas organizacGes, pois o ser humano nao gosta de
ser monitorado. Isso causa uma sensagao de desconfianga, podendo afetar

o comportamento do individuo e prejudicar o resultado da organizacao.

Controle de Resultados: foca no controle dos resultados obtidos em vez
do controle das atividades executadas e dos processos planejados. Para se obter

sucesso, as regras devem estar claras e ser comunicadas a todos os envolvidos.

As pesquisas baseadas na Psicologia possuem uma visao ampla da Con-
tabilidade Gerencial em relagao a tomadas de decisao, contribuindo para um
modelo de gestao com valores de pardmetros e varidveis, como o prego de
venda esperado e o custo variavel por unidade de cada produto. Por outro lado,
na visao ampla apoiada pela literatura psicolégica, a Contabilidade Gerencial
também influencia a escolha dos individuos e a avaliacio da decisao, quando,
por exemplo, a Contabilidade Gerencial define as relagées sociais numa organi-
zagao e ajuda a identificar as influéncias dos responséveis pela decisdo, ou seja,

age apenas para maximizar a sua prépria.

As classificagbes contdbeis e os formatos em que os relatérios sao apresen-
tados podem influenciar as representacbes mentais, as quais podem aumentar
ou diminuir o desempenho na identificacao de fatores relevantes, influenciando

em varidveis e parametros da decisao subjetiva.



As praticas da Contabilidade Gerencial (entre elas o orgamento, a previsao
de custos e a avaliagio de desempenho) apoiam diversas atividades organiza-
cionais, como a elaboragio e defini¢io de incentivos contratuais e alocagao de
recursos. Muitas pesquisas se concentram em descrever como a Contabilidade
Gerencial fornece informagoes para os mais diversos usudrios (entre eles con-
tadores e gestores).

As teorias da Psicologia usadas nas pesquisas supéem que a tomada de
decisao subjetiva depende das representagdes mentais dos individuos e do am-
biente no qual estdo inseridos. As representagdes mentais sao relevantes para
a compreensio das preferéncias dos tomadores de decisdes, bem como suas
crengas € emogoes, pois elas influenciam e orientam o comportamento que

serd tomado pelo gestor em relagao a sua meta.

2.1. Sistema de Contabilidade Gerencial e Controle como
Instrumento de Medigao e Incentivo do Comportamento Humano

Nas organizagbes contemporaneas nao existe mais um modelo de ges-
tao de pessoas com o pensamento de que os funciondrios s6 trabalham para
sobreviver, que as atividades devem ser totalmente controladas e dirigidas por
alguém (escola da administragao cientifica do século XX). Atualmente existe
o Modelo de Motivagao de Recursos Humanos, baseado em agoes que
visam melhorar a qualidade de vida no trabalho, introduzindo maior liberdade
aos funciondrios e, a0 mesmo tempo, maior responsabilidade. As tarefas sao
delegadas e cada um ¢é responsavel por aquilo que lhe cabe. Ha, assim, uma
preocupagio maior com o papel de colaborador quanto a participagao nas de-

cisoes da empresa bottom up e nao top down.

Ao se projetar um Sistema de Contabilidade de Gestao e Controle, de-
ve-se atentar para as dimensoes de motivagao, que sao: Direcao para a qual
o funciondrio foca sua aten¢ao; Intensidade, que significa o nivel de esforgo
que ¢ exigido do funcionario; e Persisténcia, que ¢ o tempo despendido por
um funciondrio na atividade desenvolvida. Atkinson et al. (2015) mencionam
que quando empregados e empregadores estao alinhados com suas metas, res-
paldados em principios éticos, ndo conflitantes, a empresa pode confiar no
autocontrole dos funciondrios, permitindo maior autonomia de trabalho sem o

rigor excessivo dos controles individuais.



2.2. Sistema de Incentivo e Recompensa: Financeiras e Nao
Financeiras:

Para que os objetivos da organizagdo sejam atingidos, ¢ fundamental que
haja um sistema de incentivo para manter os funciondrios focados e alinhados
com as estratégias desejadas. Para isso, incentivar financeiramente e nio fi-
nanceiramente € fundamental. Os incentivos nao financeiros sio tdo ou mais
importantes, sob a 6tica de motivagdo, que os incentivos financeiros. Esta visao
estd alinhada com o modelo de motivagao de recursos humanos. Sao exemplos

de incentivos financeiros e nio financeiros:

®  Participagao nos Lucros e Resultados,
®  Bonus por meta atingida,

®  Stock Options,

¢ Viagens,

® Jantares,

®  Lugar de destaque na organizagao, e

® Licenca Remunerada.

Os funciondrios s3o motivados por meio de Remuneracao Financeira
e Nao Financeira, como viagens e jantares especiais. E uma visao mais global,
pela qual as empresas perceberam que funciondrios motivados e treinados me-

lhoram o desempenho da empresa.

2.3. Comportamento Etico no Sistema de Contabilidade
Gerencial e Controle

Nesta se¢ao, abordaremos as questdes éticas envolvendo a Contabilidade
Gerencial. Assim, espera-se que os conflitos éticos sejam solucionados (ou pelo
menos reduzidos) para que os individuos possam trabalhar, se desenvolver e

gerar resultados para as empresas.
Existem cinco categorias de aspectos éticos existentes que sio: normas
legais, normas societarias, filiacao profissional, normas organizacio-

nais e normas pessoais. Essas categorias devem ser seguidas na ordem apre-



sentada, pois os individuos que vivem em sociedade necessitam seguir as leis,
que estao (ou deveriam estar) alinhadas com as normas societarias, seguidas
das normas de filiagao profissional, como os sindicatos, para posteriormente
seguir premissas ¢ticas das organizagoes em congruéncia com as suas proprias

premissas éticas.

2.3.1. Conflitos éticos individuais versus organizacionais

,

E comum, no desempenho de nossas atividades profissionais, deparar-
mo-nos com conflitos éticos que nos colocam em xeque. Mais especifica-
mente, em situa¢bes em que uma determinada atitude é tida como “normal”

na instituicao, mas que, de alguma forma, fere nossos principios éticos.

Sao intmeros os exemplos que se podem imaginar sobre a situagao apre-

sentada. Vejamos dois casos hipotéticos:

Caso 1: vocé é um Contador Gerencial e, por opgao de vida, escolheu
se tornar vegano, abdicando do consumo de carne de origem animal, pois,
segundo sua filosofia de vida, os animais nao merecem ser mortos para virar ali-
mento humano. Acontece que vocé acaba de ser selecionado para participar do
processo seletivo para controller de uma grande empresa frigorifica. Vocé possui
boas chances de ficar com a vaga, porém, a filosofia da empresa esta em conflito
com a sua, ou seja, existe um contflito ético entre os seus valores individuais e os

valores organizacionais. Vocé aceitaria continuar no processo seletivo?

Caso 2: vocé é um vendedor e recentemente foi promovido para o cargo
de geréncia de vendedores. Enquanto era vendedor, suas atribui¢des eram ven-
der, atender aos clientes e prospectar novos clientes, tarefas que desempenhou
muito bem. Como vendedor vocé sempre cumpriu a risca o cédigo de ética
apresentado pela entidade. Na sua nova fungao, além de coordenar a equipe
de vendas, terd como atividade acompanhar o Diretor-Presidente em negocia-
goes estratégicas com grandes clientes, aos quais vocé ndo tinha acesso quando
vendedor. Acontece que, ao participar das primeiras visitas, vocé se depara com
uma situagao na qual o que € objeto de negociagio é um esquema de desvio e
fraude de recursos tributarios. Qual ¢ o seu sentimento apds perceber que esta

em conflito com os seus principios éticos?



2.3.2. Comportamento Disfuncional

Na subsecao anterior, abordamos os contlitos que podem existir entre as
questdes éticas individuais e as questdes éticas organizacionais. Vimos em dois
exemplos que podemos estar diante de um dilema de escolha quando entra-
mos em conflito com diretrizes éticas da organizagao. Agora, falaremos sobre o

comportamento disfuncional nas organizagdes.

O comportamento disfuncional estd relacionado as a¢Ges antiéticas por
parte dos colaboradores, seja através de manipulagao de dados e/ou de resul-
tados. Ha situagbes em que os funcionarios agem com o propésito primeiro
de atender a uma necessidade prépria em detrimento de uma necessidade da
organizacao. Esse tipo de comportamento ¢ explicado pela Teoria da Agéncia,

abordada no Capitulo 5.

2.3.3. Gestdo da Mudanca Comportamental

Nas ultimas subsegoes abordadas neste capitulo, falamos de como os
conflitos éticos podem nos colocar em situagoes de dificil escolha e, também,
como agoes de mé-fé podem atrapalhar os resultados das organizagoes. Nesta
subsegdo, buscaremos tratar de como evitar (ou reduzir) os conflitos éticos

presenciados nas organizacoes.

E drdua a tarefa de disseminar a cultura organizacional e um cédigo de
regras e condutas esperadas pelos funcionarios. Isso se dd porque cada ser é
tnico, individual. Cada novo colaborador carrega consigo as suas crengas e seus
valores, que nao necessariamente estao alinhados com as crencas e os valores
da organizagao. Assim, ¢ necessirio um investimento constante das empresas
(tanto em recursos financeiros quanto nao financeiros) para que se estabelega
uma cultura organizacional capaz de aproximar todos os colaboradores de uma

tnica filosofia.

A Psicologia tem um importante papel neste processo, por meio dos de-
partamentos de recursos humanos. Destacamos algumas atitudes a serem to-

madas pelas empresas e seus lideres para melhorar a gestao do comportamento.

* Encorajar os funcionarios a participarem do processo decis6-

rio, assim, eles se sentirdo parte importante da gestao da empresa.



164 * Educagao continua, para que os funciondrios entendam seu papel

na organizagao e o que se espera deles.

* Comportamento exemplar dos lideres, para que os subordinados

possam se guiar.
* Divulgacgao e fiscalizagao do cédigo de ética organizacional.

* Gestao da Governanga Corporativa, para dar maior credibilidade

aos processos internos e demonstracoes financeiras divulgadas.

* Comunicacao constante.

Questoes para fixacgao:

1. Como a ciéncia da Psicologia pode auxiliar nas pesquisas em Contabi-
lidade Gerencial?

2. Cite trés praticas de Contabilidade Gerencial que exercem influéncia
de controle sobre os individuos (funcionarios).

3. Por que os Sistemas de Contabilidade Gerencial devem ser concebidos
considerando as teorias da Psicologia? Explique.

4. Cite os tipos de remuneragao existentes com exemplos para cada tipo.

5. O que ¢ um conflito ético?

6.  Explique como o comportamento disfuncional prejudica as companhias.

7.  Cite atitudes que devem ser tomadas para melhorar a gestao do com-

portamento dentro das organizagoes.
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