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INFORMACAO CONTABIL E A MEDICAO DO DESEMPENHO GERENCIAL
Area Tematica: A medicdo do desempenho gerencial

RESUMO

A globalizacdo dos mercados, o crescente aumento da competitividade,
a reducdo do ciclo de vida dos produtos, os avancos tecnolégicos sem
precedentes, entre outros, tém modificado profundamente a gestdo das
empresas e obrigado os dirigentes a dispor de informacdes capazes de orienta-
los no estabelecimento dos objetivos, na eleicdo de estratégias e na sua
implementag&o e controle.

A contabilidade gerencial deve prover estas informacdes. Para tal, é
necessario que se desvincule do ambito exclusivamente interno da empresa,
se aprofunde na parte externa e adote uma dimenséo estratégica, dando lugar
ao surgimento do novo enfoque contabil; a contabilidade gerencial estratégica,
tema central do presente trabalho.

1 INTRODUCAO

Existe uma clara vinculacdo entre a contabilidade e o ambiente em que as
empresas se encontram competindo, e onde a disciplina contabil se
desenvolve, de tal forma que esta se encontra subordinada ao ambiente, ao
mesmo tempo em que também o influencia.

Neste sentido Tua (1995,p.6), afirma que "a contabilidade e, portanto, um
sistema contabil, ndo tem sentido nem justificativa se ndo esta a servico de um
ambiente concreto”. O citado autor constata, igualmente, que tanto o ambiente
como a contabilidade tém evoluido de forma constante, "num dialogo e
interrelacdo matua, de maneira que a contabilidade tem refletido as mudancas
do ambiente e, a0 mesmo tempo, tem incidido sobre as mesmas"(p.14).

A contabilidade tem como principal funcdo gerar informagdes que
possibilitem aos usuarios conhecer a realidade da unidade econdmica e, com
base nessas informacgdes, estar capacitados a tomar decisdes.

Considerando este fato, Glautier e Underdown (1986, p.22) assinalam que
"a menos que as demonstracfes contdbeis tenham o potencial de influenciar
decisdes e acdes, sera dificil justificar os custos de prepara-las.”

O papel informativo da contabilidade também esta caracterizado na
Deliberacdo CVM n° 29/86, p.21, ao defini-la como:

‘Um sistema de informacdo e avaliagdo destinado a
prover seus usuarios com demonstracfes e analises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade
com relagao a entidade objeto de contabilizacao”.

Portanto, a contabilidade é parte integrante de um sistema de informacdo,
sepultando de vez o antigo conceito que a considerava um elemento destinado
a cumprir determinadas exigéncias fiscais (Fowler Newton,1982).
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2 O SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

A contabilidade financeira, elaborada com base nos Principios
Fundamentais de Contabilidade, e a contabilidade gerencial, que adota para
sua elaboracdo o conceito de relevancia, sao consideradas como dois
subsistemas que dao conformidade ao sistema de informacg&o contabil.

Neste sentido, Iglesias Séanchez (1995,p.725) assinala que "se
considerarmos a ambos subsistemas como dois conjuntos, sua intersecdo dara
lugar a um terceiro subsistema de informacéo; a contabilidade de custos".

Desta forma, € possivel representar o sistema de informacao contabil
como segue:

SISTEMA DE INFORMAGCAO CONTABIL

Subsistema de Informacgéo Subsistema de Informagéo
CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL

Subsistema de Informacgéo
CONTABILIDADE DE CUSTOS

A 4

Principios Fundamentais Relevancia

de Contabilidade

Figuran®1 - Sistema de informacéao contabil
Elaborag&o prépria baseada em Iglesias Sanchez,1995.

Cada um destes subsistemas deve atender as demandas de informacéao
dos distintos usuérios, a saber (Belkaoui, 1992 apud Iglesias Sanchez, 1995,
p.726):

1 - Contabilidade financeira

Responsavel pelo fornecimento de informacdes dirigidas a usuarios
externos.

2 - Contabilidade de custos

Responsavel pela avaliacgdo da producdo e controle dos custos,
objetivando minimiza-los.

3 - Contabilidade gerencial

Responsavel pela geracdo de informacdes destinadas a tomada de
decisdes por parte dos dirigentes, estando enfocada para a maximizacdo dos
resultados.

Para Flegm (1996), a contabilidade deve assumir a condicdo de
linguagem dos negdcios do futuro. Para tanto, o autor sugere que seu ensino
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seja ampliado de tal forma que os profissionais estejam em condi¢cées de
analisar, interpretar e comunicar esta linguagem. Isso exige bons
conhecimentos em disciplinas basicas de administracdo, com uma formacao
generalista que os capacite a atuar no ambito de toda a empresa.

Pode-se dizer que a contabilidade se perfila como o principal sistema de
informacdo dentro do sistema global de informacdo da empresa, fornecendo
informagbes tanto para terceiros, através da contabilidade financeira, como
para a adocdo de decisdes taticas e operacionais, através da contabilidade de
custos e da contabilidade gerencial.

As informagBes necessérias para a tomada de decisbes de carater
estratégico e estrutural, serdo fornecidas por um terceiro ramo da
contabilidade; a contabilidade gerencial estratégica.

O processo evolutivo destes trés ramos da contabilidade € continuo, na
medida em que buscam atender as demandas dos seus respectivos USUarios,
as quais, por seu turno, estio sofrendo mudancas permanentes (Alvarez Lopez
& Blanco Ibarra, 1990).

A figura, a segquir, representa o que tem sido denominado de estrutura
contabil triangular, refletindo os trés ramos da contabilidade a que se fez
referéncia:

Contabilidade
Financeira

(informac&o para terceiros)

Ambiente

!

INPUTS || Processo Contabil —»| OUTPUTS |

Contabilidade de
Custos e Gerencial
(informac&o para decisdes
taticas e operacionais)

A

‘ T feedback

Empresa

Contabilidade
Gerencial Estratégica

(informacéo para decisdes
estratégicas e estruturais)

Figuran® 2 - Estrutura contabil triangular

Fonte: Alvarez Lépez & Blanco Ibarra, 1990, p.546.

3 A CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial € considerada uma evolugdo e
aperfeicoamento, tanto qualitativo como quantitativo, da contabilidade de
custos (Alvarez Lopez et alii, 1993; Saez Torrecilla et alii,1994).
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A informacdo produzida no ambito da contabilidade gerencial € uma
informacdo que se destina ao uso interno da empresa, especialmente pelos
tomadores de decisdes.

Alvarez Lépez et alii (1993) fazem as seguintes consideracdes acerca de
alguns aspectos relacionados com o campo de atuacdo da contabilidade
gerencial:

a) o fato de que a informacgao fornecida pela contabilidade gerencial seja
utilizada no ambito interno da empresa, nao impede que ao menos
uma parte da mesma possa, atendendo interesses da propria
empresa, dirigir-se ao seu exterior como forma de revela-la aos
demais agentes econdmicos interessados;

b) para cumprir com sua funcdo, a contabilidade gerencial tem que
contar, necessariamente, com informacdes que procedem do exterior
da empresa, tratando de combina-las com os dados gerados no seu
interior;

c) a aplicacdo da contabilidade gerencial encontra acolhida ndo s6 na
empresa, como unidade microecondmica por exceléncia, mas
também, no ambito de qualquer outro tipo de entidade, inclusive de
fins ndo lucrativos.

O Comité de Contabilidade Financeira e Gerencial da Federacao
Internacional de Contadores (IFAC) define a contabilidade gerencial como:

O processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise,
preparacao, interpretacdo e comunicacdo de informacdo (financeira e
operacional), utilizada pela direcdo para o planejamento, avaliacdo e controle
interno de uma organizacdo e para assegurar 0 uso e a guarda de seus
recursos (Management Accounting, june 1988, p.27).

Para Bromwich (1988), trata-se de uma definicdo muito ampla e que
compreende a totalidade das atividades dos contadores, além de ser
conservadora na medida em que enfatiza os aspectos de acumulacdo e
comunicacdo de informacdo, dando a entender que dita informacdo €
elaborada com base nos Principios Fundamentais de Contabilidade , limitando-
se a dados rotineiros e sobre custos passados (estaticos), enquanto que a
contabilidade gerencial deve ser dinamica, com um posicionamento
direcionado ao futuro.

Uma das mais importantes fun¢cdes da contabilidade gerencial que € o
fornecimento de informacédo para apoiar o processo de tomada de decisoes,
ndo esta contemplada na referida definicéo.

Além disso, depreende-se da definicdo, que o contador gerencial esta
incumbido de prover informacdo para a direcdo, enquanto segundo
posicionamento de Bromwich (1988) e de outros tantos autores, o contador
gerencial deve fazer parte do grupo diretivo, participando de forma integral nas
decisoes.

3.1 Evolugéo da contabilidade gerencial

Bhimani e Bromwich (1992) assinalam que durante os anos oitenta, 0s
estudiosos da contabilidade, especialmente nos Estados Unidos, manifestaram
suas criticas aos procedimentos utilizados na contabilidade gerencial.
Ponderavam que o0s sistemas tradicionais ndo consideravam a crescente
pressdo competitiva enfrentada pelas empresas, nem contemplavam o
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surgimento e desenvolvimento de novas tecnologias, tornando imprescindivel
sua reformulacéo.

Constataram, também, que a contabilidade gerencial se encontrou de
certa forma paralisada depois da 12 Guerra Mundial, como resultado da grande
importdncia e prioridade atribuida as informacdes produzidas pela
contabilidade financeira, o que fez com que a mesma ficasse durante mais de
setenta anos subordinada as exigéncias da contabilidade financeira, para a
elaboracdo das demonstracées contabeis anuais.

Johnson & Kaplan (1988, p.15) chamam a atencdo no sentido de que o
redesenho dos sistemas de contabilidade gerencial devem estar enquadrados
dentro de "um novo marco conceitual para reforcar o processo unitario de
planejamento e controle, do qual se derivam as principais decisdes da
empresa”.

Da mesma forma, para Alvarez Lopez & Blanco lbarra (1990a), a
contabilidade gerencial tem estado excessivamente concentrada no curto
prazo, devendo evoluir e estar capacitada a oferecer aos decisores informacao
relevante para o processo coerente de planejamento e controle.

O crescimento proporcional dos custos indiretos frente aos custos diretos,
constatavel na nova organizacdo, que utiliza cada vez mais intensivamente 0s
avancos tecnologicos, impde uma nova concepcao da contabilidade gerencial
com "o desenvolvimento de enfoques mais flexiveis(...) e a construcdo de um
controle de gestdo e medidas de desempenho mais eficientes” (Blanco
Dopico,1994, p.407).

Neste sentido Carballo Veiga (1990) identifica alguns aspectos que
conformam o atual enfoque dos sistemas de contabilidade gerencial,
destacando que:

a) ja nao é suficiente ter uma série de dados disponiveis. O que se
necessita na atualidade é informacdo. Por outro lado, a maior
complexidade dos processos operacionais e o0 incremento das
condicdes competitivas, reforcam a necessidade de simplicidade,
rapidez, relevancia e razoabilidade da informacdo que deve ser
fornecida;

b) a crescente instabilidade do ambiente, requer uma informacgéo
baseada em maior grau em custos futuros;

c) a progressiva redugcdo da mao de obra direta como componente de
custo do produto, provocada pela automatizacdo dos processos de
fabricacéo, faz com que a mesma ja ndo sirva mais de base para o
rateio dos custos indiretos, cada vez mais representativos;

d) em funcdo dos investimentos em tecnologia, 0s custos fixos assumem
cada vez maior relevancia frente aos custos variaveis, o que implica
em maiores custos de amortizagcdo e servicos de apoio a produgéo;

e) o conhecimento da posi¢cdo competitiva da empresa passa a ser um
dado de grande relevancia, "o que introduz a necessidade de medir-se
parametros diferentes aos tradicionais da contabilidade de custos;
mais qualitativos e mais ligados a estratégia da empresa” (p.25-27).

f) os contadores podem e devem dispor de mais tempo e dedicacao para
as tarefas de concepgcdo e manutencdo dos sistemas de gestao,
deixando as tarefas de coleta, acumulacdo e processamento da
informacao, a cargo dos meios informéticos.
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Ao conceber-se um sistema de contabilidade gerencial, deve-se ter em
conta alguns aspectos, entre os quais se destacam (Kaplan, 1984; Blanco
Dopico, 1991):

1 - A contabilidade gerencial deve estar enquadrada na estratégia geral
da empresa. Nao pode figurar como uma disciplina isolada que desenvolve
seus procedimentos e sistemas de medicdo divorciados das metas e
estratégias da empresa.

2 - Além de determinar o objetivo do sistema de contabilidade gerencial, é
necessario considerar a quem, de que forma e em que momento a informacéo
deve ser dirigida.

3 - O sistema de contabilidade gerencial, além de considerar atributos
como precisdo e eficacia, deve ter flexibilidade suficiente para atender as
distintas demandas dos dirigentes.

4 - O sistema de contabilidade gerencial deve deixar claro os desvios
entre o previsto e o resultado efetivamente alcancado, proporcionando ao
mesmo tempo condicbes para que os dirigentes possam tomar as decisdes
adequadas a consecucao dos resultados esperados.

5 - O fator humano e a cultura da organizagdo, entre outros, Sao
elementos igualmente importantes a serem considerados na concepc¢ao do
sistema de contabilidade gerencial.

3.2 A dimenséo estratégica da contabilidade gerencial
3.2.1 A gestdao estratégica de custos

Na segunda metade dos anos setenta, os paises industrializados do
ocidente foram impactados pela denominada filosofia da exceléncia
empresarial patrocinada pelo Japéo, Taiwan, Coréia do Sul, etc., baseada na
utilizacdo de novas e mais avancadas tecnologias de producdo e de novas
filosofias de gestado das empresas (Nakagawa,1993).

Como observa Nakagawa (1993), a competicado entre as empresas antes
de 1970, se baseava principalmente em custos (sistema Ford) ao passo que
com o advento da filosofia da exceléncia empresarial, a competicdo esta sendo
realizada com base na qualidade e flexibilidade (sistema Toyota).

A orientacdo das empresas dentro dessa nova realidade, deu origem a
implementacdo da gestdo estratégica de custos (strategic cost management)
principalmente a partir dos trabalhos de Shank (1989) e Shank & Govindarajan
(1989).

Contrariamente aos sistemas tradicionais de custos, a gestao estratégica
de custos assume em sua concepgao uma postura pro-ativa, orientada a
gestdo e reducdo de custos, planejamento, etc., (Nakagawa,1993) e trata de
relacionar o papel da informacdo contabil interna com o desenvolvimento e
implementacdo das estratégias de negocios (Shank, 1989; Shank &
Govindarajan, 1989).

Shank (1989, p. 50), propfe que a gestao estratégica de custos leve em
consideracao a utilizacdo, por parte dos dirigentes da empresa, "da informacao
de custos especificamente dirigida a uma ou mais das quatro etapas do ciclo
de gestdo estratégica ( formulacdo das estratégias, comunicacdo em toda a
organizacdo, implantacdo e controle do desenvolvimento, e implementacéo
das estratégias), considerando a gestdo dos negdcios como um processo
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ciclico continuo formado por quatro etapas e jogando a informacao contébil, em
cada uma delas, um determinado papel”.

Assim considerada a contabilidade gerencial, pode-se extrair trés

importantes conclusdes ( Shank & Govindarajn, 1993):
a) a contabilidade deve estar a servico da gestao, o que equivale a dizer
gue ela ndo € um fim em si mesma. Suas técnicas ou sistemas terdo
validade na medida em que propiciam sucesso a empresa,
b) técnicas ou sistemas especificos devem ser adotados considerando a
finalidade para a qual é elaborada a informacdo. Algumas analises
contabeis validas para uma determinada finalidade, ndo o séo para
outra;
c) todos os sistemas contabeis devem apresentar consisténcia entre
seus diversos elementos e, naturalmente, com o contexto estratégico.
O acompanhamento dos custos numa estrutura de gestdo estratégica de
custos, requer a adogcao de uma visdo interna e externa da empresa,
denominada cadeia de valor. Esta, representa um conjunto de atividades
estratégicas que a empresa desenvolve em suas distintas areas funcionais e
gue séo relevantes para a compreensao do comportamento dos seus custos,
assim como de suas fontes de diferenciacdo existentes e potenciais. Estas
atividades incluem o desenho, producéo, distribuicdo e servicos (Porter, 1987).

Para Tachibana et alii (1995,p.288-289), a cadeia de valor da empresa se
encontra encaixada num sistema que inclui as cadeias de valor dos
fornecedores e dos clientes. A empesa pode intensificar sua lucratividade
compreendendo ndo somente sua propria cadeia mas, também, como suas
atividades de valor se ajustam dentro da cadeia de valor dos fornecedores e
clientes.

3.2.2 A contabilidade gerencial estratégica

No atual cenario competitivo, a contabilidade gerencial adquire particular
relevancia, na medida em que deve produzir informacfes estratégicas capazes
de apoiar adequadamente o processo de tomada de decisdes estratégicas, que
servirdo para direcionar as acgbes futuras da empresa (Alvarez Lopez & Blanco
Ibarra, 1993a).

Para alcancar tal objetivo, a contabilidade gerencial é obrigada a se
desvincular da planta da fabrica e dirigir-se, também, as questfes relacionadas
com o mercado e os desafios que dele provém, além de preocupar-se com a
medicdo do valor agregado da empresa frente aos seus competidores
(Bromwich, 1990).

Isso exige um atributo a mais da contabilidade gerencial que é a analise
do desempenho da empresa no mercado, utilizando segundo Bromwich (1990,
p.28), "varidveis estratégicas num horizonte de decisdo suficientemente longo
para que o planejamento estratégico seja exitoso".

Ward (1992, p.155) assinala que para que a contabilidade gerencial se
torne um verdadeiro instrumento de apoio as decisdes empresariais, deve
"avaliar o impacto do ambiente externo tdo bem quanto as interrelacdes
financeiras internas relevantes”.

Tendo-se em conta que a direcdo estratégica deve prestar a maxima
atencdo ao ambiente externo e ao desenvolvimento interno da empresa, esta
area da contabilidade gerencial assume, necessariamente, uma dimensao
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estratégica, transformando-a no que vem sendo denominado de contabilidade
gerencial estratégica (Ward, 1992).
A existéncia desse novo enfoque contabil é justificada por Alvarez Lopez
& Blanco Ibarra (1993a), ao mencionar que:
a) a andlise do ambiente externo nao encontra acolhida no ambito da
contabilidade interna;
b) a estratégia ndo tem sido considerada pela maioria dos estudiosos nos
fundamentos da contabilidade gerencial;
c) as analises interna e externa da organiza¢cdo ndo séo tratadas com o
devido rigor, extensdo e coeréncia pela contabilidade gerencial.

3.2.2.1 Definicdo de contabilidade gerencial estratégica

A primeira definicdo de contabilidade gerencial estratégica surgiu num
Simposio promovido pelo Instituto de Contadores de Custos e Gerenciais
(Institute of Cost and Management Accountants) celebrado em Oxford, no més
de janeiro de 1981, num trabalho apresentado pelo professor Kenneth
Simmonds, denominado Contabilidade Gerencial Estratégica (Strategic
Management Accounting).

Simmonds (1981, p.26) define a contabilidade gerencial estratégica como:

“O provisionamento e analise dos dados da contabilidade
gerencial acerca de um negdcio e de seus concorrentes,
para usa-los no desenvolvimento e vigilancia da estratégia
do negodcio, em particular os niveis e tendéncias dos
custos e precos, quantidades, cota de mercado, cash-flow
e a proporcdo de demanda dos recursos totais da
empresa’.

Como se observa, o autor enfatiza que a contabilidade gerencial deve
estar atenta tanto no que se passa na empresa, quanto no seu ambiente
externo, contribuindo para a avaliacdo e desenvolvimento da posicéo
competitiva de cada unidade de negécio.

O maior sucesso no século XXI, segundo Porter (1987), estara reservado
aquelas empresas que estiverem em condicdbes de dispor da melhor
informacado, a qual, por seu turno, é obtida mediante a andlise do ambiente e
da organizacdo, resultando de sua adequada relacdo, a terceira parte que
compde o diagnostico da empresa e corresponde a avaliacdo de sua posicao
competitiva atual.

A contabilidade gerencial estratégica cabe a importante tarefa de
avaliacdo destas trés partes do diagnostico empresarial (Alvarez Lopez &
Blanco Ibarra, 1992a).

3.2.2.2 Objetivos da contabilidade gerencial estratégica

As empresas obtém os seus lucros no mercado e é ,também, no mercado
gue as mesmas sofrem constante pressdo dos competidores. Considerando
este fato, Bromwich (1988) assinala que a contabilidade gerencial estratégica
tem como objetivo a avaliagdo das vantagens comparativas da empresa frente
aos seus competidores e a avaliacado dos lucros proporcionados pelos produtos
ao longo de sua vida util, bem como dos lucros que a mesma alcanca com a
venda de seus produtos a longo prazo.
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Conclui que a contabilidade gerencial estratégica ndo deve preocupar-se
unicamente em recolher dados sobre os negécios dos competidores, mas sim,
requer-se da mesma (Bromwich,1988, p.27):

1 - A avaliacao dos lucros dos produtos da empresa sob:

"a) a perspectiva do cliente

- incremento da qualidade do produto;
- reducao de custos e precos;
- aumento do nivel de confianca, reducdo das reclamacbes sobre
servicos, pedidos de garantia, etc.;
- maior flexibilidade de resposta as demandas dos clientes;
- novos produtos.
b) a perspectiva da empresa
- maior flexibilidade na producéo;
- melhor servico pos-venda;
- reducao do risco".

2 - A estimativa dos custos da empresa em relacdo aos seus
competidores

Para alcancar este objetivo, é fundamental que sejam estimados os
lucros relativos, obtidos pela empresa como resultado de economias de escala
e de economias proporcionadas pela carteira de seus produtos.

E importante, também, que a empresa esteja preocupada em estimar a
importancia dos custos fixos, assim como pela reducdo de custos gerados com
barreiras de entrada.

3 - A énfase no custo do ciclo de vida dos produtos

Para tal, € necessario calcular-se o valor atual da empresa, 0s
elementos que o compde, além do acompanhamento e aprovacao das
mudangas no transcurso do tempo.

Assim, a contabilidade gerencial estratégica desempenha um papel
relevante na formulagdo dos planos de longo prazo da empresa, na formulacao
da estratégia corporativa, na elaboracdo de progndsticos e na avaliacdo dos
competidores (Bromwich,1988), ressaltando a posicdo competitiva relativa da
organizagdo, ja que € justamente atraves da obtencdo de vantagens
competitivas que os resultados sédo alcangcados (Ward,1992).

O sistema de contabilidade gerencial estratégica deve, pois,
proporcionar a alta direcdo da empresa as informagdes relevantes e oportunas
para apoiar suas decisdes estratégicas e estruturais (Wart,1992; Alvarez Lépez
& Blanco Ibarra, 1993).

Alvarez Lépez & Blanco Ibarra (1990a) completam estas idéias,
assinalando que incumbe também a contabilidade gerencial estratégica, a
interpretacdo e comunicacao da informacado necessaria para o estabelecimento
e eleicdo da estratégia, bem como para sua implementacdo e controle. Isso
implica considerar tanto o ambiente externo (informacdo externa) como a
prépria organizacao (informacéo interna) e sua provavel evolugao.

Desta forma, além do fornecimento de informacéo sobre o desempenho
relativo da empresa, a contabilidade gerencial estratégica deve analisar dados
obtidos no mercado e que se referem ao grau de satisfacdo dos clientes,
ajudando no estabelecimento da posi¢do competitiva da mesma (Alvarez Lopez
& Blanco Ibarra,1993).
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3.2.2.3 Obtencéo e interpretacdo de informacgao estratégica

A contabilidade gerencial estratégica analisa uma série de dados que tém
origem principalmente nas trés fontes a seguir (Alvarez Lopez & Blanco Ibarra,
1993a):

a) na contabilidade financeira e na contabilidade de custos/gerencial;

b) no ambiente externo e em outras areas econdémicas e

c) em informagdes ndo financeiras da empresa.

Estes dados, uma vez integrados e analisados, produzem a informacgao
estratégica que permite determinar a posicdo competitiva da empresa,
indispenséavel a elaboragéo de suas estratégias.

As inter-relacbes da contabilidade financeira e gerencial com a
contabilidade gerencial estratégica, podem ser visualizadas na figura a seguir:

: Planejamento financeiro
v

Contabilidade
Financeira
Ambiente externo Contabilidade Informagao Estratégias
Gerencial — —> de produ/mercado

Contabilidade Estratégica estratégica selecionadas
Gerencial

4 Diagnéstico da posi¢ao

H competitiva

Planejamento Tético

Figuran®3 - Inter-relacionamento da contabilidade financeira e
gerencial com a contabilidade gerencial estratégica

Fonte: Alvarez Lopez & Blanco Ibarra, 1991a, p.5.

3.2.2.4 Avaliacao ou analise do ambiente externo

Para obter sucesso nas suas estratégias, € fundamental que a
organizacdo se adapte ao ambiente competitivo como forma de garantir sua
sobrevivéncia e crescimento.

A amplitude e profundidade da analise do ambiente externo dependem,
frequentemente, da natureza da atividade industrial e do grau de
conhecimento, experiéncia e capacidade de julgamento do analista.

Este, deve buscar a compreensao integral do ambiente externo, tratando
de identificar e analisar as oportunidades que ele oferece e que devem ser
aproveitadas ao maximo pela empresa, bem como as ameacas, que se nao
forem neutralizadas adequadamente, podem significar um risco consideravel
para a sua sobrevivéncia. No diagnéstico devem ser consideradas as forcas
mais cruciais identificadas pelos pesquisadores, sendo aconselhavel, por isso,
segmentar o ambiente de acordo com referidas forgas.

Segundo McNamee (1988) estas forcas sdo o segmento competitivo, 0
segmento de marketing, 0 segmento economia, 0 segmento legal/governo, o
segmento sécio-cultural e o segmento tecnolégico.
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3.2.2.5 Avaliacéo ou andlise da organizagao

A contabilidade gerencial estratégica intervém na analise da organizagao,
avaliando e estudando as grandezas econdmico-financeiras que mais se
relacionam com o ambiente, como preco de venda, unidades fisicas e
monetarias vendidas, custos unitarios e totais, margens de contribuicdo para
cada produto ou segmento lucrativo, margens de lucro, cash-flow, etc. (Alvarez
Lépez & Blanco Ibarra, 1990Db).

Na analise da organizacdo, deve-se considerar as seguintes partes
(McNamee,1988):.

1 - Cultura

Em cada organizacdo ha uma série de valores e atitudes que se
propagam em toda a sua extensdo, e que fazem com que os colaboradores
tenham um comportamento dirigido para a consecucdo dos objetivos
propostos. Esses valores e atitudes conformam a cultura da organizacao.

2 - Poder

O poder equivale a habilidade que tem determinada pessoa ou grupo de
pessoas de influenciar o comportamento de outras pessoas ou grupos. O
conhecimento do processo de poder na organizacdo, ajuda na interpretacéo de
suas estratégias, operagfes e comportamento.

3 - Lideranca

O sucesso ou fracasso de uma organizacado tem relacdo direta com a
direcdo estratégica adotada. Uma lideranga eficaz pode ser obtida tanto com a
utilizacdo de uma direcdo autocratica e coercitiva, como atraveés de uma
direcdo democrética e participativa.

Num sistema de direcao estratégica, a lideranca deve estar em sintonia
com a organizacdo, possibilitando alcancar uma gestdo eficiente. Isso € mais
relevante que o proprio estilo adotado.

4 - Objetivos

Os objetivos devem manter uma estreita relagdo com a missao geral da
organizagdo, uma vez que significam o ponto de partida basico da andlise
estratégica (Alvarez Lopez & Blanco lbarra, 1992).

Enquanto a misséo ou finalidades gerais da organizagcéo estdo expressas
em termos qualitativos, como oOtimo servico ao cliente, melhor qualidade
possivel, integracdo maxima do pessoal, etc., 0s objetivos se expressam em
termos quantitativos como percentagem de rentabilidade sobre as vendas e/ou
capitais, participacao relativa no mercado, incremento percentual nas vendas,
etc.

5 - Estrutura organizacional

O exame da estrutura organizacional € importante uma vez que esta deve
ser adequada aos objetivos perseguidos pela organizacdo, suas estratégias e
operacOes. Portanto, o desempenho de uma organizacdo depende em grande
parte de sua estrutura organizacional.

6 - Analise funcional

Permite identificar as forcas e fraquezas que as distintas funcdes da
organizacdo apresentam, ou seja, de que forma o0s objetivos gerais estao
traduzidos em sub-objetivos e metas para cada funcdo, devendo estes estar
orientados para a consecucao daqueles.

O perfeito equilibrio entre as distintas funcdes nem sempre € possivel, ja
gue h4d momentos em que algumas devem ser potencializadas mais que
outras.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

3.2.2.6 Determinacéo da posi¢cado competitiva da organizagéao

A lUltima parte do diagnostico se refere a determinacdo da posicao
competitiva da organizacao.

A contabilidade gerencial estratégica contribui no processo de
determinacdo da posicdo competitiva da organizacdo, fornecendo a alta
direcéo informacées (Alvarez Lopez & Blanco Ibarra, 1994):

a) relacionadas com os competidores:

- produtos e servigos, desenho, custo, qualidade, precos, etc.;
- canais de distribuicdo e servico pés-venda.
b) relacionadas com o grau de competitividade do setor:
- oportunidades e ameacas do ambiente externo;
- forgas e fraquezas da empresa.
c) relacionadas com as estratégias seguidas pelas empresas

consideradas excelentes (benchmarking).

3.2.2.7 O responsavel pela contabilidade gerencial estratégica

Considerando-se o papel que deve desempenhar a contabilidade
gerencial estratégica numa organizacdo, cabe esperar que o0 seu responsavel
se implique na gestdo empresarial.

Na maioria das organizacdes este profissional € denominado controller e
comeca também a ser chamado de gerente ou diretor de informacéo.

Nessa condi¢cdo, 0 mesmo deve integrar o grupo diretivo, desenvolvendo
uma atitude positiva no apoio a decisdo e na avaliacdo do desempenho da
empresa, além de participar no processo de planejamento estratégico, pois é o
responsavel pelo sistema de informacdo estratégica, gerado com base no
conceito de contabilidade gerencial estratégica (McNair et alii,1989;
Goldenberg,1994).

Nas empresas que adotam o sistema de custeio baseado nas atividades
(ABC), este profissional é a pessoa mais capacitada para determinar os fatores
gue comandam os custos e que orientam sua distribuicdo, constituindo-se num
elemento ativo do processo de reducdo de custos (Castell6,1991).

Alet (1988) assinala que a partir da verdadeira revolugdo nos meios
disponiveis para o tratamento da informacdo e das mudangcas no mundo
competitivo, o responsavel pela contabilidade gerencial estratégica vem
adquirindo uma posicdo muito destacada, sendo chamado para assumir o
papel de executivo chave dentro da parte estratégica da organizacao.

Para Pipkin (1989), o controller se encontra em 6timas condi¢cdes para
liderar o processo de planejamento e controle da empresa, uma vez que €
guem melhor a conhece na sua totalidade. Isto converte-o numa parte integral
do processo de tomada de decisdes empresariais.

Mackey (1991) também observa a evolucdo deste profissional rumo a
gestdo e assinala que o sistema de contabilidade gerencial tem que produzir
medidas de custos e rendimentos (ndo sempre de natureza financeira), que
enfatizem a relevancia. Ressalta que, ao relacionar-se diretamente com as
decisdes gerenciais, este profissional estd em melhores condi¢cdes de levar a
bom termo as mudancas necessarias nos dados contdbeis, tornando-os mais
compativeis com as novas tecnologias.

Em Kunz (1996), se recolhe alguns comentarios sobre as mudancas que
a empresa 3M vem realizando no seu departamento de controladoria, visando
adapta-lo as exigéncias dos novos tempos:
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a especializacdo no calculo de custos exigida no passado, esti
sendo substituida por uma experiéncia empresarial e financeira
mais diversificada;

- esta sendo exigido dos controllers um melhor equilibrio nos
conhecimentos de contabilidade, sobre a empresa em geral e
sobre os recursos humanos;

- 0s controllers estdo reconhecendo o efeito que a mudanca dos
fatores externos provoca sobre sua funcgao;

- 0s controllers estdo conscientes da necessidade de reduzir seus
ciclos de tempo, através de uma maior aproximagcdo aos seus
"clientes";

- 0s controllers estdo se adaptando as condicbes competitivas do
exterior que influenciam e impulsionam a empresa;

Analisando o papel da contabilidade gerencial estratégica no processo

de adocdo de decisbes, Alvarez Lépez & Blanco Ibarra (1991a, p.26)
consideram que a alta missdo do responsavel pela mesma tem trés funcdes
basicas:

"a) comunicar, em tempo oportuno, informagdo estratégica relevante a
alta direcdo para apoiar o processo de adocdo de decisGes estratégicas e
estruturais;

b) liderar o processo, mais ou menos formalizado, de planejamento
estratégico e de seu controle, que guie a atuacdo da empresa nos proximos
anos;

) participar na tomada de decisfes estratégicas e estruturais, devido
aos amplos conhecimentos de tipo generalista que possui da empresa no seu
conjunto”.

CONCLUSAO

A gestdao empresarial vem sofrendo significativas modificagbes nos
altimos anos, em fungdo das mudancas cada vez mais intensas e mais rapidas
do ambiente competitivo, que tem passado de estavel a turbulento,
aumentando o grau de dinamismo, complexidade e incerteza no campo
empresarial.

Por encontrar-se estreitamente vinculada ao ambiente que circunda as
organizagbes, a contabilidade reage as suas mudancas e busca dar as
respostas adequadas as demandas de informacao requeridas pelos dirigentes,
para garantir a sobrevivéncia e desenvolvimento das mesmas.

Os modelos e procedimentos utilizados na contabilidade gerencial
tradicional ja ndo dao estas respostas, devendo a mesma adotar uma
dimenséo estratégica para possibilitar, também, o fornecimento de informacdes
de carater estratégico e estrutural a alta diregéo.

Para tanto, faz-se necessario que a informacao contabil dé énfase aos
fatores criticos de sucesso, incorporando as informacBes financeiras
tradicionais, informacdes de carater ndo financeiro. Tal exigéncia deu lugar ao
surgimento nos ultimos anos de dois novos e importantes enfoques no ambito
da contabilidade gerencial tratados neste trabalho; a gestdo estratégica de
custos e a contabilidade gerencial estratégica.
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