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Resumo:

O principal objetivo deste artigo € o de mostrar os principais vincul os existentes entre a Contabilidade Gerencial e o
Processo de Gestao Estratégica. Para atingir tal objetivo buscou-se na pesquisa bibliografica, principalmente,
encontrar, primeiramente, as principais analogias entre a Contabilidade Gerencial, neste estudo tida como
Tradicional e a Contabilidade Estratégica. Neste particular foi possivel observar que os autores pesquisados
observam que a Contabilidade Gerencial exerce papel fundamental no processo de gestao estratégica das
organizacdes. O estudo também aborda a gestao estratégica e a sua integracéo com a Contabilidade, evidenciando,
mais uma vez, a importancia da mesma neste contexto como um facilitador no desenvolvimento e na implantacdo de
estratégias empresariais. Na sequiéncia, como objeto principal deste estudo, evidenciou-se a Contabilidade Gerencial
Estratégia (CGE) e suas principais contribuicdes para o Processo de Gestdo Estratégica da organizacdo, valendo-se
de um sistema de informacges estratégicas para auxiliar a CGE na coleta de dados e estrutura-los em model os de
relatorios gerenciais. Neste trabalho foram nominados doze exemplos de relatérios gerenciais que podem ser
elaborados pela Contabilidade Gerencial Estratégica, evidenciando suas finalidades e possiveis decisdes estratégicas
a partir dos mesmos por parte das organizacoes.
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CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA: O USO DA
CONTABILIDADE GERENCIAL COMO SUPORTE AO PROCESSO DE
GESTAO ESTRATEGICA

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos

RESUMO

O principal objetivo deste artigo € o de mostrar 0s principais
vinculos existentes entre a Contabilidade Gerencial e o Processo de Gestdo
Estratégica. Para atingir tal objetivo buscou-se na pesquisa bibliogréafica,
principalmente, encontrar, primeiramente, as principais analogias entre a
Contabilidade Gerencial, neste estudo tida como “Tradicional” e a
Contabilidade Estratégica. Neste particular foi possivel observar que os autores
pesquisados observam que a Contabilidade Gerencial exerce papel
fundamental no processo de gestdo estratégica das organizacfes. O estudo
também aborda a gestdo estratégica e a sua integracdo com a Contabilidade,
evidenciando, mais uma vez, a importancia da mesma neste contexto como um
facilitador no desenvolvimento e na implantagdo de estratégias empresariais.
Na sequéncia, como objeto principal deste estudo, evidenciou-se a
Contabilidade Gerencial Estratégia (CGE) e suas principais contribuicbes para
o0 Processo de Gestao Estratégica da organizacao, valendo-se de um sistema
de informacbes estratégicas para auxiliar a CGE na coleta de dados e
estrutura-los em modelos de relatérios gerenciais. Neste trabalho foram
nominados doze exemplos de relatérios gerenciais que podem ser elaborados
pela Contabilidade Gerencial Estratégica, evidenciando suas finalidades e
possiveis decisdes estratégicas a partir dos mesmos por parte das
organizagoes.

INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, 0 mundo tem passado por constantes mudancas,
sejam elas culturais ou mesmo tecnoldgicas, e € na area do conhecimento
humano que as transformagfes sao de maior impacto, pois 0 homem cada vez
mais vence barreiras que antes eram intransponiveis. Todas estas mudancas
atingem diretamente as organizacbes e também seus integrantes que
precisam estar preparados para reacdes de respostas rapidas de retorno ao
mercado, para ndo serem ultrapassadas por outras organizacoes.

Para estar preparada em relacdo a estas mudancas, bem como
alcancar seus objetivos?, a empresa devera ter inserido em sua organizagdo o
processo de Gestdo Estratégica, cuja primeira etapa é a elaboracdo do
planejamento estratégico. Mas antes de darem inicio ao processo de
formulacdo de estratégias, os administradores precisam analisar a situacdo de

% Objetivos segundo FISCHMANN & ALMEIDA (1991: 25) “..sd0 aspectos concretos que a
organizacdo deverd alcangar para seguir a estratégia estabelecida.”
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suas organizacdes no contexto de um ambiente volatil e competitivo, como o
atual.

Que instrumentos a empresa Uutilizara para poder fazer um exame
ambiental de todos os aspectos que podem influenciar a sua gestdao, uma
andlise da concorréncia, do perfil caracteristico de seus clientes e
fornecedores, bem como olhar para o futuro? Se a empresa nao olhar para o
futuro, ela ndo tera futuro.

A Contabilidade é um dos instrumentos que auxiliam no processo de
tomada de deciséo, no entanto, o problema principal € sua falta de informacdes
para fins estratégicos.

Assim, objetivamos com este trabalho verificar como os autores estéo
tratando o relacionamento da Contabilidade Gerencial com o Planejamento
Estratégico e com a Gestdo Estratégica, para onde estdo caminhando as
pesquisas e em que estagio as mesmas se encontram, buscando um melhor
entendimento da ligacdo existente entre os mesmos. O trabalho é de caréater
predominantemente tedrico, valendo-se da pesquisa bibliografica, e o seu
principal objetivo é expor o resultado da analise bibliografica sobre os conceitos
de gestdo estratégica, com énfase em Contabilidade Gerencial Estratégica,
visando reunir, analisar e discutir as informacdes publicadas sobre o tema até
o momento de elaboracédo deste trabalho, a fim de fundamenta-lo teoricamente
em bases soélidas, destacando as citacfes da literatura correspondente.

Através da presente artigo, espera-se proporcionar uma contribuicdo
para um melhor entendimento do papel da Contabilidade Gerencial Estratégica
no processo de Gestdo de uma empresa, auxiiando também no
aprimoramento de novos conceitos sobre os termos aqui abordados,

principalmente no que tange a participacdo da Contabilidade nos aspectos
estratégicos da gestdo de uma organizacgao.

DA CONTABILIDADE GERENCIAL A CONTABILIDADE GERENCIAL
ESTRATEGICA

Por que o uso da Contabilidade Gerencial Estratégica se ja se tem a
Contabilidade Gerencial ?

JOHNSON & KAPLAN (1993: 65) reforcam esta nova tendéncia de
geracao de informacgdes quando afirmam:

Os sistemas de contabilidade gerencial das empresas sdo inadequados
para a realidade atual. Nesta era de rapida mudanca tecnolégica, de
vigorosa competicdo global e doméstica e uma enorme expansdo da
capacidade de processamento das informagdes, o0s sistemas de
contabilidade gerencial estdo deixando de fornecer informagfes Uteis,
oportunas para as atividades de controle de processos, avaliagdo dos custo
dos produtos e avaliagdo de desempenho dos gerentes.

Por que abordar a Contabilidade Gerencial Estratégica ?

SHANK & GOVINDARAJAN (1997:4) comentam que apesar de haver
uma literatura extensa e em rapida expansdao sobre o conceito de gestao
estratégica de custos: "... as idéias refletidas no conceito receberam até hoje
uma atencdo insuficiente nos mais destacados periddicos de pesquisa em
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contabilidade, nos principais livros didaticos ou no conteddo dos curriculos de
graduacao e de pés-graduacao.”

Criticos como BROMWICH e WINSON apud DIXON (1998:273),
discutiram fervorosamente, tentando convencer os contadores gerenciais de
gue eles precisavam adotar uma perspectiva mais estratégica, informando
dados relativos a competicdo de mercado.

Um dos primeiros defensores da Contabilidade Gerencial Estratégica,
SIMMONDS apud DIXON (1998:273) foi quem sugeriu que a habilidade do
contador deveria ser usada junto com a andlise de informacdes interna e com a
apresentacdo de dados pertinentes aos competidores.

Todos o0s autores aqui citados reforcam a importancia de a
Contabilidade Gerencial também se voltar para os aspectos estratégicos, pois a
caréncia de informacdes deste cunho € muito grande e, com certeza, 0
Contador no exercicio de suas funcbes é totalmente apto a atender a estes
anseios, bastando para tanto incorporar 0S conceitos tratados nesta
dissertacéo no exercicio de suas atividades.

RICCIO (1989:164), ao contribuir com o estudo da Contabilidade como
sistema de informacao, afirma que “O Sistema de Informacdo Contabil deve ser
desenvolvido dentro do conceito de sistema amplo, isto é, ‘voltado a empresa’,

ao contrario do conceito de ‘Sistema particular da Area Contabil™".

GOLDENBERG (1994: 161-163) trouxe uma contribuicdo sobre como é
a participacdo atual e qual € o potencial de participacdo do controller no
processo de planejamento estratégico da empresa, utilizando-se para isto o
conceito de contabilidade estratégica que, segundo a autora: “... procura
prover e analisar os dados contabeis que dizem respeito a estratégia da

empresa.”

ROCHA (1999) propbe um modelo conceitual de sistema de
informacdo, com o objetivo de gerar informacdes que déem adequado suporte
ao processo de gestao estratégica. O sistema proposto, denominado “Sistema
de Informacbes de Gestao Estratégica”, sem dlvida alguma avanca um passo
em direcdo a aplicacdo pratica do conceito de Contabilidade Gerencial
Estratégica. Este modelo conceitual servird de base para a operacionalizacdo
dos modelos de relatérios propostos neste artigo.

A CONTABILIDADE E A GESTAO ESTRATEGICA

Gestéo estratégica € uma parte da gestédo global das organizacGes que
se preocupa em acompanhar as a¢fes das entidades de seu ambiente proximo
— tais como concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores — para
conceber e implementar estratégias que Ihes permitam manter-se a frente dos
competidores.

CERQUEIRA NETO (1993: 18) define Gestao Estratégica como “... o
processo de buscar a compatibilizacdo da empresa com seu meio ambiente
externo, através de atividades de planejamento, implementacdo e controle,
consideradas as variaveis técnicas, econdomicas, informacionais, sociais,
psicologicas e politicas.” Esta definicdo estda mais voltada a visdao das
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adaptacdes que uma empresa deve efetuar para estar em sintonia com o meio
ambiente externo, mas o autor ndo menciona a importancia das acbes que
devem ser tomadas para manté-la em uma situacdo favoravel
estrategicamente.

ROCHA (1999: 46), de uma forma mais abrangente, define Gestao
Estratégia como: “o processo de tomada de decisbes e a implementacdo de
acbes que visa a conceber, desenvolver, implementar e sustentar estratégias
que garantam vantagens competitivas a uma organizagao.”

Pelas consideracGes dos autores aqui citados, foi possivel verificar que
a esséncia da Gestédo Estratégica €, portanto, a preocupac¢do constante com a
obtencdo de vantagem competitiva sobre os concorrentes, concentrando-se
nas acdes organizacionais voltadas a geragéo de resultados estratégicos.

SHANK & GOVINDARAJAN (1997: 5) ressaltam a importancia da
contabilidade na estratégia empresarial ao afirmarem: “...a contabilidade existe
na administracdo principalmente para facilitar o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia empresarial.”

Esses autores esclarecem, ainda, que em qualquer teoria contabil,
torna-se necessario que as trés perguntas abaixo tenham respostas
afirmativas:

1. Serve a uma meta empresarial identificavel? (Por exemplo, facilitar a
formulagcdo da estratégia, avaliar o desempenho administrativo, etc.);

2. Para meta a que se propdes, determinada teoria contabil aumenta as
chances de se atingir a meta (“goal’)?;

3. A meta cuja consecucdo é facilitada pela teoria contabil encaixa-se
estrategicamente com a acao global da empresa?

Este artigo trata da Contabilidade como um instrumento para a gestao
estratégica, e as idéias aqui apresentadas também produzem respostas
afirmativas a estas trés perguntas. Essas perguntas serdo analisadas na
secao seguinte quando da discussao do tema “Contabilidade Gerencial
Estratégica”, caracterizada neste estudo como um importante instrumento no
processo de decisdo das organizacbes e que deve ser utilizada no processo
de gestao estratégica, como elemento de suporte para a competitividade.

CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

Neste momento, € importante abordar os aspectos tedricos com
respeito as dimensdes estratégicas da Contabilidade e o designio de sistemas
de contabilidade com referéncia ao impacto em estratégia. A primeira questao
gue deve ser levantada aqui é a seguinte: Até que ponto a Contabilidade pode
ser considerada um instrumento de Gestédo Estratégica? O primeiro passo para
responder esta questdo é verificar alguns conceitos de Contabilidade que
fazem mencéo a aspectos estratégicos.

Segundo o IBRACON (1992: 21):

A contabilidade é, objetivamente, um sistema de informacao e avaliagdo
destinado a prover seus usuarios com demonstracfes e andlises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagcdo a
entidade objeto de contabilizag&o.

5
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E o IBRACON justifica cada natureza constante deste sistema, sendo
que é necessaria uma atencdo especial na justificativa dos aspectos fisicos que
também fazem parte das informacfes estratégicas constantes da Contabilidade
Gerencial Estratégica:

informacdes de natureza fisicas constituem um  importante
desdobramento dentro da evolucdo da teoria dos sistemas contébeis, pois
as mais recentes pesquisas sobre a evolugdo de empreendimentos tém
revelado que um bom sistema de informacdo e avaliacdo ndo pode
repousar apenas em valores monetario, mas devera incluir, na medida do
possivel, mensuracBes de natureza fisica tais como: quantidades geradas
de produtos ou servicos, nimero de depositantes em estabelecimentos
bancérios e outras que possam permitir melhor inferéncia da evolugdo do
empreendimento por parte do usuario

A partir do momento em que a contabilidade procura, através de um
conjunto basico e padronizado de informacgdes, atender aos diversos usuarios,
percebe-se que ela esta atingindo seu objetivo. FAVERO et al.(1997: 15)
afirmam:

Na verdade, gerar informacfdes oportunas de acordo com o modelo
decisorio de cada usuério ndo € tarefa facil. Todavia, € uma meta que se
busca atingir via aperfeicoamento da Contabilidade, e, nesse caminho, o

importante € ter consciéncia de que a etapa mais significativa € conhecer
melhor os requisitos dos usuérios da informacao contabil.

RICCIO (1989:163), abordando a Contabilidade como um sistema de
informacdo, seguindo um raciocinio sistémico, enfatiza que a Contabilidade
pode (e deve) atuar a nivel estratégico. Vejamos a opinido do autor:

Assim fazendo, pudemos constatar que o Sistema de Informacao Contabil
de fato abrange ndo somente a Contabilidade Financeira (Nivel
Operacional), mas também Contabilidade Gerencial (Nivel Tatico) e ja

contem o0s elementos essenciais do que poderiamos denominar de
“Contabilidade Estratégica”.

Desta forma, apés uma analise de todos os conceitos aqui abordados,
pode-se resumir: Contabilidade € um sistema de informacdo e avaliacdo que
busca coletar e interpretar dados quantitativos, monetéarios e fisicos para gerar
informacdes que serdo utilizadas para a tomada de decisdes: administrativas,
financeiras e até mesmo estratégicas de uma organizagao.

O Conceito de Contabilidade Gerencial Estratégica

Apesar de GOLDENBERG (1994: 79) ter afirmado que: “A profissdo
contabil gerencial estd movendo-se por um novo caminho, dirigindo-se para um
novo territério. Até o fim da década de 90 devera estar fundamentado um novo
territério da contabilidade gerencial, a contabilidade estratégica.” este periodo
chegou e muito pouco tem sido feito ou falado para consolidar este novo
campo da contabilidade gerencial.

A denominacdo que a autora deu esta incompleta, pois a informacao a
ser gerada passa a se tornar vital para a formulagcdo de novas estratégias
administrativas e para o monitoramento da performance da organizacdo. Desta
forma, usar-se-4 otermo Contabilidade Gerencial Estratégica.

A Contabilidade Gerencial Estratégica estd mais voltada ao ambiente
externo, como por exemplo a avaliacdo de informacfes sobre a concorréncia,
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os fornecedores, os clientes, e até mesmo aos consumidores, atuando
juntamente com as demais areas da empresa na elaboracdo de planos de
longo prazo, estimando comparativamente o valor da vantagem competitiva da
empresa ou o0 Vvalor adicionado sobre seus competidores e avaliando o
rendimento de seus produtos.

SIMMONDS apud DIXON (1998: 273) conceitua Contabilidade
Gerencial Estratégica como:
A provisdo e analise de dados de contabilidade gerencial sobre um negdcio
e 0 seu uso para competicdo, desenvolvendo e monitorando a estratégia
empresarial, particularmente niveis relativos e tendéncias em custos reais e
precos, volume, divisdo de mercado, fluxo monetéario e a propor¢do exigida
dos recursos totais de uma firma.

DIXON (1998) aplicou, na pratica, o conceito de Contabilidade
Gerencial Estratégica em uma companhia Britanica no ramo de
empacotamento, voltada para o setor de caixas de papeldao, a qual estava
inserida em um mercado maduro, onde sO pode ser estabelecida vantagem
competitiva tendo varios pontos de diferenciagao.

A companhia foi escolhida por estar procurando uma politica ativa de
analisar informacbes de competidores em uma base regular, com todas as
caracteristicas exigidas para se usar o referido conceito e por possuir algumas
técnicas de Contabilidade Gerencial voltadas ao planejamento estratégico.

O objetivo do seu estudo do citado autor foi 0 de compreender como
uma organizacdo poderia implantar e fazer o uso pratico deste conceito.
Durante todo o processo de implantagdo foram analisados: a histéria e a
estrutura da companhia, seus produtos e mercados, sua cultura, o sistema de
informacdo gerencial que a mesma possuia, formulagdo de estratégia e 0 uso
da informacéo estratégica.

O ponto principal tirado de sua pesquisa € que a Contabilidade
Gerencial Estratégica como um conceito é aceitdvel, mas tem limitacdes
praticas. A companhia no final do processo reconheceu a importancia da CGE
para gerar informacdes de competidores, mas ao analisar o custo beneficio do
processo, afirmou que sua implantacdo na organizacdo ndo é alta na lista de
prioridades para o sustento da vantagem competitiva.

DIXON (1998: 279), concluindo que o conceito era valido, afirmou:

O conceito de Contabilidade Gerencial Estratégica tem que ser
desenvolvido por profissionais e académicos, mas para isso deve haver
maior interacdo entre os dois, este conceito pode ser desenvolvido além do
seu estado atual, e pode alcancar aplicacdo mais difundida e pode ajudar as
organizagdes a aumentarem as vantagens competitivas em mercados
intensamente competitivos.

ANDREA e DUNNING apud SALEEM (1995: 136) afirmam: “A
Contabilidade Gerencial Estratégica busca adquirir, interpretar e usar
informacdes financeiras para permitir a uma organizacdo alcancar uma
vantagem competitiva sustentavel.”

A afirmacdo dos autores é védlida no sentido de que a finalidade da
CGE é propiciar meios da organizacdo alcancar uma vantagem competitiva
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sustentavel. Apenas deve ser acrescentado que ela busca adquirir dados
extraidos do ambiente proximo a organizagao.

Ter em maos uma informacdo estratégica e ndo usa-la no momento
oportuno, ou pelo menos ndo monitorar qualquer mudanca, deixara de ser
estratégica, passando apenas a ser uma informacao historica.

MACKEY apud SALEEM (1995: 137) apresenta um programa de
trabalho para o contador gerencial estratégico:
0] Identificar informagé&o financeira que n&o é colecionada atualmente,

e demonstrar como pode ser usada para melhorar a posicéo
competitiva de uma companhia em longo prazo.

an Criar procedimentos executaveis para a administracdo de
informagdes Uteis.

(1 Provocar mudanga nos papéis e atitudes do cargo de superiores e
gerentes medianos para enfocar a atencdo deles no longo prazo,
sendo que o comum dos departamentos é considerar o curto
prazo.

Com base nos conceitos dos autores estudados neste item, é possivel
afirmar que a Contabilidade Gerencial Estratégica € um ramo da Contabilidade
Gerencial, especializada em coletar e interpretar dados extraidos do ambiente
externo proximo (concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores) para a
geracdo de informacdes de cunho estratégico auxiliando, desta forma, a
administracdo a tomada de decisdes estratégicas.

Estudos sobre o termo “Contabilidade Estratégica”

Serd o sistema contabil gerencial em si que devera assumir uma
dimensdo estratégica, perfeitamente definida ou sera o profissional, o
Controller, que podera materializar, pelo seu trabalho, esta funcdo estratégica?
Segundo IUDICIBUS (1994:307) “...as duas vertentes estdo corretas, embora
a primeira ainda esteja em seus estagios iniciais. A Segunda — o profissional
estrategista — deve ser uma necessidade constante.”

IUDICIBUS (1994:306) comenta que usualmente os sistemas de
informacBes contabeis e gerenciais sdo delineados tendo em vista o nivel
operacional e tatico e que:

E dificil para os sistemas gerenciais incluirem o estratégico, pois os
resultados e objetivos a serem alcancados, e que fazem parte do
planejamento estratégico, ndo sao facilmente mensuraveis em unidades
monetérias, pelo menos de forma mais detalhada, expressando-se melhor
em unidades fisicas e qualitativas.

O pronunciamento do IBRACON, anteriormente citado, mostra que a
contabilidade é, objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacdo
destinado a prover seus usuarios com demonstracfes e analise de natureza
econbmica, financeira, fisica e de produtividade. Isto mostra que a
contabilidade também podera gerar informacdes fisicas, podendo ser de suma
importancia para o planejamento estratégico.
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bY

SA (1999:7) em uma posicdo contraria a denominacdo de
“‘Contabilidade Estratégica” para designar o que se considera como um novo
aspecto na “Contabilidade Gerencial”’ afirma:

Nao é a Contabilidade que se torna estratégica, mas as conquistas

cientificas da Contabilidade que ensejam estratégias a administracdo, por
intermédio de sugestdes de comportamentos.

Ainda, segundo SA (1999:9), quando cita casos de insucessos
administrativos, reafirma sua posig¢ao:

Ndo se trata, entendo, pois, de uma Contabilidade Estratégica, mas de

estratégias que devem ser derivadas de estudos contabeis para socorrerem

a administracdo.(....) O que se conclui, pois, de todas essas coisas € que a

estratégia administrativa ndo pode prescindir de estudos cientificos

contabeis competentes e que ndo existe uma “Contabilidade Estratégica”
como um ramo autébnomo ou identificavel por um conceito.

Na realidade, ndo € um ramo autbnomo que esta sendo criado ou
defendido, apenas definindo-se um ramo da Contabilidade Gerencial que tem
seu foco voltado para o ambiente préximo (concorrentes, fornecedores, clientes
e consumidores), o qual € denominado de Contabilidade Gerencial Estratégica,
diferente da Contabilidade Gerencial Tradicional, onde o foco esta mais
concentrado no ambiente interno, atuando no gerenciamento da informacao
contabil da organizacéo.

Como reforga STAINER (1997:57): “O foco da contabilidade gerencial
tradicional nos custos internos deve ser ampliado para abragar (envolver)
fatores externos.”

Pode-se argumentar, entdo, que a Contabilidade Gerencial e a
Contabilidade Gerencial Estratégia estdo intimamente ligadas, pois ambas
auxiiam na identificacdo, formulacdo e implementacdo de estratégias para
administracdo, usando técnicas e termos que sdo comuns as duas. Tanto uma,
como a outra, sdo usadas como instrumentos de apoio ao processo decisorio.
A diferenca esta apenas no raio de atuacdo de cada uma, onde a primeira é
voltada ao ambiente interno e a segunda ao ambiente proximo.

Diferenca entre a Contabilidade Gerencial Tradicional e a Contabilidade
Gerencial Estratégica

A contabilidade gerencial, também chamada por HORNGREN (1985)
de Contabilidade Administrativa, com uma flexibilidade maior na geracdo de
informacgdes do que a contabilidade financeira tem o seu foco voltado a auxiliar
0s executivos na elaboracdo de planejamento, execucdo e controle, e na
tomada de decisGes sobre eventos especiais.

Sobre esta flexibilidade, CAMPIGLIA & CAMPIGLIA (1995: 446)
afirmam: “A contabilidade gerencial qualifica-se na adog¢&o de critérios técnicos
gue visam ensejar a possibilidade de melhor avaliacdo do desempenho de
administradores em face de suas responsabilidades, assim como ajustar
determinados valores a realidade de mercado e certos efeitos gerenciais da
prépria empresa.”

Segundo IUDICIBUS (1998: 21):

9
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A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como
um enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis
ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na andlise financeira e de balangos etc., colocados numa
perspectiva diferente, nhum grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacdo e classificagdo  diferenciada, de maneira a auxiliar os
gerentes da entidades em seu processo decisorio.

O autor reforca que a concentracdo maior desta contabilidade esta no
auxilio de tomada de decisdo pela administragdo, quando afirma: “A
contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, esta voltada Unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir
informagdes que se ‘encaixem’ de maneira vdlida e efetiva no modelo
decisério do administrador.”

HORNGREN (1985: 4) afirma que a contabilidade gerencial:
“...interessa-se pela acumulacao, classificacdo e interpretacdo de informacdes
gue ajudem 0s executivos a atingir objetivos organizacionais tal como explicita
ou implicitamente definidos pela diregéao.”

Apo6s a andlise dos conceitos tratados nesta secdo, pode-se resumir o
conceito de Contabilidade Gerencial como uma extensdo da Contabilidade
Financeira (Geral), com uma flexibilidade maior no tratamento das informagoes,
mesclando dados reais e simulagcbes que servirdo como base para os gestores
da organizacdo tomarem decisoes.

A contabilidade Gerencial Estratégica esta inserida na Contabilidade
Gerencial. No entanto, a principal diferenca é que seu foco esta centrado no
ambiente externo. Preocupa-se mais com as informacdes de cunho
estratégico, enquanto a Contabilidade Gerencial “tradicional” tem sua
concentragdo maior na analise das informagbes do ambiente interno. No
Quadro 1 que se segue, é possivel fazer uma comparacdo entre a
Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Gerencial Estratégica.

Quadro 1: Comparacdo entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Gerencial
Estratégica

ASPECTOS Contabilidade Gerencial | Contabilidade Gerencial
Estratégica

Andlise dos custos internos Aborda Nao Aborda
Informacdes quantitativas internas Aborda N&o Aborda
Andlise dos custos dos fornecedores, clientes, N&o aborda Aborda
consumidores, concorrentes e da comunidade (ambiente
proximo)
Informac6es quantitativas dos fornecedores, clientes, Nao aborda Aborda
consumidores, concorrentes e da comunidade
(ambiente préximo).
Aspectos Qualitativos emgeral N&o aborda N&o aborda

Como pode ser visualizado no Quadro 1, a Contabilidade Gerencial
Estratégica estd centrada na analise de informacdes quantitativas, fisicas e
monetarias do ambiente externo proximo (cliente, fornecedores, concorrente e
consumidor). As informagbes obtidas sobre os concorrentes devem ser
comparadas com as da propria organizacao, disponiveis junto a Contabilidade
Gerencial “tradicional”.

Requisitos do Sistema de Contabilidade Gerencial Estratégica
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A necessidade de informacdes estratégicas justifica-se pela atual
conjuntura econdmica e social e pelas ameacas do ambiente em que a
organizacdo esta inserida, o que leva a mesma a implantar instrumentos® que a
auxiliem na tomada de decisdes. Esta geragcdo de informacdes, para atender a
todas as fases do planejamento e da gestdo, € também proposta por CATELLI
et al. in CATELLI (1999: 138), ao afirmar:

Cada uma dessas fases, anteriormente descritas, deve ser atendida pelo
Sistema de Informacdo Gerencial com informacdes oportunas, corretas,
confiaveis, com a periodicidade necesséria para viabilizar a tomada eficaz
de decisdes por parte dos gestores da organizacao.

Um dos sistemas propostos pelos autores, que pertence a um sistema
maior, denominado Sistema de Informacdes para Gestdo Econbmica, € o
“Sistema de informacbes sobre variaveis ambientais”, o qual detém as
seguintes caracteristicas:

Papel:

¢ Subsidiar os gestores, durante a fase do planejamento estratégico, com
informagBes do ambiente externo.

Caracteristicas:

e Banco de Dados;

e InformagBes de diversas naturezas sobre o ambiente externo;

e Altamente flexivel;

e Pouco estruturado (revistas especializadas, jornais, videos, pesquisas
de mercado etc.).

Pela caracteristica de “Pouco estruturado”, RICCIO (1989: 152)
comenta:

...a Contabilidade Gerencial j& oferece amplo suporte aos problemas semi-
estruturados, bem como aos estruturados. Isso é feito pelo emprego de
modelo de simulagdo contébil, e métodos quantitativos em geral, e que s&o
chamados de Sistemas de Suporte a Decisdo (SSD).

Um dos modelos comparados por RICCIO, é o Modelo de Simulacéo,
considerado pelo autor como um dos mais sofisticados:

Sua principal funcédo é: Simular estratégia identificando objetivos para a
Companhia;

Origem de Dados: Equagfes Contabeis, e Equacbes Empiricas;
Modo de Operagédo: Submisséo On Line e Resultados Batch;
Exemplo: Planejamento Corporativo;

Uso: Nivel Estratégico

Ainda com relagdo a caracteristica “pouco estruturado”, pode-se
acrescentar um bom cadastro de informacbes junto aos clientes e aos
fornecedores, onde podem ser coletados diversos dados, até mesmo de
concorrentes, dependendo da abertura da empresa que estiver fornecendo as
informacgdes. As informacdes sobre os concorrentes sdo, sem divida, as mais
importantes neste processo e ndo se pode negar esforcos, desde que licitos,
para obté-las. Ja com relagdo a consumidores finais, a organizacdo podera
usar o auxilio de empresas especializadas em coleta de dados, através de

® Qualquer objeto considerado em suafuncdo ou utilidade. (FERREIRA, 1986)
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questionarios  por interpelacdo, ou mesmo mala direta com despesas de
retorno garantido.

E certo que a administracio de um sistema, com estas caracteristicas,
despendera um investimento consideravel, principalmente na coleta de dados e
no desenvolvimento de programas que poderdo ser significativos, dependendo
do porte da organizacdo. Cabe a cada organizagdo avaliar se deve ou nao

implanta-lo, mas ndo deixando de levar em conta que isto € imprescindivel
para se alcancar uma vantagem competitiva de mercado.

IUDICIBUS & MARION (1999: 63-64) afirmam:

A informacdo contabil, como todo bem econdmico, tem um custo e esse
custo deve ser sempre comparado com o0s beneficios esperados da
informagédo.(....) Alguns tomadores de decisdo sabem ‘tirar leite de pedra”
de informagfes simples ao passo que outros nem tomam conhecimento de
sistemas mais complexos. Para esses Ultimos a informacéo quase que tera
somente custo e nenhum beneficio.

Esta coleta de dados e posterior processamento em informacdes Uteis
devem ser monitoradas periodicamente pelo contador gerencial da
organizacdo, com uma énfase maior, principalmente, na fase de implantacdo e
na fase de geracgéo de relatérios.

Com as informacgdes geradas pela Contabilidade Gerencial Estratégica
em maos, os gestores terdo condi¢cdes de avaliar a posicdo da organizacdo
perante seus principais concorrentes, podendo implantar controles estratégicos
para o acompanhamento das oscilacfes que possam estar ocorrendo.

Segundo GONCALVES & SILVA (1999: 2):

O controle estratégico deve reunir informagBes internas e externas a
empresa, capacitando-a a controlar a consecucdo dos objetivos
estratégicos, através de um conjunto de medidas ndo exclusivamente
financeiras. Devem ser providas informacdes a cerca de um negécio e de
seus competidores para serem usadas no desenvolvimento e manutencdo
da vantagem competitiva.

Segundo PEREIRA in CATELLI (1999:189): “Avaliar um desempenho
significa julgad-lo ou atribuir-lhe um conceito diante de expectativas
preestabelecidas.”

Poderdo também avaliar a situacdo econdmica e financeira de seus
principais fornecedores, principalmente aqueles casos em que a dependéncia &
grande, ocasionado pela escassez de produtos no mercado, ou mesmo pela
qualidade diferenciada de quem lhe oferece. Dessa forma a organizacao tera
uma Vvisdo muito maior, com relacdo a possiveis prejuizos com
inadimpléncias, avaliar o momento de expandir seu mercado de atuagéo e,
até mesmo, verificar a caracteristica dos clientes que trazem um maior retorno
a organizacao.

Avaliando o perfil econbmico e financeiro dos consumidores de
produtos da organizacdo, pode-se ter em maos até aonde vai seu poder de
consumo; que preco esta disposto a pagar pelos produtos ofertados pela
organizacgdo, verificando todos 0s gastos acessorios que o0 mesmo tem durante
a vida util econémica do produto consumido.
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Por ultimo, avaliando toda a cadeia de valores, principalmente no que
tange ao fornecedor, a organizacdo e ao cliente, podem-se efetuar simulacdes
para a eliminacdo do custo-alvo, buscando desta forma otimizar o resultado da
cadeia de valores. Um outro aspecto que ndo pode ser esquecido, para nao
prejudicar o processo de tomada de decisdo, é a agilidade no processo de
captacdo de dados e transformacdo em informacdes Uteis, atuais e de periodos
gue permitam a sua avaliacao.

“Produtos” da Contabilidade Gerencial Estratégica — Exemplos de
Relatorios

A Contabilidade Gerencial Estratégica poderd gerar informacdes
através de consultas on-line em sua base de dados, mediante programas
desenvolvidos para serem acessados ou através de relatérios impressos e
guadros informativos. Esta base de dados deve estar sendo continuamente
atualizada e processada para gerar informacdes eficazes no que se propde e
0s usuarios podem também confeccionar seus proprios modelos de relatorios.

Relacionam-se, na sequéncia, alguns modelos que podem ser gerados
pela Contabilidade Gerencial Estratégica. A lista ndo € exaustiva, mas apenas
exemplificativa. Além disso, tendo em vista as caracteristicas deste trabalho,
0s modelos ndo serdo analisados de forma detalhada. Enfatiza-se, também,
gue cada organizacdo podera criar seus préprios relatorios, de acordo com a
necessidade de informagdes, levando em conta a base de dados que tiver
disponivel.

Para uma ordenacao dos modelos, sera seguida a sequéncia e a base
de dados dos subsistemas do SIGE (Sistema de Informacdes de Gestao
Estratégica) proposto por ROCHA (1999: 88), que o autor conceitua como:
”...um conjunto, formalizado, de recursos intelectuais, materiais, financeiros,
tecnolégicos, informacionais e de procedimentos para coletar, analisar e
selecionar dados, gerar e transmitir informagdes estratégicas.” inclusive com
suas sugestdes de relatorios. A opcdo se deve a amplitude e detalhamento
deste sistema e também sua flexibilidade, o que ndo impede o aproveitamento
de idéias de outros sistemas, como por exemplo: o “Sistema de informacgdes
sobre variaveis ambientais” proposto por CATELLI et al. (1999). As Cinco
Forcas Competitivas de PORTER (1999: 4) também sdo contempladas nos
modelos de relatérios propostos.

O sistema proposto por ROCHA (1999: 99-100) constitui-se, pelo
menos, dos seguintes modulos: clientes; fornecedores; concorrentes; valor dos
produtos; produtos e servicos complementares e custo-alvo da cadeia de valor.

Nominados pelo autor como subsistemas, as informacdes geradas em
cada um deles devem proporcionar adequado suporte as diferentes fases do
processo de gestdo estratégica, apoiando 0s gestores nas decisfes sobre
eventos caracteristicos do processo estratégico.

Quadro 2 — Exemplos de Relatérios Gerados pela Contabilidade Gerencial Estratégica

NP Relatorio Principal Finalidade Possiveis Decis 6es a Serem Tomadas
1. Relatorio indicativo da | Avaliar o grau de dependéncia do cliente Conhecendo a participagédo do
relevancia de em relagdo a empresa e o prego médio concorrente, tomar agdes defensivas e
participacao da praticado pelos concorrentes. ofensivas para “tomar” a participagcéo de
empresa em produtos concorrentes
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oferecidos aos
principais clientes em
relagéo aos demais
fornecedores.

Relatorio da relevancia
de participacéo da
matéria prima,
embalagem,
componente,
subconjuntos,
fornecidos emrelacdo
ao produto final do
cliente.

Analisar e estudar alternativas para
viabilizar aumentos de pedidos por parte do
cliente.

Redesenho do produto final;
Redesenho dos componentes fornecidos;
Optar por fabricar o produto final,
Produgao simultanea do componente
fornecido e do produto final.

Relatério para anélise
da relevancia de
participagao da
organizagao, de
materiais ofertados
pelos fornecedores em
relacdo a aquisicao dos
demais compradores.

Visualizar a relevancia de participacéo da
organizagao sobre o faturamento dos
principais fornecedores, verificando o grau
de dependéncia de ambas as partes.

Através da monitoragdo do preco
praticado, projetar o prego final de seu
produto, langando méo de agdes
ofensivas e defensivas para aumentar a
participag@o no mercado comprador.

Relatorio de relevancia
da proporg¢ao do custo
do material adquirido
do fornecedor em
relacdo ao custo do
produto fabricado pela
empresa.

Analisar e estudar alternativas para
viabilizar diminuicdo de custos, inclusive
comparando o custo total entre os
fornecedores.

Negociagao junto ao fornecedor para
tornar o produto mais acessivel,
viabilizando o produto final;
Estudar substituicdo do item por outro
insumo equivalente;

Testar insumos de outros fornecedores,
mais atrativos para a empresa;
Fabricar o insumo, caso viavel.

Relatério comparativo
de andlise dereceitas e
custos de concorrentes

e a organizagao.

Avaliar o faturamento total dos
concorrentes emrelagéo a empresa;
Avaliar os recursos consumidos pela

empresa emrelacdo aos dos concorrentes
Avaliar a participagdo dos concorrentes na
margem bruta, operacional e liquida;
Avaliar o ponto de equilibrio contabil e
margem de seguranca operacional.

Revisao dos insumos utilizados no
processo fabril, caso o concorrente tenha
custos menores;

Possivel redugéo do preco de venda dos
produtos caso os custos dos
concorrentes sejam maiores;
Acdes para reduzir o ponto de equilibrio
contabil e aumentar a margem de
seguranga operacional.

Relacao depreciacao
acumulada/valor
original, dos bens do
ativo imobilizado dos
concorrentes.

Avaliar o nivel de investimentos em termos
de volume e qualidade (depreciagdo e
obsoletismo) e modernidade; Avaliagao do
comportamento dos concorrentes que
investiram em novas tecnologias em
relagdo aos que nao fizeram investimentos
recentes.

Substituicao de equipamentos obsoletos
e/ou sucateados, principalmente se os
concorrentes estdo a frente;

Relatério de condi¢cdes
de empréstimos e
financiamentos dos
concorrentes.

Verificar quais concorrentes estdo com
endividamento elevado, bem como sua
composicédo (de curto ou longo prazos).

Criar estratégias de acao ofensiva junto
ao mercado. Se, por exemplo, a situacéo
do concorrente é confortavel, analisar
seu modo de atuacgdo e verificar a
possibilidade de usar as mesmas formas
de utilizag&o de recursos financeiros.

Relatorio da quantidade
de ingredientes usados
pelo consumidor,
comparando insumos
fornecidos pela
empresa emrela¢éo
aos de concorrentes.

Comparar o custo do insumo ofertado pela
organizacao e o de determinado
concorrente, para analisar as respectivas
participacdes de cada umemrelagéo ao
custo do produto final para o consumidor.

Sendo o insumo da organizagdo mais
rentavel, utilizar esta informacgao para a
sua divulgacao pela area de marketing.
Caso contrario, os gestores envolvidos

deverdo estudar alteragdes em sua
composicao.

Relatorio para
comparacao de
desempenho de

produtos da empresa
em relacéo ao de
concorrentes

Avaliar produtividade.

Himinagdo de determinados insumos ou,
até mesmo, elimnacao de certas
atividades.

10.

Relatorio de custos dos
estagios da cadeia de
valores

Apresentar analise vertical, comparando o
custo de cada elemento da cadeia de
valores no custo total do equipamento

estimado e, a0 mesmo tempo, uma andlise

horizontal, que comprara a variagao
existente entre os elementos da cadeia de
valores da organizagao e os dos elementos
de cadeia do concorrente.

Interagir com as empresas comas quais
a organizagdo mantém relagdes
operacionais para reduzir custos.
Analiticamente, avaliar custos dos varios
estagios das cadeias de valores,
objetivando aumentar a produtividade e
reduzir desperdicios. Caso algum gasto
identificado tenha percentual significativo,
a empresa pode estudar juntamente com
0s estagios anteriores ao seu, formas de
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minimiza-Ios.
11.| Relatério analtico de Avaliar a composi¢céo dos valores Se os produtos e servicos
produtos e servigos desembolsados pelos consumidores para | complementares, para o produto final do
complementares, para | adquirir o produto bem como gastos com concorrente, tiverem um valor de
evidenciar o custo total servicos e produtos complementares participacdo menor que o da
do conjunto para o durante a vida util do bem. organizagao, é necesséario que se faca
consumidor final. uma investigacéo para verificar o que
esta ocorrendo. Verificar, eventualmente,
possibilidade de alterar o projeto para
diminuir os gastos com servigos e
produtos complementares.

12.] Relatorio de calculo do | Definido o custo-alvo da cadela de valores, Eiminar, por exemplo, algum dos
custo-alvo da cadeia de | ajustar os custos estimados de umproduto | estagios da cadeia de valores, visando
valores, tendo em vista ou servigco ao admissivel. diminuigcdo dos custos, tanto na hipdtese

0 custo total de uso e de passar a exercer o papel do estagio
de propriedade para o ou mesmo eliminar a necessidade de sua
consumidor final. utilizagao.

Como enfatizado anteriormente, dada as limitacdes deste trabalho, os
modelos apresentados s&o apenas exemplificativos e limitados por nao
abordarem questdes analiticas. Uma infinidade de outros modelos podera ser
criada, bastando para tanto ter em méos a base de dados e a necessidade das
referidas informagdes, até mesmo usando modelos da contabilidade Gerencial
“tradicional” com as devidas adaptagcbes ao enfoque da Contabilidade
Gerencial Estratégica.

CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo Estratégica tornou-se um instrumento indispensavel,
principalmente para aquelas organizagcbes que vivem em um mercado de
grande concorréncia. Tudo se inicia por um bom Planejamento Estratégico,
fazendo uma andlise interna dos pontos fortes e fracos da organizacéo, e
externa sobre as oportunidades e ameacas do ambiente em que a organizacao
esta inserida, tracando os objetivos e metas a serem alcancados, sempre se
preocupando com os efeitos futuros das decisGes tomadas no presente.

Para isso, € necessario ter em maos o maximo de informacdes
possiveis sobre o ambiente externo proximo (concorrentes, fornecedores,
clientes e consumidores), informacbes estas que serdo fornecidas pela
Contabilidade Gerencial Estratégica que desempenha papel fundamental na
Gestdo Estratégica das organizacfes. Esta atua desde a elaboracdo do
Planejamento Estratégico, na geracdo de informacbes para o controle e
execucdo de todas as fases, auxilia na identificacdo do grau de influéncia
recebida do ambiente préximo, e serve como um instrumento precioso no
processo de tomada de decisdes estratégicas.

Com a pesquisa cientifica sobre a Contabilidade Gerencial Estratégica,
foi possivel verificar que ela se encontra em um estagio sedimentado e que
alguns conceitos jA estdo sendo formados, podendo ser aplicada em todas
organizacbes, de pequeno a grande porte, desde que a mesma utilize como
base de dados um bom sistema de informacgdes de gestédo estratégica.

Segundo os autores pesquisados, sua utilizacdo ainda € pouco
expressiva pelos profissionais de Contabilidade, mas é certo que Contadores
dindmicos e voltados ao acompanhamento das novas técnicas de geracao de
informacdes, ja a incorporam em suas acodes atitudes estratégicas, implantando
relatérios que tratam de algumas informag¢des do ambiente proximo.
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A Contabilidade Gerencial Estratégica ainda ndo esta consolidada nas
organizacbes e com certeza haverd uma certa resisténcia com relacdo a sua
implantacéo, principalmente quando da avaliacdo da relacdo custo/beneficio de
sua utilizacdo efetiva. Aquelas empresas que estdo inseridas em mercados
turbulentos de concorréncia acirrada, no entanto, perceberdo que sua utilizacéo
se fard necessaria para que a mesma tenha vantagem adquirida sustentavel.

A funcdo basica de um Contador Gerencial Estratégico é a de
processar dados operacionais e financeiros que ajudem a organizacdo em
suas decisfes estratégicas. A organizacdo que tiver em seu quadro um
profissional com esta qualificacdo, com certeza ter4 grandes possibilidades de
alcancar uma vantagem competitiva no mercado globalizado.

E certo que, na pratica, as empresas ja buscam este tipo de
informacao, mas o processo € desordenado e feito aleatoriamente por diversas
areas da empresa. Cada uma visando coletar o que esta ligado com sua
atividade, mas nem sempre 0os dados sdo analisados no conjunto. O que esta
sendo proposto, € uma forma sistematizada, organizada e permanente de
coleta de dados, com a coordenacdo da Controladoria. Estes dados, na
sequéncia, serdo processados pela CGE a qual gerara as informacdes
estratégicas que serdo usadas no processo de tomada de decisdo pelos
gestores da organizacao.

Para finalizar, uma citagdo de STAINER (1997: 65): “Contadores
Gerenciais Estratégicos ndo deveriam ter medo de aproximacfes com novas
filosofias de medidas de desempenho. E nas palavras de Galileo: Conte o que
€ contdvel, meca o que € mensuravel e 0 que ndo é mensuravel, faca
mensuravel.”
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