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RESUMO

Em face das constantes mudancas nos ambientesn@coné financeiro, que sao
refletidas nas empresas, e as necessidades dacavaké acompanhamento do desempenho
das organizagOes pelos seus gestores, as ferrangenésciais, técnicas e analises pertinentes
a contabilidade gerencial, tém demonstrando suarid@mcia como suporte Nno processo
decisorio. O presente estudo objetiva verificarBrasil, as ferramentas gerenciais, utilizadas
ou propostas, diferenciadas em relagcdo as prétisaais da contabilidade gerencial. A
pesquisa desenvolvida é do tipo descritiva readizamr meio de pesquisa bibliografica, com
abordagem qualitativa e corte longitudinal. Foradentificadas as obras académicas
disponiveis na base de dados da Internet Googldéhuao que fazem referéncia ao termo
ferramentas gerenciais. Os resultados mostram sges eobras estdo presentes em artigos
publicados em diferentes revistas, jornais e tedesdoutorado. Foram identificadas
ferramentas gerenciais utilizadas e propostasetifes em relacdo as usualmente abordadas
pela contabilidade gerencial. Evidenciou-se quese$srramentas gerenciais identificadas
possuem focos distintos, entretanto, todas commibpara seu propdésito comum, que é o
auxilio no processo decisorio. Conclui-se sobrexsténcia de ferramentas gerenciais
diferenciadas em relacdo as praticas usuais dalibdade gerencial, no entanto, note-se que
o referido tema possui um vasto campo a ser exjiopar estudos e pesquisas, tanto em
relacédo a ferramentas gerenciais ja utilizadastquam desenvolvimento de novos modelos a

Serem propostos.

Palavras-chave Contabilidade Gerencial; Ferramentas Gerendraiscesso Decisorio.
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ABSTRACT

Considering constant changes in economic and fiaemnvironments, which are
reflected in the companies, and needs of assessamehimonitoring the performance of
organizations by their managers, management tdethniques and analysis relevant to
management accounting, are demonstrating theirriiapoe as a support in decision-making.
The present work objectifies to verify in Brazil negement tools that are used or proposed,
which differ from the usual practices of managensmtounting. The developed research is
of the descriptive type, accomplished by means iblidgraphy research, with qualitative
boarding and of longitudinal court. There were tifesd academic works, available in the
base of data of the internet Google Scholar, thakenreference to the term management
tools. The results show that these works are pteserarticles published in different
magazines, newspaper and doctoral thesis. There wientified different utilized and
proposal management tools in relation to the samaally addressed by management
accounting. It was evidenced that these identifie@hagement tools have distinct focus,
however, all of them contribute to their commongmse, which is to aid in decision making.
It is concluded on the existence of managemens tifflerentiated from the usual practices of
management accounting, however, it is noted thiat ghbject has a extensive field to be
explored by studies and research, both in relabomanagement tools already in use as on
the development of new models to be proposed.

Keywords: Management Accounting; Management Tools; Decisiiaking.



SUMARIO

RELACAO DE QUADROS E FIGURAS .......oovoeitieeee ettt neeneas 5
1 INTRODUGAO ..ottt ea et a e es et seaneneanananes 7
1.1 DefiniCA0 dO ProbIema.........ooeeeiiiiicee e 8
1.2 ODbjetivos dO trabalno .........ccooo o 9
2 @ o123 1Yo T =T = | 9
1.2.2 ODbjetiVOS ESPECITICOS. ...uuuuuriieeet sttt e e e e e e e e e e e e e e s sssnnneeeeeeeeeaens 9
1.3 Justificativa € IMPOIANCIA.......cciieiiceeeeeeieees e e e e e e e e e e eeaees 9
1.4 Procedimentos MetOdOIOQICOS ......ooiiiioccccmeeee e ettt e e e e e e eeeeeee e 10
0 I \V/ =1 (o T (o 0 F= W 0TS U1 USRS 11
1.4.2 UNIVEISO € QMOSIIA ...ccurruuurunnnnareremntuuiiaaaaeeeeeeaaeeeeeeeeeessnnnssnnnnnnssnnnnnes 12
1.4.3 Coleta de dadOsS .......ccoviiiiiiiiiiieeeeeee e 13
1.4.4 ANAlISE 0€ dAUOS......cuviiiiiiiiiiiieeeeeee ittt e e e e e e e e e e e 14
1.4.5 Limitacdes da PESQUISA.............uimmmmmmmeeeeeeeeiieeeeiteiiiiirsa s s e e e e eeeaaaaaaaaaaaaaaees 15
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO ..ottt 17
2 A CONTABILIDADE FINANCEIRA, DE CUSTOS E GERENCIAL............. 19
2.1 Contabilidade FINANCEITA ........ ..ottt e e e e e 19
2.1.1 A historia da Contabilidade FiNANCeINA.uu . uueieiiiiiiiieeeeeeieiieeiieeee 19
2.1.2 Contabilidade do MUNdO ANLIgO........euceeeeiiiieiieiiiiii e 21
2.1.3 Contabilidade do Mundo Medieval.......ccccocoooeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 23
2.1.4 Contabilidade do MUNdO MOGEINO .......commmeeeeerrnmnniianaeeeaaeeeeeeeeeeeeeeenieees 24
2.1.5 Contabilidade do Mundo CientifiCO......ccuueuuiiiiiiiiiiiiiiiieiieeee 26
2.2 Contabilidade de CUSLOS.......ciiiii et e e e e ee e e e eeeeeeennnnes 28
2.2.1 A historia da Contabilidade de CUSLOS ...ceeeveiiiiiiiiiiieeeeeeeeeececceciieeee 28
2.2.2 Definicdo de Custos e Contabilidade de CUSLOS..........ccccevviieeiieeeeeeeeenee. 31
2.2.3 Objetivos da Contabilidade de CUSIOS o eeeeivverviiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeiievieeees 33
2.3 Contabilidade GerencCial................ueeeeemiiiiiiiiiiieieeee e 34
2.3.1 O surgimento e evolucdo da Contabilidade @&k.................cooeeeeeiiiiiieeninnns 34
2.3.2 Definicdo da Contabilidade Gerencial ...cccce.uvveeeeiiiiiieeeeeeeeeieieieeeeeiiiieeens 36
2.3.3 Objetivos da Contabilidade Gerencial............ccooeeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e, 37
2.4 Diferencas entre a Contabilidade Financeir&ergtabilidade Gerencial..................... 39
3 A IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL EM FACE DAS
LIMITACOES DA CONTABILIDADE TRADICIONAL, DE CUSTOSE AS
MUDANCAS NAS NORMAS CONTABEIS .......cceitiieeeeeceeeeete e 43
3.1 LimitacGes da Contabilidade TradiCioNal woeee...ooevvveeviiiiiiiiiieee e 43
3.2 Limitagbes da Contabilidade de CUSLOS . cereceeeiieeieiieiiieie e e 48
3.3 Mudancgas nas NOrmMas CONLADEIS ........ccccceeeerieeeiiiiiiiise e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeaeaeees 54
3.4 A importancia da Contabilidade Gerencial...................oooviiiiiiiii e 73
4 PRATICAS USUAIS DA CONTABILIDADE GERENCIAL .....ccoceveveuvnanee. 77
4.1 Demonstragdes CONtADEIS ........cooiiiiiiiiee e 77
4.1.1 Balanco patriMONIal ...........eeieeeiieeeeeeiieeee e s 79
4.1.2 Demonstragédo de Resultado do Exercicio - DRE............cccooeiiiiiiiiiiineeenn, 82
4.1.3 Demonstracao de FIUXO d€ CaiXa......uceeeeerrrererrriiriiiiiiiniieeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 84
4.2 Analise das Demonstragfes CONtADEIS. .. cceaaeoiiiiiiiiieiiii e 88
4.2.1 ANALISE VEItICAl......cooieieeiii e 90
4.2.2 ANALISE HOMZONTAL.......ccce ittt 92

4.2.3 Indicadores econdmiCo-fINANCEIIOS. ......eeeeeeee e, 93



4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

5.1
5.2

4.2.4 AValiaC8o fiNAl ........covvviiiiicceee e 103
AVAIIAGAO A0S CUSTOS ....eviiiiiiiieie s cmmmmme ettt e e e e e e 103
4.3.1 ClassSifiCacao 0OS CUSIOS ............oummmmmmreessnnnnnnssseeesaeeeseerrerermmmmnssmmnnnnnernnne 104
4.3.2 MEtOUOS A€ CUSLEIO ....ciiiiiiie e i eeeeeee et e e e e e 106
4.3.3 GESLA0 U8 CUSIOS ....oeiiiiiiieieiii e sttt e e e e e e eeeeb e 108
Avaliacao de desempPEeNnNO..........ooiii e 110
4.4.1 Modelos de avaliacdo de desempenho .........c.oovvvvvviiiiiiiiiiiiii e, 111
L@ (072 11 4[] 01 (01 PP 123
GEerenCiamento T FSCOS ...........e. . ettt et ee e e e e e e e e s s s s s s s s bbb b b beeeeeeeeeeeaasaaannns 125
A.6.1  RISCOS .. iiiiiiiiieiititiiie e e e e e e e e e e e e e e e et e et eeeatat bbb a e e e e e e e e e e e eeaeenaeaaeeeeeeeeeeerrnrnes 126
4.6.2 O processo de gerenciamento d€ MSCOS.cceeeerseeeeeeeeeeeererrereeeerernnnnnnnnnnnns 128
LTS - Lol o (Y 7= (o ) SRR 129
4.7.1 O processo de Gestao de ValOor ... eeeeeeeereniniiiiiiesieeeeeessssessseeeennn. 131
ANALISE DOS RESULTADOS ......oiiviiitieite ettt te st sieseessian s 133

Obras académicas identificadas no periodo @8 @@2009...............cceevevvvevevrnnnns 133
Andlises das obras académicas identificad@eriodo de 2005 a 2009 .................... 135
5.2.1 Empreendedorismo e educacdo empreendedofeor@acao entre a teoria

LI W o] - L[ - RS U SRS 135
5.2.2 Por que as ferramentas gerenciais podenr?alha............cccccceeeeivviiiinennnnns 613
5.2.3 Programacéo Linear: estudo de caso comagé#iz do Solver da Microsoft

EXCRL .. 136
5.2.4 Sistema de informag&o como ferramenta delcéécgestédo de custos

em laboratorios de analises CliNICAS ..... s eeeeiiviviiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeee 137
5.2.5 Um novo modelo de pesquisa de clima orgaimgat.....................eveieeennnn. 138
5.2.6 Gestao do conhecimento ou gestao de orgéeizaa era do conhecimento?

Um ensaio tedrico-pratico a partir de intervengiesealidade brasileira ...... 139
5.2.7 Paradoxos do trabalho prisional na era ditatismo flexivel: o caso

dO DETRAN-RS ..t e e e mnnnns 139
5.2.8 Uma andlise comparativa entre os indicadibeetesempenho d@alanced

Scorecarce Prémio Nacional da Qualidade na visdo da Cataoia .......... 140
5.2.9 Avaliacdo do gerenciamento dos residuosastie fundicdo com base na

ProduGao mMaisS LIMPa.........ccuuuuueunmnns s s e e eeeeeeeeeeeeeesassnnnnnnnnaeeeeenaeeens 140
5.2.10 Avaliacdo dos intangiveis: uma aplicacaaapital humano........................ 141
5.2.11 Conceitos e aplicacdes de Analise do CidaiaVACV) no Brasil ................. 142

5.2.12 Estudo da viabilidade de implantagdo dogpanento estratégico em logistica
internacional como vantagem competitiva para rguéa Portobello Shop.

de FOZ dO IQUAGU-PR ........uiiiiiiiiiiiie et 142
5.2.13 Gestéao de desempenho por competénciastantkpa gestéo por

competéncias,Balanced Scorecard a avaliagao 360 graus ................... 143.
5.2.14 Mapeamento das ferramentas gerenciais paliagio de

desempenho disseminadas em pesquisas da aregetbamna....................... 143

5.2.15 Transnacionalizacédo das Cooperativas deihets: estudo de caso
das cooperativas brasileiras em comparacéo camogerativas

internacionais, visando a competitividade glolaale...................cccoevvvrnnnnnns 144
5.2.16 A medicao d&ompetitive IntelligenceCl: desafio para as organizacoes ..... 145
5.2.17 Aplicacéo de ferramentas na gestao de mosekRs organizacdes

(o[- T o £=] T (=70 o IO PPRRRRRRRPPPPI 146
5.2.18 Estratégia: concCeito € apliCACAD ...cceeeeeerrrrrrrniiiiiieeeeeeeeeeeeieeeeeeeennrnnannnene 147

5.2.19 Modelo conceitual para avaliacdo de pragoastratégias climaticas:
resultados de sua aplicacdo nos setores autora@ide papel e celulose



NO BIaSil ....cooo i ———————— 147
5.2.20 Rompendo obstéculos para a implantagaoctiéoe® de projetos em
empresa de base teCnolOQICa ...........co e 148
5.3 Ferramentas gerenciais, utilizadas ou propastastificadas nas obras académicas . 148
CONCLUSOES ..ottt memem ettt ettt sttt et e e st be st nessene e 167

REFERENCIAS . ..o ettt e et e e e et e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e 171



RELACAO DE QUADROS E FIGURAS

Quadros
Quadro 1 - Comparacéao entre Contabilidade FinameeC€@ontabilidade Gerencial............... 41
Quadro 2 - Relacao dos pronunciamentos, orientagdesrpretacdes técnicas do CPC...... 63
QuAadro 3 - MOdelo de DRE.........ccoo it e e e e n e e 83
Quadro 5 - Modelo dos trés niveis do desempentiRudemler e Branche......................... 117
Quadro 6 - Relagéo das obras académicas identaaa periodo de 2005 a 2009 ............ 133
Quadro 7 - Associacao das ferramentas gerencigiséiplinas de aprendizagem.............. 146
Quadro 8 - Ferramentas gerenciais identificadasanaos selecionados........................ 491
Quadro 9 - Resumo sobre as 37 ferramentas gerembéatificadas nos artigos ..........ccc.....e.

CST=] [=Tod o] o F=To [0 1S3 151

Figuras
Figura 1 - Estrutura dBalanced SCOreCard...........ccooueiiiiieiiiiiiiieiee e 114
Figura 2 - Modelo da teoria das restricoes de GEIAL................eeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee. 115
Figura 3 - Modelo Quantum de Medicdo de Desempéegharonec ............ccccevvvvvvnnneennn. 116
Figura 4 - Modelo de melhoria g&rformancede Sink e Tuttle ............coooeiiiiiiiiceeeeenns 119

Figura 5 - Relacionamento de causa € €feitQ . uuurreeiiiiiiiii e 120



1 INTRODUCAO

As conjunturas econdmica e financeira atuais, corturbuléncia crescente do
ambiente, a concorréncia acirrada e a busca d#ex@e empresarial, entre outros aspectos,
pressionam as empresas a obterem informacdes aldsqoara a tomada de decisdes rapidas
visando otimizar o desempenho da empresa. Nesdextmntorna-se essencial que o0s
gestores disponham de informacbes gerenciais quaugsiem no processo decisorio
organizacional, alcancando os objetivos estratégiacempresa.

Assim, a Contabilidade Gerencial, menos preocumada regras e mais voltada a
elaboracdo de informagdes gerenciais a partir dmbosd produzidos pela contabilidade
tradicional, surge como uma ferramenta promissargestdo nas organizacoes.

Anthony e Govindarajan (2000, p.06) mencionam q@patabilidade Gerencial € o
ramo das Ciéncias Contabeis que se ocupa das iecessde informacdo dos gestores ou,
genericamente, dos usuarios internos das orgamgaéd Contabilidade Gerencial subsidia
com informacdes o processo de gestdo das empoesdsbuindo para o controle gerencial,
isto é, o atingimento dos objetivos estratégictabetecidos pela direcdo dos negaocios.

De forma a cumprir sua finalidade, a Contabilid&gerencial contempla diversas
ferramentas que resultam em informacdes sobreagéak de desempenho da organizacao,
fundamentais para a gestao empresarial, que spcipas aos gestores.

Essas diversas ferramentas foram desenvolvidasdasabter técnicas e métodos
formalizados e sistémicos para o0 processo de gesisie@mpresas. Apesar de possuirem a
finalidade comum de auxiliar no processo decis@m ferramentas gerenciais apresentam
focos distintos, fornecendo diferentes tipos ddiag@o sobre a organizacdo e permitindo o
acompanhamento do seu desempenho em diferentesasspe

Segundo Kimura e Suen (2003, p.04), “a complexiddds interacdes entre as
variaveis que influenciam o desempenho de uma esapena necessaria a elaboracédo de
ferramentas gerenciais para viabilizar o processimihada de deciséo”.

Portanto, a utilizacéo de ferramentas gerencidecérrente do fato de que os gestores
e a alta administracdo das empresas necessitaraladérios que contenham informacdes
apropriadas e significativas sobre o desempenhorgianizacdo para que possam avaliar,
comparar e aprimorar esse desempenho, de fornraga atus objetivos estratégicos.

Verifica-se que a literatura sobre Contabilidadee@eial apresenta uma gama de
ferramentas gerenciais. Entretanto, devido as ngadague ocorrem no ambiente externo e a

especificidade do segmento de algumas entidadessdea necessidade de constantemente



estar criando novas abordagens e indicadores pampanhar o desempenho dos negocios.
Consequentemente, a Contabilidade Gerencial vemmaando o sistema de informacoes
gerenciais, sendo que diferentes ferramentas s@ndalvidas e propostas.

Diante da utilizacdo de ferramentas gerenciais ddementes focos para avaliacéo e
acompanhamento do desempenho organizacional nagsasp como suporte no processo
decisério, entende-se que um estudo sobre ferramgetenciais no Brasil diferenciadas em
relacéo as praticas usuais da Contabilidade Gealesefaz relevante.

Para fins desta pesquisa, consideram-se ferramgatasciais como sendo processos,
métodos, técnicas, acdes, documentos, analisessosc estratégias, sistemas, abordagens ou
até mesmo um conjunto de ferramentas que, de aldame, proporcionam auxilio no
processo decisorio das empresas.

Como praticas usuais da contabilidade gerencial cefisideradas as ferramentas
gerenciais geralmente tratadas na literatura déabiidade gerencial, que estdo descritas
neste estudo.

11 Definicdo do problema

O problema de pesquisa é o ponto basico para aralg@n de um estudo, por se tratar
de uma dificuldade definida que necessita de usjosta.

Segundo Vergara (1998, p. 21), problema é uma @uesio resolvida, € algo para o
qual se vai buscar resposta, via pesquisa.

Marconi e Lakatos (1996, p. 24) definem o problemomo uma dificuldade, tedrica
ou prética, no conhecimento de alguma coisa de ingabrtancia, para a qual se deve
encontrar uma solucao.

Formulado o problema, devem-se seguir as etapa&sknvolvimento metodolbgico
com o propdésito de se obterem solugdes ou respostas

Dessa forma, o problema de pesquisa foi constitp&la seguinte perguntQuais
ferramentas gerenciais diferenciadas em relacdo gwaticas usuais da contabilidade

gerencial estdo sendo utilizadas ou propostas ultamente no Brasil?



1.2 Objetivos do trabalho

Os objetivos definem a natureza do trabalho etegriam ao problema selecionado.

Vergara (1998, p. 25) menciona que “se 0 problemané& questdo a investigar,
objetivo € um resultado a alcangar. O objetivolfisa alcancado, da resposta ao problema”.

Portanto, com base na questdo-problema elaboraaos-sobjetivos da pesquisa,

sendo apresentado nessa se¢ao o objetivo geralgedisos especificos.

121 Objetivo geral

O objetivo principal da presente pesquisa foi ifiear, no Brasil, as ferramentas
gerenciais diferenciadas em relacdo as praticagsuda contabilidade gerencial mencionadas

na respectiva literatura.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, elaboraram-se os segsiobjetivos especificos:

a) apresentar histérico sobre a contabilidade finaacde custos e gerencial,

b) apresentar uma comparacéo entre a contabilidagleckira e a gerencial;

c) apresentar as limitagbes da contabilidade traditierde custos que implicaram a
necessidade da contabilidade gerencial;

d) mostrar as ferramentas gerenciais usuais utilizaelascontabilidade gerencial;

e) averiguar as ferramentas gerenciais, no Brasikreliiciadas em relacdo as
praticas usuais da contabilidade gerencial em ohacasémicas disponiveis na

Internet nos ultimos cinco anos.

1.3 Justificativa e importancia

Para uma empresa ser competitiva e sobressair-seungsegmento de negocio, ela

necessita adotar uma postura apropriada em relac8ousca da informacdo e do
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conhecimento. Para essa finalidade, sdo necessariamentas adequadas de analise de
desempenho e de monitoramento.

Estas ferramentas, existentes na Contabilidade nGate permitem uma maior
flexibilidade, eficiéncia, agilidade e seguranca gestores, que passam a avaliar melhor as
diversas decisbes a serem tomadas e o0 impactodielagentes.

A Contabilidade Gerencial € um conjunto de técnieaprocedimentos contabeis
extraidos da Contabilidade Financeira, da Contiddk de Custos, da Analise Financeira, da
Andlise de Balancos e de outros assuntos contgbeiséao colocados sob uma perspectiva
diferente para auxiliar os gestores em suas tom@elakecisdo, conforme se pode inferir na
conceituacao de ludicibus (2006, p. 21).

Portanto, as ferramentas gerenciais, contempladasContabilidade Gerencial,
abrangem informacbes de todas as areas relevamte®ntresa, podendo fornecer
informacgdes sobre a organizagdo como um todo @unnafcdes especificas, gerando, dessa
forma, resultados de grande valia para o processsdtio.

Devido a grande importancia que as ferramentasngeaie demonstram ter na
atualidade e as novas necessidades de informaefascis decorrentes, principalmente, das
mudangas no ambiente macroecon0mico, justifica-secassidade de um estudo sobre as
ferramentas gerenciais diferenciadas em relac@cadisas usuais da contabilidade gerencial.

As conclusbes resultantes dos estudos apresentBgdamentas gerenciais
diferenciadas das usualmente utilizadas e demaastraa literatura da Contabilidade
Gerencial, que poderdo ser aplicadas pelas emprésagcordo com as suas respectivas

necessidades.

1.4 Procedimentos metodoldgicos

De acordo com Lakatos e Marconi (1991, p. 39), dtods ciéncias caracterizam-se
pela utilizacdo de métodos cientificos; em conttageg nem todos 0os ramos que empregam
estes meétodos sdo ciéncias”. Portanto, os métddatificos ndo sdo utilizados de forma
exclusiva pela ciéncia, mas “nao ha ciéncia semmrego de métodos cientificos”.

Oliveira (1997, p. 57) define método como um “cojude processos pelos quais se
torna possivel conhecer uma determinada realidpdeduzir determinado objeto ou
desenvolver certos procedimentos ou comportamebtessa forma, o método nos leva a

identificar a forma pela qual alcangamos deternorfad ou objetivo”.
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Assim, nessa secdo, aborda-se inicialmente o méiadpesquisa. Na sequéncia,
definem-se o universo e a amostra, 0s procedime@ea®leta de dados e a andlise de dados

e, por ultimo, expdem-se as limitacbes da pesquisa.

141 Método da pesquisa

A presente pesquisa pode ser classificada comostualae descritivo, realizado por
meio de pesquisa bibliografica, com abordagem ttiata e corte longitudinal.

O estudo descritivo, no entendimento de Vergar@81p. 45), “expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fenGmBwde também estabelecer
correlacBes entre variaveis e definir sua natureza”

Segundo Oliveira (1997, p. 114), o estudo desorigpossibilita o desenvolvimento de
um nivel de andlise em que se permite identifisadiéerentes formas dos fendbmenos, sua
ordenacéo e classificacao”.

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partimterial ja elaborado, constituido,

principalmente, de livros e artigos cientificos.

Pesquisa bibliogréafica é o estudo sistematizaderdedvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornaisgde® eletrbnicas, isto €,
material acessivel ao publico em geral. Forneceenahtanalitico para

gualquer outro tipo de pesquisa, mas também pagigagsse em si mesma.
(VERGARA, 1998, p. 46)

Nesse sentido, esta pesquisa tem o intuito de elescras praticas usuais da
Contabilidade Gerencial e pesquisar obras académmoaBrasil que facam referéncia a
ferramentas gerenciais diferenciadas em relacas@mente utilizadas pela Contabilidade
Gerencial, buscando apresentar as que possam kemdap em empresas de qualquer
segmento de atuacao, porte e regiéo.

Quanto a abordagem qualitativa, essa difere datitptara pelo fato de ndo empregar
dados estatisticos como base do processo de ar@ligeira (1997, p. 116) afirma que a
pesquisa qualitativa “ndo tem a pretensdo de nunwramedir unidades ou categorias
homogéneas”. Pesquisas com abordagem qualitatssuem facilidade de poder descrever a
complexidade de uma determinada hipotese ou preblemalisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processosrdaus experimentados por grupos sociais,

criacao ou formacéao de opinides de determinadoogeire outros.
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7

Nesta pesquisa, a andlise qualitativa € utilizadea paveriguar e conceituar as
ferramentas gerenciais que estao sendo utilizadasopostas ultimamente no Brasil.

O estudo caracteriza-se como sendo de corte |ainggtl) ou seja, determina-se um
periodo em que a pesquisa sera realizada. Dessa, ffmi definido o periodo de 2005 a 2009
pelo fato de que se buscam ferramentas gerenciaissido sendo utilizadas ou propostas em
obras académicas recentes, visando apresentané&mas atuais.

1.4.2 Universo e amostra

Conforme Vergara (1998, p.48), 0 universo e a amodsatam de definir toda a
populacdo e a populacdo amostral, sendo que sadenfgr populacdo o conjunto de
elementos que possuem as caracteristicas que ageio de estudo. A populagdo amostral
ou amostra € uma parte do universo (populacdoplreda segundo algum critério de
representatividade.

Marconi e Lakatos (1996, p. 37) conceituam univeramostra da seguinte forma:

a) “Universo ou populacdo: é o conjunto de seres ahiiaou inanimados que

apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”;

b) “Amostra: é uma porcdo ou parcela, convenientemselecionada do universo

(populacéo); € um subconjunto do universo”.

O universo de uma pesquisa depende do assuntdrevestigado e a amostra, porcao
ou parcela do universo que realmente sera submetidgificacdo, € obtida ou determinada
por uma técnica especifica de amostragem.

Nesta pesquisa, 0 universo constitui-se das olradéamicas no Brasil que fazem
referéncia ao termo “ferramentas gerenciais” efquen elaboradas ou publicadas durante o
periodo de 2005 a 2009 na Internet, obtidas poo meiGoogle Académico. A populacdo da
presente pesquisa é composta por 238 obras académic

Devido as dificuldades de acesso fisico as diveadaas académicas existentes,
optou-se por utilizar uma base de dados da Integuretforneca ampla acessibilidade a essas
obras. Dessa forma, foi escolhido o Google Académglo fato de ser uma base de dados
gue possui uma maneira simples de pesquisar litaratcadémica de forma abrangente,
permitindo pesquisar varias disciplinas e fontes w@m soO lugar: artigos revisados por
especialistas, teses, livros, resumos e artigosedoras académicas, organizacdes

profissionais, bibliotecas de pré-publicactes, ersidades e outras entidades académicas.
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Além disso, o Google Académico ajuda a identif@ampesquisas mais relevantes do mundo
académico.

Em relacdo a amostra, Vergara (1998, p. 48) meacoure existem dois tipos:
“probabilistica, baseada em procedimentos estaitstie ndo probabilistica”. Em relacédo a
amostra ndo probabilistica, “destacam-se aquelkxi®@adas por acessibilidade e por
tipicidade. Por acessibilidade, séo selecionadesehtos pela facilidade de acesso a eles.
Pela tipicidade, a amostra € constituida pela 8elde elementos que o pesquisador considere
representativos a populacéo-alvo”.

A amostragem utilizada nesta pesquisa € considexati@ nao probabilistica e por
tipicidade, pois, dentro do universo estabelec&,selecionam as obras académicas que
fazem algum tipo de andlise sobre ferramentas geaienque possam ser utilizadas em
empresas de qualquer segmento de atuacédo, patgie.rA amostra da presente pesquisa €
composta por 20 obras académicas.

De forma geral, foram selecionadas as obras acadéngue satisfazem todos os
seguintes critérios:

i) fazem referéncia ao termo “ferramentas gerenciais”;

i) que foram elaboradas ou publicadas durante o pede@005 a 2009 no Brasil;

iii) que se encontram disponiveis na InternesiteGoogle Académico;

iv) que mencionam algum tipo de analise sobre ferramegerenciais que possam

ser utilizadas em empresas de qualquer segmeiagio, porte e regiao.

Estes critérios foram especificados visando ideatif ferramentas gerenciais que
estdo sendo utilizadas ou propostas ultimament8rasil e que podem ser aplicadas em

empresas de diferentes portes, segmentos ou regides

1.4.3 Coleta de dados

Na coleta de dados, € informado como se pretendesgjam obtidos os dados
necessarios para responder ao problema da pesfuisasiderada uma etapa da pesquisa em
gue se aplicam os métodos elaborados e as técsibasionadas para coletar os dados
previstos.

Oliveira (1997, p. 156) menciona que o volume ddenm coletado, aproveitavel e
adequado, varia de acordo com a habilidade do @as&btpr, de sua experiéncia e capacidade

em descobrir indicios ou subsidios importantes paucrabalho.
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Serem obtidas informac6es mediante a realizacapralsedimentos adequados de

coleta de dados é fundamental para garantir maaidfde aos resultados obtidos.

Esta pesquisa foi realizada em 5 fases:

a) identificacdo de obras académicas no Brasil fgaem referéncia ao termo
“ferramentas gerenciais” e que foram elaboradagulalicadas durante o periodo
de 2005 a 2009, disponiveis no Google Académico;

b) identificacdo das caracteristicas e do tipo @lass académicas encontradas na
pesquisa;

c) selecdo das obras académicas que fazem algondéi andlise de ferramentas
gerenciais que nao sejam especificas para detetosrs@gmentos de empresas;

d) andlise das obras académicas selecionadas;

e) identificacdo das ferramentas gerenciais quanfoobjetos de estudo nas obras

académicas selecionadas.

144 Analise de dados

A analise de dados é definida por Vergara (199&6).como a se¢do na qual se
explicita como se pretende que sejam tratados assda coletar, justificando a adequacidade
desse tratamento aos propdésitos do projeto.

As obras académicas selecionadas nesta pesquisa foralisadas qualitativamente
por meio da técnica de analise de conteudo.

A andlise de conteludo é considerada uma técnieagpratamento de dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito derdebado tema, sendo que trabalha
tradicionalmente com materiais textuais escritos.

Bardin (2004, p. 18) conceitua a andalise de comteddmo “uma técnica de
investigacdo que tem por finalidade, a descricaetioh, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto da comunicacao”.

De acordo com Puglisi e Franco (2005, p. 13), “nalise de conteudo o ponto de
partida € a mensagem, mas devem ser consideradaendgdes contextuais de seus
produtores e assenta-se na concepc¢ao criticamidada linguagem”.

Foi realizada anélise de conteudo a fim de verifigaais ferramentas gerenciais

utilizadas ou propostas foram objetos de analisespautores das obras académicas
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selecionadas. Essa andlise resultou em uma siubse cada obra académica, mostrando as
respectivas ferramentas gerenciais.

ApoOs essa fase, foi efetuada uma analise das fentasigerenciais identificadas nas
obras académicas selecionadas, averiguando quiais s&o diferenciadas em relacdo as
praticas usuais da Contabilidade Gerencial, meadas na revisdo da respectiva literatura, e
gue ainda nao tinham sido identificadas nas obrsiarmente analisadas.

As ferramentas gerenciais resultantes dessa anétisam agrupadas e
apresentadas de forma geral.

1.45 Limitacdes da pesquisa

Conforme Vergara (1998, p. 59), tendo em vistatqgde método tem possibilidades e
limitacbes, “é saudavel antecipar-se as criticas quleitor poderd fazer ao trabalho,
explicitando quais as limitacbes que o método estwmloferece, mas que ainda o justificam
como o0 mais adequado aos propositos da investigacao

Apesar de se ter buscado alcancar o maior rig@iyeElsnos procedimentos e anélises
utilizadas, a presente pesquisa apresenta limgacoe

Uma das limitagOes deste estudo refere-se aos mewmiempregados para pesquisa
das obras académicas, pois as mesmas foram seld@tonom base na utilizacdo do termo
“ferramentas gerenciais” em qualquer parte da dbnéretanto, € possivel que artigos que
tratam de ferramentas gerenciais ndo tenham sldoi@@ados em fungéo de nao utilizarem
esse termo ou utilizarem expressdes similares. akpes utilizagdo do termo “ferramentas
gerenciais” ser considerado uma limitacéo, essedt€& amplamente conhecido nos ambitos
académico e empresarial.

A escolha da base de dados da Internet Google Adedétambém pode ser
considerada como uma limitacdo da pesquisa ja quossivel que existam obras académicas
que fazem referéncia a ferramentas gerenciais érasdoases de dados.

Entretanto, constatou-se, por meio de pesquisasoamnacdes sobre o Google que
esse é um dos maiores bancos de dados do munday paga a inclusdo de obras no Google
Académico, séo realizadas analises, existem pnoegdos e normas a serem cumpridas, ha
termos de servicos, entre outros mecanismos quehligm para assegurar a adequacidade

das obras disponibilizadas na base de dados, coafaencionado a seguir:
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» De acordo com uma pesquisa disponibilizada no Slidelfevereiro de 2007 rsite
da Business Intelligence Lowdown, o Google € o tguaraior banco de dados da
Internet. O primeiro colocado € World Data Centre for Climaieque € uma
entidade que faz pesquisas climaticas no mundo. ©©dsegundo colocado foi 0
National Energy Research Scientific Computing Qe(it&RSC) que trabalha com
pesquisas sobre fontes de energia e mantém dadestd@os sobre diversas
tecnologias referentes. O terceiro colocado foi AT&T, da éarea de
telecomunicagdes, que armazena os dados telefodeomilhdes de clientes.
Portanto, verificou-se que o Google € o quarto maamco de dados, entretanto os
3 maiores bancos de dados tratam de informacoescgiigas especificas, conforme
descrito anteriormente;

* O Google e Google Académico trabalham com editacasiémicas, que controlam
0 acesso aos artigos, para indexar artigos re\8spdp especialistas, teses, pré-
publicacdes, resumos e relatorios técnicos de tadadisciplinas de pesquisa e
possibilitar a pesquisa desse material em sua d&skados. Com o objetivo de
disponibilizar essas obras, adequadamente, fortabetscidas normas que devem
ser seguidas por essas editoras;

* Quando recebida uma obra para ser incluida no @odghdémico, é feita uma
andlise para verificar se o conteldo enviado ctensgsn artigos académicos.
Conteudos como criticas de livros e editoriais s@o apropriados para o Google
Académico, portanto sdo desconsiderados;

* O Google reserva-se o direito de pré-selecionaeryemarcar, filtrar, modificar,
recusar ou remover qualquer ou todo conteudo digugraservico fornecido. Para
alguns dos servicos, o Google pode fornecer femtamepara filtrar conteados
considerados como inadequados e para limitar csac@snaterial que possa ser
considerado ofensivo.

Apesar de serem realizados esses procediment@giseanainda ha outros riscos que
podem comprometer a adequacidade das obras comaldsase de dados do Google
Académico, como, por exemplo: artigos incompletas a@bras com conteddos né&o
devidamente embasados.

Embora o estudo apresente as limitacbes mencisnadaesultados obtidos podem

ser considerados relevantes visto que o termo dffe@ntas gerenciais” € amplamente



17

conhecido e que o Google Académico disponibilizea uabrangente quantidade de obras

académicas de diferentes naturezas.

15 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos.

No primeiro capitulo, buscou-se apresentar umaeabre a historia da Contabilidade
Financeira, de Custos e Gerencial, de forma gldbal.relagdo a Contabilidade Financeira,
iniciou-se por suas origens, passando por todawnlacédo, desde a Contabilidade no mundo
antigo até a Contabilidade do mundo cientifico. Geferéncia a Contabilidade de Custos e
Gerencial, desenvolveu-se um histérico sobre o irm@rgo, definicbes, conceitos e
respectivos objetivos de cada uma. Foram apresetadmbém, as diferencas entre a
Contabilidade Financeira e a Contabilidade Geréncia

No segundo capitulo, foi demonstrada a importadaidontabilidade Gerencial em
virtude das deficiéncias e limitacdes apresentpdisContabilidade Tradicional, de Custos e
devido as mudancas ocorridas nas Normas Contdbessa maneira, foi descrito, de forma
geral, quais as limitacdes da Contabilidade Tradali e da Contabilidade de Custos, as
mudancas que ocorreram nas Normas Contabeis ecatémpia da Contabilidade Gerencial
suprindo essas limitacbes e incorporando em suascas as mudancas nas Normas
Contéabeis.

No terceiro capitulo, foram apresentadas as pgitigauais da Contabilidade
Gerencial, de acordo com a respectiva revisdodgjdfica, sendo mostradas as principais
informacdes contabeis utilizadas, as analisesranfientas dessa area. Para cada um desses
itens, que compdem as ferramentas gerenciais,pf@santada uma breve descricdo sobre
seus conceitos.

O quarto capitulo dedica-se a descricdo e anatisedddos coletados. Inicia com a
demonstracdo dos artigos selecionados, de acomto a0 métodos e procedimentos da
pesquisa definidos anteriormente. A seguir, elaBerauma sintese sobre os artigos
selecionados, mencionando uma breve descricao saibgto de estudo e resultados obtidos
de cada um. Com base nessa andlise, extraem-sradntas gerenciais, utilizadas ou
propostas, diferenciadas em relacdo as praticassuda Contabilidade Gerencial, que podem

ser utilizadas em empresas de qualquer segmerdtudedo, porte e regido e que ainda néo
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tenham sido identificadas nas obras anteriormentdisadas, as quais sao apresentadas

mediante um resumo sobre seus conceitos e objetivos
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2 A CONTABILIDADE FINANCEIRA, DE CUSTOS E GERENCIAL

2.1 Contabilidade Financeira

2.1.1 A historia da Contabilidade Financeira

Conforme Schmidt e Santos (2008, p. 1), recentebalinos arqueoldgicos
encontraram vestigios da utilizacdo de sistematibeis na pré-histéria durante o periodo
Mesolitico, compreendido entre 10.000 e 5.000 gu@. se caracterizou como periodo pré-
historico devido ao fato de situar-se antes doesraento da escrita, fato que marcou o fim

da pré-histéria.

Historiadores demonstraram que informes contdBeissido preparados ha
milhares de anos. Registros contabeis, remontasdintigas civilizacoes,

foram encontrados gravados em blocos de pedra.uitdentos anos, um

monge veneziano, Frei Pacioli, descreveu os fundireede um sistema
contabil de partidas dobradas bastante funcionaledessidade de registrar
sobre transacdes comerciais tem existido sempre agugessoas tém
comerciado entre si hos mercados de troca. (JOHNS@IRLAN, 1993,

p-5)

Para Sa (1997), a Contabilidade nasceu com azegdo e jamais deixard de existir
em decorréncia dela; talvez, por isso, seus pregseguase sempre tenham coincidido com
agueles que caracterizam os da propria evoluc&emlaoumano.

Dessa forma, fica evidente que a Contabilidadeigtia desde a época da histéria da
civilizacdo e que surgiu da necessidade de o wsirderno ter informacdes sobre seu capital
e sua movimentacao.

Conforme Drumond (1995), a Contabilidade é um d&ndlas mais antigas e nao
surgiu em funcdo de qualquer tipo de legislacacafi®u societaria, nem embasada em
principios filoséficos ou em regras estipuladastporeiros, mas pela necessidade pratica de
0 proprio gestor do patriménio, normalmente seppetario, preocupado em elaborar uma
ferramenta que Ihe permitisse, entre outros bansficonhecer, controlar, medir resultados,
obter informagdes sobre produtos mais rentaveiar forecos e analisar a evolucdo de seu
patrimonio. Esse gestor passou a criar rudimenw®strituracdo que atendessem a tais

necessidades.
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No inicio dos tempos da humanidade, havia apenaeia do coletivo em tribos
primitivas. O estabelecimento de um habitat peumdi organizacdo da agricultura e do
pastoreio.

Deixando a caca, o homem voltou-se a organizacdagdaultura e do

pastoreio. A organizacdo econdmica acerca do dirdd uso do solo

acarretou em separatividade, rompendo a vida cdémiai surgindo

divisdes e 0 senso de propriedade. Assim, cadapeastva sua rigueza
individual. Ao morrer, o legado deixado por estagoa ndo era dissolvido,
mas passado como heranga aos filhos ou parentesraica recebida dos
pais (pater, patris), denominou-se patrimonio. @eepassou a ser utilizado
para quaisquer valores, mesmo que estes ndo tiweskd herdados.
(ZANLUCA, 2004, p. 01)

Dessa maneira, antes mesmo que o homem soubess®eesou calcular, ele
desenvolveu o instinto de posse e, consequentepemiecessidade de controlar o que lhe
pertencia.

Assim, para Zanluca (2004), a atividade de trocaemrda praticada na época
necessitava de registros para acompanhamento dasdeés dos bens pelos comerciantes em
cada transacéo efetuada. Essas trocas de bensceseram seguidas de simples registros ou
relatorios sobre o fato.

A medida que 0 homem comecava a possuir maior iglaaet de valores, preocupava-
0 saber quanto poderia render e qual a forma nmes de aumentar as suas posses. Essas
informacdes em maior volume ndo eram de facil meragéio, requerendo registros.

Segundo Schmidt e Santos (2008, p. 2), era nea@ssarsistema para o registro da
localizacdo das mercadorias, seus proprietariossiypeis dividas surgidas com suas
transferéncias e direitos dos antigos proprietarios

O pensamento sobre o futuro levou o0 homem aos paseegistros a fim de que ele
pudesse conhecer as suas reais possibilidades dgeusonsumo, de producao etc.

Com o aparecimento das primeiras administracodgpares, surgia a necessidade
de controle, que ndo poderia ser feito sem o denddstro para que se pudesse prestar conta
do negdcio administrado.

Beuren (2006) afirma que, com o passar dos temposiomem desenvolveu
ferramentas e passou a utilizi-las na contabiligeieitiva. Essas foram se desenvolvendo
ainda mais, sendo que, em periodos menos de 18.000a se verificavam o surgimento de
tabelas. Surge, também, o papiro, antecessor del,pgpe teve grande importancia

juntamente com a escrita, viabilizando a armazenatgmais dados em menos espaco.
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O desenvolvimento do papiro (papel) e do cadlamoguie escrever), no Egito antigo,
facilitou extraordinariamente o registro de infogd@s sobre negocios.

A medida que as operacfes econdmicas se tornaraiple@s, o seu controle foi
aprimorado. As escritas governamentais da RepuBlwwaana (200 a.C.) ja traziam receitas
de caixa classificadas em rendas e lucros, e gesks compreendidas nos itens salarios,
perdas e diversbes. No periodo medieval, diversasacdes na contabilidade foram
introduzidas por governos locais e pela igreja. Masomente na lItalia que surge o termo
Contabilita.

Segundo historiadores e estudiosos, a evolucaoémei@ Contabil pode ser resumida
da seguinte forma:

» Contabilidade do Mundo Antigo: periodo que se inicia com a civilizacdo do
homem e vai até 1202 da Era Crista, quando apametéer Abaci, de autoria de
Leonardo Fibonaci, o Pisano;

e Contabilidade do Mundo Medieval: periodo que vai de 1202 da Era Crista
ate1494, quando aparecelimatactus de Computis et ScriptufiSontabilidade por
Partidas Dobradas) de Frei Luca Paciolo, publicaaio1494, enfatizando que a
Teoria Contabil do Débito e do Crédito correspordéleoria dos Numeros
Positivos e Negativos, obra que contribuiu para&rinsa contabilidade entre os
ramos do conhecimento humano;

e Contabilidade do Mundo Moderno: periodo que vai de 1494 até 1840, com o
aparecimento da Obra "La Contabilita Applicattae almministrazioni Private e
Pubbliche", de autoria de Franscesco Villa, premipdlo Governo da Austria.
Obra marcante na historia da Contabilidade;

» Contabilidade do Mundo Cientifico: periodo que se inicia em 1840 e continua até

os dias de hoje.

2.1.2 Contabilidade do Mundo Antigo

Nessa época, a Contabilidade, praticada pelo hopmienitivo, ja tinha como objeto o

Patrimonio, representado pelos rebanhos e outressdmm aspectos quantitativos.
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Os primeiros registros foram processados de forothmentar, na memoéria do
homem. No entanto, logo foram identificadas formass eficientes de processar os seus
registros, utilizando gravacdes e outros métodesraitivos.

O inventario tinha uma importante funcao, pois @t&@gem era o0 método adotado para
o controle dos bens, que eram classificados comfosoa natureza: rebanhos; metais;
escravos etc.. A palavra "Conta" designava o agnepto de itens da mesma espécie.

As primeiras escritas contabeis datam do términ&mdada Pedra Polida, quando o
homem conseguiu fazer os seus primeiros desentgavacdes. Os primeiros controles
foram estabelecidos pelos templos, o que perdupugrios séculos.

Os sumeérios-babildénios e os assirios faziam os sagistros em pecas de argila,
retangulares ou ovais, conhecidas como tabuas ule Gue mediam aproximadamente 2,5 a
4,5 centimetros, tendo faces ligeiramente conve®asregistros combinavam o figurativo
com o numeérico. Era gravada a cara do animal cugiémcia se queria controlar e 0 nimero
correspondente as cabecas existentes.

Segundo historiadores e estudiosos, investiganiie s tempos biblicos, verifica-se
gue na cidade de Ur, na Caldéia, onde viveu Abieéisponagem biblico que aparece no livro
Génesis, se encontram, em escavacoes, importapmsndntos contabeis, como, por
exemplo, a tabela de escrita cuneiforme, na quabesgistradas contas referentes a mao de
obra e materiais, ou seja, custos diretos. Essssigiiifica que, ha 5.000 anos antes de Cristo,
o homem ja considerava fundamental apurar 0s SEtiGesC

Apesar de rudimentar, o registro efetuado, no gderiantigo, em sua forma,
assemelhava-se ao processo de hoje. Como, por Exempme da conta substituiu a figura
gravada e o aspecto numérico tornou-se mais qualii sendo utilizado o valor monetério.

Visto que o sistema contabil € dinamico, ele ewnbdm a duplicacdo de documentos
e frequéncia realizada. Os registros tornaram-&eodie, posteriormente, foram sintetizados
em papiros ou tabuas no final de determinados gesioEles sofreram nova sintetizacéo,
agrupando-se varios periodos, o que lembra o diérlmalancete mensal e o balanco anual
utilizados atualmente.

Nessa fase do sistema contabil, ja se estabeletafonto entre variacdes positivas e
negativas, aplicando-se, empiricamente, o Prinadpi€ompeténcia. Reconhecia-se a receita,
que era confrontada com a despesa.

Os egipcios legaram um riquissimo acervo aos hastores da Contabilidade e seus

registros remontam a 6.000 anos antes de Cristo.
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A escrita, no Egito, era fiscalizada pelo Fisco IReaque tornava os escriturarios
zelosos e sérios em sua profissdo. O inventagodertanta importancia que a contagem do
boi, divindade adorada pelos egipcios, marcavai@oirdo calendario adotado. Os bens
moveis e imoveis ja eram registrados. De forma ifkiey eram elaborados controles
administrativos e financeiros.

O reqistro iniciava-se com a data e 0 nome da caetguindo-se da quantidade e
totais, sempre em ordem cronologica de entradaglass Como exemplo de contas, podem-
se citar: "Conta de Pagamento de Escravos”; "Cdat&¥endas Diarias"; "Conta Sintética
Mensal dos Tributos Diversos”. Esse processo € lbamte as partidas de diario que se tem
hoje.

Os fatos e historicos indicam que foram os egipo®@rimeiros povos a utilizar o
valor monetario em seus registros. Usavam comqg bhase moeda, cunhada em ouro e prata,
denominada "Shat". Era a ado¢do, de maneira préticRrincipio do Denominador Comum
Monetario.

Os gregos, baseando-se em modelos egipcios, 2000 ames de Cristo, ja
escrituravam contas de custos e receitas, efetuamil@limente, a confrontacdo entre elas
para apuracao do saldo. Os gregos aperfeicoaraodelmegipcio, estendendo a escrituracédo
contabil as varias atividades, como, por exemmlmiaistragdo publica, privada e bancéria.

2.1.3 Contabilidade do Mundo Medieval

Em 1202, foi publicado, na Italia, o livro Liber Ati, de Leonardo Pisano.

Naquela época, estudavam-se técnicas matematiesss p medidas, cambio, entre
outros, tornando o homem mais evoluido em conhetoeeomerciais e financeiros.

De acordo com os estudos, pode-se dizer que osrisgrb@bildnios plantaram a
semente da Contabilidade, os egipcios a regaranitalianos fizeram o cultivo e a colheita.

Esse periodo foi importante na histéria do mundipeeialmente na historia da
Contabilidade, devido as grandes invenc¢des, commhoode vento, aperfeicoamento da
bussola etc., que abriram novos horizontes aogadoees.

Com o surgimento de novas técnicas no sistema gleragdo e metalurgia, a industria
artesanal desenvolveu-se. O comércio exterior imentou-se por intermédio dos venezianos,
surgindo, como consequéncia das necessidades da, éplivro-caixa, que recebia registros

de recebimentos e pagamentos em dinheiro. De fardiaentar, ja era utilizado o débito e o
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crédito, oriundos das relagBes entre direitos egabdes, e referindo-se, inicialmente, a
pessoas.

O aperfeicoamento e o crescimento da Contabilidadlen consequéncias naturais
das necessidades geradas pelo advento do capitahes séculos XlIl e Xlll. O processo de
producdo na sociedade capitalista gerou a acunwtsg&apital, alterando-se as relagcbes de
trabalho. O trabalho escravo cedeu lugar ao trabadisalariado, tornando os registros mais
complexos. No século X, apareceram as primeiragocacdes na Italia, transformando e
fortalecendo a sociedade burguesa.

No final do século Xlll, apareceu, pela primeira,va conta "Capital”, representando
o valor dos recursos injetados nas companhiadgrelidia proprietaria.

O meétodo das Partidas Dobradas teve sua origemtafia & seu aparecimento
implicou a adocao de outros livros que tornaramsnaaualitica a Contabilidade, surgindo,
entdo, o Livro da Contabilidade de Custos.

Segundo Schmidt e Santos (2008, p. 13), “pesquishbe a origem das técnicas de
escrituracao contabil transportam para o periotie @s séculos Xll e Xlll, no norte da Italia,
as primeiras manifestacdes praticas do uso dommstie partidas dobradas em empresas.
Apds essas primeiras praticas contabeis é quessegemeralizou-se por toda a Europa”.

No inicio do Século XIV, jA& se encontravam regstrexplicitados de custos
comerciais e industriais, nas suas diversas faseto de aquisicdo; custo de transporte e dos
tributos; juros sobre o capital; méo de obra diegg@egada; armazenamento; tingimento, entre
outros, 0 que representava uma apropriacdo basiaatéica para a época. A escrita ja se
fazia nos moldes de hoje, considerando, em sepagadtos com matérias-primas, mao de
obra direta a ser agregada e custos indiretoshidiedgdo. Os custos eram contabilizados por

fases separadamente.

2.1.4 Contabilidade do Mundo Moderno

O periodo moderno foi a fase da pré-Ciéncia. Npss@do ocorreram quatro eventos
importantes:

» 1492:a América é descoberta;

* 1493: os turcos tomam Constantinopla, o que fez com gumndes sabios

bizantinos emigrassem, principalmente para a jtalia
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» 1500: o Brasil € descoberto, o que representou um enpotencial de riquezas

para alguns paises europeus;

» 1517:0correu a reforma religiosa, sendo que os protestgerseguidos na Europa

emigram para as Américas, onde se radicaram @iiaminova vida.

A Contabilidade tornou-se uma necessidade parastsbetecer o controle das
inUmeras riquezas que o Novo Mundo representava.

A introducdo da técnica contabil nos negoécios pldgafoi uma contribuicdo de
comerciantes italianos do séc. XlIl. Os empréstimempresas comerciais e 0s investimentos
em dinheiro determinaram o desenvolvimento de tascrespeciais que refletissem os
interesses dos credores e investidores e, ao mesnpo, fossem Uteis aos comerciantes, nas
suas relagcdes com os consumidores e 0s empregados.

O aparecimento da obra do Frei Luca Pacioli, copteneo de Leonardo da Vinci,
gue viveu na Toscana, no século XV, marca o indeidase moderna da Contabilidade. Ele
foi matematico, tedlogo, contabilista entre oupesfissdes.

O Frei Luca Pacioli escrevéuratactus de Computis et Scripturi€ontabilidade por
Partidas Dobradas, publicado em 1494, enfatizan@oagTeoria Contabil do Débito e do
Crédito corresponde a Teoria dos Numeros Posigvdsgativos.

Pacioli, apesar de ser considerado o pai da Cdidede, ndo foi o criador das
Partidas Dobradas. O método ja era utilizado re,ltarincipalmente na Toscana, desde o
Século XIV.

O tratado falava sobre o necesséario ao bom comégciaonceituava inventario e
como fazé-lo. Discorria sobre livros mercantis: rogal, diario e razdo, e sobre a
autenticacao deles; sobre registros de operacgesi@es; permutas; sociedades etc.; sobre
contas em geral: como abrir e como encerrar; calgaymazenamento; lucros e perdas, que
na época, eram "Pro" e "Dano", sobre correcdesrmds,esobre arquivamento de contas e
documentos etc.

Em relacdo ao Método das Partidas Dobradas, Fa Pacioli expos a terminologia
adaptada: "Per", mediante o qual se reconhece eddewe "A", pelo qual se reconhece o
credor. Acrescentou que primeiro deve vir o deveddepois o credor, pratica que se usa até
hoje.

De acordo com Schmidt e Santos (2008, p. 24), @mgerde 1494 a 1840 “foi o
responsavel pela consolidacdo do sistema contébgadtidas dobradas, com sua adocéo e
disseminagdo por todo o mundo. O método de partddhsadas foi considerado superior a
outros métodos porque era capaz de ordenar a fidag8o de dados contdbeis e,
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especialmente, fornecer resumos concisos da posigéente dos negocios. Esse método foi
capaz de trazer um ordenamento para a vida ecoa@asgempresas”.

A obra de Pacioli sistematizou a Contabilidadenelaiabriu oportunidades para que
novas obras pudessem ser escritas sobre o assunto.

A formalizacdo da contabilidade ocorreu na Itgbais, nesse periodo, se instaurou a
mercantilizacdo, sendo as cidades italianas osipéis entrepostos do comércio mundial.

A ltalia foi o primeiro pais a fazer restricdes katiga da Contabilidade por um
individuo qualquer. O governo passou a somentenhsm®r, como contadores, pessoas
devidamente qualificadas para o exercicio da E@disA importancia da matéria aumentou
com a intensificagdo do comércio internacional m @s guerras ocorridas nos sécs. XVIll e
XIX, que consagraram numerosas faléncias e a coastg| necessidade de se proceder a

determinacao das perdas e lucros entre credoregedates.

2.15 Contabilidade do Mundo Cientifico

Segundo Beuren (2006), uma nova fase na histérizodtabilidade se inicia a partir
de 1840, atrelada aos acontecimentos desse perNEkse momento, a Ciéncia ja se
legitimava ndo apenas nos eventos fisicos e daezatumas também das relagbes sociais,
politicas, religiosas e culturais, sendo que aatmldade passou a ser vista sob perspectiva
de Ciéncia para os teoricos.

Esse periodo apresenta dois grandes autores:

* Francesco Villa, escritor milanés, contabilista lmay que, com sua obra "La

Contabilita Applicatta alle administrazioni Privaélubbliche”, inicia a nova fase;

» Fabio Bésta, escritor veneziano.

Os estudos envolvendo a Contabilidade geraranes@sas do pensamento contabil:
a primeira, chefiada por Francisco Villa, foi a @acLombarda; a segunda, a Escola Toscana,
chefiada por Giusepe Cerboni e a terceira, a EsGmt@ziana, por Fabio Bésta.

Naquela época a Ciéncia da Contabilidade aindaoséumdia com a Ciéncia da
Administracdo, e o patrimdnio se definia como ureith, segundo postulados juridicos.

Na ltalia, a Contabilidade chegou a Universidadmmecou a ser lecionada com a

aula de comércio da corte em 1809.
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A obra de Francesco Villa foi escrita para participde um concurso sobre
Contabilidade, promovido pelo Governo da Austrige geconquistara a Lombarda, terra natal
do autor. Além do prémio, Villa teve o cargo def@ssor Universitario.

Para Francisco Villa, a Contabilidade implicavalwer a natureza, os detalhes, as
normas, as leis e as praticas que regem a matirimiatrada, ou seja, o patriménio. Era o
pensamento patrimonialista, que extrapolava os eitwsc tradicionais de Contabilidade e
marcou o inicio da fase cientifica da Contabilidade

Fabio Bésta, seguidor de Francesco Villa, demomstreelemento fundamental da
conta, o valor e chegou muito perto de definiripainio como objeto da Contabilidade.

Foi Vicenzo Mazi, seguidor de Fabio Bésta, quem peimeira vez, em 1923, definiu
patrimdnio como objeto da Contabilidade. O enquaérao da Contabilidade como elemento
fundamental da equacdo aziendalista, teve, solaretuanérito incontestavel de chamar a
atencdo para o fato de que a Contabilidade ¢ nmés do que mero registro, € uma
ferramenta basica de gestéo.

A azienda, segundo Sa (2006, p. 19), € um somatériendmenos, mas lecionou que,
contabilmente, tudo estava voltado a entender smlewlucdo dos capitais ou riquezas que
visavam a satisfacdo das necessidades.

A escola Europeia teve peso excessivo da teonma,dmmonstracdes praticas e sem
pesquisas fundamentais. Utilizava a exploracadcgedtas contas e 0 uso exagerado das
partidas dobradas, preocupando-se demais em dearogsie a Contabilidade era uma
Ciéncia ao invés de dar vazao a pesquisa seriandpace de grupo.

A partir de 1920, aproximadamente, inicia-se ae fa® predominancia norte-
americana dentro da Contabilidade.

Enquanto declinavam as escolas europeias, floresa® escolas norte-americanas
com suas teorias e praticas contabeis, favorecidasapenas pelo apoio de uma ampla
estrutura econdmica e politica, mas também pelgumes e trabalho sério dos 6rgéos
associativos. O surgimento damerican Institute of Certield Public Accountarfts de
extrema importancia no desenvolvimento da Contidue e dos principios contabeis, sendo
que varias associacdes empreenderam muitos esfergoandes somas em pesquisas nos
Estados Unidos. Havia uma total integracdo entmdé&micos e os ja profissionais da
Contabilidade, o que ndo ocorreu com as escolagpeias, em que as Universidades foram
decrescendo.

A criacdo de grandes empresas, como, por exengplmudinacionais, que requerem

grandes capitais, de muitos acionistas, foi a causaeira do estabelecimento das teorias e
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praticas contabeis que permitissem correta intexpiie das informacdes, por qualquer
acionista ou outro interessado, em qualquer partawhdo.

No inicio do século atual, surgiram as enormes aragbes aliadas ao
desenvolvimento do mercado de capitais e ao exiiraoto ritmo de desenvolvimento que os
Estados Unidos experimentou, fatos que constituisamcampo fértil para o avanco das
teorias e praticas contabeis. Por esse motivoJna¢énée hd inUmeras obras contabeis de

origem norte-americanas que tém reflexos diretesadses capitalistas.

2.2 Contabilidade de Custos

221 A histéria da Contabilidade de Custos

Martins (2000, p. 19) menciona que “até a Revolugdastrial (século XVIII), quase
s existia a Contabilidade Financeira (ou Geralkg, qgdesenvolvida na Era Mercantilista,
estava bem estruturada para servir as empresasaaisie

A contabilizacdo das operacdes comerciais, paraagfio do resultado de cada
periodo, ficava restrita a, apenas, registrar orvalttal das receitas provenientes das vendas
de bens comercializados e deduzi-las das despasaa aquisicdo das mercadorias e outras
despesas com a comercializacdo desses bens.

Era realizado o levantamento dos estoques em tdiigiogs, ja que sua medida em
valores monetarios era simples, sendo que o cantemlificava o montante pago por item
estocado e, dessa maneira, valorizava as mercad@riaalculo para mensurar o valor das

mercadorias vendidas era possivel por meio daagdio da seguinte férmula:

Custo das Mercadorias Vendidas = Estoque Iniclabmpras — Estoque Final

ApoOs a obtencao da totalizacdo das receitas prewies das vendas e subtraindo-se o
custo das mercadorias vendidas, era apurado obugto das operagbes mercantis.

Para encontrar o valor do lucro liquido ou o resldt operacional do periodo,
elaborou-se um relatério que foi denominado Dermagdb de Resultados da empresa

comercial.
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Entretanto, com o advento da industrializacao,raatmlidade tradicional n&o foi mais
capaz de apurar os resultados de forma simplificades os produtos manufaturados e
comercializados acumulavam valores gastos em gividades de fabricacdo, provenientes
da aplicacéo dos fatores de producéo, méo de otai®ria-prima e outros materiais. Com
ISS0, a contabilidade teve algumas adaptacOediagmacontrole dos estoques.

As novas necessidades de informacg0es para o comlas| atividades produtivas nas
fabricas forcaram a contabilidade financeira armfar a administracdo os custos unitarios
dos artigos manufaturados e vendidos.

Ao considerar essa nova concepgao, as empresasca@me a Ser vistas
separadamente como comerciais e industriais: aepansontinuou a ter a sua contabilizacao
de forma tradicional, mas, no caso da industrigg tde criar um novo departamento,
denominado custos, para satisfazer as exigéncigeate grupos distintos de interessados: a
administracdo; os proprietarios; os credores e oligpi Esse novo departamento,
subordinado a contabilidade financeira, serviu paeparar registros das particularidades do
custo da secéao dos artigos vendidos, tendo coma fuscao basica a de preocupar-se com o
registro e medicdo mais adequados, detalhadoscs@salos elementos de custos, a medida
gue se originam e fluem os processos produtivos.

Portanto, a Contabilidade de Custos nasceu da Klibdéae Financeira, quando da
necessidade de avaliar estoques na industria, dofoio da Revolucdo Industrial.

A contabilidade geral classifica, registra, apréseninterpreta, em termos
monetarios as transacdes e os fatos de caratercdina e proporciona a
administracdo os fatos e nimeros necessarios parprdas demonstragdes
de Lucros e Perdas. A contabilidade de custos,opto lado, classifica,
registra, apresenta e interpreta de forma sigtifieao material, a méo-de-
obra e os custos dos gastos gerais envolvidos nafatara e venda de cada
produto. (MATZ; CURRY; FRANK, 1978, p. 33)

A Contabilidade de Custos aparece pela primeira #@mno técnica independente e
sistematica, nos Estados Unidos, envolvendo a péadindustrial, sobretudo estudando os
problemas de mao de obra e repercussdes no cdsiirial.

Os elementos de custos, que passaram a ser demdosstem formato proprio,
contribuiram para melhorar os controles das atiléedade producdo pertinentes aos valores
monetarios gastos em seus processos de fabrigagsgibilitando, assim, maior precisdo na

apropriacéo dos valores gastos nos recursos dtiizaessas atividades.
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Segundo Matz, Curry e Frank (1978, p. 34), os sudtovendas da Demonstracéo de
Lucros e Perdas podem ser divididos em cinco pdrstigtas:

1) materiais diretos, compreendendo inventarioiahiccompras, devolucbes ou

abatimentos de compras e o inventario final;

2) mao de obra direta, indicando o custo dos erapieg) cujo trabalho pode ser
diretamente identificado com o produto manufaturado

3) despesas indiretas de producédo, compreendedds &3 despesas que ocorrem de
forma indireta na manufatura do produto, como, exemplo, depreciacdo de
maquinario;

4) inventarios de producdo em processo, que rageBens custos em andamento no
comeco e 0s custos ainda em andamento no fim dudpefiscal;

5) inventarios de produtos acabados, nos perioddalie final.

Martins (2000, p.21) cita que houve dois momentags fpram também muito

importantes para a criagdo da Contabilidade deoSust

* No primeiro momento, com o desenvolvimento do M@ocde Capitais nos EUA e
em alguns paises europeus, possibilitando a mihedee pessoas tornarem-se
acionistas, foi necessario o surgimento das Auddédndependentes, que avaliam e
demonstram os resultados financeiros das empresafortha transparente e
imparcial, possibilitando aos acionistas o0 acompar@nto da evolucado de suas
acoes. Essas Auditorias Independentes utilizavade sgitérios homogéneos para
controle e avaliacdo dos estoques, substituindalar vle compras pelo valor de
fabricacéo, tornando a contabilidade de custosuabsg conhece atualmente;

* O segundo momento, que acabou por estabelecercatémpia da contabilidade de
custos, foi o advento do Imposto de Renda, quectano base de calculo, o valor
do lucro liquido das empresas, sendo, assim, deimportancia o conhecimento
do valor real das despesas com a producéo e atitratades da empresa.

Nesse momento, a contabilidade de custos ndo temeemnolucdo mais acentuada no
que se refere ao gerenciamento administrativo, pugalmente, auditores e contadores se
preocupavam apenas em estabelecer simplesmenteagé@p de valores com a producéo e o
controle de estoques.

Ha apenas algumas décadas, seus usuarios viraogniebilidade de custos, uma
ferramenta potencial que pudesse auxilia-los namdas de decisbes administrativas tendo

como base o controle gerencial.
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Devido ao crescimento das empresas, com 0 condeqiéemento da
distancia entre administrador e ativos e pessoasn&dradas, passou a
Contabilidade de Custos a ser encarada como umargé forma de auxilio
no desempenho dessa nova misséo, a gerencial. (NWSRP000, p.21)

Hoje, dentro da Contabilidade de Custos, existatérios e técnicas que solucionam
de modo bastante adequado, os problemas relac®aaekse aspecto.

O sistema de custos busca identificar os gastosacpnoducdo para que, com base
nesses dados, possam ser realizadas classificagbésises, avaliacdes, controles e
planejamentos e, consequentemente, transformawsa importante ferramenta de gestéo,
como fonte primaria e basica para a tomada dedtecis

E importante ressaltar que a Contabilidade de Guefio se aplica somente as
industrias, sendo que € possivel calcular custoemais, de servicos, agricolas etc.. Porém,
a énfase maior é dada a atividade industrial, upzague é nesse segmento seu maior campo
de atuacao, motivo que leva muitos a denominanmgeosietamente, a contabilidade de custos

como sinbnimo de contabilidade industrial.

2.2.2 Definicdo de Custos e Contabilidade de Custos

Custo, segundo Viceconti e Neves (1995, p. 8) aégiogrelativo a bem ou servico
utilizado na producéo de outros bens e servicasi@dos 0s gastos relativos a atividade de
producao.

Sa (1995) define custos como tudo o que se inyEste conseguir um produto, um
servico ou uma utilidade.

Para Leone (1997), custos referem-se ao valor aloset de producdo consumidos
por uma firma para produzir ou distribuir produbesservicos ou ambos.

A Contabilidade de Custos concentra sua atencaestwdo da composicdo e no
calculo dos custos, além de observar o resultadocdatros ou dos agentes do processo
produtivo. A sua caracteristica é ser de caraterrin, de forma a contribuir para determinar
0s resultados operacionais das empresas a paniedsuracao dos custos de forma precisa.

De acordo com a Comissdo de Conceitos e Padroe€ud®d da Associacdo
Americana de Contabilidade, demonstrada por MateryC Frank (1978, p. 41), custo € a
antecipacdo, medida em termos monetarios, incooigapotencialmente, a incorrer, para

atingir um objetivo especifico, ou seja, custos déterminados valores monetérios que a
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Contabilidade de Custos devera classificar de farmarem reconhecidos pela sua natureza,
sua relacdo com o produto, com respeito ao peréotvabil a que se aplicam, em sua
tendéncia de variar conforme o volume ou atividate,sua relacdo com os departamentos,
para planejamento e controle e, por fim, para osgasos analiticos.

Segundo Leone (1997), a Contabilidade de Custaamom da Contabilidade que se
destina a produzir informacdes para os diversosigiigerenciais de uma entidade, como
auxilio as funcdes de determinacdo de desempeatmadejamento e controle das operacoes
e de tomada de decisdes.

Dessa forma, a Contabilidade de custos mede o deséwordo com as necessidades
da administracdo da empresa, baseada em fatosegmes e adequadamente medidos, de
maneira que a administracado possa tomar decisdedase nessas informacdes geradas.

Para que se tenha um melhor entendimento das atesd de custos que sao
desempenhadas nas empresas, € importante queefiejdaduma terminologia especifica
aplicada aos custos industriais, fato que facditeomunicacdo entre as pessoas. Portanto,
seguem abaixo as terminologias utilizadas em cusimhsstriais, segundo Martins (2000,
p.25):

» Gasto: sacrificio financeiro com que a entidade arca pashtencao de um produto
ou servico qualquer, sacrificio esse representamfoeptrega ou promessa de
entrega de ativos (normalmente dinheiro);

* Investimento: gasto ativado em funcéo de sua vida util ou defbgins atribuidos
a futuros periodos;

» Custo: gasto relativo a bem ou servico utilizado na pgagdude outros bens ou
Sservigos;

» Despesa:bem ou servico consumidos direta ou indiretampata a obtencdo de
receitas;

» Desembolsopagamento resultante da aquisicdo do bem ou seervig

* Perda: bem ou servico consumidos de forma anormal e umiatia.

Martins (2000, p. 27) esclarece que, quando seei@aContabilidade de Custos, se
refere apenas aos bens ou servicos utilizadosogiaigéio de outros bens e servicos.
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2.2.3 Objetivos da Contabilidade de Custos

Inicialmente, a Contabilidade de Custos foi desksda para fornecer dados de
custos apropriados as demonstracbes contabeis deegas Principios Fundamentais de
Contabilidade. Contudo, teve uma importante evaugs Ultimas décadas, tornando-se uma
ferramenta da Contabilidade Gerencial.

De forma geral, o objetivo da Contabilidade de Gsigiode ser definido como: coleta;
classificacao; registro; analise e interpretacé® \dores fisicos e monetéarios das variacdes
patrimoniais — ocorridas, projetadas ou simuladgserencentes ao ciclo operacional da
entidade, com vistas a tomada de decisbes de @drhimistrativo, nos seus diversos niveis
de comando.

De uma maneira mais especifica, a Contabilidadeustos objetiva a (0):

a) avaliacao de estoques;

b) atendimento das exigéncias fiscais;

c) determinacéo do resultado;

d) planejamento;

e) formacéo do preco de venda;

f) controle gerencial,

g) avaliacdo de desempenho;

h) controle operacional,

i) analise de alternativas;

]) estabelecimento de parametros;

k) obtencédo de dados para orgcamentos;

[) tomada de decisao.

Sendo um dos objetivos da Contabilidade de Cust@wadiacdo do estoque, é
importante observar-se que a legislagédo brasiieirauma orientacéo a respeito desse tépico,
mencionando que os direitos que tiverem por ohjetecadorias e produtos de comércio da
companhia, assim como matérias-primas, produtogabnicacdo e bens em almoxarifado,
serdo avaliados pelo custo de aquisicdo ou produeiinzido de provisao para ajusta-lo ao
valor de mercado, quando esse for inferior.

Dessa maneira, a base elementar da contabilizagdestbques € o custo de aquisi¢do
e de producéo.

Conforme a legislacéo, o custo € a base, mas, quanuer a perda de utilidade ou a

reducdo no preco de venda ou de reposicao de onyiie reduza o seu valor recuperavel, ou
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seja, de mercado, a um nivel abaixo do custo, deyventdo, assumir com base final de
avaliacdo tal preco de mercado inferior ao custsstc ou mercado, dos dois o menor),
mediante uma provisdo para desvalorizacdo de estpquantendo-se 0s controles de

estoques ao valor original de custo.

2.3 Contabilidade Gerencial

2.3.1 O surgimento e evolucao da Contabilidade Gerencial

Antes do século XIX, a maior parte das transac@edrata era realizada entre o
proprietario e individuos que nao faziam parte @@amizacdo. As atividades administrativas e
o0 comércio eram exercidos pelo préprio proprietasendo que ndo existiam niveis de
geréncia ou empregados assalariados. Dessa formesempenho do negocio era medido
facilmente, sendo que o proprietario tinha de adac mais dinheiro das vendas aos clientes
do que pagava aos seus fornecedores dos insunposdigédo, mao de obra e matéria-prima.

Com a Revolucéo Industrial ocorreram mudancgas matesa dos negdcios, surgiu a
possibilidade de producdo em grande escala, sorgissalariados, empresas com varios
niveis hierarquicos e sistemas operacionais mampExos.

Com a criacao das estradas de ferro comecarangia gtandes empresas, que eram
administradas por gestores contratados, os quasbieen remuneracdo com base em
indicadores de eficiéncia da mao de obra e mapeiniaa. Nesse contexto, essas empresas
passaram a necessitar de sistemas contabeis de mat efetivos.

Devido ao desenvolvimento da economia, gerado peklkorias nos transportes e
comunicacoes, surgiram grandes organizacdes qusuipos atividades operacionais ainda
mais complexas. Para essas organizagfes, 0s sstientantabilidade de custos ja ndo eram
suficientes, sendo necessarias inovagfes nos saistela informagdo como um todo.
Decorrentes da constante evolucdo, novas necessidagdgiam dando origem a novas
técnicas gerenciais no mundo empresarial.

Portanto, a Revolugcédo Industrial trouxe uma nowa @ara 0os homens e para a
sociedade, visto que possibilitou novas condic@esas, econdmicas e politicas, as quais
contribuiram para os avancos da Ciéncia e da TegiaolEssas mudancas impactaram em
novas necessidades por parte dos proprietariospeesarnios de informacdes gerenciais, de

custos e desempenho mais complexas.
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De acordo com o trabalho divulgado pdéternational Federation of Accountants
(IFAC) em 1998, a evolucdo da Contabilidade Geedresta dividida em quatro fases:

1) Primeira fase: durou até 1950, sendo o foco na determinacao sko @ucontrole
financeiro mediante o uso de orcamento e contaiéidde custos. A Contabilidade
Gerencial, nessa fase, era vista como uma atividddeica necessaria para
perseguir os objetivos organizacionais;

2) Segunda fasede 1950 até 1965, periodo em que a atencédo estétada para o
fornecimento de informacéo para planejamento eralengerencial por meio do
uso de andlise de deciséo e responsabilidade domNébsa fase, a Contabilidade
Gerencial era vista como uma atividade de gereraigon como fungéo de apoio,
fornecendo informacgdes para planejamento e controle

3) Terceira fase: de 1965 até 1985, periodo em que a atencao facagducdo de
perdas de recursos nos processos, sendo utilizadaalise de processos e
gerenciamento de custos. A Contabilidade Gerenugsisa fase, passou a ser vista
como parte integrante do processo de gestao;

4) Quarta fase: de 1985 até os dias de hoje, seu foco esta nadgeoal criacdo de
valor por intermédio do uso efetivo dos recursdizando direcionadores como
valor para o consumidor, valor para o acionistaogacao organizacional.

Cada fase da evolugao representa a adaptacéo mpan@vwo conjunto de condigdes
que as organizacoes enfrentam, pela reforma e a@igd focos e tecnologias utilizadas
anteriormente. Cada fase é uma combinacdo do welld® novo, com o velho sendo
reformado para ajustar-se com 0 novo em combinegdoum novo conjunto de condigoes
para o ambiente gerencial. A Contabilidade Gerématiml refere-se ao produto do processo
de evolucéo das quatro fases.

Ittner e Larcker (2001), também, afirmam, que a@pal foco da Contabilidade
Gerencial na primeira fase, antes de 1950, erateandi@acao do custo de producdo e no
controle financeiro por meio do uso de orgcamentin esistema de contabilidade de custos.
Esse foco mudou em 1960, passando a estar voltado ipformacdes que suprissem a
necessidade de planejamento gerencial e controle.

Segundo lIttner e Larcker (2001), nas décadas porgte@ 1960, os sistemas contabeis
gerenciais ndo deveriam ser universais, mas apdyp®ia realidade de cada organizacao
conforme seu ambiente externo, seu desenvolvimé&tooldgico, sua competitividade

estratégica e missao e as caracteristicas dalirrdéist que cada organizacao esta inserida.
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Com a mudanca do foco da Contabilidade Gerencial pareducdo de perdas no
processo empresarial, em 1980, surgem métodosate da qualidade, custeio baseado em
atividades e teorias da gestao estratégica descusto

Por volta de 1990, é constatado um novo rumo dengetvimento, em que ndo so sao
importantes o controle, planejamento e reducaced#as, mas a énfase na criacao de valor.

Diante desse contexto, surgiram novas técnicaslgu®nstram essa tendéncia, como,
por exemplo, oBalanced Scorecardcujo objetivo € mostrar indicadores do sucesso

econdmico da empresa.

2.3.2 Definicdo da Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial evoluiu ao longo dos amesdando seu foco, objetivo e
posicionamento no processo de planejamento e todedacisdes da empresa. Sendo assim,
também ocorreram mudancas em suas definicdes.

Primeiramente, o IFAC definiu a Contabilidade Gerahcomo “o processo de
identificacdo, avaliagdo, acumulacdo, analise, gyeggdio, interpretacdo, e comunicagdo da
informacéo (ambas, financeira e operacional) aiil&z para planejamento, avaliacdo e
controle interno de uma organizacao e assegurso eaccountabilitydos seus recursos”.

Posteriormente, em sua segunda versédo, o IFAC amanmgue a “Contabilidade
Gerencial refere-se ao produto do processo de gdolatraves dos quatro estagios” devido a
modificagdo no foco da atividade do contador geatna qual antes era o fornecimento de
informacéo e, hoje, é o gerenciamento de recursofyrma de reducéo de perdas e geracdo
ou criacao de valor.

A Contabilidade Gerencial, na década de 90, erapuocesso de identificacéo,
acumulacdo, mensuracdo, preparacdo, andlise, coenéni e interpretacdo de informacdes
usadas pelos administradores para o planejamefitagio e controle de uma organizacao.

Muitos autores produziram trabalhos de grande &elga sobre a Contabilidade
Gerencial, sendo que, de forma geral, a preocupfg¢émnais explicar do que definir esse
tema, ocorrendo variagoes entre as definigdes.

Para Atkinsonet al. (2000, p. 36), a Contabilidade Gerencial “é o psso de
identificar, mensurar, reportar e analisar infordes; sobre os eventos econdmicos da

empresa’.
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Anthony (1970, p. 01) ressalta que a “contabilidggeencial preocupa-se com a
informacg&o contabil que é utilizada para gerenciameE ainda acrescenta que contabilidade
financeira e gerencial ndo possuem uma descrigisprdas atividades que abrangem. Toda
contabilidade é financeira a medida que todosgieraas contabeis se expressam em termos
monetarios e gerenciamento é a responsabilidadeegsEncia do contetdo dos relatérios da
contabilidade financeira”.

Anderson, Needles e Caldweel (1973, p. 02) alegavmm “a Contabilidade
Gerencial, que é uma extensdo da contabilidadendeiea, aplica-se, inicialmente, as
atividades internas da empresa e as decisfes ga@sedevem acompanhar a missao da
empresa”.

A Contabilidade Gerencial difere da contabilidadabitualmente utilizada nas
empresas que se restringe a preocupacao com odrgscootinas trabalhistas.

ludicibus (2006, p. 21) faz compreender melhor esa@mpo da Contabilidade
Gerencial e sua importancia mencionando que “a dbdidade Gerencial pode ser
caracterizada, superficialmente, como um enfoqueectsl conferido a varias técnicas e
procedimentos contdbeis ja conhecidos e tratados cowtabilidade financeira, na
contabilidade de custos, na analise financeira leatBncos etc., colocados numa perspectiva
diferente, num grau de detalhe mais analitico auanforma de apresentacéo e classificacéo
diferenciada, de maneira a auxiliar os gerenteedadades em seu processo decisoério”.

Os conceitos de Contabilidade Gerencial adaptaas-seudancas que circunstanciam
0 panorama econdmico e empresarial, mantendo aess@ncia: as informacdes sao
preparadas para uso da empresa de forma a amxiliaocesso decisorio, ou seja, na decisédo
das acdes a serem tomadas.

Sendo assim, pode-se dizer que a Contabilidade nGaleé um conjunto de
informacdes decorrentes de analises de naturezedreoma, financeira e de produtividade,
disponibilizado para usuarios internos da empresa @bjetivo de que recebam informacdes
que os auxilie na tomada de decisOes, permitindaejdr, avaliar e controlar os recursos

proprios e de terceiros, visando ao cumprimentdederminadas metas.

2.3.3 Objetivos da Contabilidade Gerencial

Crepaldi (1998, p. 18) afirma que Contabilidadee@eral € o ramo da contabilidade

gue tem por objetivo fornecer ferramentas aos adiradores de empresas que 0s auxiliem
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em suas fungdes gerenciais. E voltada para a methiaacio dos recursos econémicos da
empresa, mediante um adequado controle dos inswefeisado por um sistema de
informacé&o gerencial.

Segundo Corbett Neto (1997, p. 159), “o0 objetivo atmtabilidade gerencial é
fornecer informagdes para a tomada de decisaaq, dagl entre as acdes locais dos gerentes
e a lucratividade da empresa”.

Para Drucker (1990, p. 66), o objetivo da Contdadie Gerencial é integrar a
producao na estratégia dos negocios.

Especificamente, pode-se dizer que a ContabiliGtencial tem por objetivo:

« facilitar o planejamento, controle, avaliacdo deetiepenho e tomada de decisao;

» auxiliar empresarios nas tomadas de decisdes, defioontrolar, planejar e corrigir

as falhas da empresa, proporcionando um melhongjareento;

» elaborar planos administrativos e ferramentas d#oaps funcdes, focando a
avaliacao de resultados;

» auxiliar no gerenciamento de departamento, enxergarrigir problemas, ajudar a
empresa a crescer e gerar lucros.

A Contabilidade Gerencial caracteriza-se como umea &ontabil autbnoma, pelo
tratamento dado a informacdo contabil, enfocandmggmento, controle e tomada de
decisédo, dentro de um sistema de informacéo contéiforme mencionado a seguir:

« Planejamento: € uma definicdo do que sera feito no futuro praxendistante. E
uma atividade fundamental, pois divulga aos memhi®suma organizacdo as
metas a serem alcancadas e 0s recursos necegsdadingi-las. O orgamento €
um bom exemplo de planejamento. S&o preparadosdommrsos objetivos como,
por exemplo, definir o lucro a ser alcancado, emtias entradas e saidas de caixa,
estimar o nivel da producédo, assim como 0s cusarsrtes a cada atividade;

» Controle: apdés a avaliacdo do desempenho dos gerentes dacéonde suas
tarefas, o controle é posto em pratica com o olgetie definir se processos e
procedimentos deverdo ser mantidos ou alteradgdai@®jamento tem influéncia
significativa na tarefa de controle, pelo fato deresultados serem comparados
com aquilo que fora previamente planejado. A paldi, sdo definidas as acoes
corretivas e de aperfeicoamento dos processosel@®nos de desempenho sao
importantes ferramentas para controle e avaliagidaetempenho dos gerentes,
comparando o desempenho do periodo atual e o0 desemdo periodo anterior ou
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o planejado. Os relatdrios de desempenho ndo femeénformacdes definitivas
sobre o desempenho, apenas sinalizam as areasrepiesam de maior atencao,
aquelas que apresentam desvios “relevantes” egéreko planejado;

 Tomada de decisdoa tomada de deciséo é considerada como o estdgi@m se

tratando do objetivo principal da Contabilidade €eial. E parte integrante do
processo de planejamento e controle. As decisGedosdadas primordialmente
com o objetivo de alterar procedimentos ou rewisplanejamento. A forma como
essas decisdes sdo tomadas influenciardo de megleirante o futuro e até mesmo
a continuidade dos negécios.

A Contabilidade Gerencial deve fazer a conexaceesmgbes locais dos gerentes e a
lucratividade da empresa, para que eles possamabdirecdo tomar.

E uma das ferramentas mais poderosas para subsidaiministracdo de uma
empresa, pois seus relatérios abrangem os diferameis hierarquicos e funcionam como
ferramentas indispensaveis nas tomadas de dectsiessgndo forte influéncia no processo de
planejamento estratégico empresarial e no orcamelén de confeccionar relatorios
conforme as necessidades dos administradores, snugzes utilizando como fonte de
informacdes os dados contidos nos relatorios gerpdta Contabilidade Financeira, em que
esses dados sao transformados em uma linguagensanaisa e clara para o administrador.

Atualmente, como uma parte integral do processogedstdo, a Contabilidade
Gerencial tem a funcdo-objetivo de adicionar vdistintivamente pela investigagéo continua
sobre a efetividade da utilizacdo dos recursosspaiganizacdes na criacdo de valor para
acionistas, clientes e outros credores.

Segundo Padoveze (2007, p. 33), a fungcédo da Cbdetate Gerencial de criacdo de
valor para os acionistas € um conceito objetivis pode ser mensurado economicamente. A
criacao do valor para o acionista centra-se nagerdo lucro empresarial, que, por sua vez, é

transferido para os proprietarios da entidade, gereericamente, se denominam acionistas.

2.4 Diferencas entre a Contabilidade Financeira e a Caabilidade Gerencial

As informacfes da Contabilidade Financeira sdotagdés em demonstracdes

financeiras Uteis para pessoas ou instituicdesreadea empresa e devem ser preparadas de
acordo com os principios fundamentais de contatulkd
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J& as informacdes da Contabilidade Gerencial intldados historicos e estimados
usados pela administracdo na conducdo de operdigess, no planejamento de operacdes
futuras e no desenvolvimento de estratégias deciegyintegradas. As caracteristicas da
Contabilidade Gerencial sdo influenciadas pelasadas necessidades da administracao, ja
gue os relatérios gerados por ela ndo precisanelaborados de acordo com 0s principios
contdbeis e podem ser preparados periodicamente, ac&Contabilidade Financeira ou a
medida que a administracéo precisar de informacodes.

Existem diversas diferencas entre a Contabilidao@n€eira e a Contabilidade
Gerencial, tais como: conceito; foco de analisesiatios; unidades de mensuracdo, entre
outros, sendo que ha variagdes nas definicdes ssbas diferencas nas obras de autores que
elaboraram estudos relevantes sobre esse tema.

Para Andersomt al. (1973), por exemplo, a Contabilidade Gerenciaima @extensao
da Contabilidade Financeira.

Kaplan e Atkinson (1989), entretanto, considerane, ggm funcdo das diferentes
necessidades, a Contabilidade Financeira e a Gliddale Gerencial necessitam tomar rumos
diferentes.

Richardson (2002) considera que, historicamentasteexuma dominacdo da
Contabilidade Financeira em relagdo a Contabilidadeencial, que se constitui em relacdo
de poder.

A segregacdo da Contabilidade em Financeira e Gate® decorrente do
entendimento de que os usuarios sao diferentesay@sentam necessidades, perspectivas e
expectativas de utilizacdo das informacdes corgatieiformas distintas. Na Contabilidade
Financeira, voltada para usuarios externos, existmes usuarios, tais como: 0s acionistas
controladores; os gestores de fundos; os orgaoseguesentam o governo; os credores etc..
A Contabilidade Gerencial, voltada para usuariterinos, também possui diferentes usuarios
dentro dos niveis hierarquicos ou mesmo por anmeeidnal ou de atividade, sendo que cada
um apresenta diferentes demandas. Todavia, 0 asu@erno necessita do acesso as
informac6es em maior profundidade do que o uswgtierno, sendo esse um dos principais
motivos para que haja essa segregacao na Consaleilid

Apresentam-se, a seguir, as principais diferengaie éContabilidade Financeira e

Contabilidade Gerencial:
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AREA CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL
Fornecer informacdes sobre a posicBoocesso de identificar, mensunar,
Conceito/ financeira e resultados de uma empiesaimular, analisar, preparar, interpretar
Objetivo aos seus usuérios de forma que sejancomunicar informac¢des que auxiliem
Uteis em suas tomadas de deciséo. 0s gestores a tomar decisfes de forma a
atingir os objetivos da organizacao.
Usuarios Pessoas e entidades externas. Diverseis imternos de gestores.
Podem existir ajustes mesmo sem
. contrapartida; podem ser utilizados
Tipos de ) : . -
. . sistemas de informacdes distintos
sistemas Abordagem das partidas dobradas. .
P daquele usado na Contabilidade
contébeis ) . . ~ ~
Financeira e mesmo informagfes néo
monetérias.
Diretrizes Aderéncia aos principios contabeis |0 apresenta diretrizes ou restricdes,
restritivas pais. somente o critério dos usuarios.
Qualquer moeda, podendo considerar
Unidades de ] unidades de mensuragdo nao monetdrias,
~ Moeda local, do pais. .
mensuragao como, por exemplo: horas de trabalho,

litros etc.

Foco das analisd

A entidade como um todo.

Todo e qualquer setontidaxde.

Frequéncia das|
informacdes

Periédica e em bases regulares.

Quando necessario.

Grau de
confiabilidade

Estda ligada a  objetividade
verificabilidade, materializando-se
algum tipo de auditoria.

Bevido a subjetividade de algu
arameros, a possibilidade de auditoria
mostra diferente.

Existéncia de
orgaos
reguladores ou
definidores
de regras

Dada a sua demanda normativa, po
ser encontrados orgaos ligados ou nd

autoridades governamentais, que definpasn mesmas normas da Contabilid

ou recomendem regras e principios pa
elaboracao das demonstracdes.

lem
pPas conveniéncia, podem ser utiliza

rEimanceira.

Exigéncia legal
de profissional
especializado

Em alguns paises, a responsabilidade
autoridade para elaborar
demonstracées da Contabilida
Financeira estédo limitadas a profissior
graduados em Contabilidade e registrg
em seus Orgaos de classe.

ea
as

de obrigatoriedade pode ndo ser
guadrao.

dos

Fonte: Elaborado pela autora

se

las
ade
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E importante mencionar, ainda, que, assim comoifeéedcas entre a Contabilidade
Financeira e a Contabilidade Gerencial, ha iguasadomo, por exemplo: ambas se apoiam
no sistema de informacbes contabeis e sdo basefmt#ésmente, nos conceitos de
administracdo, os quais, no que diz respeito adbdittade Financeira, se concentram na
empresa como um todo e, no que tange a Contal@li@adencial, nas partes que compdem a
empresa.

Independentemente de suas poucas semelhancas as miférencas, cabe lembrar
que, em suas origens, quando Pacioli publicou swa, @ Contabilidade tinha por funcéo
registrar os eventos comerciais dos mercadorezi@mas com seus clientes e fornecedores,
situados em outras cidades. Naquela época, ningugitava de qual era o formato da
Contabilidade. Ela, simplesmente, preenchia sugdlmmformativa de registrar as transacoes
efetuadas e, nesse sentido, possuia caracterfsiticisnentalmente gerenciais.

Adaptando-se as circunstancias da época, foi senanfinal do século XIX que a
Contabilidade abandonou, por algum tempo, suastesisticas gerenciais para tornar-se
financeira, devido a uma série de imposicdes denoiégal. Ao longo dos 50 anos seguintes,
a Contabilidade Financeira fez por esquecer agampraticas contabeis, que sé vieram a ser

redescobertas na segunda metade do século XX.
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3 A IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL EM FACE DA S
LIMITACOES DA CONTABILIDADE TRADICIONAL, DE CUSTOS E AS
MUDANCAS NAS NORMAS CONTABEIS

3.1 Limitagbes da Contabilidade Tradicional

As informacdes geradas pela contabilidade tradidjalia forma como a contabilidade
vem sendo praticada, ndo atendem as novas nedkEssidle gestdo. A contabilidade
concebida com conceitos e procedimentos voltadies fprlidades fiscais e societéarias, tais
como: custos historicos; valores a prazo; custeiogbsorcdo, entre outros, tem deixado a

desejar no que se refere ao atendimento das n#@essiinformativas da gestdo empresarial.

Numa época de internacionalizacdo da economia e ndesados, a

Contabilidade carece de ser tdo prépria e adeguadse mundo quanto o
préprio mundo. Se isso ndo ocorrer, ela tende depereu espaco, a deixar
de suprir suas finalidades bésicas, a simplesmesrtecer diante daquilo
para que ela existe. (CARDOSO, 2002, p. 206)

Ha alguns anos, analistas e estudiosos do mercadmapitais vém apontando as
deficiéncias da contabilidade tradicional em geraomunicar informacdes relevantes para os
investidores. Restrita aos valores nominais dosntese ocorridos e comprovados, a
contabilidade tem falhado na determinacéo do \ddgrativos das empresas, em especial dos
ativos intangiveis, e do valor das expectativasrfigt incorporado nesses ativos.

Muitos contadores tém estado conscientes das ¢iGa@sada contabilidade, fazendo
uma série de criticas. No entanto, observa-se gsesecontadores que criticam os fracos
conceitos contabeis que séo utilizados para fiadéd de gestdo, ndo tém muita facilidade
para propor solucdes efetivas e concretas.

Os gestores das empresas, também, tém criticadtagie atual da contabilidade em
face das necessidades informativas de gestaotattreem grande nimero de situagdes, eles
nao tém a coeréncia necessaria para clarificaruonsedelo de decisdo e caracterizar,
adequadamente, as suas necessidades informativas.

As diversas mudancas que estdo ocorrendo, no aimleterno e no ambiente interno
das empresas, aceleraram a percepcédo da realidagaeda contabilidade tradicional, na

forma implementada, ndo atende as necessidadgeskoses.
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O problema da contabilidade tem sido a sua ex@ugreocupacdo com o lucro do
exercicio social, principalmente, pela pressao oi@r por dois usuarios de suas
demonstracgdes:

1) o acionista, interessado no lucro-acéo e nodahdos;

2) o governo, interessado no lucro tributavel.

Enquanto os contadores se esforgcam para introdazontabilidade inflagbes de trés
digitos e, muitas vezes sob a pressdo dos adraseses, tentam alcancar os lucros
trimestrais mediante manobras tecnicamente acatéweaprovadas pelos auditores, a
operacdo da empresa, a Unica razdo para a sudneiastfica perdida no meio das provisoes,
apropriagfes, correcdes monetarias, equivaléneiaisnoniais, reavaliacdes de ativos, rendas
financeiras, entre outros.

Assim, é possivel perceber que a Contabilidadementos casos, ndo alcanca seus
objetivos enquanto sistema de informacéo, principate quando se observa o grau de
utilizagdo das demonstragdes por parte de grupasudeios especificos.

ludicibus, Martins e Gelbcke (2000, p. 44) dizene gufato de determinado grupo,
todavia, estar utilizando-se, num menor grau densidlade do que se imaginaria, de
informacg&o contabil pode ter varios significadosaker:

a) deficiéncias estruturais do modelo informatremtabil para tal tipo de deciséao;

b) restricbes ou limita¢cdes do proprio usuario;

c) ambiente decisorio em que a profissdo contdid laureada por babstatusde
credibilidade, influenciando a néo utilizacdo partp de grupos sofisticados de
usuarios, mesmo que a informacao objetiva tenharegu bastante significancia;

d) falhas de comunicacdo e evidenciacdo decorretgeproblemas de linguagem
inadequada por parte das demonstracdes contabeis.

Devem ser analisados os motivos para tais acorgato® em cada situacao.

Portanto, fica evidente que a contabilidade tradai apresenta deficiéncias e
limitacdes, que sdo decorrentes, principalmentesuds proprias caracteristicas e conceitos
gue foram estabelecidos no passado, tais como:

i) a contabilidade é limitada pelos Principios Contl®eralmente Aceitos e

obedece a todas as exigéncias legais;

i) esta orientada para o passado, ou seja, a avali;&asto histérico dos itens

patrimoniais;

iii) seus relatorios sdo apresentados de forma resurs@@o a preocupacao

basicamente com a entidade como um todo;
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iv) principais usuarios: administradores da organizagdpartes externas, como
investidores e orgdos publicos. Ndo atende admadistes de varios niveis da
organizacao;

V) utiliza-se de dados historicos, unicamente finanseiauditados, internos e
objetivos;

vi) utiliza-se da moeda corrente como base de mensupaga quantificar os dados.

A seguir, serdo comentadas as seguintes limitag@de®ntabilidade tradicional mais
criticadas ultimamente, segundo analistas, conégderestudiosos do mercado de capitais:
avaliacdo de itens patrimoniais pelo custo historigrovisdo de futuros fatos negativos,
transacdes entre partes relacionadas e avaliag&atiglos intangiveis.

Em relacéo a avaliacdo de itens patrimoniais pesbochistorico, ludicibus (2004, p.
60), comenta que, em conformidade com o princimocdsto histérico, os ativos séo
incorporados pelo preco pago para adquiri-los brida-los, mais todos os gastos necessarios
para colocé-los em condi¢des de gerar benefici@s gpampresa. Essa avaliagdo é base para
as contabilizacGes posteriores, somente sendo famamortizacdes, depreciacdes e calculo
da quota de exaustdo dos ativos que sofreremitaisuicdes de valor, pelo uso, decurso do
tempo ou obsolescéncia.

O problema é que a avaliacdo conservadora, baseadasto original, falha, nas
demonstracdes financeiras, como elemento preditevéendéncias futuras para os usuarios
externos. Nenhuma premissa pode ser feita, a m&mBee 0 custo do investimento inicial e
sobre quao bem ou mal sucedida foi a empresa, aténeento, no uso de tais recursos na
geracao da receita.

O investidor em potencial e o eventual concorreute desejaria entrar no mercado
nao tém ideia de quanto deveria gastar, aproximadgmnpara constituir uma entidade com
0S recursos materiais de mesmo porte que os amdatobjeto de analise e, mais importante,
nao podem formar ideias sobre o valor econémicatioss.

ludicibus, Martins e Gelbcke (2000, p. 52) mencrgue, se 0 custo histérico, na
data de uma transacdo, se aproxima bastante doatakl dos beneficios futuros a serem
obtidos pela entidade com o uso do ativo adquir@donesmo nédo se pode dizer com o
decurso do tempo, pelos seguintes fatores:

a) desgaste fisico e natural do ativo;

b) flutuacdes do poder aquisitivo da moeda;

c) flutuacdes especificas do preco do ativo;

d) mudancas tecnoldgicas e
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e) obsolescéncia.

Usualmente, hd uma perda de valor real, no sedtiddiminuicdo da potencialidade
de beneficios para a entidade. Isso ndo quer dimdgvia, que essa perda real seja
acompanhada por “quedas do preco” ou “do valor nathido ativo, principalmente em
regimes inflacionarios.

Portanto, a aceitacdo desse principio decepcionguesdesejariam observar, por
intermédio das demonstracbes contabeis, o resudtdiizado, em termos de valor e de
custo, da empresa.

O fato de o principio do custo histérico baseaese transacdes passadas para a
valorizac&do dos itens patrimoniais, gera demond&®Eom menor poder informativo para
gue 0s usuarios tomem suas decisoes.

Com referéncia a provisdo de futuros fatos negatiessa, também, é considerada
uma limitagdo da contabilidade tradicional, visteenédo existe uma certeza da ocorréncia
nem do valor exato. Esse fator esta relacionado oenprincipios da prudéncia e da
oportunidade.

O principio da oportunidade, segundo ludicibus, tMare Gelbcke (2000, p. 72),
exige a coleta, o registro e o relato de todasaasgdes sofridas pelo patrimbnio de uma
entidade, no momento em que elas ocorrerem. De@com esse principio, as modificacdes
de elementos patrimoniais devem ser contempladasnm@a hipotese de somente existir
razoavel certeza de sua ocorréncia.

Enquanto isso, o principio da prudéncia esta ligadalo¢cdo do menor valor para o
patriménio liquido dentre aqueles possiveis poondei diferentes métodos de avaliagdo, em
gue se deve optar pelo menor valor para o ativel@ qaior valor para o passivo. Por esse
motivo, algumas empresas nao realizam esses pnoeeidis com 0 objetivo de apresentar
melhores resultados, 0 que prejudica a comparald#éicem outros periodos e as deixa em
dificuldades quando os fatos acontecem.

Assim, quando as entidades realizam provisdestds faturos negativos, de acordo
com o principio da prudéncia e da oportunidaderecoro risco de apresentarem um
patriménio subavaliado, mas, por outro lado, asresgs que as efetuam nao tém seus
resultados prejudicados quando esses fatos conegeeganntecer.

As transacgfes entre partes relacionadas, tambédenpeer consideradas como
limitacdo do modelo informativo-contabil.

Segundo ludicibus, Martins e Gelbcke (2000, p. 3&3pas transacdes incluem

qualquer transferéncia de recursos ou obrigacdes as partes relacionadas. A conceituacao
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de partes relacionadas abrange toda entidadea fosicjuridica, desde que haja qualquer
vinculo entre as partes, o qual resulte em uma&elale dependéncia ou significativa
influéncia, que permita a chance de as negociagdesse realizarem como se fossem com
terceiros alheios a entidade.

O problema esta no fato de que essas operacoem poddificar toda a estrutura
informacional das entidades envolvidas, visto gqoa&sbresultados ou maus resultados,
principalmente os maus, podem ser alterados pelasféréncias de ganhos e perdas entre
elas.

A avaliacdo dos ativos intangiveis, que encontratantesisténcia por parte dos
profissionais da contabilidade, tendo em vistafecuddade de mensuracao e por implicar
maior subjetividade nas demonstracdes contabeisna outra limitacdo da contabilidade
tradicional.

Vive-se numa época em que o paradigma econdbmicacteazado pela velocidade,
pela inovacao, pela curta duracdo do tempo dossciplela qualidade e pela satisfagdo dos
clientes, acentua a importancia dos ativos intagjitais como: identificacdo da marca,
conhecimento; inovacéao e, sobretudo, capital humano

N&o ha duavida de que as pessoas de negoécios, amrgeonhecem a importancia dos
intangiveis nos mercados de hoje. Mas o gerenci@mdasses ativos € uma tarefa
desafiadora.

Terra (2000, p. 163) explica isso ao dizer que sSetemas contabeis refletem em
grande medida, o passado, enquanto que a aquisi@aeracao de ativos intangiveis,
baseados no conhecimento, estao voltadas pararofut

Essas limitagBes, entre outros fatores, implicamdestrédito por parte dos usuarios,
principalmente os gestores, em relacdo a contaddéidcomo sistema de informacdes.
Consequentemente, a maioria das empresas utilantabilidade apenas para atender as
exigéncias legais e ndo como uma ferramenta paraada de decisdes.

Assim, tornou-se evidente a necessidade, ja haomtginpo detectada pelos
estudiosos, de a contabilidade compatibilizar o®résses de seus diversos usuarios,
expressos em diversos tipos de informacéo. Esspattitizacdo resultara em informacoes
diferenciadas que, para serem Uteis aos diversoadimres de decisdo, deverdo combinar ao
mesmo tempo as qualidades da confiabilidade e ldaérecia. A confiabilidade inclui as
qualidades da verificabilidade, da neutralidadeadidelidade, enquanto as qualidades que
constituem a relevancia sdo a tempestividade, or \ag# feedbacke o valor preditivo da

informagao.
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E importante mencionar que, com as mudancas gée esbrrendo atualmente nas
normas contébeis, descritas posteriormente negseiloa essas deficiéncias e limitacdes da
contabilidade tradicional sdo aspectos que estéosalterados e tendem a serem extintos ou
aprimorados de forma que ndo sejam mais conside@ioo problemas.

Juntamente com as mudancas na contabilidade wadici os valores e as
competéncias dos profissionais da contabilidademetambém, evoluir. Barros (2005, p.
111), comenta que o profissional contabil deverr ‘ism eterno aprendiz, ser capaz de
utilizar as inovacdes tecnoldgicas que facilitann tsabalho, ser capaz de interagir com outros
profissionais em busca da melhor solugéo para aesapser capaz de captar as interferéncias
externas que influirdo internamente”.

3.2 Limitagbes da Contabilidade de Custos

As organizacdes que tém ou procuram ter um sistEn@ustos, objetivam, com esse
sistema, a avaliacao de estoque, determinacdaedesprcontrole de desempenho e tomada de
decisao.

Conforme Martins (2000, p. 31)

[..] os sistemas de custos precisam sempre lerarcensideracdo a

gualidade do pessoal envolvido em sua alimentagiio eu processamento,
a necessidade de informacdo do usuério final, ajuadédade de sua
adaptacdo as condicOes especificas da emprestzacéb de quantidades
fisicas associadas aos valores monetarios e, atgntado, a relacdo entre
sua utilidade ou a de cada informac¢do e o sacrifécivolvido em sua

obtencéo.

Entretanto, ha alguns anos a contabilidade de suston tendo dificuldades e
problemas em atender esses objetivos de forméasatia.

O sistema tradicional de custos que tem sido atiizpelas empresas esta estruturado
em conceitos desenvolvidos had quase um século,dquannatureza da competicdo e as
demandas por informacdes internas eram muito difese das existentes atualmente.
Consequentemente, o0 sistema de custos tradicidimlatende, adequadamente, as suas
fungBes e direciona-se, principalmente, a funcdavddiacdo de estoques para a elaboracao
de demonstracdes financeiras buscando suprir, maetnte, a necessidade de informacdes

dos diversos agentes interessados na situacdo pi@samcomo, por exemplo: acionistas;
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fornecedores; clientes; governo e a propria adtnagdo da empresa. Dessa forma,

informacdes utilizadas para o controle operaciolaal empresas, que devem ter um elevado
grau de objetividade, e de todas as atividadesnmaesa ao nivel de produtos individuais, sao
bastante prejudicadas.

Kaplan e Cooper (1988) consideram que o problemeodtabilidade de custos nao
estar atendendo aos seus objetivos adequadamed&vesao fato de que os projetistas de
sistemas de custos deveriam reconhecer que nentesampinico sistema € capaz de atender
a objetivos diferentes.

Drucker (1969) j& criticava a forma como a contdhide de custos se estruturava,
resultando em custos que, na realidade, ndo ateradtados os objetivos para os quais ela foi
desenvolvida. Mencionava, também, a ndo contabézgor atividades e, sim, por produtos;
0 nao relacionamento de toda a estrutura da emm@sa o produto a ser fabricado,
relacionando-se o0s custos da fabrica ao produtémAdisso, o foco era sobre o volume
produzido, quando deveria ser em funcdo das atleglee transacdes necessérias para
produzir cada um deles.

Nakagawa (1991) menciona que 0 que se tem constatgde, com o ressurgimento
da funcdo de producdo como elemento-chave dagégstim de empresas que pretendem
vencer com sucesso em um mercado global extremarocempetitivo, a educacgéo e a pratica
baseadas nos sistemas tradicionais de custeiooj&stdo atendendo, satisfatoriamente, as
necessidades informativas dos gestores das area®rfais, que, ao tomarem decisdes
operacionais e de investimentos, devem fazé-loaed completamente integrada. As razdes
basicas dessa perda de relevancia dos sistemasotmads, quando colocados no contexto das
decisdes tomadas, tendo em vista o inteiro cicleidiee dos produtos, residem no fato de que
eles néo so distorcem os custos dos produtos, tammém ndo permitem adequada gestdo e
mensuracao estratégica das atividades relaciocadaa producéo de tais produtos.

Drucker (1990) afirma que a contabilidade de custadicional ignora os custos da
ndo producgdo, sejam eles o resultado de uma mapgarada ou de um defeito de fabricacao,
que ira requerer reparo no produto ou sua inutidima A contabilidade de custos-padréo
considera que o processo de producao proporciamafgrodutos 80% do tempo. Mas, hoje, &
sabido que, mesmo com a implantacdo do melhoralendstatistico de qualidade, o tempo
nao produtivo consome mais que 20%. Em algumagérele chega a 50%. O tempo nédo
produtivo custa tanto quanto o tempo em que haugém em salarios, energia, juros e até

matéria-prima. Entretanto, o sistema de custoscitahl ndo leva em conta nada disso.
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Portanto, embora um dos objetivos da contabiliddde custos fosse fornecer
informagdes para a tomada de decisédo, o resuliadb dos sistemas de custos era falho

guando se tentava usa-los para além da avaliagéstatgues.

A Contabilidade de Custos nasceu da ContabilidadanEeira, quando da
necessidade de avaliar estoques na industriaatassa que era facil na
empresa tipica da era do mercantilismo. Seus pioxiderivam dessa
finalidade primeira e, por isso, nem sempre corsmguatender

completamente a suas outras duas mais recentesvaveimente mais

importantes tarefas: controle e decisdo. Essessnoampos deram nova
vida a essa area que, por sua vez, apesar degdago técnicas e métodos
especificos para tal missdo, ndo conseguiu aingéorex todo o seu

potencial [...]. (MARTINS, 2000, p. 23)

Uma analise dessa situacéo, além das fronteirdalmis, pode vir a explicar, sendo
no todo, pelo menos em parte, o porqué dessasadides da contabilidade de custos. A
resposta pode ser encontrada no préprio procesgesti# das entidades.

Conforme Kraemer (1999, p. 17), a partir da décdéda 60, a concorréncia
internacional invade o mercado ocidental reduziedixando o preco de grande parte dos
produtos. Dessa forma, a lucratividade dos proddgédsa de ser imposta pela empresa. Obter
0 custo dos produtos de forma acurada € impresehdiob pena de sucumbirem pela
producdo de produtos deficitarios. Tomadas de @eaisal direcionadas deixam empresas
ocidentais vulneraveis a ataques de competidores malhor conheciam seus custos,
principalmente os japoneses. Ainda nessa épocastesnas de contabilizacdo de custos nao
haviam sido questionados. Mesmo na era do computakses vieram apenas para
automatizar os mesmos sistemas de custos manudicdda de 20, passando a fazer mais
rapido, embora incorretamente.

De acordo com Kraemer (1999, p. 17), junto com aammmpeticdo global, muitas
inovacdes na metodologia de producéo vieram afetastema de contabilizacdo de custos,
tais como:

* Impacto da automacgé&o: provocou uma mudanga nas bases competitivas pelo
aumento da eficiéncia, relativa a produtividade ealiade do produto,
potencializando entregas mais rapidas e transfatmaruitos dos custos variaveis
em fixos;

» Explosado tecnologica:a velocidade das mudancas tecnoldgicas torna-s&o mui

rapida;



51

* Reducéao do ciclo de vida dos produtosmplica a necessidade de se conhecer o
custo do produto desde a fase de projeto até odseelinio, para permitir a
determinacgao da rentabilidade global do produto;

* Melhoria da producéao fabril: a reducéo de estoques precipitou o aparecimento de
problemas que, geralmente, obstruem o fluxo predutorcando uma solugao
imediata na medida do possivel,

* Melhoria da captagédo de dados:substituicdo do sistema manual por sistema
computadorizado;

* Novas formas de organizacéo da producadecnologias de fabricacdo integradas
por ilhas de tecnologia e células de manufaturaadasterizam a homogeneidade
dos setores;

» Substituicdo de custos variaveis por fixoso maior investimento em automacéao
provocou substancial aumento do patrimbnio fixo daspresas e, como
consequéncia, as despesas variaveis foram sendndasl

Em meados de 1980, os americanos comecam a rexéfgacto de uma mudanca
cambial interna, revertendo-se o aparente quadpoadiitividade.

Enquanto a procura por produtos era maior que raogea timida concorréncia nao
ameacava a perda de mercado, 0s americanos carseepassar para o prec¢o final dos
produtos toda a ineficiéncia incorrida nos processo

Nesse periodo, ficou claro que tanto o sistemanageional quanto o sistema de
tecnologia de producéao tinham parado no tempaetieflo na baixa produtividade.

A revolucéo provocada pelos orientais evidencia @ec@omia muito precaria com
relacdo as bases competitivas, reforcando a ihatié da contabilidade financeira para a
determinacdo do custo do produto e de seu conteMmificando a ndo geracao de
informacdes para a contabilidade gerencial, 0 gpeesenta a obsolescéncia dos sistemas de
custeio.

Segundo Kraemer (1999, p. 17), com a gradual aldeda mercado, iniciada no
Governo do Presidente F. Collor de Melo em marcol1880, o Brasil, que gozava
anteriormente de um forte protecionismo governaatepassa a incluir-se no mesmo quadro
americano. Anteriores a invasdo dos produtos, ipaimoente orientais, todas as deficiéncias
produtivas eram facilmente repassadas para o necmagumidor. A légica de precificacéo

dos produtos baseava-se no lucro unitario fornep&lo produto e aceito pelo mercado. A
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facilidade do repasse era ainda maior no Brasiyidde ao efeito inflacionario que
desvinculava a relacdo do valor monetério com orwd produto.

Durante a década de 80, a concorréncia externagoon@eganhar espaco no mercado
oferecendo produtos de baixo preco e melhor quadides Estados Unidos, e nos primeiros
anos da década de 90, no Brasil. Com isso, as sagpneoltaram sua atencdo para a
sistematica de custos, na busca de informes ceiidpara a localizagdo das deficiéncias e
reversao da situacao.

Tardiamente, foi percebido que os sistemas de £usfi® se adequavam mais a
realidade fabril e que controlar e reduzir custososnou uma tarefa ineficiente. A entrada de
produtos estrangeiros foi inevitavel.

Kraemer (1999, p. 19) comenta, ainda, que o auntantmmpetitividade levou a uma
revolucdo na organizacao da producéo, por meimdesrsistemas comoJust-in-time(JIT),
Total Quality Control (TQC), Computer Aided Design(CAD), Computer Aided
Manufacturing (CAM), Computer Integrated ManufacturingCiM), entre outros tantos.
Estoques comecam a perder a importancia e a ad@ldia;operario por peca produzida torna-
se irrelevante. Produzir menos que o previsto ger@alos e produzir mais resulta em
estoques desnecessarios. Além disso, a maiorisaddas de caixa beneficiardo exercicios
futuros ao invés do corrente, mas, como 0s priosipontabeis obrigam-na a considera-las
despesas do periodo, distor¢fes tornam-se comardensonstracdes de resultado. Tudo isso

reforca um questionamento dos sistemas geren@aigsteio.

A competitividade global tem, cada vez mais, exigtd conhecimento do

custo dos produtos de forma precisa e localizadda volucdo dos

processos produtivos fica evidente a obsolesc@usasistemas de custeio e
dos sistemas de controle administrativo. O custe® produtos é realizado
com base em custos médios e ndo focalizados. Clisstesde fabricagéo e

despesas administrativas sdo distribuidos de feimglista e arbitraria. Os

sistemas convencionais de custeio estdo voltadds paga a realidade do

inicio do século XX, caracterizada por uma intemsitilizacdo da mao-de-

obra direta, do que para a atual realidade fatmilacterizada por intenso
investimento em automacéo. (KRAEMER, 1999, p.19)

Além disso, os sistemas tradicionais de custeiop@ntaracteristica basica a visao de
curto prazo, normalmente mensal. Focalizam magaobos financeiros do que propriamente
o desenvolvimento de novos produtos ou a melhariafidiéncia nos processos produtivos.

De forma geral, no final dos anos 50 e inicio dbsctambiente econémico em que as
empresas se encontravam era totalmente difereqgteelgado final dos anos 80 e inicio dos
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90. A concorréncia era menor, os consumidores mexigentes, a necessidade de produzir
multiplos produtos era pequena e a economia migedsprincipalmente em nivel mundial.

Naquela época, a necessidade de informacdes pamatrole dos custos néo era téo
importante quanto hoje, quando as condi¢cdes de ashersdo de alta competitividade,
economia instavel, globalizacdo dos mercados, peqaielo de vida e alta diversidade dos
produtos.

A mudanca do ambiente, no qual um centavo de diferpode vir a ser uma questao
de sobrevivéncia para as empresas, pressionouda pmessiona uma mudanga nos meios
produtivos e de controle, principalmente quantocs$os.

Rocha e Selig (2001, p. 10) mencionam que nas cidricom o espetacular
desenvolvimento dos processos produtivos, em edpagds 0 advento da automacao e as
perspectivas de novos fluxos por ela proporcionadasge o desafio de incrementar os
mecanismos de apuracao, controle e avaliacdo desceseceitas de modo a adequa-los a
essa nova realidade fabril.

Com as rapidas mudancas na tecnologia dos prodeths;ao do seu ciclo de vida e
inovacdo na organizacdo do processo de fabricag@@mpresas precisam, mais do que
nunca, de informacdes de custo mais detalhadadedidnas. Facilitar o controle e servir
como indicador de desempenho dentro da organiz&dg@adamental. Vale lembrar que os
indicadores ndo financeiros como o retrabalho, mande pecas defeituosas por milhéo,
paradas de maquinas, reclamacodes de clientes,sdssge garantia, chamadas de servicos,
devolucbes, entre outros, também sdo de extremariémgia para a reducdo dos custos
apropriados aos produtos e devem ser usados sigt@meante.

Segundo Kraemer (1999, p. 20), a competitividadbaljltem somente um caminho:
crescer; 0 que obriga as empresas a tornarem-gseveadmais ageis e enxutas a fim de se
manterem no mercado. Compreender as variacOes ustgscpassa a ser fator de vital
importancia em tomadas de decisdo de curto e npEdimns que impulsionardo as empresas
para um amanhd mais seguro. E, na continuidadeatégits de longo prazo sao
imprescindiveis para o fortalecimento das orgaiea@ nivel global.

As deficiéncias e limitacbes da contabilidade d&tasj assim como as deficiéncias e
limitacdes da contabilidade tradicional, também a8pectos que estdo sendo alterados e
tendem a serem extintos ou aprimorados com as maslajue estao ocorrendo atualmente

nas normas contabeis, apresentadas a seguir.
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3.3 Mudancas nas normas contabeis

O crescimento e a globalizacdo da economia muradeth diretamente a gestdo
empresarial e forca a adaptacédo das informacoealbmis, usualmente preparadas de acordo
com padrdes e praticas locais, aos padrbes intenaas, para que, assim, atinjam igualmente
as perspectivas dos usuarios locais e dos extegnpara que possam ser interpretadas de

forma correta e utilizadas como bases de medidasmparacéo uniformes.

A economia global em pleno crescimento e as presdéemercado estdo
conduzindo a exigéncia de um conjunto de normassparentes e de
relatorios contédbeis comparaveis para uso em tadaralo. (LEITE, 2004,
p. 20)

Segundo Martins (2007), essa necessidade de haagdni das normas contabeis
utilizadas no mundo inteiro surgiu, principalmerdepartir da necessidade de haver maior
clareza na interpretacdo das informacfes contides demonstracdes financeiras das
empresas, possibilitando, assim, maior grau de ambpidade entre os resultados obtidos
por diferentes empresas, independente do pais ermalasiestejam localizadas.

Como exemplo dessa necessidade, conforme Martid87)2 estdo as empresas
multinacionais, que para mensurar seu patrimonioor@nam formas de mensuracéo
diferentes entre seu pais de origem e 0s paisequais estdo sediadas suas filiais. Ainda
assim, a mensuracéo de seus resultados apreseiaigdoga relevantes quando apurados de
acordo com as normas de seu pais de origem e dibammm as do pais em que esta sediada.
Em muitos casos, as empresas tém que preparacaigimtos de demonstracées contabeis,
um para atender as exigéncias de seu pais e @aracfender aos investidores estrangeiros,
processo que gera um custo elevado.

Martins (2007) cita que a harmonizacdo das normigsnacionais de contabilidade é
argumentada, também, devido a trés critérios sogiivos de qualidade da informacao:

1) Credibilidade: trata da existéncia de mais do que um conjuntwd®&as contabeis

de demonstragfes contabeis;

2) Comparabilidade: trata da valia da comparabilidade da informacéioeitida pela

empresa com as fornecidas por outras empresas;

3) Eficiéncia de comunicacaotrata da dificuldade para o usuario em compreeader

interpretar as demonstracdes financeiras.
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Essa busca pela harmonizacdo das normas e prmaipintabeis é demonstrada,
principalmente, por 6rgdos de representacdo daisp@of contdbil e por agentes
regulamentadores da profissdo. No inicio da déadelar0, alguns paises, entre eles
Alemanha, Australia, Canada, Estados Unidos, Frainigenda, Japado, México, Holanda e
Inglaterra, criaram dtnternacional Accounting Standards Commit{e&SC), que estabelece
normas internacionais de contabilidade, denominadiEsnacional Accounting Standard
(IAS).

Em 2001, como 6rgdo do IASC foi criadolmternacional Accounting Standards
Board (IASB), que passou a ser o 0Orgao técnico respehs@ela emissdo de
pronunciamentos contabeis e considerado como nefarénternacional dos padrées de
contabilidade. Apos a criacdo do IASB, os novosipneiamentos editados passaram a ser
denominado#nternacional Financial Reporting Standa(tFRS). O IASB, hoje, conta com a
participacdo de mais de uma centena de paises, eoteo objetivo disseminar uma visédo da
contabilidade e provocar a convergéncia das difesenormalizagdes mundo afora, rumo a
um padrao unificado.

A internacionalizacdo das normas contabeis incaniiwm processo de convergéncia
das demonstrac¢des contédbeis visando:

(i) & reducdo dos riscos nos investimentos intéonais e nos créditos de natureza

comercial;

(i) a dar maior transparéncia e facilidade de aoicacdo internacional no mundo

dos negdcios;

(ii) a reduzir o custo do capital que decorre ddsrmonizagao.

Em 2005, as companhias europeias abertas passaaaiotaa, obrigatoriamente, na
elaboracdo de suas demonstracfes financeiras,rams1alo IASB, 0rgdo que congrega as
entidades representativas da quase totalidadeadssspgue participam do mercado global. A
aproximacdo com o mercado norte-americano foi fpda meio doNorwalk Agreement
firmado entre o IASB e tISFinancial Accounting Standards Boa(BASB), em 2002, sob o
apoio daSecurities Exchange Commissi@EC).

No final de fevereiro de 2006, o IASB e o FASB faram Memorando de
Entendimentos regulando um conjunto de procedinserde forma que futuramente seja
removida a exigéncia de reconciliagdo do IFRS parddSGAAP, principios contabeis
geralmente aceitos norte-americanos, nas demodegradinanceiras das companhias

estrangeiras registradas nos EUA, visando, asstonergéncia das normas ao IFRS.
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E importante mencionar que, analisando os crité@seconhecimento e mensuragéo
nas normas contabeis adotados pelo FASB e pelo,la8BPercebe algumas semelhancas e
diferencas entre os dois. A principal semelhangaeto foco principal dos dois critérios € a
evidenciacéo de informacdes voltadas a tomada dstes.

No Brasil, em decorréncia dessa necessidade deohemagdo das normas contabeis,
em janeiro de 2000 a Comissédo de Valores Mobik&f@vM) elaborou um Anteprojeto de
Lei de reforma da Lei n. 6.404/1976. A proposicéeef desde o inicio, por finalidade a
modernizacdo e harmonizacao da lei societaria gor viom os principios fundamentais e
melhores préaticas contdbeis internacionais, visanosercdo do Brasil no atual contexto de
globalizagc&o econdmica.

A ideia inicial da revisdo da Lei n. 6.404/1976gsurem seminarios promovidos pela
CVM, que contaram com a participacéo de entidadéqas e privadas, conferindo, a partir
do debate publico, legitimidade ao processo. Amds anos de tramitagdo na Camara dos
Deputados e modificacdo no texto original, o Pwmjee Lei (PL) n. 3741/2000 foi,
finalmente, aprovado na Comissédo de Assuntos Ecieo8niCAE), no plenario do Senado
Federal e sancionado pelo Presidente da Repulnii@Bale dezembro de 2007, tornando-se a
Lei n. 11.638/2007, que modifica a Lei n. 6.4044.97

Portanto, a Lei n. 11.638/2007 representa um imptetavanco na atualizagéo da Lei
das Sociedades por Acdes (Lei n. 6.404/1976) e dr@macdo das normas contdbeis
brasileiras em direcdo ao IFRS, adequando a LeSfas nova realidade brasileira em face
da globalizacéo dos mercados.

A Lei n. 11.638/2007 introduziu mudancas relevamescontetdo e formato das
demonstracdes financeiras, contribuindo para a orialhdas praticas de governanca
corporativa. A seguir € apresentado um resumo si@gsecipais mudancas:

» substituicdo da demonstracdo das origens e apisag@e recursos pela

demonstracao dos fluxos de caixa,

* inclusdo da demonstracdo do valor adicionado, &mic para companhias de
capital aberto, que demonstra o valor adicionada @®@mpanhia, bem como a
composicao da origem e alocacéo de tais valores;

» possibilidade de manter separadamente a escritudagtransacdes para atender a
legislacdo tributaria e, na sequéncia, 0s ajustzessarios para adaptacdo as
praticas contabeis;

e criacdo de novo subgrupo de contas, intangivel, iqokii agio, para fins de

apresentacdo no balanco patrimonial. Essa conistregg os direitos que tenham
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por objeto bens incorpéreos destinados a manuteshgd@ompanhia ou exercidos

com essa finalidade, inclusive o fundo de coméadiguirido;

obrigatoriedade do registro no ativo imobilizads diareitos que tenham por objeto

bens corpdreos destinados a manutencéo das assidadCompanhia, inclusive os

decorrentes de operacdes que transfiram a Compashaneficios, os riscos e o

controle dos bens, como, por exemplteasingfinanceiro;

modificacdo do conceito para valores registradodifesido. Essa conta registrara

somente as despesas pré-operacionais e 0s gastoseedguturacdo que

contribuirdo, efetivamente, para o aumento do tadalde mais de um exercicio
social e que ndo configurem tdo somente uma reddgamstos ou acréscimo na
eficiéncia operacional. Entretanto, conforme ddfnina Medida Provisoria

449/2008 essas despesas e gastos ndo sao maddizzjws a partir de-1de

janeiro de 2009;

obrigatoriedade de a Companhia analisar, periodiogen a capacidade de

recuperacao dos valores registrados no ativo imaabib, intangivel e diferido, com

0 objetivo de assegurar que:

() a perda por ndo recuperacdo desses ativos éradgistomo resultado de
decisbes para descontinuar as atividades relaivateridos ativos ou quando
h& evidéncia de que os resultados das operacdesendo suficientes para
assegurar a realizacdo de referidos ativos;

(i) o critério utilizado para determinar a estimativawida 0til remanescente de
tais ativos com o objetivo de registrar a deprémaamortizacdo e exaustao é
revisado e ajustado;

requerimentos de que as aplicacbes em instrumeilmasiceiros, inclusive

derivativos, sejam registradas:

(i) pelo seu valor de mercado ou valor equivalentendmae tratar de aplicacoes
destinadas a negociagdo ou disponiveis para a venda

(i) pelo valor de custo de aquisicdo ou valor de emjsafualizado conforme
disposicfes legais ou contratuais, ajustado aor yalovavel de realizacéo,
guando esse for inferior.

criacdo de um novo subgrupo de contas, ajustesvdkagho patrimonial, no

patrimonio liquido, para permitir o registro deeatetinadas avaliacbes de ativos a

precos de mercado, principalmente instrumentosi¢giaos; o registro de variacdo

cambial sobre investimentos societarios no extesialiados pelo método de
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equivaléncia patrimonial (até 31 de dezembro de7 28%a variagdo cambial era

registrada no resultado do exercicio); e os ajudbssativos e passivos a valor de

mercado, em razdo de fusdo e incorporacdo ocaritte partes nao relacionadas
que estiverem vinculadas a efetiva transferénceodéeole;

* introducdo do conceito de ajuste a valor presemat@ @s operacbes ativas e
passivas de longo prazo e para as relevantes tepraro;

* revogacao da possibilidade de registrar:

(i) prémio recebido na emissao de debéntures;

(i) doagbes e subvencdes para investimento (incluinumentivos fiscais)
diretamente como reservas de capital em conta ttenpaio liquido. Isso
significa que as doacdes e as subvencdes paratimget passardo a ser
registradas no resultado do exercicio. Para ewtadistribuicio como
dividendos, o montante das doacdes e subvencOesgpser destinado, apos
transitar pelo resultado, para a reserva de inaenfiscais;

* eliminacdo da reserva de reavaliacdo. Os saldosteaekes nas reservas de
reavaliacdo deverdo ser mantidos até sua efetiaagedo ou estornados até o fim
do exercicio social em que a lei entrou em vigor;

» obrigatoriedade para as sociedades de grande pefiaidas como aquelas que
possuem um ativo total superior a R$ 240 milhGeseorita bruta superior a R$
300 milhdes, de manter a escrituracdo e de elabsrdemonstracdes financeiras
de acordo com a Lei Societéria.

Em 27 de maio de 2009, foi introduzida a Lei n941, fruto da conversao da Medida
Proviséria n. 449/2008, que trouxe mudancas swatifias na legislacdo tributaria e na
propria MP que lhe deu origem, entre as quais seckam:

» compensacdao de tributos federais: nao foi confiareagiedacao, antes existente na
MP n. 449/2008, & compensacao de créditos trilmstfdi existentes com valores de
IRPJ e CSLL devidos mensalmente por estimativaau base em balancos de
suspensao/reducao. O mesmo se deu com a compeneatdeébitos abaixo de R$
500,00 e com o “carné-ledo” devido pelas pessosisa$i sobre rendimentos
recebidos de outras pessoas fisicas ou do exterior;

e parcelamento de débitos administrados pela ReEeitkeral do Brasil e débitos
com a Procuradoria Geral da Fazenda Nacional (PGFN)

() poderdo ser parcelados os débitos vencidos atée3flodembro de 2008,

constituidos ou ndo, inscritos ou ndo em divideaadtu em fase de execucéo,
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objeto de parcelamento anterior, ndo integralmemii¢ado, ainda que
cancelado por falta de pagamento;

(i) Pessoa Fisica: podera parcelar débitos devidos pesisoa juridica quando
revestir a qualidade de contribuinte responsavil @gébito (socio, gerentes,
administradores) ou efetuar o pagamento sem asidads de anuéncia;

(iii) Pessoa Juridica/Fisica: podera parcelar em atén&86s (antes o prazo era de
60 meses) os deébitos administrados pela RFB, PGFMNordribuicdes
previdenciarias incidentes sobre a folha de pagesredo préprio empregado
(retencao parte empregado), bem como saldo rememtesto REFIS, PAES e
PAEX;

(iv) o contribuinte indicara os débitos, que poderdo macelados conforme
mencionado na respectiva lei, inclusive o saldpalcelamento concedido nos
termos da MP n. 449/2008.

No caso dos que tenham sido objeto do REFIS, PABSAEX do parcelamento
previsto no art. 38 da Lei n. 8.212, de 24 de juled 991, e do art. 10 da Lei n. 10.522, de 19
de julho de 2002, devera ser observado o0 seguitdgjvamente aos débitos previstos no
referido artigo:

| — sera observado como parcela minima do paresismo equivalente a 85%
(oitenta e cinco por cento) do valor da ultima pEra@evida no més anterior ao
da edicao da Medida Proviséria n. 449, de 3 dendezede 2008;

Il— no caso dos débitos do Programa de Recuper&gscal — REFIS, sera
observado como parcela minima do parcelamento ivagote a 85% (oitenta e
cinco por cento) da média das 12 (doze) ultimasabas devidas no Programa
antes da edicdo da Medida Provisoria n. 449, ded@edembro de 2008;

lll — caso tenha havido a excluséo ou rescisédBrdgrama de Recuperacéo Fiscal —
REFIS em um periodo menor que 12 (doze) mesespbsedivado como parcela
minima do parcelamento o equivalente a 85% (oitentanco por cento) da
média das parcelas devidas no Programa antesgioeati Medida Provisoria n.
449, de 3 de dezembro de 2008;

IV — vetado;

V — na hip6tese em que os débitos do contribuisteham sido objeto de
reparcelamento na forma do REFIS, do PAES ou doX®pBra a aplicacéo das
regras previstas nessa lei sera levado em contianeip desses parcelamentos

em gue os débitos tenham sido incluidos.
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Os valores devidos no parcelamento a titulo deandé mora ou de oficio, e os juros

moratorios, poderdo ser liquidados com a utilizad@grejuizos fiscais e de base de calculo

negativa da CSLL, mediante a aplicacédo das aligumaespondentes desses tributos.

A opcéao pelo pagamento a vista ou parcelamenta@eees efetivada até o ultimo dia

atil do sexto més subsequente ao da publicaca@ida [11.941/2009.

deixou de existir a hipotese de a intimacdo pomona&tronico considerar-se feita
na data em que o sujeito passivo efetuar conswltendereco eletrénico a ele
atribuido pela administracao tributaria;

o valor da contribuicdo previdenciaria de 11%, madestacada na nota fiscal ou
fatura de prestacdo de servicos que envolva celsdndo de obra, podera ser
compensado por qualquer estabelecimento da empedsate (e ndo mais apenas
pelo estabelecimento prestador), por ocasido dolhietento das contribuicdes
destinadas a Seguridade Social devidas sobre a fidh pagamento dos seus
segurados;

ainda que ocorra recusa ou sonegacao de qualquemdato ou informacao, ou
sua apresentacdo deficiente, na fiscalizacdo ddrilmaigdes previdenciarias,
mantém-se a obrigagdo do Fisco, de embasar codesali langamento. A MP n.
449/2008 previa a transferéncia do 6nus da provaarario para a empresa ou 0
segurado;

contribuicdes previdenciarias devidas com base emesca ou acordo em acao
trabalhista devem ser pagas no mesmo prazo dostosréencontrados em
liquidacdo de sentenca ou em acordo homologadoseN&sdtimo caso, o
recolhimento seré feito em tantas parcelas quaméasstas no acordo, nas mesmas
datas em que sejam exigiveis e proporcionalmentala uma delas. Na MP, esse
prazo ia até o dia 10 do més seguinte ao da senten@cordo, independente do
prazo de pagamento das verbas;

altera-se a base de célculo na hipétese de acondacéo trabalhista, passando
aquela a ser o valor a ser efetivamente pago a panicedora em razao de acordo
realizado (e ndo mais o valor total devido na seyae

vedou-se a extensdo do conceito de remuneracaetmdiretendido pelo Governo,
a determinadas vantagens concedidas, principalmaoseindividuos que prestam
servigcos por intermédio de pessoas juridicas pEs ebnstituidas, visando menor

impacto fiscal,
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» autorizada a compensacdo de créditos declaradossiitticionais em sentenca
judicial transitada em julgado a favor do contriftei ou objeto de sumula
vinculante aprovada pelo STF;

» restabelecida a possibilidade de parcelamento bi¢od#iscutido em juizo, com o
levantamento do depédsito eventualmente feito, qidPan. 449/2008 pretendia
limitar;

Além disso, foram vetados dispositivos constantas MP ou introduzidos na
tramitacdo dessa no Congresso, dentre eles:

- aprevisao de que os ajustes de avaliacao ajusto de ativos ou a valor presente
de ativos e passivos, néo tivesse efeito fiscal,

- a possibilidade de recurso a Camara SuperioRe&®irsos Fiscais, no caso de
decisdo ndo unanime contraria a lei ou a evidédaigrova ou de provimento a
recurso de oficio. A justificativa € que a CSRF elder como Unico foco a
unificacdo da interpretacdo das normas tributac@sendo-lhe analisar, apenas, os
recursos em caso de deciséo tributaria com intagie divergente dentro do
Conselho Administrativo de Recursos Fiscais (CARF);

- a possibilidade de transferéncia de créditof® e COFINS ndo cumulativos,
acumulados trimestralmente, a pessoas juridicasrotatioras, controladas ou
coligadas;

- a utilizacdo da penhon-line contra micro, pequenas e médias empresas apenas
em ultimo caso, apds o exaurimento de todos osiden&os executivos.

O atual 8§ 5o art. 177 da Lei das S/A determina que as noarserem expedidas
pela CVM relativas a elaboracdo das demonstragbasceiras deverdo ser produzidas em
consonancia com os padrdes internacionais de dhdéale adotados nos principais
mercados de valores mobiliarios.

A apresentacdo das demonstragcbes financeiras pelapanhias brasileiras em
conformidade com os procedimentos internacionasodéabilidade propiciara:

(i) maior transparéncia e confiabilidade das imfacoes;

(i) melhor qualidade no fluxo de informacdes,ilitendo o0 acesso das empresas

brasileiras a capitais externos a um custo e ataxaade risco menores;

(iif) reducdo dos custos de elaboracéo e apreg@mtdas demonstracoes financeiras

para as companhias brasileiras que tém valoresliarais de sua emissao

admitidos a negociacdo em mercados estrangeiros.
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A harmonizagéo das normas contabeis com os patht@esacionais no Brasil visa:

1) focar a contabilidade societaria nos interedseseus principais usuarios externos,
os investidores e credores, desvinculando-a dactptributarios;

2) fazer com o0 que o processo de normatizacaofgeglamentado em organismo
cujos integrantes sejam empresas que produzem fasnmatdes contabeis,
usuérios dessas normas, contadores, analistastidores, Bolsa de Valores,
auditores independentes e profissionais de investion

3) fazer com que as normas contabeis brasileifamssnvergentes com as normas
internacionais, em especial com as do IASB, a fengde as demonstragdes
financeiras das companhias nacionais sejam engndmmn facilidade em outros
paises;

4) aumentar a transparéncia e confiabilidade dasnmacdes financeiras a fim de
possibilitar, a um custo mais baixo, o acesso dgwa&sas nacionais as fontes de
financiamento externas;

5) estimular novos investimentos no mercado nationa

6) aumentar o ganho de eficiéncia na elaboracadetasnstracdes contabeis.

A tendéncia no Brasil de convergéncia as normadA®B pode ser percebida,
também, pelo fato de 6rgdos como: o Banco CentraBidsil (Bacen); a Comissbes de
Valores Mobiliarios (CVM); o Instituto de Brasileirde Contadores (IBRACON) e o
Conselho Federal de Contabilidade (CFC) estarentiingtoinormas no sentido de adequar
certas praticas contabeis brasileiras as normasnattionais. Essa tendéncia é confirmada,
igualmente, pelas a¢bes tomadas pelo CFC e o IBRAGMando ao processo de
convergéncia das normas brasileiras com as nomtesacionais de contabilidade, sendo
uma dessas, a que mais caracterizou essa tendgrciacdo do Comité de Pronunciamentos
Contabeis (CPC).

O CPC foi criado por meio da Resolugdo CFC n. 1d@b5 de outubro de 2005 por
meio de esfor¢cos conjuntos de entidades como: fsssox Brasileira de Companhias Abertas
(Abrasca); Associacdo dos Analistas e Profissiogaithvestimento do Mercado de Capitais
(Apimec); Bolsa de Valores de Sao Paulo (Boves@ahnselho Federal de Contabilidade
(CFC); Fundacéo Instituto de Pesquisas Contabetisaridis e Financeiras (Fipecafi) e
Instituto dos Auditores Independentes do Brasitagbn). Uma das justificativas para sua
criacdo € a crescente importancia da internacimaglio das normas contabeis que vém
levando inmeros paises a caminhar para um prodessonvergéncia das praticas contabeis

brasileiras e internacionais.
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O objetivo dessa nova entidade contabil é o estodpreparo e a emissao de
Pronunciamentos Técnicos sobre procedimentos detakibdade e a divulgacdo de
informacfes dessa natureza, para permitir a emidesdnormas pela entidade reguladora
brasileira, visando a centralizacdo e uniformizagaoseu processo de producéo, levando
sempre em conta a convergéncia da Contabilidadsil®@ra aos padrdes internacionais.
Portanto, o CPC tem papel fundamental no processmavergéncia das normas brasileiras
com as melhores praticas internacionais de cordat@, colaborando no ingresso do Brasil
no modelo internacional de Contabilidade.

Nesse sentido, o CPC emitiu normas durante osdueride 2008 e 2009 mediante:
orientacdes (OCPCs); pronunciamentos (CPCs) epmetaicbes técnicas (ICPCs). No total
foram elaboradas 59 normas, entretanto algumas astdo em audiéncia publica, aplicaveis
para o exercicio de 2010, ou em discussdo pelogdo®rgeguladores. A seguir estao

relacionadas essas 59 normas e seus respectiabiyadj

Quadro 2 — Relagdo dos pronunciamentos, orientacdesnterpretacdes técnicas do CPC

CPC N. DESCRICAO OBJETIVO

Estrutura Conceitual para & Servir como fonte dos conceitos basicos e fundaargert serem
Elaboracado e Apresentacaq utilizados na elaboracdo e na interpretacdo dosuRoiamentos

00 ~ PR ~ e N
das Demonstracdes Técnicos, bem como na preparacgéo e utilizacdo éasobstracdes
Contabeis Contéabeis das entidades comerciais, industriaigra®de negocios.
Definir procedimentos visando a assegurar queiwessahdo estejam
registrados contabilmente por um valor superioreégpassivel de
ser recuperado no tempo por uso nas operagOestidadenou em
01 Reducéo ao valor sua eventual venda. Caso existam evidéncias aargsie os ativos
recuperavel de ativos estdo registrados por valor ndo recuperavel naduta entidade

devera imediatamente reconhecer a desvalorizag@tomgio d3
constituicdo de provisdo para perdas.

Como registrar transa¢gbes em moeda estrangeireeeagdes no
exterior nas demonstracdes contabeis de uma eatidadBrasil
. registrar as variacdes cambiais dos ativos e pEssn moeda
Efeitos nas Mudancas das g . & " X
A estrangeira e como converter as demonstracdesbeimtde um
Taxas de Cambio e : .
02 - entidade de uma moeda para outra. O assunto de nmiglade n
Conversao de . . ~ P
~ ... .| Brasil estd centrado na conversdo de demonstragieabeis e
Demonstracdes Contédbeis X - . !
moeda estrangeira para o real brasileiro. O Proammemnto també
se aplica as transagbes e conversdes do real palquer outr
moeda.

continua
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continuagao

03

Demonstracdo dos Fluxos d
Caixa

Exigir o fornecimento de informagéo acerca dasattges hist(’)ric%
de caixa e equivalentes de caixa de uma entidademeio de um

emonstracéo que classifique os fluxos de caixanderos periodds
provenientes das atividades operacionais,
investimento e de financiamento.

04

Ativo Intangivel

Definir o tratamento contabil dos ativos intangsvejue ndo sdo
abrangidos especificamente em outro Pronunciameiiiste
Pronunciamento estabelece que uma entidade deseheser u
ativo intangivel apenas se determinados critéspg@ficados neste
Pronunciamento forem atendidos. O Pronunciamentobéa
especifica como apurar o valor contdbil dos ativtsingiveis
exigindo divulgacdes especificas sobre esses atidos ativo
intangivel € um ativo ndo monetério identificaves substancia
fisica.

05

Divulgagéo sobre Partes
Relacionadas

Assegurar que as demonstragfes contabeis de undadent
contenham as divulgacdes necessdrias para evideng|a
possibilidade de que sua posicdo financeira e esgulitado possam
ter sido afetados pela existéncia de partes relades e por
transacdes e saldos existentes com tais partes.

06

Operacdes de Arrendamen
Mercantil

@oliticas contabeis e divulgacdes apropriadas iaaaptm relagao

Prescrever, para arrendatarios e arrendadores,

[\

arrendamentos
mercantis.

07

Subvencéo e Assisténcia
Governamentais

Prescrever 0 registro contabil e a divulgagéo

subvencdes para investimento e a divulgacdo dasesgbes par
custeio e das demais formas de assisténcia goventaimA divisag
formal entre subvencdo para custeio e para investmmnéo est
proposta neste Pronunciamento, ja que o tratansemt@bil € o dé
ambas transitarem pelo resultado.

D

O

08

Custos de Transacéo e
Prémios na Emissao de
Titulos e Valores
Mobiliarios

Prescrever o tratamento contébil aplicavel ao megidos custos
incrementais incorridos na distribuigdo publicargnia de acbes qu
bénus de subscri¢do, na aquisi¢do e alienacaordpegs acdes, na
captacao de recursos por meio de emissdo de titaldsvida, bem
como dos prémios na emissdo de debéntures e otitubss
patrimoniais e de divida.

09

Demonstracdo do Valor
Adicionado

Estabelecer critérios para elaboragdo e divulgdgdbemonstracd
do Valor Adicionado (DVA), a qual representa um @bdsmentos
componentes do Balanco Social e tem por finalidamdenciar a
riqueza criada pela entidade e sua distribuicinie determinad
periodo.

o

O

Sua elaboracdo deve levar em conta o Pronuncian@ortoeitua
Basico deste CPC Estrutura Conceitual Basica p&tkalsoracao
Apresentacdo das Demonstracdes Contabeis; e sdas, dan sua
grande maioria, sdo obtidos principalmente a pantia
Demonstracao do Resultado do Exercicio.

1%

continua

de

as

das
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continuagao

10

Pagamento Baseado em
Acdes

Especificar procedimentos para reconhecimento, unagQ&o &
divulgacdo, em suas demonstracdes contabeis, dasatdes d
pagamento baseado em acles realizadas por umaadenti
Especificamente, ele exige que os efeitos das dcées de
pagamentos baseados em acfes estejam refletidagswados
na posicdo patrimonial e financeira da entidadgduindo despesa
associadas com transacfes nas quais opc¢les desdgdmsorgada
a empregados.

[}

d

U)m\ll

11

Contratos de Seguro

Especificar o reconhecimento contabil para congrai® seguro pd
parte de qualquer entidade que emite tais contedéogue o Comitg
de Pronunciamentos Contabeis complete a segundadfaprojeta
sobre contratos de seguro, em consonancia com asaso
internacionais de contabilidade, as quais prev@ana uma segunda
fase, o aprofundamento das questdes conceituaisraécas
relevantes.

D =

Em particular, 0 Pronunciamento determina:
(a) limitadas melhorias na contabilizagdo de céo¢rade segurp
pelas seguradoras;
(b) divulgacao que identifique e explique os vadoresultantes d
contratos de seguro nas demonstracdes contabessgiaadora

gue ajude os usuarios dessas demonstracdes a emichgre valor
a tempestividade e a incerteza de fluxos de caitxads originado
de contratos de seguro.

D o

"2

12

Ajuste a Valor Presente

A Lei n. 11.638/2007 passou a exigir a obrigat@dsl do ajuste a
valor presente nos realizaveis e exigiveis a Igprgao e, no caso de
efeito relevante, também nos de curto prazo. Asmasr
internacionais tratam desse assunto em inUmerastdotos, e este
CPC esta emitindo seu Pronunciamento Técnico CP€bh esspa
matéria com base em pesquisa feita junto a todamoawmas
internacionais.

O objetivo deste Pronunciamento € especificar mliazentos par
calculo desses ajustes a valor presente no monm@ntal em que
tais ativos e passivos sdo reconhecidos, bem caraobalanco
subsequentes.

574

o

13

Adocéo Inicial da Lei n.
11.638/2007 e da Medida
Provisoria no 449/2008

Especificar procedimentos para os registros, nmgro ano, da
adocdo dessas Lei, Medida Provisoria e Pronunci@sen
fornecendo um guia para facilitar a adocdo desséadades.

14

Instrumentos Financeiros:
Reconhecimento,
Mensuracgéo e Evidenciaca

(=)

Disciplinar a contabilizacdo e a evidenciacdo deragdes com
instrumentos financeiros, incluindo derivativossanido atender g0
exposto na Lei n. 11.638/2007. O pronunciamentdl@w para o$
exercicios terminados em 31.12.2008 e seguintes.

15

Combinacéo de Negocios

Melhorar a relevancia, a confiabilidade e a conipldade das
informacBes que uma entidade fornece em suas déEQies
contabeis acerca de uma combinacdo de negdciodre seus
efeitos.

16

Estoques

Determinar a forma de avaliagdo dos estoques adgsirparg
revenda, dos mantidos para consumo ou utilizagdiestrial ou na
prestacdo de servicos, dos em processamento e roolsitqs
acabados prontos para a venda.

continua
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17

Contratos de Construcdo

Estabelecer o tratamento contabil das receitaspedas associadas
a contratos de construcdo que normalmente se edrach por tef
suas datas de inicio e término em periodos comstalifgrentes. (
ponto central é o reconhecimento da receita e daesmondent
despesa ao longo dos periodos de execucdo da aims
demonstragfes contabeis das contratadas.

) Y =

18

Investimento em Coligada e

em Controlada

Especificar como devem ser contabilizados os inwesttos em
coligadas nas demonstracdes contabeis individuaisnsolidada
do investidor e em controladas nas demonstracortalmeis da
controladora. Ele ndo se aplica aos investimentosceligadas ¢
controladas que forem mantidos por organizacGesagstal de
risco, fundos mutuos, trustes e entidades simildagsbém ndo se
aplica aos investimentos classificados como ingnioy
financeiros mantidos para negociacdo, de acordo anequisitos
do Pronunciamento Técnico CPC 38 - Instrumentosrf€eiros
Reconhecimento

e Mensuragao. Estes Ultimos sdo mensurados aojuatorcom as
alteragGes de valor justo reconhecidas no resulimdperiodo en
gue ocorrerem.

O—=—07

=

19

Investimento em
Empreendimento Controlad
em Conjunto Joint Venturg

Especificar  como contabilizar  as participagBes |em

empreendimentos controlados em conjurjtmn{ venturey e na
divulgacdo dos ativos, passivos, receitas e despetEsse
empreendimentos nas demonstracfes contabeis destidtores. Ele¢
ndo se aplica aos investimentos em coligadas erotadas qué
forem mantidos por organizac8es de capital de rfscmios matuog
drustes e entidades similares, e também ndo seaaEDs
investimentos classificados como instrumentos fieans mantidos
para negocia¢do, de acordo com o0s requisitos douRc@amentd
Técnico CPC 38 - Instrumentos Financeiros: Recanfeto e
Mensuragdo. Estes Ultimos sdo mensurados ao st gom a
alterag6es de valor justo reconhecidas no resulimdperiodo en
gue ocorrerem.

O— Uy
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20

Custos de Empréstimos

Custos de empréstimos que sdo diretamente atribuvaquisicao
a construgdo ou a producdo de ativo qualificaveh&m parte d
custo de tal ativo. Outros custos de empréstimogerde sef
reconhecidos como despesas.

O

21

Demonstracao Intermediar

Demonstracao contabil intermediaria é aquela qu&éoo tantg
demonstracBes contdbeis completas quanto um conjulg
demonstracBes condensadas de um periodo inferiaexarcicio
social completo da entidade.

Este Pronunciamento ndo especifica quais entidadesm sef
aobrigadas a divulgar ou a publicar as demonstragiesabeis
intermediérias, quais sdo essas demonstragdes quaifrequéncia
minima devem ser divulgadas. A deciséo final deasssntos é das
orgédos reguladores, mas este Pronunciamento a@spexi€onteldo
minimo dessas informacdes; esse minimo também dmre
observado se a entidade decide divulgar ou publwantariamente
demonstra¢@es intermediarias.

continua
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22

Informacdes por Segmentg

Especificar como a entidade deve divulgar inforneacéobre seus
segmentos operacionais nas demonstracdes conté&beiais
lembrando que o Pronunciamento Técnico CPC 21 -dbstracad
Intermediaria exige que a entidade divulgue infaies sobre seus
segmentos operacionais em demonstracées internaasdidiambé
define os requisitos das respectivas divulgacdésesprodutos
servicos, areas geograficas e principais clientes.

A1%

23

Politicas Contébeis,
Mudanca de Estimativa e
Retificagdo de Erro

Definir os critérios para a selecdo, alteracdo lgacao de
politicas contabeis, para as alteracdes nas estamatontabeis p
para as retificacdes de erros. O Pronunciamentoctano objetiva
melhorar a relevancia e a confiabilidade das detreg@es
contabeis de uma entidade e sua comparabilidatimgo do tempc
e com as demonstragfes contabeis de outras erstidade

24

Evento Subsequente

Determinar:

a) quando a entidade deve ajustar suas demonstragdtbeis cor
respeito a eventos subsequentes ao periodo coatqbéd se referem
as demonstracdes;
b) as informacdes que a entidade deve divulgaresalttata em que
€ concedida a autorizacéo para emisséo das deagietrcontabe
e sobre os eventos subsequentes ao periodo coatafpile s¢
referem as demonstracoes.

=1

(7]

1%

25

Provisbes, Passivos
Contingentes e Ativos
Contingentes

Assegurar que sejam aplicados critérios de recameeto e bases
de mensuragdo apropriados a provisdes, passivaingemes €
ativos contingentes e que seja divulgada informagfiziente nas
notas explicativas, para permitir que 0s usudrigerglam a su
natureza, oportunidade e valor.

[}

26

Apresentacédo das
Demonstracdes Contabeis

Definir a base para a apresentacdo de demonstragiesdbeis
inclusive as separadas e consolidadas, para aasegar
comparabilidade tanto com as demonstracdes coetébeperiodo%
anteriores da mesma entidade quanto com as deEFed
contdbeis de outras entidades.

27

Ativo Imobilizado

Estabelecer o tratamento contabil para ativos ihaalios, ben
como a divulgacdo das mutacdes nesse investimentdase
informacBes que permitam o entendimento e a andéisse grupo
de contas. Os principais pontos a serem consideraaa
contabilizagdo dos ativos imobilizados s&o o reeoithento do
ativos, a determinacdo dos seus valores contabess alores d
depreciagdo e as perdas por desvalorizagdo a secenmhecidas em
relacdo aos mesmos.

D

28

Propriedade para
Investimento

Prescrever o tratamento contabil de propriedades ipgestimentd
e respectivos requisitos de divulgacéo.

29

Ativo Biologico e Produto
Agricola

Estabelecer o tratamento contabil e as respeciiasigactes
pertinentes a avaliagdo dos estoques dos ativd§ghios e dos
produtos agricolas, como parte do registro dagaties agricolas.

continua
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30

Receitas

A questdo primordial na contabilizacdo da receitaleéermina
guando e por quanto reconhecé-la. A receita deveesenhecid:
guando for provavel que beneficios econdmicos Gstdluirdo para
a entidade e esses beneficios possam ser confevelm
mensurados; e deve ser mensurada pelo valor jestetdbuicaq
recebida ou a receber.

15-2

O Pronunciamento identifica as circunstancias eenagses critérigs
serdo satisfeitos para que a receita seja recatzheEie tambén
proporciona orienta¢éo pratica na aplicagdo des#ésios.

-

31

Ativo N&o Circulante
Mantido para Venda e
Operacao Descontinuada

Prescrever a contabilizacdo de ativos ndo circegamhantido
(colocados) para venda e a apresentacéo e divolgisiefeitos d
operacdes descontinuadas.

D P

32

Tributos sobre o Lucro

Prescrever o tratamento contabil para os tributbseso lucro. Parg
fins do Pronunciamento, o termo tributo sobre educlui todos 0$
impostos e contribuices nacionais e estrangeiness§o baseadps
em lucros tributaveis. O termo tributo sobre o dutambém inclu
impostos, tais como os retidos na fonte, que séinla® pela prépri
entidade, por uma controlada, coligada ou empreatd conjuntg
nas quais participe.

1574

33

Beneficios a Empregados

Tratar a contabilizagdo e a divulgagéo dos bemsfiooncedidos ags
empregados.

34

Exploracdo e Avaliacao de
Recursos Minerais

Tratar das informacdes pertinentes a atividade xgoeacao e a
avaliacao de recursos minerais.

Esta norma aguarda revisdo completa do IASB.

35

Demonstracdes Separadas

Aumentar a relevancia das informacfes que uma aalgtidornece
em suas demonstracdes contabeis quando a avalido&p
investimentos societarios pelo método da equiva@épatrimonial,
que é calcado no valor contabil das investidas,qoando da
consolidacdo das demonstracdes contabeis, que ramdgaseada
nas demonstracdes contabeis das investidas, ndecéila melhar
visdo de como a administragéo da entidade investipercebe seus
investimentos societarios.

36

Demonstracdes
Consolidadas

Aumentar a relevancia, a confiabilidade e a coniplidade das
informacBes que a controladora fornece em suas mEragdes
contabeis, por essas demonstracdes integrarem tamdes que
estdo sob seu controle. Este Pronunciamento eigpecHs
circunstancias em que a entidade deve consoliddem®nstracée
contabeis de outra entidade (uma controlada),@wsfcontabeis d
mudangas na participagdo relativa da controladooares @
controlada e da perda do controle sobre a contnadaa informagé
gue deve ser evidenciada para permitir que o0s igsudlas
demonstragGes contabeis avaliem a natureza dadoelagtre a
entidade e suas controladas.

D »

O

continua
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Adocéo Inicial das Normas

uma entidade de acordo com as Normas

Garantir que as primeiras demonstragdes contdbesotidadas de
Internaciodais
Contabilidade emitidas pelo IASB 4nternational Accounting
Standards Board(IFRSs - International Financial Reporting

;1

37 Internacionais de Standard} e as divulgacbes contdbeis intermediarias para o0s
Contabilidade periodos parciais cobertos por essas demonstracoptibeis
contenham informacfes de alta qualidade e apreseatenesmdg
resultado liquido e patrimdénio liquido, a ndo sem situacdes
excepcionalissimas.
Instrumentos Einanceiros: D|SC|pI|na 0 reconhe.mmento e a mensuragao d_e gpesareallzadas
X com instrumentos financeiros — incluindo derivasive de acordo
38 Reconhecimento e . . . i "
~ . .__~]com o disposto no IAS 39Financial Instruments: Recognition and
Mensuracédo e Evidenciacap
Measurement
Estabeler os principios para a apresentacdo deurimshtos
. .. |financeiros como passivos ou instrumentos patrigieneé para a
Instrumentos Financeiros: ~ . . . ;
39 ~ compensacdo de ativos e passivos financeiros. Neste
Apresentagao - p . -
Pronunciamento €é adotada a perspectiva do emissm| d
instrumentos financeiros.
Requer que as entidades apresentem evidenciagdessuas)
demonstra¢@es financeiras que permitam que osiasw@raliem a
significancia dos instrumentos financeiros para asigio
. .. | patrimonial e performance da entidade; a natureza@sensdo das
Instrumentos Financeiros: | . . . . . . ; ,
40 . o riscos oriundos de instrumentos financeiros aossquantidade esta
Evidenciacao ) ) e
exposta; e a forma pela qual a entidade gerensiseasscos. Este
Pronunciamento abriga as necessidades de evidaaciag
relacionadas as operagdes definidas nos Pronuntiasn&écnicos
CPC 38 e 39.
41 Resultado por Acéo A ser emitida em 2010. Nfeabs balancos.
Contabilidade e N&o aplicavel ao caso brasileiro.
42 Evidenciacdo em Economig
Hiperinflacionaria Discussdo em processamento no IASB.
Fornecer as diretrizes necessarias para que as ndeagdes
contdbeis de uma entidade de acordo com os Pr@mentos
o Técnicos, Interpretacdes e Orientagcdes do CPC, divatgactes
Adocéo Inicial dos S o A L
. - contabeis intermediarias para 0s periodos paroidiertos por essas
43 Pronunciamentos Técnicos ~ e ~
demonstra¢Bes contibeis possam ser declaradassoexeecdes do
CPC 15a40 : : 3
contido nos itens 4 e 5, como estando conformes @@mormas
internacionais de contabilidade emitidas pelo IASBiternational
Accounting Standards BoaftFRSs).
Este Pronunciamento esta sendo emitido em seppedadl€PC co
0 objetivo de se tornar aplicavel as demonstracdesibeis par
fins gerais de empresas de pequeno e médio porgastas por
PME Contabilidade para Pequengsociedades fechadas e sociedades que nédo sejaenidaqua fazer

e Médias Empresas

prestacdo publica de suas contas, ou seja, quetérdoseu
instrumentos patrimoniais ou divida negociados mocado abert
ou que estejam em processo de emissdo para NeEDABESS
mercado.

continua



70

continuagao

Esclarecer assuntos que tém gerado dividas quanforadicas
contdbeis adotadas pelas entidades de incorpormgabiliaria,
notadamente os seguintes:

(a) formacao do custo do imdvel, objeto da inccapao imobiliaria
(b) despesas com comissdes de vendas;

(c) despesas com propaganda, marketing, promocoesitras
atividades correlatas;

(d) gastos diretamente relacionados com a constrdgé&stande de

¢}

o

OCPC |Entidades de Incorporagdo| vendas e do apartamento-modelo, bem como aquelesgaisi¢aq
01 Imobiliaria das mobilias e da decoragédo do estande de vemltaagartamentd
modelo do empreendimento imobiliario;
(e) permutas fisicas;
(f) provisdo para garantia;
(9) registro das operacdes de cessédo de recelmabgiarios;
(h) ajuste a valor presente;
(i) classificacdo na demonstracdo do resultado tlelizacaq
monetaria e dos juros das contas a receber dedesidancluidas
entregues.
OCPC Esclaremmerjtos sobr? 83 | Esclarecer e também salientar alguns pontos quaot seu
02 Demonstragoes Contabeis jIgronunciamentos emitidos até o momento.
2008
Esta Interpretacdo orienta os concessionarios sabferma de
ICPC 01| Contratos de Concessdo | contabilizacdo de concessBes de servicos publicentalades
privadas.
Essa Interpretacdo se aplica a contabilizacdo edesitas e dos
Contrato de Construcao do| correspondentes custos das entidades que realizanoporacag
ICPC 02 - o7 . ;
Setor Imobiliario e/ou construcdo de imobveis diretamente ou por md®
subempreiteiras.
Esta Interpretacdo fornece orientacdo para detarnsa acordos
incluindo uma transacdo ou uma série de transagdasionadas,
gue ndo tenha a forma legal de arrendamento masfdra o direitg
Aspectos Complementares| de usar um ativo em troca de um pagamento ou deséma de
ICPC 03| das Operacgbes de pagamentos, sdo ou contém arrendamentos que deeam
Arrendamento Mercantil contabilizados de acordo com o Pronunciamento Téa@PC 06 -
Operacdes de Arrendamento Mercantil. Ela sdo fermeentacio
para determinar como o arrendamento deve ser fitasle de
acordo com esse Pronunciamento.
Se aplica a transacdes em que a entidade ou orist&® da
entidade concederam instrumentos patrimoniais oariaram em
passivo para transferir caixa ou outros ativos y@ores que sao
Alcance do Pronunciamentpbaseados no preco (ou valor) das a¢bes da entidadeutros
Técnico CPC 10 — instrumentos patrimoniais da entidade. Esta Iné¢agéo deve ser
ICPC 04 . ~ SR
Pagamento Baseado em |aplicada a essas transagBes quando a contrapatéddgficavel
Acdes recebida (ou a ser recebida) pela entidade, irddugaixa e o valor
justo da contrapartida identificavel ndao monetisa houver)
parece ser inferior ao valor justo dos instrumergagimoniais
concedidos ou passivo incorrido.
Pronunciamento Técnico
gzsiz;go_efna%\?;rgggt—o Esta Interpretacdo trata sobre como 0s acordos ad@nentd
ICPC 05 baseado em ac¢Bes devem ser contabilizados nas steagdies

Transacdes de
Acdes do Grupo e em
Tesouraria

contabeis da controlada que recebe servicos doegayns.

continua
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ICPC 06

Hedgede Investimento
Liquido em Operacédo no
Exterior

Esta Interpretacdo aplica-se a entidade que prategeo de moed
estrangeira oriundo de seu investimento liquido cgaracdes n
exterior e deseja classificar a operacdo paratalsitidade dehedge
de acordo com o Pronunciamento Técnico CPC 38.
conveniéncia, esta Interpretacio refere-se a esdadge comg
controladora e as demonstracdes contabeis nas qsaiativos
liguidos das operacdes no exterior estdo incluidmsno
demonstracBes contabeis consolidadas. Todas asénafes 3
controladora aplicam-se igualmente a entidade quissy
investimento liquido em operacdo no exterior quenda joint
venture uma coligada ou uma filial.

Esta Interpretacdo aplica-se somente hedgesde investiment
liqguido em operagBes no exterior e ndo deve sdcaal por
analogia a outros tipos de contabilidadénddge

oo

Por

|

D

ICPC 07

Distribuic&o de Lucros In
Natura

Esta Interpretac¢éo trata da distribuicdo de lupela entidade ad
proprietarios, ou detentores de titulos especifisadcomg
patrimoniais, na forma de ativos que ndo sdo orfdmixa, aqu
qualificados como "dividendos in natura”, bem cooentempla
somente o tratamento contdbil a ser dispensadotidada que
procede a distribuicao dos ativos.

ICPC 08

Contabilizacdo da Proposta

de Pagamento de Dividendps

Esta Interpretacdo trata da data de contabilizai@adividendg
minimo obrigatdrio, definida no artigo 202 da Lei6n404/1976. A

obrigacdo presente na data das demonstracdes eisntdbvend
ser tratada como definida no item 13 do CPC 24 peicaracteriz
como passivo com obrigacdo legal, o que faz comageatidade
ndo tenha outra alternativa realista, sendo liguédsa obrigaca
dessa forma, o dividendo minimo obrigatério devecemsignadd

como uma obrigacdo na data do encerramento doiexerc

Interpretagdo esclarece que, nesses casos, existndicdo de

D
a

D

:

ICPC 09

Demonstracdes Contabeis
Individuais, Demonstracdes
Separadas, Demonstracées
Consolidadas e Aplicacédo d
Método de Equivaléncia
Patrimonial

Esta Interpretagdo visa esclarecer 0s seguintesuntass
(a) uso das demonstrac¢des individuais, consolidadaparadas;
(b) diferenciagao entre os métodos de mensuracgdovdstimentos
societarios na demonstragdo contabil individual,deanonstraca
contabil separada e na demonstracédo contabil ddadal (integral ¢
proporcionalmente);
(c) aplicacdo inicial do método de equivalénciaripatnial nas
demonstrac¢@es individual, separada e consolidada;

@¢d) alguns topicos especiais relacionados a aglcap método d
equivaléncia patrimonial apés a aplicacao inicial;

(e) tratamento do &gio por expectativa de rentidie futurg

fusdes;
(f) algumas transacdes de capital entre socios; e

— Combinacao de Negdcios e outros.

(goodwil)l em certas circunstancias, inclusive incorporacées

(9) pontos relativos a vigéncia do Pronunciameréonico CPC 15

O

\1%4

9

1

continua
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ICPC 10

Interpretacdo Sobre a
Aplicacao Inicial ao Ativo
Imobilizado e a Propriedadg
para Investimento dos
Pronunciamentos Técnicos
CPCs 27, 28,37 € 43

Tratar de alguns assuntos relativos a implementag&al dos
Pronunciamentos Técnicos CPC 27 - Ativo Imobiliza@®C 28 -
Propriedade para Investimento, CPC 37 - Adocaoialnidas
Normas Internacionais de Contabilidade e CPC 43lecAo Inicial
dos Pronunciamentos Técnicos CPCs 15 a 40.

Por exemplo: para o ativo imobilizado, uma dasigmatbrasileira;
gue vem sendo seguida considera de maneira gertdxas de
depreciagdo admitidas pela legislacéo tributanm aepratica de (i
revisdo periodica obrigatoria das estimativas dda vitil e (i)
determinagdo de valor residual, que sdo fundanwerpaia a
definicdo do montante a ser depreciado segund@mouRciamentc
Técnico CPC 27.

o

ICPC 11

Recebimento em
Transferéncia de Ativos dos
Clientes

Trata da contabilizacdo na entidade que recebarasféréncia d
ativos imobilizados de clientes, com o objetivo amectar se
scliente a uma rede de fornecimento de bens e sspvigu para
prover o cliente com o acesso continuo ao fornedionde bens g
servigos, ou para ambos os propoésitos.

e
U

ICPC 12

Mudangas em Passivos po
Desativagéo, Restauracéo
Outros Passivos Similares

Esta Interpretagdo fornece orientagdo sobre conmalitizar o
pefeito das mudancas na mensuracdo dos passivodepativacaag,
restauracdo e outros passivos similares.

Fonte: Elaborado pela autora

Embora hoje esteja evidente a necessidade da hiaagéa das normas contabeis,
esse processo de adaptacdo que esta ocorrendmeaitegl segundo Martins (2007), tem
enfrentado barreiras contra sua realizagdo, coifferedcas politicas, econémicas e sociais,
além das diferencas de linguagem, de moeda e degéivcias existentes entre os principios
contabeis adotados em diversos paises. Essasngdsracabam levando, em alguns casos, a
uma interpretacdo inadequada das informacdes apaess nas demonstracdes contabeis,
resultando, em alguns casos, em andlises e resslt@diferentes nas interpretacbes das
mesmas informagodes.

Outra dificuldade é o fato de as normas contalsterem vinculadas a leis e 6rgaos
reguladores, dificultando que as mudancas ocorranfiodna rapida devido ao demorado
processo pelas quais as leis passam desde suaaclbh@té sua aprovacao pelos érgaos
reguladores envolvidos, ainda mais quando ha grdedsanda de leis. Assim, um grande
passo que se pode dar é tirar as normas contébé&s al ponto de desvincula-las dos 6rgaos
reguladores, facilitando, dessa forma, o processoutiancas que € necessario.

Essas mudancas que estdo ocorrendo nas normabeaisni@pesar de enfrentarem
algumas dificuldades, facilitam o entendimento oidigsrmacdes contdbeis e proporcionam
maiores detalhes sobre elas, além de contribuér paiesolucdo das deficiéncias e limitacdes

da contabilidade tradicional e da contabilidade cistos. Portanto, os usuarios dessas
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informacgdes, principalmente os usudrios externs&gr& muito mais informados sobre o

desempenho das organizacdes e suas respectivassiegoes financeiras.

3.4 A importancia da Contabilidade Gerencial

Diante do exposto, a contabilidade tradicional eoatabilidade de custos deixam
lacunas em relacdo a informacOes necessarias pammagla de decisdes devido as suas
deficiéncias e limitagdes, tais como: auséncianf@macoes que reflitam as mudancas no
ambiente interno e externo, utilizacdo de uma agab conservadora, geralmente os sistemas
de custos tradicionais possuem uma visdo somerdertieprazo, entre outras. Além disso, a
necessidade de harmonizacdo das normas contabmisasonormas internacionais esta
impactando em mudancas nas normas e leis conglmasequentemente, na necessidade de
informacdes contébeis diferentes em relagdo asmsnte fornecidas pela contabilidade.

Nesse contexto, a Contabilidade Gerencial, que aisaformacdes decorrentes de
analises de naturezas econdmica, financeira eadieifividade, evidencia sua importancia em
funcdo do proporcionamento de informacdes essé&npaia a tomada de decisdes, que sdo
utilizadas pelos gestores e pela alta administrdgdempresas. E essa area a responsavel por
atualizar e gerar informacgdes que contemplam todoambientes da empresa, tanto interno
quanto externo e em diferentes aspectos, as gaaissé@io refletidas pelas demais areas
operacionais das empresas. Outro fator que evi@lsna importancia € a tendéncia das novas
normas contabeis para a demonstracdo de informagitaslas para a tomada de decisdes,
informacgdes essas geradas pela Contabilidade Gartenc

Contabilidade Gerencial € o processo de produforrimacdo operacional e
financeira para funcionarios e administradores, pgebcesso deve ser
direcionado pelas necessidades informacionais midigiduos internos da
empresa e deve orientar suas decisdes operaciendes investimentos.
(ATKINSON et al, 2000, p. 36)

A necessidade de atualizacao constante dos empgepara manterem suas empresas
em uma posicdo competitiva no mercado gera a nidadss de ferramentas que o0s
possibilitem de realizar um planejamento, analisaasl falhas do passado e corrigindo-as
para o futuro, e de ter uma visao bem clara daglatles da empresa. Essas ferramentas sao

proporcionadas pela Contabilidade Gerencial.
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A Contabilidade Gerencial, desde seu inicio, vemiugndo de forma a demonstrar o
fluxo da rigueza nas entidades fornecendo conpata a fungcéo de apoiar a gestédo, tendo o
compromisso de transformar fatos contabeis em rirdgbes que sirvam de base para
projecdes, comparacdes, controles, planejamenfioy,eque auxiliem a gestao e a tomada de
deciséo.

Atualmente, as informacdes extraidas das demofissagpntabeis das empresas sao
uma poderosa ferramenta de gestdo a disposicdo edgsesarios. A partir dessas
informacdes, os empresarios devem se estruturandasa ferramenta de informacao para
deciséo e controle, ajudando a capacitar os gestora os objetivos da organizagdo e com o
uso eficiente de seus recursos.

Essas informacgfes auxiliam nas decisdes dos pigerodutos, desperdicio de
recursos, controle das despesas e aumento datasecd®iContabilidade Gerencial utiliza
dados financeiros e operacionais sobre atividaolgrae, unidades operacionais, produtos,
servicos e clientes da empresa para gerar relatpama os administradores, que devem ser
adequados as necessidades da empresa facilitantoaesso decisorio.

Para Atkinsonet al (2000, p. 37), “a informacédo gerencial contabieda o
desempenho econbmico de unidades gerenciais dedzaulas, como as unidades de
negocios, as divisées e os departamentos”. O desdrapecondmico liga a estratégia da
empresa a execucdo de cada unidade operacional.

Ricardino (2005, p. 234) destaca a importancia dant&bilidade Gerencial
mencionando que quanto menos restricbes na adecéntérios contabeis, maior o nimero
de angulos pelos quais as operacdes da empresa gedeisualizadas, se isso pode nao ser
interessante para um analista financeiro, certanérfindamental para alguém que precise
mensurar as acgdes futuras de sua empresa.

A adaptacdo das empresas aos novos paradigmas rdadmeexige capacidade de
inovacéo, flexibilidade, rapidez, qualidade, proddade, dentre outros requisitos, o que
torna cada vez mais importante e estratégico ol pjeea Contabilidade Gerencial exerce na
vida de uma empresa, mostrando ao administradasrmampetitividade para enfrentar os
desafios do mercado, ajudando-o a atingir suassigbasibilitando uma visdo das operacdes
regulares da empresa, de modo a melhorar os cesitraiganizar e planejar mais eficaz e
eficientemente, sempre com o pensamento a freneacestratégia de atuacdo no mercado. A
necessidade de se terem informacdes cada vez nw@is @& confidveis, tornou-se

imprescindivel.
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As informagbes da Contabilidade Gerencial incluesmlod estimados usados pela
administracdo na conducao de operacgdes diarigdanejamento das operacdes futuras e no
desenvolvimento de estratégias de negdécios intagr&as relatérios devem fornecer medidas
objetivas de operacbes passadas e subjetivas deadutdecisbes, para ampliar as
oportunidades de negdcios mostrando informacdes oheias, precisas e focadas na tomada
de decisao.

A Contabilidade Gerencial capacita 0 empresario saumir riscos, porque o
conscientiza e ajuda a escolher oportunidade deati@re promove a visdo necessaria sobre
seu negoécio. Dessa maneira, demonstra que é negcespe 0 empresario tenha
conhecimento e tome consciéncia da importancia eddizacdo de uma contabilidade
completa e eficiente que reflita a realidade daresg ndo sO da apuracdo dos resultados
mensais, mas de que maneira ele foi alcancado.

Segundo pesquisa do SEBRAE (2007), sete em cadaengzesas brasileiras
encerram suas atividades antes dos cinco anosldeevio principal motivo a leva-las a isso
sao as falhas no gerenciamento do negaocio por gageus administradores.

Para Marion (2005, p. 24), quando ocorre a falénd& alguma empresa,
principalmente as pequenas, € comum o0s empresailjpgrem a alta carga tributéria do pais,
0 governo pelos encargos sociais ou a falta degesumas, na maioria das vezes, a raiz do
problema estd em uma ma administracdo que da orgdectisbes tomadas sem respaldo,
sem dados confiaveis.

A Contabilidade Gerencial, para Corbett Neto (199.722), deve fazer a conexao
entre as acoes locais dos gerentes e a lucratevidactmpresa, para que esses possam saber
que direcao tomar. Medindo corretamente o impaetagdes locais no desempenho global, a
contabilidade gerencial também serve como o agentesador, pois premia as pessoas que
contribuem significativamente ao objetivo da emares

Kaplan e Johnson (1993, p. 4) alertam que um exieelsistema de contabilidade
gerencial ndo vai sozinho garantir o sucesso nazaudes de hoje, mas um sistema de
contabilidade gerencial ineficaz pode minar o deskimento de produtos, o aprimoramento
de processos e os esforcos de marketing. Quandsisiema de contabilidade gerencial
prevalece, o melhor resultado ocorre quando osrasimadores entendem a irrelevancia do
sistema e se desviam dele criando sistemas denaféio personalizados.

Segundo Coelho (1999), para um bom gerenciamentsistema de informacfes
contabeis é crucial ser conexo ao sistema de gestfwesarial, tendo, assim, reunido e

consolidado todas as informacgdes relevantes e stipidiveis para gerir a organizacao.
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A Contabilidade Gerencial deve ser parte integogbrocesso de gestao das empresas,
pois suas informacgdes sao elaboradas para querssistdadores possam otimizar o processo
da gestdo estratégica, por meio do planejamenganacao, direcdo e acbes a serem
tomadas para que a organizacao alcance seus objetim eficacia e eficiéncia. Aléem de ser
uma ferramenta de avaliacdo do desempenho da empoedribui significantemente para o
desenvolvimento de um planejamento ideal, visandthonar os resultados e o andamento
das organizacdes. A Contabilidade Gerencial n&o bggaidria, porém, sua devida
implantacdo gradativa e de suas informac¢des catorgls adequados a realidade da empresa
é fundamental para que consiga atingir seus obgtipodendo salvar uma empresa da
faléncia.

Cada vez mais tem se intensificado a utilizacamfdamacao e do conhecimento nas
organizacoes, levando-as a adotarem formas alteasate gestéo, centradas na informacéo e
no conhecimento, que as habilitem para lidar contaginuas mudancgas tecnolégicas e
mercadoldgicas.

A Contabilidade Gerencial ndo deve ser tratada coma area especifica, pois ndo
funciona como a Contabilidade de Custos que emdgsarcompanhias disponibiliza
departamentos especificos. Ela analisa e trangmitados de acordo com as necessidades
dos usuarios em um processo integrado para toneadedisdo, que é seu objeto central para
gue ocorra de maneira transparente todos os ressltdtidos.

Padoveze (1997, p. 28) menciona que se se tem tabdalade e a informacéao
contabil, mas nédo é usada no processo adminigtyadvprocesso gerencial, entdo, nao existe
gerenciamento contabil, ndo existe a contabilidgatencial.

Essa afirmacdo elucida que a Contabilidade Gederkiandispensavel para a
organizacdo, pois se comunica com inumeras infdiegmgue, se bem interpretadas, se

tornam benéficas as organizacoes.
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4 PRATICAS USUAIS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

A Contabilidade Gerencial utiliza diversas inforides, cujo conteudo, no geral, deve
abranger todas as areas da entidade, para a elabata suas andlises e, consequentemente,
de seus relatorios e ferramentas, os quais saedidios a administracao.

Um ponto fundamental € o uso das informacdes ceitdbomo ferramenta da
Contabilidade Gerencial, visto que essas informagi@monstram a situacdo financeira da
entidade como um todo. Para que as informacdesitweist sejam utilizadas no processo
decisorio pela administracdo, € necessario que sggsn apresentadas de forma util e
desejavel pelos gestores.

Segundo ludicibus (2006, p. 21), a Contabilidadere@al procura suprir
informacfes que se encaixem de maneira valida @vafeno modelo decisorio do
administrador.

Sendo assim, a Contabilidade Gerencial, com basese@ams praticas, torna as
informacfes em ferramentas gerenciais, de acorao @onecessidade dos gestores da
entidade.

A seguir, serdo apresentadas as principais infd@resagontabeis utilizadas pela
Contabilidade Gerencial e suas usuais andlises paetaboracdo dessas ferramentas e

relatoérios.

4.1 Demonstracfes contabeis

Segundo Perez Junior e Begalli (1999, p. 25), te®ia de Informacbes Contabeis
deve captar os fatos econdmicos, financeiros eépatiais, processa-los e emitir os relatorios
contébeis para a tomada de decisfes.

A entidade exerce suas fungcbes de comprar, tranafprestocar, vender, pagar,
receber, enfim, geram os fatos econémicos e finscgue serdo convertidos em fatos
contabeis por meio de seus registros.

Os documentos e as informagfOes decorrentes destes 440 cronologicamente
separados por natureza, classificados e registraosum plano de contas. Esses
procedimentos séo realizados pela area de Contadelida entidade, que possui programas

especificos para realizar essas tarefas.
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Conforme Perez Junior e Begalli (1999, p. 29), anplde contas € um conjunto de
contas utilizado pelas entidades para registro uZes ®peracoes. Cada empresa tem seu
proprio plano de contas adaptado a suas caraiasiséntretanto, todos respeitam as normas
de classificacdo de contas definidas na legislagétaria. As contas séo indispensaveis para
que se possam efetuar os lancamentos contabe&oeckssificadas em dois tipos:

(i) contas patrimoniais: destinadas a representar o patriménio da empoessgja,

um conjunto de bens, direitos, obrigacfes e patrionidquido, sendo reunidas em
dois grandes grupos: Ativo e Passivo;

(i) contas de resultadodestinadas ao registro das despesas e receiiaadaa pela

empresa durante um periodo e também reunidas engi@dwides grupos: Receitas
e Despesas.

Como resultado dos registros dos fatos econémidoseceiros tem-se um relatério
denominado balancete de verificagdo, que aindarsofnalise e ajustes, caso necessario.

Segundo a NBC T 2.7, o balancete de verificacdoréagdo de contas, com seus
respectivos saldos, extraida dos registros corst@neideterminada data.

Para Perez Junior e Begalli (1999, p. 41), o bakené uma peca contabil que serve
para verificar o saldo atual de cada conta contddls os registros das operacdes e esta
composto por todas as contas patrimoniais e ddadsu

Apés o balancete de verificacdo, emite-se o retatttramado Balancete mensal, esse,
sim, definitivo para a apuracdo do resultado ddopger Em seguida, o sistema emite 0s
demais relatorios contabeis.

Dessa forma, pode-se dizer que as Demonstracfetales sdo relatérios que
resultam do Sistema de Informacdes Contabeis e mmam a situacdo do patrimoénio da
entidade e das mutacdes ocorridas em determinaibape

A seguir, serdo apresentados as demonstracfedemivdsicas geralmente utilizadas
pela Contabilidade Gerencial: Balanco PatrimoniBlemonstracdo de Resultados e
Demonstracdo de Fluxo de Caixa.

Cabe ressaltar que a Demonstracdo das Origensa@¢des de Recursos também era
uma demonstracao utilizada para analise, vistadguo®nstrava a correlacao entre os tipos de
recursos obtidos e suas aplicagbes. Entretantoagammmulgacéo da Lei n. 11.638, em 28 de
dezembro de 2007, que modifica e introduz novopogditivos a Lei das Sociedades por
Acdes, aplicavel a partir do exercicio findo em 4 dezembro de 2008, a DOAR foi

descontinuada. Sendo assim, a mesma nao sera dbjat@lise neste estudo.
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4.1.1 Balanco patrimonial

Padoveze (2007, p. 69) define balanco patrimomialaccuma peca contabil em que é
canalizado todo o resultado das operacOes da emerdas transacdes que terdo realizacéo
futura.

Para Marion (1998, p. 53), o balanco patrimonidlete a posi¢do financeira em
determinado momento, normalmente no fim do anoeound periodo estabelecido.

Conforme Perez Junior e Begalli (1999, p. 66), etolm do balanco patrimonial é
apresentar o patrimonio da entidade.

O Balanco Patrimonial é elaborado segundo os pim&icontabeis geralmente aceitos
e, de acordo com a NBC T.3.2, sua estrutura estdidth em trés grandes grupos: Ativo,
Passivo e Patrimoénio Liquido.

O Ativo compreende os bens, os direitos e as demais d@Eade recursos
controlados pela entidade, capazes de gerar bmseficondmicos futuros, originados de
eventos ocorridos.

O Passiv@wompreende as origens de recursos representadssoieigacdes para com
terceiros, resultantes de eventos ocorridos qugraaiativos para a sua liquidacao.

O Patriménio Liquidccompreende os recursos proprios da Entidade eaeu & a
diferenca positiva entre o valor do Ativo e o vallor Passivo. Essa abordagem de diviséo é
proveniente da equacado basica da contabilidadeuena goma dos bens e direitos se iguala a
soma das obrigacdes e situacdo liquida.

Conforme a NBC T.3.2, o balanco patrimonial devees&ruturado da seguinte forma:

1) As contas do ativo sdo dispostas em ordem crescEsteprazos esperados de
realizacdo e as contas do passivo em ordem cresgestprazos de exigibilidade,
estabelecidos ou esperados, observando-se igusiedimentos para 0S grupos e
subgrupos;

2) Os direitos e as obrigacfes sao classificados apogrdo Circulante, desde que os
prazos esperados de realizacdo dos direitos e azogrdas obrigacoes,
estabelecidos ou esperados, situem-se no cursgedoi@o subsequente a data do
balanco patrimonial;

3) Os direitos e as obrigagbes classificam-se, respewente, em grupos de
Realizavel e Exigivel a Longo Prazo, desde querasos esperados de realizacéo
dos direitos e os prazos das obrigacOes estab&tenidesperados, situem-se apds o

término do exercicio subsequente a data do balseiciononial;
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4) Na Entidade em que o ciclo operacional tiver duagaior que o exercicio social,
a classificagdo no Circulante ou Longo Prazo terdqpse o prazo desse ciclo;

5) Os saldos devedores ou credores de todas as amtifisadoras deverdo ser
apresentados como valores redutores das contasipo gde contas que lhes deram
origem;

6) Os valores recebidos como receitas antecipadasoptaet de produtos ou servigos a
serem concluidos em exercicios futuros serdo fiEsss no passivo nao
circulante em conta representativa de receitaidde©O registro desse saldo deve
evidenciar a receita diferida e o respectivo cdgtrido;

7) Os saldos devedores e credores serdao demonsteggivagamente, salvo nos casos
em que a Entidade tiver direito ou obrigacdo depmma-los;

8) Os elementos da mesma natureza e os pequenos saldosagrupados, desde que
seja indicada a sua natureza e nunca ultrapassetatah, um décimo do valor do
respectivo grupo de contas, sendo vedada a ufitizde titulos genéricos como
"diversas contas” ou "contas-correntes";

9) As contas que compdem o ativo devem ser agrupaggsindo sua expressao
gualitativa, em:

i) Circulante, que se compde de:

a) disponivel: sdo os recursos financeiros que se encontram posifgo
imediata da Entidade, compreendendo os meios denpgado em moeda e
em outras espécies, 0os depositos bancéarios aevisg titulos de liquidez
imediata,

b) créditos: sdo os titulos de crédito, quaisquer valores ndolns e 0s outros
direitos;

c) estoques:sdo os valores referentes as existéncias de psddabados,
produtos em elaboracdo, matérias-primas, mercajoriaateriais de
consumo, servicos em andamento e outros valo@soehdos as atividades-
fins da Entidade;

d) despesas antecipadasao as aplicacdes em gastos que tenham realinacao
curso do periodo subsequente a data do balangmeaial;

e) outros valores e bensséo os ndo relacionados as atividades-fins da&tii

i) Realizavel a longo Prazo:séo os ativos referidos nos itens i - b), c¢),d)),
anteriores, cujos prazos esperados de realizac&tusen apos o término do

exercicio subsequente a data do balanco patrimonial
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iii) Permanente:bens e direitos ndo destinados a transformacétadirmeios de
pagamento, cuja perspectiva de permanéncia na dfetidiltrapasse um
exercicio. E constituido pelos seguintes subgrupos:

a) Investimentos: sdo as participacfes em sociedades além dos [orestes
gue ndo se destinem a manutencédo das atividadeddiBntidade;

b) Imobilizado: bens e direitos, tangiveis e intangiveis, utilocsadna
consecucao das atividades-fins da Entidade;

c) Diferido: aplicacbes de recursos em despesas que contobpaé a
formacdo do resultado de mais um exercicio sod@m a Lei n.
11.638/2007 e a Medida Proviséria n. 449/2008 gsspo de contas foi
extinto, sendo introduzido o grupo de “Intangivejlie esta relacionado a
direitos que tenham por objeto bens incorpéreotindelos a manutencao
da entidade ou exercidos com essa finalidade,sivew fundo de comércio
adquirido.

10) As contas que compdem o0 passivo devem ser agrypsetamdo sua expressao
qualitativa, em:

a) Circulante: as obrigagbes conhecidas e 0s encargos estimagos, prazos
estabelecidos ou esperados se situem no cursoedci@a subsequente a data
do balango patrimonial;

b) Exigivel a Longo Prazo:as obrigacdes conhecidas e 0s encargos estimados,
cujos prazos estabelecidos ou esperados se siju@soaermino do exercicio
subsequente a data do balanco patrimonial.

11) As contas que compdem o Patriménio Liquido devanageipadas, segundo sua
expressao qualitativa, em:

a) Capital: os valores aportados pelos proprietarios e o0s roedes de
incorporacgdes de reservas de lucros;

b) Reservas:os valores decorrentes de retengdes de lucrosead@liacéo de
ativos e de outras circunstancias;

c) Lucros ou Prejuizos Acumuladosos lucros retidos ou ainda ndo destinados e
0s prejuizos ainda ndo compensados, esses apoeEseatano parcela redutora
do Patrimdnio Liquido.
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4.1.2 Demonstracdo de Resultado do Exercicio - DRE

A NBC T.3.3 define a Demonstracédo de Resultado coma demonstracdo contabil
destinada a evidenciar a composicdo do resultadoafito num determinado periodo de
operacoes da Entidade.

De acordo com Perez Junior e Begalli (1999, p.,J®®RE fornece informacao sobre
o resultado do periodo, que nada mais é do queaesapacdo das contas de receitas e
despesas, feita de modo ordenado.

Essa ordenacdo consiste, basicamente, na sepalagdeceitas, custos e despesas
operacionais e nao operacionais e em sua apredentacforma indicada pela legislacao
vigente, de forma vertical e dedutiva.

Segundo Marion (1998, p. 109), ao fim de cada ésiersocial a contabilidade da
empresa elabora, entre outras demonstragoes, a 2Rfijal se observa o grande indicador
global de eficiéncia: o retorno resultante do itwesnto dos donos da empresa, lucro ou
prejuizo.

De acordo com a Lei n. 6.404, de 15 de dezembr@9d®, as empresas deverao
discriminar na Demonstracdo do Resultado do Exercic

* areceita bruta das vendas e servi¢os, as deddeSegendas, os abatimentos e 0s
impostos;

* areceita liquida das vendas e servicos, o custongacadorias e servicos vendidos
e o lucro bruto;

* as despesas com as vendas, as despesas finandedasidas das receitas, as
despesas gerais e administrativas, e outras despesacionais;

» 0 lucro ou prejuizo operacional, as outras receit@as outras despesas;

* 0 resultado do exercicio antes do Imposto sobreciad® e a provisdo para o
imposto;

* as participacOes de debéntures, empregados, athamioies e partes beneficiarias,
mesmo na forma de instrumentos financeiros, e datuitdes ou fundos de
assisténcia ou previdéncia de empregados, queenéaracterizem como despesa;

» 0 lucro ou prejuizo liquido do exercicio e o sewntante por acdo do capital social.

A contabilidade utiliza o chamado critério de cot@peia, e ndo o de caixa, 0 que
significa que todos os valores sdo lancados na Dstmagdo dos Resultados, sejam eles

efetivamente recebidos ou nao.
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Portanto, na determinacdo da apuragéo do resultaégercicio serdo computados em
obediéncia ao principio da competéncia:
a) as receitas e 0s rendimentos ganhos no periodependentemente de sua
realizacdo em moeda;
b) os custos, despesas, encargos e perdas, paga®oids, correspondentes a essas
receitas e rendimentos.

Um modelo de DRE é demonstrado no Quadro 3 a seguir

Quadro 3 — Modelo de DRE

Demonstracédo do Resultado do Exercicio
(+) Receita Operacional Bruta

(-) Impostos Incidentes sobre Vendas
(-) Devolucdes e Abatimentos

(=) Receita Operacional Liquida

(-) Custo dos Produtos Vendidos

(=) Lucro Bruto

(-) Despesas Operacionais

. Vendas

. Administrativas

. Financeiras (liquidas)

. Equivaléncia Patrimonial

. Outras

(=) Lucro Operacional

(-) Saldo N&o Operacional

(=) Lucro Antes do Imposto de Renda (LAIR)
(-) Imposto de Renda
(-) ParticipacBes Estatutarias

(=) Lucro Liquido

Fonte: Elaborado pela autora

A Receita Bruta relaciona-se com as vendas da sapeperiodo, ndo importando se
foram feitas a vista ou a prazo. Da receita bratededuzidos os impostos, como IPI, ICMS e
outros, e ainda eventuais devolugbes de vendasitanaintos concedidos posteriormente a
entrega dos produtos, resultando na Receita Liquida

O Custo dos Produtos Vendidos (CPV) representareelpados estoques que foi
vendida no periodo, incorporando todo o custo efdoina produgdo, como matérias-primas,
mao de obra, energia, depreciagao etc..
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A diferenca entre a receita liquida e o CPV resuitd.ucro Bruto.

Principais despesas operacionais:

(i) Despesas com Vendasepresentam todos os gastos de promocéao, coloeacdo
distribuicdo dos produtos da empresa, tais conlariga do pessoal de vendas;
comissao de vendedores; propaganda e publicidad&ed/arias outras;

(i) Despesas Administrativasincluem os gastos com o pessoal especifico da area
administrativa, honorarios da diretoria, dentreasitiespesas;

(i) Despesas Financeirasreferem-se aos custos dos empréstimos contrateaos
instituicdes financeiras, além de encargos deotitel outras operacdes sujeitas a
despesas de juros (debéntures, por exemplo). Agasdinanceiras originam-se,
basicamente, da aplicacdo no mercado financeiraliidpsnibilidades de recursos
da empresa;

(iv) Equivaléncia Patrimonial: refere-se a parte proporcional que cabe a uma
empresa sobre a variacdo do Patriménio Liquido ude® empresas nas quais
tenha participacéo acionaria relevante.

Deduzindo do Lucro Bruto todas as despesas opesisjoobtém-se o Lucro

Operacional.

O saldo Nao Operacional refere-se as receitas spedas geradas fora das atividades
principais da empresa, como, por exemplo, a veagdwsucata de um equipamento obsoleto
da producéo, com lucro ou prejuizo em relacédo awaker contabil.

Do Lucro Antes do Imposto de Renda (LAIR), sdo daths os impostos a pagar ao
governo. Como Uultima deducdo, had as ParticipacOststiEarias, que se referem as
participacbes de administradores e empregadosucoss| da companhia, de acordo com o
previsto no seu Estatuto.

Apura-se, entdo, o Lucro Liquido do Exercicio, @lg# direcionado aos acionistas,
sendo uma parte na forma de dividendos e outra parbrporada ao Patriménio Liquido, na

condicéo de reservas e lucros acumulados.

4.1.3 Demonstracdo de Fluxo de Caixa

De acordo com a Lei n. 11.638/2007, a Demonstraigd-luxo de Caixa (DFC)

passou a ser um relatorio obrigatério, desd#eljaneiro de 2008, para todas as sociedades de
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capital aberto ou com patriménio liquido superi®$2.000.000,00 (dois milhdes de reais) e,
dessa forma, tornou-se um importante relatério pacanada de decisdes gerenciais.
Matarazzo (1995, p. 370) menciona que a DFC é umsaddmonstracdes financeiras
mais Uteis. Ele ressalta o uso imprescindivel d&,Dpelo fato de que, quase sempre, 0S
problemas de insolvéncia ou iliquidez ocorrem tafde uma adequada administragéo do
fluxo de caixa e menciona que muitas empresas \faté@acia por ndo saberem administrar

seu fluxo de caixa.

De forma condensada, a Demonstragdo do Fluxo dea @BIFC) indica a
origem de todo o dinheiro que entrou no Caixa, lsemo a aplicacdo de
todo o dinheiro que saiu do Caixa em determinaddoge e, ainda, o
Resultado do Fluxo Financeiro. (MARION, 1998, p0B8

ludicibus e Marion (1999, p. 218) afirmam que a D&&nonstra a origem e a
aplicacdo de todo o dinheiro que transitou pelxaca@m um determinado periodo e o
resultado desse fluxo, considerando que o caixdolmgas contas Caixa e Bancos,
mostrando, entdo, as entradas e saidas de valoresarios.

Por sua vez, Thiesen (2000, p. 10) complementaicaxglo que a DFC permite
mostrar, de forma direta ou mesmo indireta, as meakaque tiveram reflexo no caixa, suas
origens e aplicacdes.

Padoveze (2007, p. 80) menciona que, basicamenfijxo de caixa deve ser
segmentado em trés grandes areas:

1) Atividades Operacionais: sdo explicadas pelas receitas e gastos decorreates
industrializacdo, comercializacdo ou prestacdo @wicos da empresa. Essas
atividades tém ligacdo com o capital circulantaitiq da empresa,;

2) Atividades de Investimento:sdo os gastos efetuados no Realizavel a Longo Praz
ou no Ativo Permanente, bem como as entradas polaveée ativos imobilizados;

3) Atividades de Financiamento:sdo os recursos obtidos do Exigivel a Longo Prazo
e do Patrimbnio Liquido. Devem ser incluidos os Esiimos e financiamentos de
curto prazo. As saidas correspondem a amortizaedsad dividas e os valores
pagos aos acionistas a titulo de dividendos, disg#o de lucros.

Marion (1998, p. 382) cita as principais transagfes afetam o Caixa, segregando-as

em dois grupos, e as transacdes que nao afetarmxa Ca
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)

ii)

TransacOes que aumentam o Caixa:

a. Integralizacdo do Capital pelos Sécios ou Acionista sdo 0s
investimentos realizados pelos proprietarios. 8#egralizacdo nao for em
dinheiro, mas em bens permanentes, estoques,stitito, ndo afetard o
Caixa,

b. Empréstimos Bancérios e Financiamentossdo os recursos financeiros
oriundos das Instituicbes Financeiras. Normalmermtg, Empréstimos
Bancarios sdo utilizados como Capital de Giro @ante) e os
Financiamentos, para aquisi¢éo de ativo PermarExie);

c. Venda de Itens do ativo Permanenteembora ndo seja comum, a empresa
pode vender itens do Ativo Fixo, gerando uma eatra@ recursos
financeiros;

d. Vendas a Vista e Recebimentos de Duplicatas a Reee principal fonte
de recursos dos caixas;

e. Outras Entradas: juros recebidos, dividendos recebidos de outras
empresas, indenizacdes de seguros recebidas etc.

Transagfes que diminuem o Caixa:

a. pagamentos de Dividendos aos Acionistas;

b. pagamentos de Juros, Correcdo Monetéria da Dividanertizacdo da
Divida;

c. aquisicao de itens do Ativo Permanente;

d. compras a vista e Pagamentos de Fornecedores;

e. pagamentos de Despesa/Custo, Contas a Pagar s.0utro

TransacOes que ndo afetam o Caixa, ou seja, néiochixe e nem desembolso:

a. depreciacdo, Amortizacdo e Exaustdo. Sdo merag@esllde Ativo, sem
afetar o caixa;

b. provisdo para devedores duvidosos. Estimativa dedpeis perdas com
clientes que néo representa o desembolso ou encaixe

c. acréscimo (ou Diminuicdes) de itens de investimenelo método de
equivaléncia patrimonial. Assim como Correcdo Mariat podera haver
aumentos ou diminuicdes em itens de investimengéos significar que

houve vendas ou novas aquisic¢oes.
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A NBC T 3.8 define que a entidade deve divulgaflosos de caixa das atividades
operacionais, usando:
(&) o método direto, segundo o qual as principksses de recebimentos brutos e
pagamentos brutos séo divulgadas ou
(b) o método indireto, segundo o qual o lucroitiquou prejuizo é ajustado pelos
efeitos:
(i) das transacdes que ndo envolvem caixa;
(i) de quaisquer diferimentos ou outras apro@és; por competéncia sobre
recebimentos ou pagamentos operacionais passadosims e
(i) de itens de receita ou despesa associadwosflexos de caixa das atividades
de investimento ou de financiamento.
Os modelos de Fluxo de Caixa pelo método diretodedato sdo demonstrados no

Quadro 4 a sequir:
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Quadro 4 - Modelos de fluxo de caixa pelos métoddgeto e indireto

Método Direto
Fluxo de caixa das atividades operacionais

Fecebimentos de clientes xx
Dividendos recebidos xx

Juros recebidos xx

Eecebimentos por reembolso de seguros xx
Eecebimentos de lucros de subsididrias xx
Pagamentos a fornecedores (xx)

Pagamentos de salarios e encargos (xx)
Imposto de renda pago (xx)

Juros pagos (xx)

Outros recebimentos ou pagamentos ligquidos xx
Caixa Liquido das Atividades Operacionais xx
Fluxo de caixa das atividades de investimentos
Alienagdc de imobilizade xx

Alienacdc de investimentos xx

Agqusigdo de imobilizado (xx)

Aquisigic de investimentos (xx)

Caixa Liquido das Atividades de Investimentos
XX

Fluxo de caixa das atividades de
financiamentos

Integralizagio de capital xx

Juros recebidos de empréstimos xx
Empréstimes tomados xx

Aunmento do capital social xx

Pagamento de leasing (principal) (xx)
Pagamentos de lucros e dividendos (xx)

Juros pagos por empréstimos (xx)

Pagamentos de empréstimos/debéntures (xx)
Caixa Liquido das atividades de financiamentos
XX

Aumento ou redugio de Caixa Liguido xx
Saldo de Caixa — Inicial xx

Saldo de Caixa — Final xx

Fonte: Elaborado pela autora

4.2

Método Indireto
Fluxo de caixa das atividades operacionais
Eesultade Liguido xx
(=) Ajustes que ndo representam entrada ou saida de
caixa xx
(+) Depreciagdc e amortizagio xx
(+) Provisdo para devedores duvidosos xx
(=) Resultado na venda do imobilizado xx
(=) Aumento ou diminuigio de contas a receber xx
(=) Aumento ou diminuigio de estogques xx
(=) Aumento ou diminuigio de despesas antecipadas xx
(=) Aumento ou diminuigio de passives xx
(=) Aumento ou diminuigio de outros ajustes xx
(=) Caixa Liguido das Atividades Operacionais xx

Fluxo de caixa das atividades de investimentos
(+) Alienacdo de imobilizadoe xx

(+) Alienacio de investimentos xx

(-) Aguisigio de imobilizado xx

(-) Aguisigio de investimentos xx
(=) Caixa Liguido das Atividades de Investimentos xx

Fluxo de caixa das atividades de financiamentos
(+) Integralizagic de capital xx

(+) Juros recebidos de empréstimos xx

(+) Empréstimos tomados xx

(+) Aumento do capital social xx

(-) Pagamento de leasing (principal) xx

(-) Pagamentos de lucros e dividendos xx

(-} Juros pagos por empréstimos xXx

(-) Pagamentos de empréstimos/debéntures xx

(=) Caixa Liguido das atividades de financiamentos xx
(=) Aumento ou reducio de Caixa Liguido xx

Andlise das Demonstragfes Contabeis

Para Padoveze (2007, p. 189), essa andlise constitprocesso de meditacao sobre
as demonstracdes contabeis, objetivando uma a&alida situacdo da empresa, em seus
aspectos operacionais, econdmicos, patrimoniamsaadeiros.

Padoveze (2007, p. 190) menciona, ainda, que &e&al sobre a empresa tem por
finalidade detectar os pontos fortes e os ponta§ do processo operacional e financeiro da
companhia, objetivando propor alternativas de ctugoo a serem tomadas e seguidas pelos

gestores da empresa.
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Matarazzo (1995, p. 141) explica que “antes dddnia andlise, devem-se examinar
detalhadamente as demonstragdes financeiras”.
Segundo Perez Junior e Begalli (1999, p. 197), ocqsso de andlise das

demonstracdes contabeis € composto dos seguinEdpnentos:

[ —

. extracdo dos indices das demonstragdes contabeis;
2. comparacdao dos indices calculados com o padréo;
3. ponderacéao das informacdes;

4. elaboracao dos diagnésticos;

5. tomada de deciséo.

Buscando auxiliar o processo de avaliagdo patriaioei do desempenho da
companhia, o analista utiliza uma série de calculagematicos, traduzindo as demonstracoes
contabeis em indicadores de analise de balancesksdculos estdo baseados no balanco
patrimonial e na demonstragdo dos resultados, sé&mitamental o analista financeiro
conhecer profundamente essas duas demonstracoes.

Essa analise deve ser uma ferramenta que possibiierenciamento da informacao
contabil. Assim, um dos seus fundamentos € a arideé indices que permitam sempre uma
andlise comparativa.

A comparabilidade dos dados de andlise das Denagdss Contdbeis pode ser feita
em VAarios aspectos, como comparacdo com: pericagksagos; periodos orcados; padrées
setoriais; padrdes internacionais; padrées intelaampresa e empresas concorrentes.

O acompanhamento tendencial desses indicadores @&specto relevante, pois traz
dentro de si, a comparabilidade e possibilidadeedentualmente, inferir aspectos futuros da
entidade.

Segundo ludicibus (2006, p.66), existem algumaslicdas para que uma analise de
balancos seja efetiva, a saber:

a) a contabilidade da empresa deve ser mantida coneresensem interferéncias

manipuladoras ou normalizantes de resultados;

b) ainda que o Departamento de Contabilidade tudo fesga tocar os servicos

contabeis de forma correta, ainda assim € necessas firmas médias e grandes,
o parecer do auditor independente ou pelo mena®m@anhamento da auditoria
interna,;

c) na medida do possivel, as demonstracdes objetmdesea por meio de indices
devem ser corrigidas detalhadamente, levando-seoata as variacbes do poder

aquisitivo da moeda.
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7

O ferramental de andlise de balangco € compost@dmente de: analise vertical;

analise horizontal; indicadores econdmico-finarusee avaliacéo final.

421 Anélise Vertical

Para Schrickel (1997, p. 132), a analise vertieaimite, inicialmente, que o analista
avalie a estrutura do balanco (Balanco PatrimaniBlemonstracdo de Resultados), o que é
chamado de logica de balanco, isto é, se a prap@idilade dos diferentes componentes
patrimoniais e de resultados se mantém ao longoados ou se existem desequilibrios
importantes, que devem merecer uma avaliacado matgmsa.

Assaf Neto (2002, p.108) menciona que

a analise vertical € também um processo comparagxpresso em

porcentagem, que se aplica ao se relacionar unta congrupo de contas
com um valor afim ou relacionavel. Dispondo-se dal®res absolutos em
forma vertical, pode-se apurar facilmente a paiciio relativa de cada item
contabil no ativo, no passivo ou na demonstracdaedeltados, e sua
evolucdo no tempo.

Dessa forma, pode-se dizer que a analise vertmadiste na analise da estrutura do
balanco patrimonial e da demonstracédo de resultddssando evidenciar as participacdes
dos elementos patrimoniais e de resultados denttotdl.

ludicibus (2006, p.75) esclarece que esse tipondbsa é importante para denotar a
estrutura de composicéo de itens e sua evolucéenmuo.

No balanco patrimonial, a andlise vertical procevalenciar a representatividade de
cada elemento patrimonial do ativo em relacdo am abtal e cada elemento passivo em
relagdo ao passivo total. Dessa maneira, o critiicalculo basico para andlise vertical € a
atribuicdo do parametro 100% (cem por cento) pdmdab do ativo e total do passivo. Todos
os valores serao traduzidos em relagbes percerdobre os respectivos totais do ativo e
passivo.

Exemplificando essa analise, ter-se-ia 0 seguasgltado com os supostos valores:

Valor do ativo total — periodo 1 = $ 11.850.000
Valor do contas a receber — periodo 1 = $ 3.175.000



91

Calculo = Contas a Receb&r100

Ativo total

Calculo =_3.175.00 100 = 26,79 %
11.850.000

A interpretacao literal desse indicador é a seguint

e acada$ 1,00 aplicado no ativo, 0,2679 corresparaleontas a receber;

» do ativo total, 26,79% s&o contas a receber no atreulante.

A andlise da demonstragdo de resultados condul@neiacdo da estrutura de custos
e despesas da empresa, em relacdo ao total démgeéeindamentalmente, essa analise
propicia um aspecto de avaliacédo da lucratividaderdidade.

O parametro comparativo € a receita operacionaldlasanormalmente utilizada a
receita operacional liquida. Entretanto, ha engdaglie utilizam a receita operacional bruta
como parametro.

Exemplificando esta analise, ter-se-ia 0 seguegaltado com os supostos valores:

Receita operacional liquida — periodo 1 = $ 100@3.

Despesas comerciais — periodo 1 = $ 1.273.000

Calculo = Despesas comerciais x 100

Receita operacional liquida

Calculo =_1.273.00 100 =11,82 %
10.768.000

De acordo com a analise, o total dos gastos camaad®e comercializacdo da entidade
absorve 11,82% das vendas da empresa. De outra,foorperiodo 1, para cada $ 1,00 de

valor de venda, a entidade teve que desembolsE8Dde gastos com comercializagéo.
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4272 Anélise Horizontal

Segundo Assaf Neto (2002, p. 100), a anélise hotdte@ a comparacdo que se faz
entre os valores de uma mesma conta ou grupo dascem diferentes exercicios sociais.

Para Braga (1999, p. 132), faz-se necessario, nprelimente, fixar uma
demonstracdo padrdo, que servird de base parargmEgoes, e a qual sera atribuido o
percentual (100%), conta a conta ou grupo a grupo.

Mediante a analise dos dados que mostram se hauwendéo ou diminuicdo do
elemento analisado, podem-se confrontar os dadtwidos e efetuar as correlagdes
necessarias.

ludicibus (2006, p. 72) cita que a analise horiabpbde acusar imediatamente areas
de maior interesse para investigacao.

Para Padoveze (2007, p. 200), a base para a ogAwstdos indicadores da anadlise
horizontal é escolher o periodo que sera o ponfmadala. Os dados desse periodo receberdo
namero 100 ou 1. Os dados dos outros periodos semdsiderados como evolucdo do
periodo-base escolhido.

Um ponto importante nessa analise é que se demwatuando ha inflagcdo, a qual
deverd ser expurgada para se obter a variagdoQeahdo a analise ndo desconsidera os
efeitos de inflagdo do periodo, é denominada anélisizontal nominal. Quando a analise
desconsidera os efeitos de inflacdo do periodenérdinada analise horizontal real.

Exemplificando a andlise horizontal nominal, addtarcomo 1,00 os valores do

balanco patrimonial do Periodo 0, ter-se-ia o sgguesultado com os supostos valores:

Financiamentos
Saldo no Periodo 0 = $ 3.500.000
Saldo no Periodo 1 = $ 3.650.000

Céalculo = Saldo de financiamento em P 1

Saldo de financiamento em P O

Calculo = _3.650.00G- 1,04
3.500.000



93

O indicador significa que o saldo de financiamemosPeriodo 1 foi 4% a maior do
que o saldo no Periodo 0. Em outras palavras,dugiee exceder 1,00 significa uma variacao
positiva, um aumento do elemento patrimonial emcé@ ao periodo-base.

Utilizando o exemplo acima, porém considerando unfiacdo de 10%, seria obtido o

seguinte resultado da analise horizontal real:

Calculo = _1,04= 0,95
1,10

O indice 0,95, por ser menor do que 1,00 demogsiehouve uma variagdo negativa.
Assim, houve uma reducéo de 5% do passivo de fisaentos no periodo 1 em relacdo ao

periodo 0.

423 Indicadores econdmico-financeiros

Conforme Padoveze (2007, p. 205), os indicadoresm&suico-financeiros sdo o0s
elementos que tradicionalmente representam o dondeianalise de balanco. S&o célculos
matematicos efetuados a partir do balanco patriahanida demonstracdo de resultados,
procurando numeros que ajudem no processo deicdgib do entendimento da situacdo da
empresa, em seus aspectos patrimoniais, finanaeolegentabilidade.

Esses indicadores s&o construidos a partir dos eitosc de inter-relacdo e
interdependéncia de elementos patrimoniais do giassivo e de resultados.

O objetivo dos indicadores econdmico-financeirogviglenciar a posicao
atual da empresa, a0 mesmo tempo em que tentamir iofeque pode
acontecer no futuro, com a entidade, caso aqueelagéio detectada pelos
indicadores tenha sequéncia. (PADOVEZE, 2007, p. 5)

Sendo assim, o instrumental de analise das deragéies contabeis, com os
indicadores financeiros, objetiva detectar situag@erificar a tendéncia dos acontecimentos
e dar subsidios para que a administracdo da eatidathtize os esfor¢os corretivos nas

direcOes necessarias.
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De forma geral, os principais indicadores séo gggles da seguinte forma:
a) indicadores de capacidade de pagamento;

b) indicadores de atividades;

c) indicadores de rentabilidade;

d) andlise da rentabilidade — Método Dupont

e) analise de valor da acéo.

4.2.3.1 Indicadores de capacidade de pagamento

De acordo com Padoveze (2007, p. 207), esses dutEsa buscam evidenciar a
condicdo da empresa de saldar suas dividas e destudura de endividamento. Sao
indicadores extraidos apenas do balanco patrimomativo pelo qual sdo considerados
indicadores estaticos, pois em momento seguiné® sdterados.

Marion (1998, p. 456) menciona que essa capacidagmgamento pode ser avaliada
num longo prazo, num curto prazo ou em prazo inedia

A seguir, serdo apresentados os principais indregdde capacidade de pagamento,

geralmente utilizados:

* Liquidez corrente
Objetivo: verificar a capacidade de pagamento da empreseaattores de curto prazo.
Parametro de comparacao:um ponto referencial € que esse indicador devaesapre
superior a 1,00, sendo que quanto maior melhor.
Formula de calculo: Liquidez corrente = Ativo Circulante

Passivo Circulante

e Ligquidez seca

Objetivo: verificar a capacidade de pagamento da empresaaloes de curto prazo,
excluindo os estoques do ativo circulante. Essm éndicador de liquidez mais duro que o
corrente, no sentido de que a exclusao dos estaduestivo circulante transforma essa
parcela do ativo apenas em valores recebiveis ¢lmgaontra os valores a pagar, sendo essa
uma medida mais conservadora.

Parametro de comparacdondao ha referencial claro para esse indicador,csqud cada
entidade possui suas caracteristicas operacionaidayem ser analisadas.
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Formula de calculo: Liquidez seca = Ativo Circulante - Estoques

Passivo Circulante

. Liquidez imediata

Objetivo: é o indicador mais claro de liquidez, visto quesidera apenas 0s ativos
financeiros efetivamente disponiveis para serenfizadios na execucdo de qualquer
pagamento de curto prazo.

Parametro de comparagdonao ha um numero base. Pode-se dizer que quaito, ma
melhor. Entretanto deve-se atentar que excessaqdeldz imediata pode prejudicar a
rentabilidade, pois, normalmente, a venda de posdatservicos das operacdes da empresa
sdo mais rentaveis do que aplicagbes no mercaalackiro. Dessa forma, valores expressivos
mantidos desnecessariamente em caixa, prejudicantabilidade geral do empreendimento.

Formula de calculo: Liquidez imediata= Disponibilidades (Caixa/Banégsicacdes)

Passivo Circulante

. Liquidez geral

Objetivo: verificar a capacidade de pagamento, analisandoraficées totais de saldos
a receber e a realizar contra os valores a pagasjderando tanto os dados de curto como de
longo prazo.

Parametro de comparacado:ndo ha referencial para esse indicador. Alguneresit
entendem que € interessante ser acima de 1,00n® fimdamental nesse indicador € a
qualidade dos itens de longo prazo, bem como d ped dividas do exigivel a longo prazo.
Deve, também, ser analisado juntamente com a cigukride geracdo de lucros da empresa,
pois 0 que vai validar um indicador inferior a 1$#ya a capacidade de gerar lucros anuais
para fazer face as transferéncias que acontecer&mligamente do exigivel a longo prazo
para o passivo circulante, que serao objeto detamagéio no curto prazo.

Formula de calculo: Liquidez geral =_Ativo circulante + Realizavdbago prazo

Passivo Circulante + Exigivel a longazmr

. Endividamento
Objetivo: medir a estrutura de financiamento da entidademEhGimero que evidencia
o reflexo das politicas de alavancagem financear@mpresa e financiamento do capital de

giro a cada final de periodo. Esse indicador é andrpetro de quanto a empresa tem de
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capital préprio — de patrimdnio liquido — para gairaas dividas contratadas para o giro e de
financiamentos.

Parametro de comparacaogesse indicador deve ser sempre inferior a 1,0@cdddres
superiores a 1,00 podem sugerir excesso de endieita da empresa por meio dos
empréstimos e financiamentos ja contratados. Uncaddr de 1,20, por exemplo, diz que a
entidade tem apenas $ 1,00 para garantir $ 1,2@assivos com terceiros. Esse indicador
deve ser analisado também juntamente com a capacifgageracao de lucros por intermédio
das vendas.

Formula de célculo: Endividamento = Passivo circulante + Exigivebiado prazo

Patrim6nio Liquido

4232 Indicadores de atividade

Para Perez Junior e Begalli (1999, p. 206), esghsadores mostram a eficiéncia com
que a empresa utiliza os recursos disponiveis,ctiso: estoques; duplicatas a receber e
outros.

Segundo Padoveze (2007, p. 213), esses indicabosesm evidenciar a dinamica
operacional da empresa, em seus principais aspexfteBdos no balanco patrimonial e na
demonstracao de resultados.

Os indicadores séo calculados inter-relacionand@raduto das transacbes da
companhia e o saldo constante ainda no balancampaial, e envolvem 0s principais
elementos formadores do capital de giro proprierdaresa.

De forma geral, esses indicadores devem reflefoiicas de administracéo do fluxo
de caixa, bem como da capacidade da companhia mtemuen fluxo continuo das atividades
operacionais.

A sequir, serdo apresentados 0s principais indiesdie atividade:

. Prazo médio de recebimento

Objetivo: dar um parametro médio de quanto tempo em méempaesa demora para
receber suas vendas diarias, ou seja, quantoagiiandas levardo para serem transformadas
em caixa. E importante o calculo desse indicadarsalenente, pois, quando calculado com

base em dados anuais, tende a ser pouco signifigeira as analises.
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Parametro de comparacdo:ndo ha um parametro referencial no mercado. Esse
indicador depende do tipo do produto, caractedstio setor e politica de crédito que a
empresa consegue ou pode atribuir a seus clighbveanto, é importante a comparagao com
0 setor e a concorréncia. Como andlise financeifyndamento de financas diz que esse
indicador deve ser o menor possivel, pois quanteogiéempo se demora para receber um
crédito, melhor.

Formula de calculo: Prazo médio de recebimento = Contas a Receb&d xias

Receita operaaidmruta

. Prazo médio de pagamento

Objetivo: demonstrar o prazo médio que a empresa conseg@e pa@ar Seus
fornecedores de materiais e servicos. Nesse casmpaesa € dependente da politica de
crédito que os fornecedores conseguem adotar.

Parametro de comparacao:o parametro referencial basico € o que se pratica
mercado. E importante ressaltar a problematicadicharia. O prazo de pagamento sempre
estara influenciado pela taxa de custo financenbugido nas compras pelo fornecedor. Para
esse indicador € necessario também um acompantanmrerisal, pois os dados anuais
tendem a nao refletir a realidade do dia a diangiaresa.

Formula de calculo: Prazo médio de pagamento = Duplicatas a pagéfxias

Compras brutas de raster servigos

. Giro dos estoques

Objetivo: demonstrar a velocidade com que o estoque sefdrares em producéo
vendida.

Parametro de comparacao:normalmente sera o padrdo setorial. Esse indiceel@r
melhor quanto maior for a rotatividade, respeitaasicaracteristicas setoriais.

Formula de calculo: Giro dos estoques = Custo dos produtos vendidos

Estoques totais

. Giro do ativo
Objetivo: demonstrar a velocidade com que o investimental s transforma em
volume de vendas. Quanto mais a empresa vendetoquaais rapido for seu ciclo

operacional, mais possibilidades ela tem de incnéanex rentabilidade.
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Parametro de comparacdo:normalmente serd o padrdo setorial. Ainda assim, a
empresa deve sempre perseguir rotagbes maioresgpanto maior for o indicador, maior
sera a eficiéncia dos ativos da empresa e, pravavee, maior a rentabilidade dos
proprietarios.

Formula de célculo: Giro do ativo = Receita operacional liguida

Ativo total

4.2.3.3 Indicadores de rentabilidade

Segundo Perez Junior e Begalli (1999, p. 205),sessdicadores demonstram o
retorno ou rentabilidade do capital investido é@éncia de sua administracéo.

Padoveze (2007, p. 218) menciona que esses indisatdndem a propiciar analises e
conclusdes de carater mais generalizante e de cabilpdade com terceiros.

Os principais indicadores de rentabilidade estancimeaados a seguir:

. Margem sobre vendas — bruta, operacional e liquida
Objetivo: demonstrar o quanto se obtém de lucro por caddadeivendida. Esses
indicadores séo reproduzidos da analise verticdetd@onstracdo de resultados.

A Margem operacional é utilizada para analise dgeaenho, pois a medida leva em
conta as despesas operacionais.

A Margem bruta € aplicada na diferenciacdo de pomdestabelecimento,
departamento ou na politica de formacéo de precos.

A Margem liquida leva em conta o resultado ndoapenal e representa o que sobra
da atividade da empresa no final do periodo. Genatlené a mais usada, sendo do interesse
do sécio da empresa.

Parametro de comparacdo: sdo analisados a luz do giro do ativo total e da
participacdo do capital proprio no ativo total.

Formulas de célculo:Margem sobre vendas - operacional = Lucro openati

Vendas ligueda

Margem sobre vendas - bruta = Luctddd
Vendas liquidas
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Margem sobre vendas - liquida = Luagaitio final
Vendas licasd

. Rentabilidade do ativo total

Objetivo: evidenciar o retorno sobre os investimentos totéétuados na empresa,
independente de sua procedéncia, seja dos prom#etdas operacdes da empresa ou de
terceiros.

Parametro de comparacgdo:esse indicador € comparavel com qualquer empresa e
qualquer pais, pois a rentabilidade do investimatdweria ser um parametro universal.
Entretanto, como o ativo total normalmente namarftiado totalmente por capital proprio,
essa rentabilidade tem sua analise prejudicaddetgada de forma direta. Para tornar o
indicador totalmente comparavel com outras empresastros investimentos, é necessaria
adequacdo tanto do valor do lucro quanto do valaatiyo. O valor do lucro deve ser o lucro
operacional liquido, deduzido da média dos impostdse o lucro, e o valor do ativo deve
ser adaptado para o conceito de ativo operaciditalo( circulante — Passivo circulante +
Ativo Permanente).

Formula de calculo - direta: Rentabilidade do ativo = Lucro liquido do periodo

Ativo total médio

Formula de calculo - adaptada:Rentabilidade do ativo = Lucro operacional liquid

Ativo operacional

. Rentabilidade do patriménio liquido

Objetivo: representar quanto foi a rentabilidade do capjted os sécios da empresa
investiram no empreendimento. E o indicador deéfinitda rentabilidade do investimento
préprio, ou seja, quanto os sécios ganharam.

Parametro de comparacdog comparavel para qualquer empresa, de qualquer de
qualquer pais ou de qualquer investimento.

Férmula de calculo: Rentabilidade do PL = Lucro liguido apds ImpatdRenda

Patriménio liquidodin
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4.2.3.4 Andlise da rentabilidade: Método Dupont

Segundo Baker (1987, p. 102), esse méetodo analefeito do giro dos ativos e da
margem bruta dos produtos sobre a taxa de retanovestimento e que, por basear-se em
dados e critérios estritamente contabeis, traz igonslgumas limitagdes intrinsecas
decorrentes do fato de tratar-se de cenarios psnipae mais indicam o estado da empresa
em determinadas datas do que as tendéncias deeggis0s.

Padoveze (2007, p. 222) menciona que essa anaksesuaspectos de produtividade
financeira do investimento, da lucratividade dasdas e da estrutura de capitais. Evidencia
0s trés componentes basicos de alavancagem dailidatde do capital proprio. O objetivo
da decomposicdo dos componentes que propiciam enmagdo da rentabilidade do capital
proprio € possibilitar 0 estudo de quais comporser@mda necessitam de adequacdes
corretivas.

De acordo com Marion (1998, p. 471), esse métoapqrciona um numero de
informacdes riquissimas, dando ao analista um quperfeito dos fatores que propiciaram
alteracOes na situacado econdmica da empresa.

Para Padoveze (2007, p. 222), os trés caminhosafugatais para se maximizar o
lucro do capital préprio séo:

1) A eficiéncia/produtividade do investimento, evidew@ pelo giro do ativo total, ou

seja, a capacidade que a empresa tem de faturaiwvermes com a mesma estrutura
e quantidade de recursos a sua disposicao;

2) A lucratividade sobre vendas, ou seja, 0 quantm@r&sa consegue obter por cada

valor faturado, evidenciando a estrutura étimaetgpdsas e custos;

3) A estrutura 6tima de passivo, ou seja, 0 minimegedarsos préprios utilizados para

financiar os ativos, obtendo o maximo rendimenteajaital proprio investido.

Segue abaixo a formula de célculo dessa andlisentizbilidade:

Rentabilidade do capital proprio = Giro do ativhucro liquido s/vendas: Participagéo do PL

Decompondo essa férmula combinada, tem-se:

Rentabilidade do capital proprio_= Receita Op.flquk _Lucro Liquido : Patriménio Liquido
Ativo total Receita Op. Liq. tivo total
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Para se atingir a maior rentabilidade do capitéppo, ou seja, do patriménio liquido,
deve-se buscar ao mesmo tempo: o maior giro do ptigsivel; a maior lucratividade liquida
sobre as vendas; a menor participacdo do patrimidguido possivel sobre o ativo total,
respeitando as condi¢cdes minimas de endividamerdpacidade de pagamento.

Para obter maior giro do ativo possivel, tém-sgegsiintes condicfes possiveis:

a) reduzir as necessidades de recursos aplicadosivtyp Btiscando o minimo de

investimentos operacionais;

b) aumentar ao maximo o faturamento com os recursetenaies.

Para obter a maior lucratividade sobre as vendagend ser atacados 0s seguintes
pontos:

a) aumentar ao maximo o faturamento e o volume vendido

b) reduzir os custos e as despesas aos menorespusgsiseis.

Para obter o maior rendimento do capital proprieveth ser focados os seguintes
pontos:

a) reduzir as necessidades de investimentos no ativo;

b) ter a menor participacdo possivel de capital podpa estrutura de passivos da

empresa, ou seja, buscar a alavancagem finandeah i

A andlise da rentabilidade pode ser extremamerts@haela, chegando até niveis de

despesas e ativos por centros de custos, recaitestas por produtos ou divisdes.

4.2.35 Andlise de valor da acéo

Padoveze (2007, p. 224) esclarece que é fundangréampresas constituidas sob a
forma de sociedade por acgdes, principalmente agjugia tém ativos cotados em Bolsas de
Valores, realizem um acompanhamento do pre¢o desac

Para empresas constituidas sob a forma de cotasiliae do valor das cotas tende a
limitar-se ao seu valor patrimonial, mais para fiesavaliacdo do empreendimento.

Esses indicadores, geralmente, sdo utilizados pssgas de fora da empresa,
entretanto, é necessario um acompanhamento inejativando sempre acompanhar a visdo
gue o mercado tem da empresa para futuras tomadisteiro do mercado.

A seguir, serdo apresentadas as principais and@seslor da acdo que podem ser

utilizadas:



102

. Valor patrimonial da acao

Objetivo: atribuir um valor para cada acao.

Parametro de comparagédo:geralmente esse indicador € comparado com o dalor
mercado para verificar se o valor patrimonial éanau menor, e com o valor de aquisi¢cao
das acdes para verificar a rentabilidade do invesito.

Formula de calculo: Valor patrimonial da acéo = Patrimohiquido

Quantidade de acdes do capiteial

. Lucro por acao
Objetivo: demonstrar quanto cada acdo ganhou no exercialsaio. Em relagdo a
rentabilidade, esse indicador tem 0 mesmo siguificpue a rentabilidade do capital proprio.
Parametro de comparacdo:as mesmas comparacdes consideradas para a aelise
rentabilidade do patriménio liquido final, em comgEio com outras alternativas de
investimento.

Formula de calculo: Lucro por acdo = Lucro liguido apds Imposto dede

Quantidade de acdes do capital social

. Dividendos e lucros distribuidos por acao

Objetivo: evidenciar o quanto realmente a acédo rendeu enosefinanceiros para o
acionista. O lucro por acdo mede o resultado ecmumo investimento, enquanto 0s
dividendos por acéo representam o real encaixeuigherdrio no exercicio. A diferenca entre
os dois € o lucro por acéao nao distribuido, retid@mpresa.

Parametro de comparacdo:as comparacdes do percentual de dividendos par aca
devem ser feitas com as remuneracdes de jurospagas por aplicacées de renda fixa e dos
ganhos reais obteniveis em outros ativos de readavel. Esse indicador € um parametro
importante para avaliacao do valor de mercado ¢l@essa

Formula de calculo: Dividendos por acéo = Resultados ithisidos

Quantidade de acdes do capizbs

. Relagao Precgo/Lucro
Objetivo: mostrar em quanto tempo havera o retorno do ¢apdhre o valor

patrimonial da acao.
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Parametro de comparacéo:as expectativas do mercado mostram que 0s ingessid
preferem investir em ativos que retornem o maiglcapossivel.

Formula de calculo: Relagcéo Preco/Lucro = Valor patrimonial por acéo

Lucro por acdo

4.2.4 Avaliacéo final

De acordo com Padoveze (2007, p. 228), a analismld®co ou das demonstracdes
contabeis, consubstancia-se num relatério finalgem o analista faz todas as inter-relacfes
possiveis e procura evidenciar uma conclusdo sokbrapresa, com base nas ferramentas de
analise vertical, analise horizontal e nos indicas@condémico-financeiros.

E interessante que seja efetuada uma comparadadados dados e indicadores da
empresa com os parametros obtidos, com os balangsslidados do setor e dos principais
concorrentes para que se tenha uma visédo geralsiigiip da empresa em relagédo ao mercado
e concorrentes.

A utilizac&o de gréficos nesse relatorio € de meala para apresentar os indicadores,
pois facilita a sua visualizagéo.

E importante que o contador gerencial ou gestomganf regularmente um
acompanhamento da situacdo da empresa e das texsd@&ecificadas pelos principais

indicadores, demonstrados neste relatério de galiinal.

4.3 Avaliacado dos custos

A avaliagcdo dos custos pode ser definida como uengeamento contabil especifico
que trata das técnicas de custeamento dos produtogbilizacdo e controle dos custos e
informacdes rotineiras e gerenciais para a tomad#edisdo com dados detalhados sobre seus
produtos.

Conforme Padoveze (2007, p. 307), esse gerenciansentabil especifico apresenta
as técnicas de formacgédo, andlise, controle, acdnapaento e tomada de decisdo para cada
produto da empresa.

Todos esses procedimentos de apuracdo, analiseercigenento dos custos sdo

exercidos pela contabilidade de custos, que podedsBnida como um sistema de
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informacBes dentro do sistema contdbil que guamase a base fundamental para o
desempenho administrativo e operacional, por etatamente relacionada com as fungdes
de planejamento, orcamento e controle, e tem comnalidade encontrar meios
economicamente viaveis para reduzir os gastosyatantas despesas e contribuir para a
tomada de decisao.

Nas ultimas décadas, a contabilidade de custo®uar ser uma mera auxiliar na
avaliacao de estoques e lucros globais, tornandorsemportante peca de controle e decisao
gerencial. Com esse novo espaco a contabilidadestes, de acordo com Martins (2000, p.
22), tem duas fung0des relevantes: auxiliar no oteer ajudar nas tomadas de decisdes.

Santos (2005, p. 17) menciona que muitas empr&s@s passam por dificuldades de
justamento e readequacao de custos e precos dstsutura em funcédo da globalizacédo da
economia. Muitas empresas, que nao se reorganizsameadaptarem a esse novo ambiente
competitivo, certamente nao sobreviverdo. E essagaeizacdo e readaptacdo estao
diretamente inseridas na valorizac&do ainda maidatgdabilidade como a melhor ferramenta
de controle e de avaliacdo de desempenho da gdstdm negdcio empresarial existente na
atualidade.

A avaliacdo dos estoques e apuracao do resultam@mico, mediante controle de
custos e vinculagéo das informagdes de custoseaalados preestabelecidos, cria condi¢des
para acompanhar o desempenho empresarial.

Dessa forma, todo sistema de custeamento dos psoduontabilidade de custos deve
estar integrado no mesmo sistema de informacaalgibgerencial. Assim, os dados do custo
dos produtos sdo o0s mesmos que abastecem a doadil financeira e que,
consequentemente, proporcionardo informacoes paocmi@bilidade Gerencial.

4.3.1 Classificacao dos custos

Martins (2000, p. 25) esclarece que custo é tamiénygasto, s6 que reconhecido
como tal, isso é, como custo, no momento da utiaados fatores de producéo (bens e
servigos), para a fabricacdo de um produto ou &&scde um servico.

Os custos podem ser classificados de diferentasafrvisando atender os seus

objetivos especificos e facilitar o seu entendimegpbdendo variar de empresa para empresa.
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Geralmente, os custos sao classificados:

* Quanto a natureza: busca a padronizacdo das contas de forma que aj@o s
permitido que pessoas diferentes em épocas diésrartizem titulos diferentes
para registrar uma mesma operacao;

* Quanto a funcgdo: objetiva a identificacdo do custo das diferentidddades da
empresa de forma a possibilitar um maior contralge whlores orcados para cada
uma delas. As funcdes podem concentrar-se em ¢inas — direcdo, apoio,
geréncia, supervisdo e execucdo. A classificacaccudtos quanto a funcgéo
caracteriza-se pela departamentalizacdo dos gastpsrando-os por meio de
diferentes setores independentemente de sua pagdc na producdo de bens e
Sservicos;

* Quanto a contabilizagédo:contabilmente, as contas sdo divididas em doisdgs
grupos: patrimoniais e de resultado. Os custosspedas sdo alocados em um
desses grupos e denominados de custos realizaalosatizar, em que 0S custos
realizados sdo os consumidos para efeito de rdsuttantabil do periodo, como,
por exemplo, mado de obra e matérias-primas, quegram o custo do produto
vendido. Os custos a realizar, que formam as cqaasmoniais, referem-se aos
produtos que ja foram fabricados, no entanto, noatéo classificados como
custos a realizar até que esses produtos sejantaalizados, passando entdo para
custos de produtos vendidos;

* Quanto a apuracao:trata da alocagdo de cada custo de forma diretda tipo
diferente de produto ou de funcéo de custo, ossquap haviam sido alocados no
momento da ocorréncia do custo. E utilizado paali@vo desempenho de cada
produto ou servico individualmente. Para identifiagarticipacdo de cada produto
no desempenho global da empresa é necessario jgoe dassificados em custos
diretos e indiretos. Custos diretos sdo gastosadiente relacionados aos produtos
e podem ser mensurados de maneira clara e objetiveseja, referem-se as
quantidades de materiais e servigos utilizados mdugdo de um determinado
produto. Custos indiretos sdo gastos nao diretamehdcionados aos produtos,
portanto, ndo sdo mensuraveis de maneira clargetivab Nesse caso, torna-se
necessario adotar um critério de rateio para aldasr custos aos produtos

fabricados:;



106

* Quanto a formacdo tem como principal caracteristica a variabilidadendo em
funcdo do volume da atividade em determinado peri@lcusto tem influéncia
direta em relacdo a quantidade de produtos a spreduzidos pela empresa e
subdividem-se em:

1. Custos fixos: custos que permanecem constantes dentro de dedelani
guantidade instalada e independem do volume aséduzido;

2. Custos varidveis:mantém uma relacdo direta com o volume de prodogao
servico e sdo classificados como progressivos, ®@@acdo ocorre em
propor¢cdes maiores que o0s volumes produzidos; @ot@stcuja variagcdo ocorre
nas mesmas propor¢cdes que o0s volumes produzidos regoessivos, cuja
variagcado ocorre em propor¢cdes menores que os velprduzidos;

* Quanto a ocorréncia: nessa classificacdo os custos subdividem-se egadutias

fases de sua ocorréncia.

43.2 Métodos de custeio

Método de custeio refere-se a apuracéo de valeresistos dos bens, mercadorias ou
servicos das entidades publicas e privadas. EsSeslos visam determinar a metodologia de
atribuicao de custos aos produtos.

Existem diversos métodos, entretanto, os maigzatibs sdo: por absorcdo; variavel,
baseado em atividades (ABC); o padréo e o meta.

* Custeio por absorcéo:consiste na alocagdo de todos os custos de p@dOEA
bens ou servigos produzidos, sendo os custos slipptomeio da apropriagéo direta
enquanto os indiretos por meio de critérios deigsteEsse meétodo apresenta
poucas informacdes para fins gerenciais, serviraficAmente para a valorizacao
dos estoques, existindo a necessidade de rateicukies indiretos, visto que
considera a alocagéo de todos os custos aos bepg torna as informacgodes de
custos deficientes nas analises para a tomadeacdside

» Custeio variavel: fundamenta-se na identificagdo dos custos vasavdixos, ou
seja, os custos que oscilam de forma proporcianablume de producéo e vendas,
dos custos que se mantém estveis perante o valanpeoducdo e vendas. S&o
imputados aos bens e servi¢cos produzidos somermestss varidveis de producao
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diretos e indiretos. Esse método permite identifasa produtos mais rentaveis e,
assim, dirigir os esforcos de producao e de veada @ melhoria da rentabilidade;
permite avaliar os limites dentre os quais se podefimir politicas de precos e de
descontos sem prejuizo da rentabilidade; permitelaadefinir volumes minimos
de producdo e de precos sem prejuizos para a empm@setanto, esse sistema nédo
atende aos principios contabeis geralmente aceits autoridades fiscais, o que
torna a sua utilizacdo limitada nas decisdes iateda empresa;

Custeio ABC (Activity Based Costing): baseia-se na identificacdo, andlise e
controle dos custos envolvidos nas atividades e&essms de uma empresa,
atribuindo aos produtos, individualmente, a pardela custos indiretos consumida
por cada um deles. E uma metodologia desenvolvata facilitar a anélise
estratégica de custos relacionados com as atiddgde mais impactam no
consumo de recursos de uma empresa. Na logicadei@lABC, se a empresa
conseguir eliminar ou reduzir os geradores negsitias atividades que dao origem
a esses geradores deixardo de existir por si sOnsequentemente, 0S recursos
consumidos por essas atividades ja ndo serdo AaeosssCom isso, cortam-se 0s
recursos de forma racional e eficaz. Esse métodwde informacdes gerenciais
mais fidedignas por meio da reducdo do rateio,etnto, os gastos para sua
implantagéo sao elevados;

Custeio-padréo ou standard: Custeio-padrdo € custo de producdo estabelecido
antes do inicio do processo produtivo, sendo détexo com base em estudos
cientificos, dados de periodos anteriores e expaaé simuladas que levam em
consideracao as deficiéncias existentes com osefaide producédo, disponiveis
dentro do processo produtivo de cada empresa. Buoepal funcdo € fornecer
suporte para o controle de custos da empresa, ngiopando um padrao de
comportamento para os custos. Esse método se eaquado uma ferramenta de
controle sobre as atividades produtivas, elimindatlas nos processos produtivos
com base nos estudos e analises das condicOe®diecdo, dentro de um nivel
aceito da eficiéncia da méo de obra, da matériagoe da utilizagdo das maquinas
e equipamentos;

Custeio meta: é obtido mediante a subtracdo de um preco estirnadareco de
mercado da margem de lucratividade almejada, vesaatthgir um custo de
producao desejado. Inicia-se com a estimativazaddi pelo pessoal de marketing,

a partir do preco de venda de um produto simildoreando como base essa
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posi¢cdo mercadoldgica, define-se o0 custo meta ddups, que representa a soma
do custo de materiais, mdo de obra e os custosasodemais atividades. Dessa
forma, se o custo meta estiver acima do custoaini&nte previsto para um
determinado produto, cabe a empresa adotar meddayisem a reducdo desse
custo dentro de um determinado periodo de tempa @uae a empresa nao fique
vulneravel as condigbes dos concorrentes. Essedmétduz os custos totais
mantendo a qualidade e permite o planejamentotégita dos lucros, integrando
informacdes de marketing, engenharia e producaoe @sssaltar que o custo meta
esta ligado a forma de producdo empregada pelainegd@o, sendo que ndo é
totalmente adequado a producdo em massa, vistbequenaior eficacia quando

aplicado na producao de grande variedade de péutaixo volume de producao.

4.3.3 Gestao de custos

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 423), geltamstos € o uso de dados de
custos para desenvolver e identificar estratégigerfores que produzirdo uma vantagem
competitiva sustentavel.

A gestado de custos é uma ferramenta que buscaefere empresas informagdes que
Ihes permitam manter no mercado produtos de quiidaum custo menor do que aquele
oferecido pelos concorrentes. Visando essa finddidha ferramentas na gestéo de custos que
podem contribuir significativamente na tomada das#®, sendo o mais comum a analise da
relacdo de custo/volume/lucro, que conduz a trg®itantes conceitos: ponto de equilibrio,
margem de contribuicdo e a alavancagem operacional.

A seguir, apresentam-se essas ferramentas e asceit

* Relacdo custo/volume/lucro:na tomada de decisdo gerencial, a separacdo dos

custos fixos e dos variaveis, € uma das mais irapm$ etapas na analise de
formacao de precos e projecdo de lucros obtidosaléies niveis de producéo e
vendas. Os conceitos de custos fixos e variaveimifmm uma expansao das
possibilidades de analise dos gastos da empresaretgdo aos volumes
produzidos ou vendidos, determinando pontos impteta para fundamentar
futuras decisbes de aumento ou diminuicdo dos wedude producédo, corte ou
manutenc¢éo de produtos existentes, mudancas déenpisoducéo, incorporacéo de

novos produtos ou quantidades adicionais;
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» Ponto de equilibrio: ocorre quando as receitas totais sdo iguais a<tstais e o
lucro igual a zero. Para Oliveira e Perez Jr. (2@0®11), o ponto de equilibrio
contabil é definido como nivel de atividades ne@gas para recuperar todas as
despesas e custos de uma empresa. O Ponto démajélutilizado com o objetivo
de determinar o nivel de atividades necessariasqudurir despesas e custos fixos e
variaveis; avaliar a lucratividade associada awerdos niveis possiveis de vendas
ou atividades e andlises dos efeitos sobre a ivickate provenientes de alteragfes
nas despesas e custos fixos variaveis, no volupreges de vendas e distribuicdo
de produtos vendidos. No Ponto de equilibrio, aresgpnao obtém nem prejuizo
nem lucro e o resultado contabil nulo significa guempresa esta perdendo, ao
menos o capital préprio investido, ou seja, o cdstoportunidade.

* Margem de contribuicao: é indicada por meio da diferenca entre o precaaen
a soma das despesas e 0s custos varidveis de wtqr®@eu calculo esta

representado pela seguinte formula:

MC = PV — (CV + DV)

em que:
MC = margem de contribuicao;
PV = preco de venda;

CV = soma dos custos variaveis;

DV = soma das despesas variaveis.

* Andlise da margem de contribuicdo por produto: permite importantes
informacdes para a tomada de decisdo relacionadaixade producdo, dentre as
quais se destacam:

a) que produtos devem ter a sua producao e vancEmentados;

b) os produtos que menos contribuem na margeromelauicao;

c) indica que descontos podem ser concedidos sopreco de venda, de forma
gue nado venha a prejudicar a margem de contribuicdo

» Alavancagem:ocorre quando o crescimento percentual nos lucnosiér que o
crescimento percentual das vendas, ou seja, umlsSmpias vendas provoca um

impulso maior nos lucros. E uma importante ferramepara a projecao de
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resultados em determinados niveis de atividadepro@ucdo e vendas de uma
empresa. Seu calculo esta representado pela sefrimula:

Grau de Alavancagem = variacao percéntméucro

variagao percentuatipantidade vendida

4.4 Avaliacao de desempenho

Muller (2003, p. 114) destaca que para a organizatiagir éxito no curto, meédio e
longo prazo ndo basta apenas definir corretamemiegdcio, a misséo, os valores, a visao,
tracar as estratégias e implementé-las, € neogsaérila, ter respostas rapidas para questdes
do tipo:

* aorganizacao esta atingindo as metas estabel@ecidas

» ela esta no caminho tracado pela visao?

* sua missao esta sendo cumprida?

» todos estédo cientes e colaborando com a estratagimpresa?

Essas respostas sao obtidas mediante a avaliagiEse®penho, que se justifica pela
necessidade de as entidades terem um processoumik® avaliacdo, ja que, se nao for
possivel medir, ndo sera possivel controlar.

O departamento responsavel pela avaliacdo ndogmwaesmo tempo tomar decisao e
ser responsavel pelo processo de avaliacdo orgamad ou seja, quem avalia ndo pode
decidir, para que se tenha autonomia para avalimo@s decisdes estdo contribuindo para o
cumprimento da missao.

Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. 25) destacaenog sistemas de avaliacdo de
desempenho devem controlar as atividades operasidiaaentidade, sempre que possivel
alimentar os sistemas de incentivo aos colaboradeer uma ferramenta facilitadora para
conducédo das estratégias competitivas, identificalblemas que necessitem intervencao dos
gestores, além de verificar se a missao da entielstdesendo atingida.

Para que se possa avaliar o desempenho de umadentdpreciso, primeiramente,

definir quais sdo os atributos importantes da néedigo desempenho e comparé-los com



111

caracteristicas que sejam importantes em relacdobgivo definido. Sendo assim, a
avaliacdo de desempenho é realizada por meio dpacagoes.

Posteriormente, deve-se considerar no processvam@io de desempenho o que
medir, que €, em suma, a missao organizacionavaliagdo deve indicar se a missao foi
atingida, quem contribuiu para que esse objetivdsdoalcancado, quando aconteceu o
atingimento das metas, em que nivel, quais asipaiscdificuldades e falhas que ocorreram
no processo decisorio.

Outro aspecto a ser considerado no processo € o pwdir, sendo necessario para
essa etapa definir o conjunto de indicadores gée wperacionalizar a avaliagdo de
desempenho, ou seja, as medidas que serdo usad#stema de diagndstico do processo
decisorio organizacional.

Conforme Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. @)ndicadores deverdo propiciar o
foco sobre quatro aspectos basicos:

1) Determinar quais S80 0S processos que agregam yam o cliente e,

consequentemente, criam valor para a entidade;

2) Determinar como uma parte do valor €& perdida cormstosu altos, erros,

inconsisténcias, retrabalhos ou treinamento inaatkoju

3) Buscar a reducdo do tempo necessario para trarefanma entrada de dados em

uma saida de informacoes;

4) Definir benchmarkingem area em que a lacuna de desempenho é acentuada.

4.4.1 Modelos de avaliacdo de desempenho

De acordo com Schmidt, Santos e Pinheiro (2007])p@® sistema de medicdo de
desempenho surge como uma ferramenta capaz de t§enécas l6gicas, padronizadas e
sistémicas para racionalizar o processo de gestao.

Dessa forma, serdo apresentados os principais asodel avaliacdo de desempenho
gue possuem maior fundamentacao tedrica e ja d&@adbs nas organizacdes, bem como
apresentam uma proposta de visdo integrada entraulf;do, desdobramento e a
implementacgédo da estratégia.
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44.1.1 Economic Value Added (EVA)

A utilizacdo do EVA para avaliar o desempenho suegn resposta as deficiéncias do
sistema tradicional de avaliacdo econdémico-finaacejue ndo da resposta adequada em
termos de criacao de valor para o acionista.

Tendo em vista que a criacdo de valor para o at@resta entre os principais
objetivos corporativos, foi preciso encontrar mégans mais adequados para mensurar e
demonstrar a riqueza gerada para o acionista.

Os sistemas que mais tém se destacado, tanto ndonagadémico como nos meios
de analistas financeiros de grandes instituicGentieiras para medir a criagdo de valor ao
acionista sdo Market Value Adde{MVA) e o Economic Value Adde@EVA).

Para Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. 40), & EVum sistema de gestédo
financeira que mede o retorno que capitais propeiake terceiros proporcionam aos seus
proprietarios. Ele mede a diferenca entre o retsoiwe o capital de uma empresa e o custo
desse capital.

Malvessi (2000, p. 43) cita que o EVA é conceituaite definido como o NOPAT
(Net Operating Proft after TaxesLucro operacional ap6s o Imposto de Renda) deduwio
respectivo WACC\(Veighted Average Cost of CapitalCusto Médio Ponderado de Capital).

Portanto, a formula bésica do célculo do EVA é sgmtada da seguinte forma:

EVA = NOPAT (-) VALOR MONETARIO DO CUSTO DE CAPITALS)

em que:

NOPAT = lucro operacional liquido depois dos impsst

Custo de Capital ($) = WACC x capital aplicado;

WACC = (Passivo oneroso x taxa média do custo gaéatapos IR) + (Patriménio
liquido x Custo de Capital Proprio).

Dessa forma, ha criacdo de valor quando o NOPATr@mor que o custo do capital
aplicado no negécio e ha destruicdo de valor quand®PAT for insuficiente para cobrir o
custo do capital requerido pelos investidores ergstias.

De acordo com Schmidt, Santos e Pinheiro (2007,) patMVA é o valor atual dos
futuros EVA. Seu objetivo € medir a valorizacaodesvalorizacdo da empresa em funcao da

obten¢éo de EVA negativo ou positivo.
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Para Ehrbar (1999, p. 36), o MVA pode ser concdduaomo a diferenga entre
entrada de caixa e saida de caixa: entre aquilaropestidores colocam na empresa como
capital e o que poderiam receber vendendo pel@pmlegnercado corrente. Como tal, o MVA
€ o0 montante acumulado pelo qual a empresa valormo desvalorizou a riqueza dos
acionistas.

Portanto, a formula bésica do célculo do EVA é sgmtada da seguinte forma:

MVA = Valor de mercado da empresa (-) Valor invéstpelo acionista (capital total)

MVA = Valor presente dos futuros EVA

O conceito do MVA indica quanto o valor de mercdde acdes da empresa adicionou
em termos de valor aos acionistas, quando comparad® valor originalmente investido.

Sua andlise leva em consideracdo a expectativavestidor sobre o tempo maximo
de retorno que tem sobre os capitais investido® ®eorno der-se no prazo estipulado, néo
ocorreu ganho nem perda, e, portanto, ndo ha za{@o e nem desvalorizacdo da empresa.
Seu MVA é zero. Se o retorno der-se num prazo afiferdo maximo que foi estipulado,
ocorrera ganho, se em tempo menor, e perda, serepotmaior, e, portanto, valorizagdo ou

desvalorizacdo da empresa. O MVA sera positivoegativo, respectivamente.

4.4.1.2 Modelo deBalanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecardoi desenvolvido dentro do grupo de estudos ilsita
“Medindo a performance nas organizacdes no futuiminado em 1990, em que David
Norton atuava como presidente e Robert Kaplan aoneultor académico.

A elaboracao do BSC compreende a elei¢céo, a paidefinicdes de visdo, missao e
estratégia da empresa, de uma relacéo de objetstagégicos, seus indicadores de avaliacao,
metas de superacao e as iniciativas correspondesni&® seu alcance.

A partir da visdo estratégica da empresa sédo dakrsvabjetivos estratégicos. Esses
objetivos estratégicos focalizam a empresa sob aspectivas, transformando-se em
objetivos. Para cada objetivo sao definidos indicasl com metas alinhadas as iniciativas. A
realizacdo das iniciativas propostas garante miaiento da meta e, por, consequéncia, do
objetivo de longo prazo da empresa. Em linhas gieaakigura 1, a seguir, ilustra a estrutura

doBalanced Scorecard
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Figura 1 - Estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Os objetivos estabelecidos nas quatro perspedtivedigam-se uns com 0S outros
numa cadeia de causa e efeito, como, por exemglerminado desempenho de um indicador
dos processos internos influencia o desempenhandasadores da dimensdo de clientes e

assim também em relagdo as demais dimensdes.

4.4.1.3 Modelo da teoria das restricoes de Goldratt (TOC)

A origem do modelo da Teoria das Restricdes de r@ildheory of Constraints-
TOC) esté relacionada ao desenvolvimento, pelodfisiraelense Eliyahu M. Goldratt, de um
software de programacéo da producdo chan@ptimized Production Technologgue, ao
longo do tempo, ganhou mais abrangéncia, consalaaa como a teoria das restrigoes.

Visando a meta de qualquer organizacdo, que € gatihbeiro, Goldratt e Fox
propdem, para medir se a empresa esta neste caroinmdelo de avaliacdo de desempenho

em dois niveis: medidas financeiras de resultat@teicas operacionais globais.
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As medidas financeiras de resultado referem-sai@o liquido do exercicio, pois a
empresa precisar ter lucro; retorno sobre o investto, que é uma medi¢cdo que mostra o
ganho monetario relativo ao dinheiro investido remdctio, e fluxo de caixa, que € uma
medida de sobrevivéncia, pois caso a empresa nba taixa suficiente tera dificuldades em
relacédo a sua continuidade operacional.

Tendo em vista que as medidas financeiras de ageu#tdo inadequadas para julgar o
impacto de medidas especificas, € sugerida aag@iz de trés medidas operacionais globais:
(i) ganho, que é um indice no qual uma organizggia dinheiro por meio das vendas; (ii)
investimento, dinheiro que o sistema investe napramde coisas que pretende vender; (iii)
despesa operacional, todo dinheiro que o sistesta gara transformar inventario em ganho.

Visando atingir a meta da organizacdo de ganhdnedim deve-se trabalhar no
sentido de aumentar o lucro liquido do exerciciogtorno sobre o investimento e o fluxo de
caixa. Em relacdo as medidas operacionais globaigganizacdo deve incrementar seu ganho
e simultaneamente diminuir inventario e as despepasacionais. Essa situacdo pode ser

visualizada na Figura 2, a sequir:

Figura 2 - Modelo da teoria das restricbes de Golditt

LUCRO RETORNO SOBRE FLUXO
LIQUIDO INVESTIMENTO DE CAIXA
GANHO INVENTARIO DESPESA

OPERACIONAL
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Fonte: Goldratt e Fox (1992, p. 178)
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4.4.1.4 Modelo Quantum de medi¢éo de desempenho de Hronec

Esse modelo de medicdo de desempenho teve origdivrm¢Sinais vitais”, escrito
no inicio da década de 90 por Steven M. HronesGeie da empresa de consultoria Arthur
Andersen, em que apresentava uma analogia entrgtemna empresa e 0 Sistema corpo
humano.

O modelo Quantum de Hronec busca o monitoramerg@rbressos, a satisfacdo dos
clientes, doenchmarkingle processos e a geracdao de mudancas por interadeédiedicao do
desempenho nas trés dimensdes: qualidade, temypste © relacionamento das dimensdes
de custo com qualidade gera a satisfagdo corresptencho valor para o cliente. E o
relacionamento entre as dimensfes qualidade e tatguwe as expectativas do cliente
guanto a exceléncia no servigo.

Sendo assim, uma empresa que for competitiva eta eugualidade apresenta grande
valor para seus clientes, da mesma forma que ogukaseja forte em qualidade e tempo
apresenta bom nivel de servico ao cliente.

Desempenho Quantum é o nivel de realizacdo qudzatio valor e 0 servico da
organizacdo para seus interessados. A meta é aaxg#n geral, sendo que custo, qualidade e
tempo devem ser melhorados simultaneamente. Eskasonamentos estdo ilustrados na

Figura 3, a sequir:

Figura 3 - Modelo Quantum de Medicao de Desempeniu® Hronec
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Fonte: Hronec (1994, p. 17)



117

4.4.1.5 Modelo dos trés niveis do desempenho de Rummler eaBche

Segundo Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. 8@nriAer e Branche propdem um
modelo de trés niveis para aperfeicoamento do des@m a partir da visdo da empresa no
nivel de organizagdo, no nivel de processo e nel g trabalho/executor. O nivel de
organizacdo contém os objetivos estratégicos, ratest da organizacdo, o emprego dos
recursos e as medidas em nivel de organizacdoveDdd processo contempla 0s processos
existentes, o fluxo do trabalho e os produtos dieceatendem as necessidades do cliente. O
nivel de trabalho/executor compde-se da contratagiomocdao, das responsabilidades e dos
padrdes de cargo, deedbackdas recompensas e do treinamento.

O modelo é constituido de duas dimensdes. A prar@mpde-se dos trés niveis de
desempenho. A segunda compreende trés fatoresntdeuns necessidades do desempenho:
objetivos, projeto e gerenciamento. A combinacaoeens trés niveis e as necessidades do
desempenho resulta em uma matriz que explicita ravidveis do desempenho, conforme

demonstrado no Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Modelo dos trés niveis do desempenho Bemmler e Branche

NIVEIS DE AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO
DESEMPENHO Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de " ] Projeto da Gerenciamento dp
L Objetivos da Organizacgo o o
Organizacéo Organizacéo Organizacéo
Nivel de Processp  Objetivos do Proces$o Projeto do Gerenciamento dp
Processo Processo
Nivel de Trabalhd Objetivos do Projeto do Gerenciamento dp
Executor Trabalho/Executor | Trabalho/ExecutdgrTrabalho/Executor

Fonte: Rummler e Brache (1994, p. 24)

As variaveis de desempenho representam o conjengmimetros de controle que o
modelo utilizard para o aperfeicoamento do desehpenElas demonstram a
interdependéncia dos trés niveis, ou seja, um agaiggode ser definido se ndo atender aos
requisitos dos processos ou um objetivo da orgaizando se realizard se ndo estiver

apoiado por processos e pelos sistemas do desemipemano.
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4.4.1.6 Modelo de melhoria daperformance de Sink e Tuttle

De acordo com Schmidt, Santos e Pinheiro (2004, pddmodelo proposto por Sink e
Tuttle esta centrado no planejamento e medicdoesendpenho para o gerenciamento da
performancede uma organizagao.

Esse modelo de acompanhamento organizacionaltededscido a partir da medicao
de sete critérios dperformance eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividadealkpade de
vida de trabalho, inovacéo e lucratividade. Elesppem um modelo para a definicdo dos
parametros que possibilitam a avaliacdo do desemopd® um sistema organizacional.

Esses parametros de desempenho interagem erteeesndo superposi¢cdes entre eles,
como, por exemplo, a eficacia incorpora atributes qiialidade, a produtividade inclui
qualidade etc., sendo que cada empresa dara déderpasos a cada um dos parametros de
acordo com suas peculiaridades. Além disso, esadganptros formam um conjunto de
informacBes necessarias para que as equipes gesefagjam uma administracdo adequada
do sistema organizacional.

A mensuracdo do desempenho da qualidade na prape$Sak e Tuttle deve cobrir
toda a cadeia produtiva da organizagédo. Para esgressa visédo, eles se valem de uma
concepgao sistémica da organizacdo, na qual itemif cinco elementos: o sistema; a
entrada; a transformacéo; a saida e o sistema tamenA esses elementos eles associam
seis classes de indicadores de desempenho deagielgim para cada cadeia produtiva, e o
sexto o proprio processo de gestédo de qualidadia €lasse contempla 0s seguintes aspectos:

* Indicadores de qualidade classe lassociados ao sistema da organizacédo, lidam

com aspectos do desenvolvimento de novos produtesngcos e selecdo de
fornecedores;

 Indicadores de qualidade classe Zassociados a entrada do processo produtivo da

organizacdo, apontam para 0s aspectos da programaigicontrole da produgéo e
dos estoques de matérias-primas. Sua funcao eimsico processo estara ou nao
sob controle;

* Indicadores de qualidade classe 3associados a transformacdo, ou seja, a

producdo em si, € a forma mais classica de condi@lgualidade de processos e
indicard se os requisitos da qualidade estdo sermwporados aos produtos e

servigos;
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* Indicadores de qualidade classe 4associados a saida do processo produtivo, sao
0S processos de inspecao e verificacdo da prodagéazenagem e distribuicao;

* Indicadores de qualidade classe Sassociados ao sistema da organizacdo, lidam
com o atendimento as expectativas e necessidadeadiesibe, sdo indicadores
proativos que subsidiam todo o sistema,;

* Indicadores de qualidade classe 6associados a todo o sistema produtivo,
monitoram a qualidade do processo gerencial dan@a@gao.

O funcionamento do modelo mensuracdo de desempgenposto por Sink e Tutttle

pode ser visualizado na Figura 4, a seguir:

Figura 4 - Modelo de melhoria daperformance de Sink e Tuttle
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Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 40)
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O modelo de Sink e Tuttle é representado como @tersa defeedbackem ciclo
fechado composto de oito etapas, sendo projetadovslumbrar a organizagéo do futuro,
gue tem o compromisso de sobreviver, crescer e etngor meio de melhoria dos niveis de
performance O modelo inicia-se com a visdo da organizacafutioo e o estabelecimento
dos objetivos estratégicos, passa por um processmatlicdo dos indicadores-chaves de
performance chegando até a obtencaofdedbackpara o gerenciamento da implementagéo

estratégica.

4.4.1.7 Gestéo da Qualidade Total (TQM)

Segundo Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p.92)rocesso de TQM pode ser
entendido como um conjunto de causas que provocawmais efeitos. O controle de
processo € a esséncia do gerenciamento em toddgeis da empresa. O primeiro passo para
se entender o controle de processo € a compreeilaséelacionamento de causa e efeito,

conforme apresentado na Figura 5, a seguir:

Figura 5 — Relacionamento de causa e efeito
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Fonte: Campos (1993, p. 17)
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Para que se tenha um controle sobre qualquer pméesecessario saber localizar os
problemas, pois eles s&o resultados indesejadosindeprocesso, analisar 0 processo,
padronizar e estabelecer itens de controle derald que o problema ndo ocorra mais.

As acbOes de controle do processo podem ser wdadak por intermédio dos
elementos da abordagem do TQM, gue € o ciclo P[2BaAixo descrito:

* P —Plan: definir as metas e métodos para atingi-las;

D -Do: educar/treinar e executar a tarefa;

* C —Check: verificar os resultados;

A —Action: agir corretivamente.

No TQM, sao definidos itens de controle e itensveeficacdo que consistem,
respectivamente, em indices numéricos estabeleswolu® os efeitos e sobre as causas de
cada processo, visando medir a qualidade totakdDfesma, € possivel que o resultado seja
gerenciado por meio de acbes sobre 0os meios, ayu aejitens de verificacdo sdo indices
estabelecidos sobre as principais causas que aflei@mminado item de controle.

A sistematica desse modelo menciona que os itemormteole e itens de verificacdo
devem ser estabelecidos para todos os niveis daipagdo, tanto a partir do gerenciamento
interfuncional, desdobramento do plano estratégiomo do gerenciamento funcional, rotina

ligada aos processos da organizacgéo.

44.1.8 Modelo debenchmarking

Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. 94) defineberchmarkinggomo uma medida
de desempenho gerencial baseada nas melhoresapraendo que se destaca como um
processo de medicdo de desempenho eficaz e eficlrentacompanhamento, controle e
avaliacao gerencial. Esse modelo considera ques@ahila superacdo € o ponto central para
alcancar o sucesso empresarial.

Os tipos ddenchmarkingstédo segregados da seguinte forma:

* Benchmarking competitivo: significa medir suas funcdes, processos, ativislade
produtos e servicos em relagdo aos concorrenteglieoré-los de forma que
sejam os melhores do ramo ou, no minimo, melhareq seus concorrentes;

* Benchmarking cooperativo: € realizado mediante o processo de negociacdo em

gue ambas as empresas saem ganhando, pois ek@onémcorrentes diretas;
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* Benchmarking colaborativo: as empresas compartilham conhecimentos sobre
uma atividade em patrticular;

* Benchmarking interno: € uma forma déenchmarkingcolaborativo que muitas
grandes organizacdes usam para identificar as neslhpraticas internas e
dissemina-las para todo o grupo.

O planejamento dbenchmarkingnicia com o processo de identificacdo de empresas

com as melhores préticas e desenvolvimento de ref@s para troca de experiéncia.

Ainda na fase do planejamento, é efetuada a cde@ados, que pode ser realizada
com clientes e fornecedores das empresas espe@limoas areas da empresa com praticas
desenvolvidas e aprovadas pelos clientes, por meidontes publicas, questionarios e
entrevistas com empresas colaboradoras, entresoutro

Obtidas todas as informacdes necessarias, anatisaos dados levantados pelas
empresas com as melhores praticas e compara-sasormedidas do proprio desempenho da
empresa. As lacunas identificadas nesse procense, @& praticas internas da empresa e
aquelas medidas, devem ser objeto de plano de ggécé uma ferramenta de diagnadstico,
acompanhamento e controle de uma atividade cujecaiaterna difere da melhor pratica e
gue objetiva eliminar as causas fundamentais quagden ou levardo ao néo atingimento de
metas estabelecidas.

Apos todo o planejamento para implementacabatahmarkingsera preciso integrar
as informacdes de desempenho da entidade comamagfoes da entidade espelho (alvo).
Essa integracdo é realizada por intermédio dedredatque cataloguem todas as medidas do
benchmarkinge as medidas estabelecidas pela empresa. Assim,bese em itens de
desempenho financeiros e nédo financeiros cria-selatdrio de Medicdo de Desempenho
Gerencial.

E recomendavel que o relatério de Medicdo de Desshwp Gerencial esteja
composto, no minimo, das areas de processo, taiw:ccomerciais; administrativas;
financeiras; de recursos humanos e logistica; dieddores de desempenho financeiros e nao
financeiros, baseados ebenchmarkinghipoteticamente selecionado; de utilidade, a qual
descreve como medir determinado indicador de desehnap de unidade de medida e total
acumulado no periodo em andlise. Esse relatérie@ dev atualizado, regularmente, para

garantir a sua eficacia e eficiéncia, alcancandbjetivo proposto do modelo.
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4.5 Orcamentos

As técnicas de orcamentos e projecdes resultaneeanfentas de controle de todo o
processo operacional da empresa, envolvendo tosieetores da empresa, que fornecem
apoio a administracao.

Segundo Padoveze (2007, p. 501), orcar signifioagssar todos os dados constantes
do sistema de informacao contabil de hoje, introdi os dados previstos para o proximo
exercicio, considerando as alteracdes ja definiees o proximo exercicio.

O orcamento deve reunir diversos objetivos empigsamna busca da expressao do
plano e controle de resultados. Portanto, o plaganeentario ndo € apenas prever 0 que vai
acontecer e seu posterior controle, mas tambérhedstar e coordenar objetivos para todas
as areas da empresa, de forma que todos trabalhergisamente em busca dos planos de
lucros.

O processo de estabelecer objetivos deve ser uoegso interativo que coordene 0s
objetivos gerais com os objetivos especificos dpresa, sendo essencial a participacdo de
toda a estrutura hierarquica com responsabilidagantentaria. Diante desse contexto,
seguem alguns principios gerais para a estrutugEftano orcamentario:

» Orientacdo para objetivos:0 orcamento deve direcionar-se para que 0s obgetiv

da empresa e dos setores especificos sejam asrgfidiente e eficazmente;

* Envolvimento dos gestorestodos 0s gestores responsaveis por um or¢camento
especifico devem participar ativamente dos proseds@lanejamento e controle,
para, dessa forma, obter o comprometimento deles;

* Comunicacao integral: compatibilizagdo entre o sistema de informacdes, o
processo de tomada de decisdes e a estrutura zagimmal,

» Expectativas realisticas;para que o sistema seja motivador, devem-se aypaese
objetivos gerais e especificos que sejam desa@addentro da melhor visdo da
empresa, mas passiveis de serem cumpridos;

* Aplicacéao flexivel: o sistema deve permitir correcdes, ajustes, regigé valores
e planos;

* Reconhecimento dos esforgos individuais e de grupas sistema or¢gamentario
€ uma das principais ferramentas de avaliacéo sengwenho.

Existem diferentes maneiras de estruturar o or¢cirgrnconsequentemente, de como

fazer o processo de avaliacdo e controle. Entigtanst principais conceitos existentes, que
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sdo importantes por darem fundamento para o procksgxecucdo do plano orcamentério
séo:

a) Orcamento de tendénciasé uma pratica comum que utiliza dados passadas par
projecdes de situacOes futuras;

b) Orcamento base zero:sua filosofia estd em romper com o passado, squdo
consiste em dizer que o orcamento nunca deve ptobservacdo dos dados
anteriores, pois eles podem conter ineficiéncias @urcamento de tendéncias
acaba por perpetuar. Sua proposta esta redisodéira empresa, toda vez que se
elabora o orgamento.

Em relacdo aos tipos de orgcamentos, existem gbais tlassicos:

1) Orcamento estatico:é o orcamento mais comum. Elaboram-se todas ass pe¢
orcamentarias a partir da fixacdo de determinadlcmve de producao ou vendas;

2) Orcamento flexivel: surgiu para solucionar o problema do or¢camentatiest
Em vez de um Unico numero determinado de volumero@ucdo ou vendas, ou
volume de atividade setorial, a empresa admite fama de nivel de atividades,
na qual, tendencialmente, se situardo tais voludeeproducdo ou vendas. O
orcamento flexivel € um conjunto de orcamentos podem ser ajustados a
qualquer nivel de atividades. A base para sua klgho € a perfeita distincao
entre custos fixos e variaveis.

Decorrentes dos orcamentos estatico e flexivel esurg@ orcamento ajustado e
orcamento corrigido. O orcamento ajustado é umrskgorcamento, derivado do orcamento
flexivel, que passa a vigorar quando se modifisgalome ou nivel de atividade inicialmente
planejado para outro nivel de volume ou atividageorrente de um ajuste no plano, ou seja,
€ 0 ajuste efetuado nos volumes planejados demtroodceito de orcamento estatico ou
inicial. O orcamento corrigido é o ajuste do orcatoeriginal, de forma automatica, sempre
qgue houver alteracdo de precos em funcao de ioflaca

E importante atentar para as seguintes consideragéferentes ao processo
orcamentario:

a) Orcamento, inflacdo e moedase necessario o entendimento dos efeitos diversos
da inflagdo nos diversos segmentos do sistema erganp e tratar,
adequadamente, cada peca orcamentéria, a luz diisseéspecificos que a
inflacdo, e a possivel correcdo monetaria, causala segmento do orcamento;

b) Orcamento em moeda estrangeira: independentemente do fenémeno

inflacionario, o orcamento em moeda estrangeira pada ser necessario caso a
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empresa faca parte de um grupo transnacional qwa densolidar suas

demonstracdes projetadas, ou para fins de compdaal@ com a concorréncia
externa, avaliacdo de investimento, entre outrosssBl caso, sdo utilizadas
previsdes das taxas de cambio para a transforntmsidados em moeda corrente
previstos para moeda estrangeira,

c) Orcamento em moeda correnteindependente de qualquer situacao de utilizacao
de orcamento em outro padrdo monetario, ha neeessida elaboracdo do
orcamento em moeda corrente devido ao fato devafeéinte todas as transacdes
serem efetivas na moeda corrente do pais;

d) Organizacdo e processo de elaboracdo: sistema orgcamentario compreende o
conjunto de pessoas, tecnologia administrativéersizs de informacao recursos
materiais disponibilizados e a administracdo dteia para execucdo dos planos
orcamentarios. Sendo assim, o sistema orcamerdavie ser administrado por
um responsavel que lidere a organizacdo na suatwstrinformacional e nos
cronogramas de execucao;

e) Organizacdo do orcamento:compreende um conjunto de medidas e estruturas,
tais como: comité orcamentario, premissas orcamastdmodelo do processo
or¢camentario, estrutura contabil, sistemas de apeli@torios e cronograma.

Cabe ressaltar que ndo se concebe um plano or@moergem o posterior
acompanhamento entre 0os acontecimemosusos planejados e a analise de suas variacoes.
Portanto, o controle orcamentéario é essencial nogsso, sendo sua base o confronto dos
dados orcados contra os dados reais obtidos pstens de informacdo contabil. As
variacdes identificadas nesse processo permitirha 8érie de analises. Essas analises
buscam identificar, em maior detalhe, os principaasivos que causaram a variacdo em valor
de cada item orcado, fundamentando sua justif@éafiglos gestores responsaveis pelos

orgcamentos e operacdes.

4.6 Gerenciamento de riscos

O Gerenciamento de riscos pode ser definido comomé&todo organizado para

identificar, conhecer, selecionar e buscar alterasitpara minimizar, controlar ou eliminar

efeitos nocivos potenciais do risco.
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Seu objetivo ndo é eliminar os riscos, mas geremsiaiscos envolvidos em todas as
atividades, para maximizar as oportunidades e nzainos efeitos adversos.

De forma mais especifica, o Gerenciamento de rigcosn processo de negocios
utilizado para identificar os riscos e oportunidagen uma organizacéo, estimar o impacto
potencial desses eventos e fornecer um meétodotrdea esses impactos, para reduzir as

ameacas até um nivel aceitavel.

46.1 Riscos

O risco caracteriza-se como uma medida da prodal# e das consequéncias de nao
se atingir um objetivo desejado. E a possibilidddealgo acontecer e ter um impacto nos
objetivos, sendo medido em termos de consequéagesbabilidades.

O risco pode surgir de fontes internas ou exteenaxlui a exposicédo a fatos como
ganhos ou perdas econd6micas ou financeiras, daatsians, insucessos de um projeto em
alcancar seus objetivos, descontentamento de elierd reputacdo, ameacas a seguranca das
instalagbes ou falta de seguranca, malversacaealesos, inoperancia de equipamentos e
fraudes.

Existem riscos que influenciam de forma significatioutros riscos, como, por
exemplo, a inadequada capacitacdo ou baixa mogést®al, que influencia no risco de se
perder clientes importantes. Essas ligacdes eistesrsdo importantes, pois um risco pode
aparentemente nao ser significativo de forma ispladas pode ser relevante quando sua
relacdo de causa e efeito é considerada.

Riscos surgem das incertezas e podem se apresentarproblemas ou desafios que
necessitam ser enfrentados. Sendo assim, as ertidatfio sujeitas a uma série de riscos.

Schmidt, Santos e Pinheiro (2007, p. 143) dividemiscos em cinco grandes grupos:

1) Risco de mercadoorigina-se pela variacdo do preco dos ativos ncae. Para

entender e medir possiveis perdas devido as floksagdo mercado € importante
identificar e quantificar o mais corretamente peamsias volatilidades e

correlagbes dos fatores que impactam na dinamigaeim do ativo. O Risco de
mercado pode ser dividido em quatro grandes arisas: do mercado acionario;
risco do mercado de cambio; risco do mercado dwsjarrisco do mercado de

commodities
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2) Risco de crédito: esta relacionado a possiveis perdas quando oslategendo
podem, ou ndo querem, honrar seus compromissoe Gumrer entre pessoas
fisicas, juridicas e paises. O Risco de créditeesmt dividido em trés grupos:
Risco do pais, como no caso das moratérias desphtteo-americanos; Risco
politico, quando existem restricbes ao fluxo lideecapitais entre paises, estados,
municipios etc. e Risco da falta de pagamento, duama das partes em um
contrato ndo pode ou ndo quer mais honrar seusroomgsos assumidos;
3) Risco de liquidez: esse risco pode assumir duas dimensdes: Liquidez d
mercado/produto e liquidez de fluxo de caixa/captage recursos. No risco de
liuidez de mercado/produto, 0 mercado nao aprasariiciente liquidez para a
colocacao de servicos, mercadorias e produtosrage“normais”. No risco de
liquidez de fluxo de caixa/captacdo de recursos empresa possui necessidade
de caixa e acaba desfazendo-se de ativos rapidanmarta honrar seus
COMPromissos;
4) Risco operacional: tem como origem 0s processos inadequados, decisdes
administrativas incorretas, controles deficienfemde e erro humano. O Risco
operacional pode ser dividido em trés grandes areas
a) Risco organizacional: relacionado com uma organizagdo ineficiente,
administracao inconsistente e sem objetivos deolgmgzo bem definidos,
fluxo de informacdes internos e externos deficentesponsabilidades mal
definidas, fraudes, acesso a informacdes interoiapgrte de concorrentes etc.;

b) Risco de operacdeselacionado com problemas de sistemas, processamen
armazenamento de dados passiveis de fraudes e@mnfismacdes incorretas
ou sem verificacao criteriosa etc.;

c) Risco de pessoal:relacionado com problemas, como empregados né&o
gualificados e/ou pouco motivados, personalidageafrfalsa ambicéo etc..

5) Risco legal:refere-se ao ndo enquadramento no sistema legajuéatorio por
parte da empresa, seus clientes, fornecedoreseinparcomerciais. Nesse grupo,
pode-se incluir, também, riscos de perdas por deotagdo insuficiente,
insolvéncia, ilegalidade, falta de representatid@la/ou autoridade por parte de
um negociador etc..

Muitas vezes é dificil diferenciar qual o tipo deco presente em determinada

situacao, sendo que ele pode variar dependendicdasOb a qual o problema é observado.
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4.6.2

O processo de gerenciamento de riscos

A estrutura do gerenciamento de riscos fornece amesitacdo no sentido de adotar

uma abordagem mais adequada na administracdo e ssndo que sua aplicacdo aos

empregados e as organizagdes, como um todo, amdi@ntender melhor a natureza dos

riscos, e administra-los mais sistematicamente.

De maneira geral, a estrutura do gerenciamentdsdesrcompreende quatro estagios

relacionados:

Estagio 1- desenvolvimento do perfil de risco corpativo: como primeiro passo,
€ importante uma compreensédo ampla do ambienta@peal para desenvolver o
perfil de risco corporativo. Supde-se que o desemaento do perfil de risco ao
nivel corporativo deverd examinar tanto ameacasoagportunidades no contexto
dos objetivos, recursos disponiveis e realidadenda organizacdo. Na construcao
do perfil de risco corporativo, informacdo e conmmsnto, tanto no nivel
corporativo como operacional, sdo coletados pauvalaaj os departamentos a
entender a gama de riscos que eles enfrentam, tatdonamente como
externamente, e as probabilidades e os impacte@ngais desses riscos. Além
disso, outro componente critico a ser desenvolpélo perfil de risco corporativo €
a identificacdo e avaliacdo da capacidade de gearmeento de risco em cada
departamento existente;

Estagio 2 - estabelecer a funcdo de gerenciamenieigrado de riscos:significa
estabelecer uma infraestrutura corporativa de gedt riscos projetada para
aumentar o grau de compreensao e de disseminagigsaletos de risco, a fim de
prover um direcionamento claro sobre o assunto @ demonstracdo do empenho
da alta administracdo nesse sentido. O perfil deoricorporativo fornece uma
eficiente contribuicdo no estabelecimento dos olgst e estratégias de
gerenciamento de risco corporativo. Para ser efieaadministracdo de risco
precisa estar alinhada com os objetivos globai®rdanizacdo, com o foco da
corporagdo, com as diretrizes estratégicas, coprai€as operacionais e a cultura
interna. Para que o gerenciamento de risco tenha aondicdo de prioridade,
inclusive na alocacao de recursos, ele precismtsgrado dentro da estrutura atual
de tomada de decisdo nos niveis operacionaisaeggtos;

Estagio 3 - gerenciamento integrado de risco na ptiéa: implementar uma

abordagem de gerenciamento integrado de risco reguea decisdo da
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administragcdo e compromisso continuo, e deve estgperfeita harmonia com os

objetivos organizacionais e contribuir para alcdoga A administracdo integrada

de risco é resultado de um escaneamento ambieptatisa ser suportada por uma
infraestrutura corporativa adequada;

» Estagio 4 - aprendizagem continua de gerenciamentte risco: aprendizagem

continua € fundamental para uma tomada de decis# qonsistente e proativa.
Ela contribui para o melhor gerenciamento de risiootalece a capacidade
organizacional e facilita integragdo de administoagde risco na estrutura
organizacional.

A implementacdo do gerenciamento de risco deve upea decisdo de quem
efetivamente detém o poder decisorio na entidadsa B uma necessidade que visa obter
resultados que tenham impacto imediato, com infliZ@maxima na rotina diaria da entidade.

Outro fator a ser considerado no processo de gareanto de riscos € a busca de
profissionais qualificados e experientes para &a&da, pois sdo necessarios conhecimentos
de estatistica, pesquisa operacional e computagmieel de pos-graduacdo, além de
conhecimentos especificos sobre o mercado finandeital e internacional. Um mau
gerenciamento de risco pode levar a uma falsa g&énske seguranca.

Da mesma forma que os profissionais envolvidosamergciamento de risco devem ser
altamente qualificados, os sistemas computaci@nb#ncos de dados utilizados devem ser de
muito boa qualidade. A confiabilidade da estimafimal obtida para o risco esta diretamente
relacionada a qualidade dos dados usados e dosedpr@ntos computacionais
implementados.

A metodologia usada para medir 0s riscos deve seitaa internamente e
externamente.

N&o existe uma uniformidade nas metodologias atls para o calculo dos riscos das
entidades. A literatura de financas traz diferemeglelos de metodologias e calculo para
diferentes riscos, devendo a entidade avaliar adefos mais adequados para a sua situacao

de riscos.

4.7 Gestao de valor

Segundo Van Horne (1998, p. 3), 0 objetivo de uorapanhia deve ser a criagao de

valor para seus acionistas. O valor € represemqaldopreco de mercado da acéo ordinaria da
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companhia, o qual, por outro lado, € uma funcédaddasdes de investimento, financiamento
e dividendos da empresa.

O valor de uma empresa pode ser determinado par deeimodelos de avaliacao.
Entretanto, a aplicacdo de uma simples metodolpgide ndo ser considerada suficiente
porque existem fatores que ndo podem ser captasiosnedelos ou ferramentas que
simplificam a realidade.

Nesse contexto, a Gestdo de valor surgiu para etendhecessidade da criacdo de
valor da empresa juntamente com o interesse damisiéis em receber mais dinheiro,
demonstrando as empresas como gerar valor e guasraticas que devem ser seguidas.

A Gestao de valor pode ser definida como um sistdmagestdo que orienta o
processo de decisdo nas empresas de modo corsistento valor do negocio, de forma a
buscar a maximizacdo para 0s seus acionistas.nRyrtseus metodos sdo baseados no
conceito de valor e seu principal objetivo é a op@® de mais valor para todas as partes
interessadas. Esse sistema requer da organizacde seus gestores uma mudanca
comportamental e uma conduc¢ao organizacional velpata esse intuito.

Copeland, Koller e Murrin (2000, p. 86) definirancanceito de Gestao de valor como
uma abordagem administrativa segundo a qual asag8ps da empresa, suas técnicas
analiticas e seus processos gerenciais sdo alshzata ajuda-la a maximizar seu valor.
Trata-se de um processo integrador, ndo apenasmat@dologia, estruturado a partir da
identificacdo dos direcionadores de valor. Buscalsmar comportamentos e a cultura da
empresa.

A Gestao de valor representa uma revolucdo nosetoscde avaliacdo de
investimentos, sendo muito adotada atualmente aapesconceito de valor econdémico nao
ser novo. Ja em 1823, autores tratavam da riquemaderando o valor econémico agregado.

Quando o resultado apurado por uma empresa excaulesto de capital dos credores,
que € capital de terceiros, e dos acionistas, queapital proprio, existe a geracao de valor.
Por outro lado, uma empresa pode estar destruirador \quando o retorno de seus
investimentos esta abaixo do custo de capital, é@ue custo de oportunidade do capital
investido.

Conforme Pindyck e Rubinfeld (1994, p. 257), o @twcde custo de oportunidade
relaciona-se a custos associados com as oport@sidace serdo deixadas de lado, caso a
empresa nao utilize seus recursos em sua utilizieawaior valor.

Catelli (1999, p. 415) define o custo de oportudeélaomo o valor de um determinado

recurso em seu melhor uso alternativo. Representsto da escolha de uma alternativa em
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detrimento de outra capaz de proporcionar um ni@aoeficio, ou seja, € o custo da melhor
oportunidade a que se renuncia quando da escollnaaalternativa.

Para Nascimento (1998, p. 28), toda vez que unogesintro da empresa decidir,
intuitivamente ou propositadamente, entre varigdep de investimento estara utilizando o
conceito de custo de oportunidade.

Segundo o conceito do custo de oportunidade, desegnconsiderados, na avaliagcéo
do investimento escolhido, os beneficios e os sudtanelhor alternativa rejeitada.

Portanto, a empresa deve identificar e aprovegapartunidades, visando a criacéo e
manutencgéo de projetos geradores de riqueza. $esdn, a Gestdo de valor consiste em um
sistema de gestdo no qual todos os membros da sampevem estar preocupados em
aumentar o seu valor.

Cunha (2002, p. 39) cita que a Gestédo de valorcoastitui um indicador, mas um
sistema de gerenciamento que possui um modeloipr@uxiliando no processo decisoério e
que inclui a definicdo de estratégias para maxindzaalor da empresa.

Sendo assim, a empresa gera valor quando desernvaljgtos cujo retorno sobre o
capital investido seja maior que o custo de capiaéo contrario, a entidade destroi valor

econdmico.

4.7.1 O processo de Gestao de valor

Para que a Gestao de valor tenha sucesso é imgoiam esteja relacionada a cultura
da empresa e que os procedimentos e acdes tonedlitasnr os valores e comportamentos
gue promovem criacao de valor.

O processo de Gestao de valor compreende as sgjqudtro etapas:

* planejamento estratégico: objetivos, estratégiagutera organizacional, entre

outros;

» direcionadores de valor e 0 estabelecimento desneta

* avaliacéo de decisdes sob a ¢6tica de valor;

» avaliacdo de desempenho e do sistema de remunew@tdao a geracdo de valor.

O primeiro passo no processo de Gestdo de valorpéarejamento estratégico,
definido, segundo Oliveira (1999, p. 46), como urmcpsso gerencial que possibilita ao

executivo estabelecer o rumo a ser seguido pelaesae diz respeito tanto a formulacdo de
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objetivos quanto a selecdo dos cursos de aca@m Seguidos. As estratégias e 0s objetivos
estruturados pela empresa devem ser concernemea coacdo de valor. Os gestores devem
optar por estratégias capazes de conduzir a melldorivalor para o acionista, tendo em

mente a geracao de valor como objetivo global daresa.

Para cada estratégia, serdo definidos objetivpara,cada objetivo, direcionadores de
valor capazes de conduzir a empresa a geracadate ot seja, como a criacdo de valor esta
associada a escolha de projetos que adicionem wakmpresa, devem-se identificar os
direcionadores de valor como forma de subsididmaizacao da alocacdo dos recursos.

Os direcionadores de valor séo os itens que matamafo fluxo de caixa de uma
empresa e, portanto, o valor da empresa.

A adocéo eficiente de estratégias s6 é possiveldguas decisdes sao tomadas a luz
do conceito de valor agregado, ou seja, incentisanprojetos que agregam valor ao
acionista. Essa € a terceira etapa do processo;aqseste na avaliacdo das decisdes sob a
Otica do valor agregado.

Cada decisdo sera avaliada individualmente, seatbulado o valor adicionado de
cada decisdo, seja ela de investimento ou finameiton Os projetos ou atividades que
adicionam valor séo incentivados, enquanto aquglesiestroem valor sdo descartados.

O sucesso da implantagcdo de um sistema de gest@atedepende da vinculagao
entre desempenho e sistema de recompensas, owr&jae envolvimento por parte dos
gestores associando-se incentivos aos direcioraditmevalor para cada cargo ou funcao.
Assim, no contexto em que as decisdes sdo tomamtagegtores e ndo por acionistas, €
necessario garantir que os gestores agirdo em dagoacionistas.

Conforme Martin e Petty (2004, p. 169), a solucdeniificada na avaliacdo de
desempenho, que corresponde a quarta etapa degupba o alinhamento dos objetivos dos
gestores e dos socios, vinculando o sistema denenagBo da empresa aos objetivos dos
acionistas. E necessario atentar para que os gestéo se sintam desestimulados pelo fato de
a remuneracdo estar atrelada a um periodo Unicdedie um projeto de investimento que
possa reduzir esse indicador, ainda que o retaraolongo prazo, seja positivo para o

acionista.
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S ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo desse capitulo € mostrar a descricAona@ise dos dados sobre as
ferramentas gerenciais, utilizadas ou propostéereticiadas em relacéo as praticas usuais da
contabilidade gerencial, de acordo com as obratéatiaas recentes, realizadas entre 2005 e
2009 no Brasil.

Apresentam-se, a seguir, os resultados e andleseslitas académicas identificadas,
mencionando as ferramentas gerenciais diferengiaddigadas ou propostas, que foram

objeto de estudo nessas respectivas obras.

5.1 Obras académicas identificadas no periodo de 20032809

Inicia-se a descricdo e analise dos dados demodstras obras académicas
identificadas no periodo de 2005 a 2009 no Brasie tratam de ferramentas gerenciais,
utilizadas ou propostas, diferenciadas em relaggwéticas usuais da contabilidade gerencial

e que podem ser utilizadas em empresas de qualggerento de atuacéo, porte e regido.

Quadro 6 — Relacao das obras académicas identificaslno periodo de 2005 a 2009

Obra Ano Autores

Joédo Benjamim Cruz Junior
Empreendedorismo e educacédo empreendedora: Pedro da Costa Araujo

~ : " 2006 | o .
confrontacéo entre a teoria e a pratica Sérgio Machado Wolf
Tatiana V. A. Ribeiro

Por que as ferramentas gerenciais

podem falhar 2006 | Francisco Sérgio Tittanegro

Idionir Scalabrin
Programacéo Linear: estudo de caso com utilizagag 3006 Claudionor José Mores
Solver da Microsoft Excel Ronaldo Enderli Bodanese
José Adrelino de Oliveira

Sistema de informacgé@o como ferramenta de calculg &006 Katia Cristina Ugolini Mugnol
gestao de custos em laboratérios de analisesadinic Marcos Bosi Ferraz

Um novo modelo de pesquisa de clima organizacion&006 | Carlos Alberto Ferreira Bispo

Gestéo do conhecimento ou gestédo de organizacdes da | Rivadavia Correa D. de Alvarenga Neto
era do conhecimento? Um ensaio tedrico-pratico a| 2007 | Ricardo Rodrigues Barbosa
partir de intervencdes na realidade brasileira Heitor José Pereira

continua
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continuacao

Paradoxos do trabalho prisional na era do capitalis 2007 Silvia Generali da Costa
flexivel: o caso do DETRAN-RS Pedro Luiz da Silva Bratkowski
Uma analise comparativa entre os indicadores de Elza Hofer
desempenho dBalanced Scorecard Prémio Nacional 2007 | Wagner Dias da Silva
da Qualidade na visdo da Controladoria Claudio Parisi
Avaliacdo do gerenciamento dos residuos solidos de2008 Adriana Gresielly Fabrini Diniz
fundicdo com base na Producdo mais Limpa Ivanir Luis de Oliveira
Vera do Carmo Comparsi de Vargas
Avaliacdo dos intangiveis: uma aplicagdo em capital 2008 Paulo Mauricio Selig
humano Dalton Francisco de Andrade
José Luis Duarte Ribeiro
Afonso Frazéo Barbosa Junior
. L - : : Rafael Meira de Morais
&)g\(;)elac())s;r:g:magoes de Analise do Ciclo Vida 2008 | Sebastido Virginio Emerenciano
Handson Claudio Dias Pimenta
Reidson Pereira Gouvinhas
Estudo da viabilidade de implantacdo do planejament Rogério de Jesus Teixeira Arcanjo
estratégico em logistica internacional como vantage 2008 Marcus Leonardo Teixeira Fernandes
competitiva para a franquia Portobello Shop. De dimz Carlos Henrique Nardino
Iguacu-PR Artur Ricardo A. M. Areias
Hugo Pena Brandéo
Marco Vinicio Zimmer
Gestéo de desempenho por competéncias: integrando a | Carolina Guargoni Pereira
gestéo por competénciasBalanced Scorecard a 2008 | Fernanda Marques
avaliacdo 360 graus Helder Viana Costa
Pedro Paulo Carbone
Valéria Ferreira de Almada
Alessandra Vasconcelos Gallon
Mapeamento das ferramentas gerenciais para avaliaca Sabrina do Nascimento
de desempenho disseminadas em pesquisas da are&2868 | Sandra Rolim Ensslin
engenharia Leonardo Ensslin
Ademar Dutra
Transnacionalizagcdo das Cooperativas de Laticinios:
Estudo de Caso das Cooperativas Brasileiras em
Comparativo com as Cooperativas Internacionais, | 2008 | Juarez Nonato Guimaraes
visando
Competitividade Globalizada
A medicéo da(_:omEetmve Intelligence Cl: desafio 2009 | Ana Maria Pereira
para as organizacdes
Marcio Luis Carreira
Aplicacéo de ferramentas na gestéo de processos iazsoog Alex Fernando Mariano
organizacdes que aprendem Ana Carolina Sartori
Rodrigo Setra de Oliveira
L . . . aria Cristina Queiroz Maia
Estratégia: Conceito e Aplicacéo 200 mmanuel Paiva de Andrade

continua
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continuagéo

Modelo conceitual para avaliagédo de praticas e Paulo G. Fuchs
estratégias climaticas: resultados de sua aplicagdio| 2009 | Diana L. van Aduard de Macedo-Soares
setores automotivos e de papel e celulose no Brasi Giuseppe Russo

Sanderson César Macédo Barbalho
ori Daniel Capaldo Amaral

%009 Tiago Sanches Kernbichler
Eduardo Henrique Richter
Larissa Torres

Rompendo obstaculos para a implantagéo de esorit
de projetos em empresa de base tecnoldgica

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 6 revela que, nos ultimos 5 anos, houvebgds, no Brasil, disponibilizadas
no Google Académico, sobre ferramentas gerenciéésedciadas em relacdo as praticas
usuais da contabilidade gerencial e que podem @é&zadas em empresas de qualquer
segmento de atuacdo, porte e regido. Dessas 26, &Graferem-se ao ano de 2006, 3 de
2007, 7 de 2008 e 5 de 2009. Portanto, em 2005faram identificadas obras académicas

com as caracteristicas anteriormente mencionadas.

5.2 Analises das obras académicas identificadas no pedo de 2005 a 2009

A segquir, sera apresentada uma breve andlise geatad académica identificada,

mencionando o objetivo do estudo.

5.2.1 Empreendedorismo e educacdo empreendedora: confragdo entre a teoria

e a pratica

Essa obra € um artigo publicado na Revista de @&ma Administracédo - vol. 8, n.
15 (2006), que se encontra disponivel eletronicéneno site www.oei.es/etp/
empreendedorismo_educacao_emprendedora_cad.pdf.

Cruz Junior, Araudjo, Wolf e Ribeiro (2006) mencionajue esse artigo tem por
objetivo identificar o grau de importancia que ogros e pequenos empresarios dao as
ferramentas gerenciais capazes de profissionalizs atividades, especificamente o plano de
negocios, para a abertura e gestdo de uma emyesaidera-se que 0s conhecimentos

relacionados com essas ferramentas gerenciais as&lados a formagdo académica do
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empresario. Constata-se, ao final, a importanaarddituicdes de ensino, principalmente dos
cursos de administracdo, na capacitacdo dos estisdzera a atividade empreendedora. Além
disso, verificou-se que, apesar de considerarefanm e negdcios uma ferramenta essencial
para a gestdo do empreendimento, ainda € granelgligédncia dos empreendedores quanto a

pratica do planejamento.

5.2.2 Por que as ferramentas gerenciais podem falhar?

Essa obra é um artigo publicado na Revista de @€r@erenciais - vol. 10, n. 12
(2006), que se encontra disponivel eletronicamente site www.politecnica.br/
programasinst/Revistas/revistas2006/rev_ciencigéfppadf.

Conforme Tittanegro (2006), a pratica de gestdoresapial vem determinando, nos
altimos tempos, a criagdo de uma nova ferramentangal em fungcdo de cada nova
necessidade da empresa. Essas ferramentas s&as guidttcipalmente para possibilitar aos
gestores uma clara interpretacao do seu posiciamtanestratégico, buscando proporcionar a
empresa condicdes de perpetuacao do lucro. Nessa,bas ferramentas de gestdo acabam
por ndo contemplar variaveis de ordem emocionapgigoldgica intrinsecas ao ambiente
organizacional. Para detectar essas variaveis,-gwdazer uma leitura do Inconsciente
Coletivo da empresa, numa tentativa de se traze&ma o que a ela pensa. Dentre as
ferramentas de gestdo mais utilizadas, o Planejanmgstratégico e a Missao/Visdo sao
objetos de estudo no referido artigo, demonstranehkoa falta de uma declaracéo clara sobre
os valores, objetivos e propdsitos da empresa erraaf como isso € mensurado pode

comprometer a eficiéncia e a eficacia dessas femtas.

5.2.3 Programacao Linear: estudo de caso com utilizacdoodSolver da Microsoft

Excel

Essa obra € um artigo publicado na Revista Univ@atabil - vol. 2, n. 2 (2006),
que se encontra disponivel eletronicamente Bibe proxy.furb.br/ojs/index.php/
universocontabil/article/view/121/80.

Segundo Scalabrin, Mores, Bodanese e Oliveira (2@@ercado consumidor tem

levado as empresas a um processo constante de gagdpnis exige cada vez mais produtos
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de qualidade e com menor custo. As empresas relagpeando novos produtos, promovendo
mudancas nas suas organizagdes, em todos os aspecoa gestdo, no sentido de melhorar
processos e capacitar pessoas. Diante disso, dermdal tirar maior proveito de todos os
recursos disponiveis na organizacao, otimizandiizagéo, controlando e reduzindo custos,
aumentando a eficacia e maximizando os resultdtoontrar ferramentas gerenciais ou de
controladoria que facilitem essa tarefa é o desdfioobra. Procurou-se apresentar uma
metodologia que possibilite auxiliar na tarefa timzar os recursos da empresa. Por meio da
Programacao Linear, funcdo Solver, associada aoseitos da Teoria das Restri¢des,
efetuou-se um estudo de caso na Colliseu Indiddriéveis Ltda., cuja principal atividade é
a producdo de mesas para escritorio. Os resultadpestos, apos a utilizacdo da
Programacdao Linear, apresentaram uma série denafdes estratégicas que possibilitam ao
gestor, por exemplo, escolher o melhor produtor pEluzido no mesmo processo, decidir
langar um novo produto, incentivar a venda dos ytexl existentes, aceitar ou ndo uma

encomenda especial, dentre outras.

524 Sistema de informagdo como ferramenta de calculo gestdo de custos em

laboratdrios de analises clinicas

Essa obra € um artigo publicado no Jornal Brasileie Patologia e Medicina
Laboratorial - vol. 42, n. 2 (2006), que se encaordisponivel eletronicamente rxite
www.scielo.br/pdf/jbpml/iv42n2/a06v42n2.pdf.

De acordo com Mugnol e Ferraz (2006), o laboratdlilmico munido de um sistema
de informética, que, costumeiramente, operacioaai®s rotinas e atua como um importante
arquivo de dados e informacdes, pode utilizar-ssealeomo uma ferramenta que sera de
grande utilidade para o calculo e a gestdo do aestodos exames e demais procedimentos
que realiza. Assim, esse estudo analisa o Sistemiafdrmética laboratorial, que é uma
ferramenta que proporciona uma fonte de informag@mssolidadas para a tomada de
decisbes gerenciais dos mais diferentes niveisiam laboratdrios situados na cidade de S&o

Paulo.
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5.25 Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional

Essa obra € um artigo publicado na Revista Produgéd. 16, n. 2 (2006), que se
encontra disponivel eletronicamente neite www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-
65132006000200007&script=sciarttext&ting=es.

Segundo Bispo (2006), o objetivo desse artigo é@smmtar um novo modelo de
pesquisa de clima organizacional aplicavel a umpresa de qualquer natureza, seja publica
ou privada. Esse modelo foi elaborado apds terdmrealizadas pesquisas tanto na literatura
pertinente como em empresas que ja realizaramatisgtade e com profissionais da area de
Recursos Humanos, Assisténcia Social e AssistéMg&dico-Hospitalar que ja tiveram
experiéncia com o levantamento e a analise do cbinganizacional em empresas. Esse
modelo foi aplicado em duas empresas publicasatelgrporte, obtendo bons resultados.

Tal modelo se fundamenta na aplicagcdo de um quésiionas empresas, composto
de: uma folha de introdug&o ao preenchimento dedicde pesquisa, duas fichas e uma folha
avulsa. A primeira ficha permite fazer o levantatoato nivel atual em que se encontram 0s
fatores internos de influéncia, tais como: vida fipstonal, estrutura organizacional,
incentivos profissionais, remuneragéo, segurangéispional, nivel sociocultural, transporte
dos funcionarios, ambiente de trabalho, burocramifiura organizacional e assisténcia aos
funcionérios. A segunda ficha faz 0 mesmo com twgda externos de influéncia, sendo eles:
investimentos e despesas familiares; convivénaialita; situacdo financeira; vida social;
saude; time de futebol; férias e lazer; seguradtdiqa; politica e economia. A folha avulsa
permite que cada funcionario relate suas obsergagiecomentarios sobre sua opcdo em
algum ou em varios dos itens que compdem as ddaasfide pesquisa, permite que relate,
ainda, suas queixas, criticas, sugestdes ou elogfm®ntes a empresa, as suas atividades, ao
seu relacionamento com seus pares, superioresboudsnados, ou a qualquer outro item que
desejar, o importante € que o funcionario manifesberta e sinceramente, suas opiniées e

seus sentimentos.
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5.2.6 Gestao do conhecimento ou gestdo de organizagcbesetda do conhecimento?
Um ensaio tedrico-pratico a partir de intervencfesa realidade brasileira

Essa € um artigo publicado na Revista Perspectiems Ciéncia da
Informacado n. 12 (2007), que se encontra dispor@ktionicamente neite www.scielo.br/
scielo.php?pid=S1413-99362007000100002&script=sttexd&ting=ES.

Segundo Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2088 artigo relata as motivacoes,
concepcOes, praticas gerenciais, énfases, métiimdisadores e resultados de Gestdo do
Conhecimento em programas efetivamente implantatosirés organizacbes atuantes no
Brasil. Com base nesses elementos, busca-se asg@pale um modelo ou mapa conceitual
integrativo. Tal proposta, longe de buscar umacsmudefinitiva ou um modelo acabado,
procura contribuir para a formulacdo de um melhderdimento do territorio da gestédo do
conhecimento, bem como suas fronteiras e conekdssorou-se, para esse fim, um mapa ou

modelo integrativo de Gestdo do Conhecimento.

5.2.7 Paradoxos do trabalho prisional na era do capitalisio flexivel: o caso do
DETRAN-RS

Essa obra € um artigo publicado na Revista de Adtrigdo Contemporanea - vol.
11, n. 3 (2007), que se encontra disponivel eletapmente nosite www.scielo.br/
scielo.php?pid=S1415-65552007000300007 &script=sttexd&ting=en.

Conforme Costa e Bratkowski (2007), o artigo fazauamalise comparativa entre o
significado do trabalho prisional e o significadmtdabalho realizado por homens livres. Para
tanto, traz a experiéncia do DETRAN-RS na aplica@derramentas gerenciais ao trabalho
de sentenciados oriundos dos regimes aberto e lsemaauma iniciativa pioneira no Estado.
Durante dezoito meses, analisou-se a aplicacdoeanfentas gerenciais habitualmente
utilizadas em instituicdes que lidam com individses privacao de liberdade, bem como os
resultados alcancados e suas limitacdes. As femaeaplicadas foram a avaliagdo de
desempenho setorial, a avaliacdo de desempenhadunal, o programa de incentivos e a
pesquisa de percepcdo dos avaliados. Tal expaidusicou aproximar a realidade laboral
dos apenados da realidade dos demais trabalhadarasstituicdo. Foi realizada uma
pesquisa-acdo e uma revisdo da literatura cribtmeso tema. Conclui-se que o mundo

corporativo da nova economia ndo favorece a criggiginculos e de identidade entre os
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membros, ndo sendo um modelo adequado de reinssog@@a pelo trabalho estavel e
aderéncia a rotinas. A estrutura oferecida pelo RE&N-RS, mais proxima das burocracias
tradicionais, oferece essas possibilidades. A ss&#ini a controles, avaliacbes e normas
preestabelecidas, tipica dos modelos classicoslménistracdo e imprescindivel no sistema
carcerario, foi avaliada, positivamente, pelos exariados e considerada como forma de

valorizacéo profissional.

5.2.8 Uma andlise comparativa entre os indicadores de daspenho doBalanced

Scorecard e Prémio Nacional da Qualidade na visdo da Contratioria

Essa obra é um artigo publicado na Revista de Giidtede da UFBA (Universidade
Federal da Bahia) - vol.1, n.1 (2007), que se dnaodisponivel eletronicamente rsite
www.portalseer.ufba.br/index.php/rcontabilidadefedsiew/308.

O artigo teve como objetivo elaborar uma pesquigaiografica, acerca dos
indicadores deperformanceestabelecidos pelBalanced Scorecar@BSC) e os critérios de
exceléncia propostos pela Fundacéo do Prémio NalaienQualidade (FPNQ), para o Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ). Apresenta, também, andise comparativa entre as duas
ferramentas analisadas. Conclui-se que os critéigosxceléncia estabelecidos pela FPNQ
corroboram os interesses da sociedade, pois colaengiitudes e padrdes que valorizam o
ser humano e o meio ambiente, tornando as empmegsaspreparadas para assegurar a sua
sustentabilidade a longo prazo, por estarem sirgadas com as novas dinamicas que afetam
a sociedade e o mundo empresarial. Portanto, ddu2ontroladoria, tanto o BSC quanto o
PNQ podem ser considerados como ferramentas queit@er o controle por meio de
indicadores dperformancedos eventos que compdem as diversas perspecstabelecidas

no processo de planejamento da empresa e coloeadjpsatica no processo de gestéo.

5.2.9 Avaliacdo do gerenciamento dos residuos sdlidos fiendicdo com base na

Producao mais Limpa

Essa obra € um artigo publicado na Revista Gestdistrial - vol.4, n.2 (2008), que
se encontra disponivel eletronicamente 8de www.pg.cefetpr.br/depog/periodicos/

index.php/revistagi/article/view/23/20.
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De acordo com Diniz e Oliveira (2008), a industt&areciclagem de aluminio tem se
expandido exigindo das ferramentas gerenciais adaps a esse novo segmento de mercado.
Na etapa de fundicdo, o gerenciamento das magiass € fundamental para a
sustentabilidade desse setor, alguns aspectogosritestdo relacionados a logistica,
disponibilidade, custos e qualidade das fontesrgkrias de aluminio. Esse gerenciamento
esta relacionado com a produtividade e rentabiéidialprocesso de fundicao, pois influencia,
diretamente, nas perdas de processo. Por interrdédevantamento de informacgdes sobre 0
processo produtivo de uma empresa, de pequeno, plarteamo de fundicdo de aluminio
secundario, foram levantados dados que auxiliarandeterminacdo do atual cenério
organizacional em termos de produtividade, custgeracdo de residuos sélidos. Com base
no conceito da Producdo mais Limpa, analisou-seso de matérias-primas e as
possibilidades técnicas e financeiras de migrag@a @acdes mais complexas visando a

elevagao da eficiéncia do processo.

5.2.10 Avaliacdo dos intangiveis: uma aplicacdo em capithumano

Essa obra é um artigo publicado na Revista Gest&woflucdo - vol.15, n.3 (2008),
que se encontra disponivel eletronicamentsitgavww.scielo.br/scielo.php?pid=S0104530X
2008000300015&script=sci_arttext&tlng=d_0100-6916.

Segundo Vargas, Selig, Andrade e Ribeiro (2008)grtigo teve como objetivo
apresentar uma proposta de avaliacdo dos intasginglementada no capital humano (CH).
O desenvolvimento dessa proposta resultou na oridgdima medida quantitativa, a Escala
de Medida do Desempenho nos Intangiveis (EMDI),erdehada com os modelos
matematicos da Teoria da Resposta ao Item (TRIx marconstruto definido como o
desempenho das organiza¢des nos intangiveis. @ntorge itens produzido aborda o CH,
com énfase no processo de desenvolvimento, esfuegnte nas atividades de treinamento,
desenvolvimento, educacao e planejamento/avalid@dalados levantados em uma amostra
de 203 empresas associadas a Federacao de Irgldsti@anta Catarina (FIESC) permitiram
estabelecer a EMDI com quatro niveis interpretagasa o CH, fornecendo novos
conhecimentos tanto sobre os intangiveis quant@ sodlesempenho das empresas.
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5.2.11 Conceitos e aplicacdes de Analise do Ciclo Vida (M no Brasil

Essa obra é um artigo publicado na Revista Geriencigol.7, n.1 (2008), que se
encontra  disponivel  eletronicamente  nosite  www.revistaiberoamericana.org/
index.php/ibero/article/viewFile/972/1280.

O artigo consiste em uma pesquisa exploratoriaesdtmalise de Ciclo de Vida
(ACV), uma ferramenta de gerenciamento ambientihda para produtos. Foram abordados
aspectos do seu surgimento, conceitos, beneflwaoeiras para aplicacdo, metodologia e sua
utilizagdo no Brasil, nas ultimas décadas. Pelssltados, nota-se que, para essa andlise ser
aplicada no Brasil, é preciso que se adquira maxgeriéncia de seu uso. Além disso, é
fundamental que haja uma padronizacdo de sua negial@ que os estudos sobre tal analise
tenha, incentivos governamentais. Com isso, obssrvpie a adocdo da ACV representa uma
mudanca estratégica importante, que pode auxdigntno Sistema de Gestdo Ambiental da
empresa quanto no ganho de produtividade do sistema

5.2.12 Estudo da viabilidade de implantagcdo do planejamewt estratégico em
logistica internacional como vantagem competitiva gra a franquia

Portobello Shop. de Foz do Iguagu-PR

Essa obra € um trabalho apresentado no | Congredsmacional de Gestéo
Empresarial Brasil, realizado no periodo de 20 ad@2agosto de 2008, que se encontra
disponivel eletronicamente sde www.udc.edu.br/congressoadm2008.pdf#page=84.

Conforme Arcanjo, Fernandes, Nardino e Areias (2088&e trabalho visa identificar
a possibilidade de implantar um Planejamento Egjiad em Logistica Internacional na
franquia da loja Portobello Shop Ltda. mediantelismddas possibilidades permitidas a
franquia, de atuacdo no exterior, aliada a estud6gcos da forma de implantacdo do
planejamento estratégico, a fim de obter vantagampetitiva, para entregas de pedidos em
Ciudad del Este, no Paraguai, por meio do canakxgmrtacdo ja existente na fabrica
Portobello S.A. Contudo, foi possivel observar gueviavel a aplicacdo do projeto uma vez
que a politica para as Franquias Portobello limgaaatuacdo no Comeércio Exterior.

Nesse estudo é mencionado como uma ferramentagatarte para ser usada na

analise da organizacao e fornecer uma base compardaa formulacdo de um planejamento
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estratégico coerente e correto a Analise SWOT ri§tins, Weaknesses, Opportunities,
Threats).

5.2.13 Gestdo de desempenho por competéncias: integrando gestdao por
competéncias, @alanced Scorecard e a avaliagao 360 graus

Essa obra € um artigo publicado na Revista de Adtraigdo Publica - vol.42, n.5
(2008), que se encontra disponivel eletronicamemnme site www.scielo.br/
scielo.php?pid=S0034-76122008000500004&script=sttexd&ting=en.

Conforme os respectivos autores, o artigo avghiereepcao de funcionarios do Banco
do Brasil acerca do novo modelo de gestdo de degdromdotado pela empresa. A pesquisa,
de carater descritivo e exploratério, utilizou-seqiliestionario semiestruturado para a coleta
de dados quantitativos e qualitativos. A amostradastituida por 532 funcionarios de nove
unidades do banco, nas quais o modelo foi implemdenpara fins de validacdo. Foram
realizadas analises descritivas, de variancia aidétentre as variaveis componentes do
estudo, e analise de conteudo dos dados qualgatd®resultados indicam ser muito positiva
a percepcao dos sujeitos da pesquisa. A nova fentamdenominada Gestao de Desempenho
por Competéncias, foi considerada mais eficaz, deftioa e participativa, conseguindo
integrar pressupostos de modelos e métodos deogestrenciados pela literatura como
modernos e eficazes, como a gestdo por competéodiéanced Scorecare a avaliacao

360 graus.

5.2.14 Mapeamento das ferramentas gerenciais para avaliagdde desempenho

disseminadas em pesquisas da area de engenharia

Essa obra € um artigo publicado na Revista P&D egekharia de Producdo n. 7
(2008) p.53-72, que se encontra disponivel eleteonente no site www.revista-
ped.unifei.edu.br.

De acordo com Gallon, Nascimento, S. Ensslin, Isskn e Dutra (2008), em face das
mudancas de mercado, para que as organizacoesmnpgssanciar seu presente e o futuro,
torna-se necessario que elas disponham de ferrasngetenciais sistematizadas para apoiar o

processo decisorio. Assim, esse estudo teve oivabjéé mapear as principais ferramentas
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gerenciais, propostas e/ou aplicadas, para avaliad@@ desempenho organizacional,
publicadas em periddicos nacionais da area de Baganlll, no periodo de 2000 a 2007.
Esta pesquisa, de carater descritivo, revisou 8goar que propuseram e/ou utilizaram
ferramentas gerenciais para avaliagdo do desempenlcontexto organizacional, por meio
da utilizacdo da técnica da andlise de conteudoefstados do estudo revelam que as sete
ferramentas gerenciais mais utilizadas nas pesjdesarea de Engenharia, nos ultimos oito
anos, sao: SINAES; Método ELECTRE TRI; Légica FuzBglanced ScorecardBSC) e
Andlise Envoltéria de Dados (DEA); SERVQUAL e MéwoAHP. Conclui-se que algumas
das ferramentas gerenciais aplicadas nas pesqpsasentam focos distintos e, em linhas
gerais, para 0s contextos investigados, conseguitangir seu objetivo de propiciar auxilio

ao processo decisorio organizacional.

5.2.15 Transnacionalizacdo das Cooperativas de Laticiniosestudo de caso das
cooperativas brasileiras em comparacdo com as cogpBvas internacionais,

visando a competitividade globalizada

Essa obra € um artigo publicado na Revista de Adtraigdo da Unimep - vol.6, n.1
(2008), que se encontra disponivel eletronicameme site raunimep.com.br/
ojs/index.php/regen/article/view/35.

Guimardes (2008) menciona que a finalidade dessgu@a esta voltada pela
abrangéncia desse ramo da pecudria, pois mesmo sdéBidsil 0 segundo maior rebanho de
vacas leiteiras do mundo, isso ndo esta represeniamtagem na competicdo internacional.
As razdes da preferéncia por esse tema escolhido esltadas para a necessidade de manter
vivas e competitivas, no varejo, as cooperativadatieinios dos Estados brasileiros, em
comparacdo com as cooperativas internacionais gi&o eno cenario globalizado,
considerando que a importancia do agroneg6cio paoadia brasileira tem justificado a
ampla discussédo sobre formas de se promover defrteento do setor. Uma cooperativa
transnacional, certamente, devera apresentar afgyaommnomias nitidas de escala, facilidade
de posicionamento em mercados de diferentes pajgastanto, uma eficiéncia econdmica
maior a seus membros, também, mesmo sendo o Brasjundo maior rebanho de vacas
leiteiras do mundo, isso ndo esta representandagem na competicdo internacional.

Um dos objetivos desse estudo foi o de conhec&remmentas gerenciais utilizadas

pelas empresas que foram objeto da pesquisa, defiavaliar se essas ferramentas poderao
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ser aplicadas nas cooperativas centrais. Comdadsyuhessa parte da pesquisa identificou-se
a ferramenta gerenci8upply Chain Manageme(®CM).

5.2.16 A medicdo daCompetitive I ntelligence - CI: desafio para as organizagfes

Essa obra € uma tese de doutorado apresentadaveasittade do Minho — Escola de
Engenharia em Marco de 2009, que se encontra disgorletronicamente ncite
repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/9958#3£P620Doutoramento%20Ana%20Ma
ria%?20Pereira.pdf.

Pereira (2009) menciona que o trabalho aborda acAedaCompetitive Intelligence
— Cl nas organizacdes e apresenta um modelo emogsalera os aspectos organizacionais e
de inteligéncia da organizagdo, com base na tetmiagrgyris e Schon (1974, 1978). O
objetivo dessa investigacéo foi o de verificar alig@ da Cl nas organizagcdes e a construcao
de um modelo (com base no modelo da SCIBociety of Competitive Intelligence
Professionals para a sua medicdo. Com base nos indicadoretembes, propuseram-se
novos indicadores que considerem 0s aspectos aggaomais em que assenta a inteligéncia
da organizagcdo como um todo, capazes de produmigcd®s para os problemas e desafios
competitivos e desenvolver comportamentos consesearo sentido de ultrapassar problemas
e aproveitar as oportunidades de competicdo. s que a inteligéncia € considerada
como a capacidade de aprendizagem individual edtetiva da organizacdo. O paradigma
abordado foi o interpretativista, com énfase naodwbgia qualitativa. O método utilizado
para o desenvolvimento da investigagéo foi o Médlphi por meio de questionério online.
As técnicas utilizadas de acordo com a metodolémiam: a) a revisdo de literatura, que
permitiu uma base tedrica para a construcao do lmooleo questionario Delphi online, que
permitiu estudar a integracdo e a experiéncia doBspionais de CIl para a validacéo do
modelo. Como resultados dessa investigacdo apaesess#: a) a criacdo do modelo (com
base no modelo da SCIP) para medir a Cl, que mtegraspectos organizacionais em que
assenta a inteligéncia da organizacédo de mandisdit®, capaz de produzir solu¢des para os
problemas e desafios competitivos e aproveitar @artanidades de competicdo; b) a
sistematizacdo dos indicadores e a integracdo desnadicadores para o modelo. Como
contributos dessa investigacdo apresentam-se:nigdelo criado para a medi¢do da Cl de

maneira holistica, em que inclua a capacidade dendzagem da organizacdo e 2) a
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sistematizacdo dos indicadores existentes natlitera os novos indicadores propostos para a

medicao da ClI.

5.2.17 Aplicacédo de ferramentas na gestdo de processos daesjanizagbes que

aprendem

Essa obra € um artigo publicado na Revista de @&rBerenciais - vol.13, n.17
(2009), que se encontra disponivel eletronicameatsite www.sare.unianhanguera.edu.br/
index.php/rcger/article/view/795/641.

Para Carreira, Mariano, Sartori e Oliveira (2009 dos principais fatores no
desempenho de uma organizacdo consiste na obtdacgaficiéncia operacional em relacao
aos concorrentes que possibilite oferecer prodetssrvicos diferenciados no mercado. A
competitividade e as mudancas no ambiente exterapogionam as organiza¢cdes nédo
somente uma necessidade estratégica, mas sim wessitade no sentido de aprendizado
em resposta as transformacgdes globais. O camp@mndizado € o aperfeicoamento da
capacidade individual com o desejo de trabalhac@munto para criar 0 novo conhecimento.
Cabe aos lideres proporcionar um ambiente paragiorde sistemas e reflexdo e estimular a
capacidade de trazer a luz e discutir os variosetnsdmentais, desenvolver a inteligéncia
coletiva da organizacéo e criar condicOes paraajduncione. Nesse estudo, constata-se
uma eficiéncia operacional na utilizacdo das feeratias na gestdo dos processos de uma
empresa com foco na aprendizagem organizacionaldéfoonstrada a associagdo de uma

ferramenta gerencial a cada uma das cinco disagpbie aprendizagem.

Quadro 7 — Associacao das ferramentas gerenciais as disaipls de aprendizagem

Disciplinas de aprendizagem Ferramentas gerenciais
- Os sete habitos das pessoas altamente
1° Dominio pessoal .
eficazes
2° Modelos mentais Benchmarking
3°Visédo compartilhada DPM - Direcéo por Missdes
4° Aprendizado em equipe Engajamento de pessoas

Método de resolucdo de problemas |em
equipes - 8D

Fonte: Carreira, Mariano, Sartori e Oliveg2809)

52 Pensamento sistémico
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5.2.18 Estratégia: conceito e aplicacao

Essa obra € um estudo disponibilizado em 2009, sgieencontra acessivel
eletronicamente nsite dspace.icesi.edu.co/dspace/bitstream/item/193b[Adf

Segundo Maia e Andrade (2009), o presente estudkstiga o que diversos autores
sobre estratégia pensam quanto ao conteudo daégstracom o propdsito de criar uma
tipologia que melhor permita a aplicacdo desseseaitws. O trabalho em questao justifica-se
ao disponibilizar aos estrategistas um conjuntdodeulas sobre estratégia decorrente de
anos de trabalhos de diversos estudiosos e finaizaa proposicao de uma modelagem para
além doBalanced Scorecard

A pesquisa menciona ferramentas gerenciais, quantrale sistemas de gestdo
inovadores mais utilizados no Brasil e no mundgusdo a HSM Management (2004), sendo
elas: ABC; GECON; UEP; Planejamento EstratégicoCBSerceirizacdo;Benchmark
Missdo/ Visdo; Estratégias de Crescimento; Gereraido da Mudanca; Competéncias

Essenciais; Gestdo da Qualidade Total e EVA.

5.2.19 Modelo conceitual para avaliagdo de praticas e esttégias climaticas:
resultados de sua aplicagéo nos setores automotivesle papel e celulose no

Brasil

Essa obra é um artigo publicado na Revista de Adtraigdo Publica - vol. 43, n. 4
(2009), que se encontra disponivel eletronicamemnmte site www.scielo.br/
scielo.php?pid=S0034-76122009000400005&script=sttexd&ting=en.

De acordo com Fuchs, Soares e Russo (2009), aaltentracdo de gases de efeito
estufa estd provocando mudancgas climéaticas cone fionpacto inclusive no ambiente
competitivo das empresas. Assim, algumas emprasastdo adotando praticas e estratégias
climaticas em funcdo ndo somente das legislac@stias ao carbono, mas também para
assegurarem sua vantagem competitiva. Contudomlagescassez de ferramentas gerenciais
para avaliar o quanto tais praticas e estratégiasadequadas a esse novo contexto. Esse
artigo apresenta um modelo conceitual desenvolvitio base erbenchmarksnternacionais,
para auxiliar as empresas na avaliacdo das sutisapr& estratégias climaticas e mostra
como o modelo foi aplicado no Brasil em dois setaepresentativos de sua economia: o

automotivo e o de papel e celulose. Identificaratiqas e estratégias climaticas que precisam
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ser melhoradas nesses setores, quando comparadaascimternacionais. Na aplicacao do
Modelo de Estratégias Climaticas — MDEC foram tesacinco hipoteses referentes as
principais variaveis do modelo proposto. Para targalizaram-se testes estatisticos: teste t-
student, para comparagcdo com as praticas intemasi@ teste ndo parameétrico Kruskal-
Wallis, para verificar diferencas entre as médias dbis setores investigados. Com base nos
resultados, sédo feitas recomendacbes para futueaguigas e para outras empresas

preocupadas em adotar praticas e estratégias icamn&tfficazes.

5.2.20 Rompendo obstaculos para a implantacdo de escrit@ride projetos em

empresa de base tecnoldgica

Essa obra é um artigo publicado na Revista GestRooflucao - vol. 16, n. 3 (2009),
gue se encontra disponivel eletronicamentesite www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-
530X2009000300010&script=sci_arttext&ting=en.

Os respectivos autores mencionam que esse artigeesypa 0 caso da criacdo de um
escritorio de projetoPfoject Management OfficePMO) em uma indUstria médica de médio
porte que passou a desenvolver produtos para p esgiacial. Descreve como a entrada no
novo segmento impulsionou a adocdo de praticasedtiq@ de projetos (GP) e como o
equacionamento das tensdes resultantes dessaapiatiou ao surgimento de um PMO na
empresa. Apresenta levantamento com membros dapesqde projeto, os quais foram
guestionados quanto a efetividade das praticagst@a sobre os resultados dos projetos. Os
dados confirmam a bibliografia quanto a tensdepr@a® de PMEs de base tecnolégica com
relacdo a introducdo de ferramentas gerenciaiscgoadm duas contribuicdes: descrevem
como o0 equacionamento das tensfes existentes soB®IO pode contribuir para sua
consolidagdo e demonstram que a introducdo delaties de carater mais operacional pode
melhorar a forma pela qual os times de projetoi@avab desempenho do PMO.

5.3 Ferramentas gerenciais, utilizadas ou propostas, @htificadas nas obras

académicas

Com base na analise dos 20 artigos selecionad@sn falentificadas as ferramentas

gerenciais, utilizadas ou propostas, mencionadasgair. Foram extraidas de cada obra
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académica as ferramentas gerenciais diferenciadasretacdo as praticas usuais da
contabilidade gerencial, que podem ser utilizadaseenpresas de qualquer segmento de
atuacdo, porte e regido e que nao tenham sidoifidadas nas obras anteriormente

analisadas.

Quadro 8 — Ferramentas gerenciais identificadas naatigos selecionados

Ferramenta
Obra Ferramentas gerenciais identificadas utilizada ou
proposta

Empreendedorismo e educacgédo
empreendedora: confrontacéo entre| #lano de negdcios Utilizada
teoria e a prética

Por que as ferramentas gerenciais | Planejamento Estratégico

podem falhar? Missdo/Visdo Utilizadas

Programacéo Linear: estudo de casp
com utilizacéo do Solver da MicrosgfProgramacéo Linear Utilizada
Excel

Sistema de informa¢é@o como
ferramenta de calculo e gestéo de
custos em laboratérios de analises
clinicas

Sistema de informéatica laboratorial (LIS) Utilizada

Um novo modelo de pesquisa de cli

o I"Ejlesquisa de clima organizacional Proposta
organizacional

Gestéo do conhecimento ou gestdo|de
organizacdes da era do conhecimentblapeamento conceitual integrativo da Gestéa
Um ensaio teorico-pratico a partir de do Conhecimento
intervencdes na realidade brasileira

° Proposta

| Avaliacdo de desempenho setorial
‘Kavaliagéo de desempenho individual
Programa de incentivos

Pesquisa de percepcao dos avaliados

Paradoxos do trabalho prisional na ¢
do capitalismo flexivel: o caso do
DETRAN-RS

Utilizadas

Uma analise comparativa entre os
indicadores de desempenho do
Balanced Scorecard Prémio Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) Utilizadal
Nacional da Qualidade na visao da
Controladoria

Avaliacdo do gerenciamento dos
residuos solidos de fundicdo com bag&roducao mais Limpa Utilizada
na Produgdo mais Limpa

continua
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continuagéo

Avaliacédo dos intangiveis: uma Escala de Medida do Desempenho nos
s . L Proposta
aplicacdo em capital humano Intangiveis (EMDI)
Conceitos e aplicagdes de Analise do, ., . . o
Ciclo Vida (ACV) no Brasil Andlise de Ciclo de Vida (ACV) Utilizada
Estudo da viabilidade de implantacdo
do planejamento estratégico em
logistica internacional como vantagerinalise SWOT Utilizada
competitiva para a franquia Portobello
Shop. de Foz do Iguacu-PR
Gestéo de desempenho por Desenvolvida ¢
compet?nc!as: integrando a gestéo PR t50 de Desempenho por Competéncias utilizada pelo
competéncias, Balanced Scorecard Banco do
a avaliacdo 360 graus Brasil
SINAES
Mapeamento das ferramentas Método ELECTRE TRI
gerenciais para avaliacdo de Légica Fuzzy Utilizadas
desempenho disseminadas em Analise Envoltéria de Dados
pesquisas da area de engenharia | SERVQUAL
Método AHP
Transnacionalizacao das Cooperatiyas
de Laticinios: estudo de caso das
cooperatlv:';\s brasileiras em . Supply Chain Manageme(BCM) Utilizada
comparagao com as cooperativas
internacionais, visando a
competitividade globalizada
A mgdlgao da(:(')mpetlt_we Modelo de Medicao dEompetitive
Intelligence- Cl: desafio para as ; Proposta
A Intelligence- ClI
organizagdes
Os sete habitos das pessoas altamente
D ~ | eficazeBenchmarking
Aplicacéo de ferramentas na gestaqg . .

e M - Diregao por missdes -
processos das organizagfes que . d Utilizadas
aprendem En/gajamentO e pessoas

Método de resolucdo de problemas em
equipes - 8D
GECON
UEP (Unidade de Esforco de Producao)
Estratégia: conceito e aplicacao Estratégias de Crescimento Utilizadas
Gerenciamento da Mudanca
Competéncias Essenciais
Modelo conceitual para avaliacéo de
praticas e estratégias climaticas:
resultados de sua aplicacdo nos setpksdelo de Estratégias Climaticas (MDEC) Proposta
automotivos e de papel e celulose np
Brasil
Rompend9 obstaculps, baraa | Escritério de projetodroject Management .
implantacdo de escritorio de projetos ~ ... Utilizada
. Office- PMO)
em empresa de base tecnoldgica

Fonte: Elaborado pela autora
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Nos dados do Quadro 8, verifica-se que foram itleatias 37 (trinta e sete)
ferramentas gerenciais, utilizadas ou propostéeeticiadas em relagdo as praticas usuais da
contabilidade gerencial e que podem ser utilizaalasempresas de qualquer segmento de
atuacao, porte e regiao, nos 20 artigos seleci@ado

Um melhor entendimento e comparativo sobre essafiriBfa e sete) ferramentas
identificadas podem ser visualizados no Quadrau8,demonstra um breve descritivo sobre

0S conceitos, objetivos e comentarios gerais da oath delas:

Quadro 9 — Resumo sobre as 37 ferramentas gerendadentificadas nos artigos selecionados

Ferramenta

i Conceito Objetivo Comentérios gerais
gerencial

E um documento A elaboracéo do plano d
utilizado para descrever . negécios implica um

. Permitir ao empreendedor X
um empreendimento e 0 aprendizado, em que o
modelo de negdcio que 0

situar-se no seu ambiente
empreendedor respondg a
Plano de negéciossustenta. A sua
elaboracédo envolve um

[¢)

de negécios e aumentar|a
processo de P do seu empreendimento
negocio.

o erguntas minimas
probabilidade de perg N |
. referentes & sobrevivéndia
longevidade do seu
aprendizagem e (o qué? quando? como?
autoconhecimento. onde? a que custo?).

E um processo global que
se refere ao ato de pensgr
de forma continua, tendg Determinar o que um O Planejamento
um compromisso com | negocio deve ser e qual [gEstratégico deve

0 presente, melhor maneira de responder as
fundamentando-se no | realiza-lo. Esse process@seguintes questdes:
. passado e com uma leva em consideracdo | Quem?
Planejamento o~ .
visdo de futuro, prevendptodo o potencial da * O que?

Estratégico ~ .
9 escolha de curso de acdpempresa e relaciona as | * Quando?

para a tomada de decisanetas empresariais as |+ Onde?
preparando mudancas guacdes e aos recursos | Como?
podem afetar os objetivasecessarios para alcanggs Por quanto?
da organizacdo no las. * Por qué?
contexto de relacdes com
os diversos ambientes.

Serve para orientar o
pensamento dos gestores
para as questdes
estratégicas, ajudar a
definir padrbes

de desempenho, inspiral
Dar a organizacéo os seuss colaboradores a
Ipropésitos, objetivos e | trabalhar mais
valores. produtivamente
concentrando-se nas
metas, orientar o processo
de tomada de decisdes ¢
ajudar a estabelecer um
ambiente de
comportamento ético.

Missdo é um
enunciado que define qual
€ 0 negocio da empresa
seus objetivos e a
estratégia a ser adotada
para alcanca-los.

Visdo descreve a posica
gue a empresa deseja tg
no futuro e provoca o
empenho de todos na
misséo da organizacéo,
mediante trabalho
realizado com base nos
objetivos estratégicos.

O

Misséao/Visao

continua
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continuagéo

E uma técnica de
planejamento cujos
beneficios sdo exatame

t%ncontrar o lucro

O termo programacéo
deve-se entender como
planejamento e a
qualificagdo linear como
as relacdes matematicas
utilizadas, funcdes

de cunho técnico,
operacional,
administrativo, gerencial
ou de uma mescla delas

Programacéo MAaximo ou o0 custo lineares. Possui um
: aqueles procurados por | .. .
Linear . minimo em conjunto de
gualquer empresa: . ~ . : ,
AL situacdes reais. procedimentos e métoda
diminuicdo dos custos e "
matemdticos para tratar,
aumento dos lucros. o
de forma ldgica,
problemas que envolvam
0 uso de recursos
€scassos.
Sistema composto por um
ou maissoftwares
ligados direta ou . . E uma ferramenta de
g , Permitir planejamento e NP
. indiretamente, que visam .. . * | extrema eficiéncia como
Sistema de o ~ otimizacéo de custos po ; ~
,. gerenciar informacdes i X fonte de informacdes
Informéatica ~ . | andlises simuladas, por .
: dentro de um laboratério __ . consolidadas para a
Laboratorial A0 . | Séries de segmento de o
de andlises, sejam essas ~ | tomada de decis6es
(LIS) custo e por comparacéo

entre alternativas.

gerenciais dos mais
diferentes niveis.

Pesquisa de clim
organizacional

E uma ferramenta que
visa melhorar o nivel de
relacionamento entre as
empresas e 0S seus
funcionarios por meio da
paplicacao de um
guestionario que
considera a evolugéo do
cenario politico-
econdmico, sociocultura
e ecologico nacional e
internacional.

Detectar nas empresas
como estéa o clima
organizacional e a
qualidade de vida de sel
funcionarios, assim com
levantar os problemas
inerentes ao
relacionamento com seu
funcionarios.

E um modelo que:
i) pode ser utilizado por
qualquer tipo de empres
i) ndo € um modelo
Isechado e nem patenteal
ppelo autor, podendo ser
modificado para melhor
adequacao a empresa;
dii) estd mais proximo da
realidade atual das
empresas.

b

do

Mapeamento
conceitual
integrativo da
Gestao do
Conhecimento

E uma ferramenta que
permite investigar em
profundidade uma
enorme gama de
processos organizaciond
relacionados com a gest
do conhecimento.

Contribuir para a
formulacdo de um melhg
entendimento do territori
da gestéo do
isonhecimento, bem com
Asuas fronteiras e
conexoes.

r

%erramenta proposta pa
OGest:?\o do Conheciment

[a

continua
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continuacao

Avaliacéo de
desempenho
setorial

Aproxima-se da avaliacd
em 360°, na qual um
individuo é avaliado por
seu superior, pelos seus
pares, por si préprio
(autoavaliacao), e
algumas vezes até por
clientes, com alcance
maior que a avaliacdo
individual.

Avaliar os setores cujas
atividades nédo permitem
0dimensionar a
produtividade
individualmente, haja
vista os trabalhadores
desempenharem funcde
nao estruturadas de apo
administrativo e
operacional. A avaliacao
consiste em notas
atribuidas ao desempen
dos setores fornecedore
internos pelos setores
clientes internos.

Foram identificadas
algumas limitacfes na
avaliacdo de desempenl
ssetorial, entre elas o
i@alcance restrito em uma
unidade, ndo abrangend

objeto de estudo no
hespectivo artigo.
5

Avaliacéo de
desempenho
individual

Processo em que se
analisa o comportament
da pessoa em relacéo a
cargo que exerce.

Identificar se o
colaborador esta
desenvolvendo de forma
adequada o seu cargo n
organizacéo, permitindo
identificar as
necessidades de
btreinamento, o potencial
painda ndo explorado do
individuo, assim como,
fornecer elementos que
possibilitem promocdes,
transferéncia,
recompensas, criar
estimulos a maior

Essa avaliacdo possibilit
darfeedbaclkao avaliado
pe a administracéo a
respeito da atuacéo do
colaborador e de sua
contribuicdo para 0s
resultados da
organizacdo. A avaliacag
individual também pode

de incentivos, que leva
em conta o desempenhd
individual para a
distribuicdo dos abonos.

Programa de

produtividade.
Acdo planejada e
orientada para motivar
equipes de vendas, Em casos em que a
distribuidores, organizacdo néo favorede
revendedores, servigos de a criacdo de planos de

pos-venda, assisténcia
técnica, controle de
qualidade, atendimento 4

Fomentar a motivagéo
adividual e de grupo.

promocé&o ou de
incentivos financeiros, 0$
incentivos podem ser

Incentivos cliente, enfim, todo e concedidos na forma de
qualguer segmento abonos de auséncia, uma
produtivo da empresa, espécie de licenca
oferecendo recompensale remunerada.
prémios fortemente
desejados.

Levantar a percepc¢éo ddg N

Pesquisa de E o conjunto de colaboradores avaliados Eeralmente, o_btem-se 0

~ . ~_ 3 L ados por meio de

percepcdo dos | procedimentos de coleta em relagdo a avaliacéo ge N

avaliados andlise de dados. desempenho individual ¢ guestionario ou

setorial.

entrevista.

continua
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outras da empresa que fpi

D

ser utilizada no programa
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continuacao

PNQ

Exceléncia da gestao de
praticas e respectivos
resultados, promovendo

interna e externamente a

reputacdo de exceléncia
dos produtos e servicos
brasileiros.

Estimular a melhoria da
qualidade da gestao dag
organizacdes brasileiras
mediante incorporacéo
dos fundamentos da
exceléncia as operagoes
da organizacao, de
maneira continuada e e
consonéancia com o perfi
e estratégias das
empresas, de acordo co
0 modelo proposto pela
ferramenta.

E um modelo flexivel,
que utiliza uma
linguagem simples e nag
prescreve ferramentas e
praticas de gestdo
especificas. Esse model
€ util para avaliagao,
diagnéstico e orientagdo
de qualquer tipo de
organizacao, no setor
ﬁ)ublico ou privado, com
ou sem finalidade de
lucro e de pequeno,
médio ou grande porte.

=)

Producéo mais
Limpa

Estratégia gerencial que
permite

obter crescimento
econdmico ao mesmo
tempo em que sdo
gerenciados os impactos
ambientalmente negativg
oriundos do processo
produtivo. Ferramenta
voltada para a
sustentabilidade e a
inovagao.

Preservar o meio
ambiente, o
consumidor e a
comunidade, ao mesmo
tempo em que busca o
srescimento sustentavel
das organizaces por
meio da melhoria de su4
eficiéncia, lucratividade ¢
competitividade.

Pode ser utilizada em
todos os processos
produtivos

para uso eficaz das
matérias-primas, agua e
energia,
consequentemente
maximiza-se a
produtividade
organizacional e

| minimizam-se as
"emissoes solidas, liquida
e gasosas garantindo a
sustentabilidade do
processo produtivo.

(EMDI)

E medida quantitativa
determinada com os
modelos matematicos da
Teoria da Resposta ao
Item (TRI) visando ao
desempenho das
organizac¢des nos
intangiveis.

L

Avaliar o capital humang
da empresa,
possibilitando a
interpretacdo gerencial
dos intangiveis. Permite
acompanhamento da
evolucao dos intangiveis
que serve de suporte pa
as decisdes gerenciais.

O EMDI é uma proposta
de avaliacdo dos
intangiveis desenvolvida
pelos autores do artigo.
Para o desenvolvimento
aleste modelo foram
coletados dados de 203
,empresas, sendo esta
ramostra composta por
micro, pequenas, média:
e grandes empresas.

AS

Andlise de Ciclo
de Vida (ACV)

E uma ferramenta de
gerenciamento ambientg
para avaliar aspectos
ambientais e impactos
potenciais associados ag
ciclo de vida de um
produto.

D

Avaliar os impactos de
um produto, processo,
servico ou outra atividad

econdmica, em todo o s¢u

ciclo de vida, sobre o
meio ambiente e a saldg

Ferramenta cientifica
qualitativa e quantitativa
que avalia todos os
estagios do ciclo de vidal
e tipos de impactos
ambientais direcionados
ao produto, visando

aprimorar o0 processo
D

D

' produtivo e os produtos
| de uma empresa,

tomparar o desempenhd
ambiental de seus

€

produtos, auxiliar na

outros.

tomada de decisoes, ent‘re

continua
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Analise SWOT

E uma ferramenta que
envolve trabalhos
direcionados as analises
internas, considerando
forcas e fraquezas
relacionadas as
oportunidades e ameacd
do ambiente externo em
gue se compete.

Permitir estudar a
competitividade de uma
organizacdo segundo
quatro variaveis: forcas,
fraquezas, oportunidade
e ameacgas. Com

essa metodologia, é
possivel identificar as
forcas e fraquezas da
organizacao, as
oportunidades e ameacd
do meio ambiente, e 0

.

elas.

2]

grau de adequacao entre

Ferramenta para ser usg
na analise da organizaca
e fornecer uma base
concreta para a
formulacdo de um
planejamento estratégico

Scoerente e correto.

10

Gestao de
Desempenho por
Competéncias

Trata-se de um modelo de

Gestédo de Desempenho
profissional aprimorado
pelo Banco do Brasil em
1998, que considera as
necessidades
organizacionais de
desenvolvimento de
competéncias e de
melhoria de desempenh
bem como os interesses
pessoais de
desenvolvimento e
crescimento na carreira,
para avaliar o
desempenho dos
funcionarios.

Alinhar os desempenhos
individual, departamenta|
e organizacional, a partif
de parametros definidos
pela estratégia
corporativa.

J

Esse instrumento integrd
pressupostos de modelo
e préticas de gestao
referenciados pela
literatura como moderno
e eficazes, como a gesto
I por competéncias, o BSC
e a avaliacdo 360 graus,
Foi concebido e validadda
de forma participativa,
com a contribuicdo de
diversos funcionarios do
Banco do Brasil, a partir
de criticas e sugestdes
apresentadas pelo prépr
funcionalismo.

n

SINAES

E uma ferramenta
gerencial de avaliacdo d
instituicbes de ensino, d
cursos e do desempenh
dos estudantes. Visa,
também, avaliar o ensing
a pesquisa, a extensao,
responsabilidade social,
desempenho dos alunos
gestdo da instituicdo, o
corpo docente, as
instalacdes, entre outros
aspectos.

a)

;impliar o foco da
avaliacdo das instituice
de ensino superior (IESY
apermitindo uma viséao
omais completa da

ualidade da educacéo
 que esta sendo oferecid
nas IESs.

Foi identificada a
sutilizacdo dessa
Jferramenta nas areas de
Educacao Superior
Brasileira, Instituicdes de
Ensino Superior e
navaliacdo da literatura
nacional e estrangeira.

continua

da
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Método
ELECTRE
TRI

Esse método fundamenta:
se na construcdo de uma

relacao de sobre
classificacdo que
incorpora as preferéncia:

estabelecidas pelo decisor

diante dos problemas e
das alternativas
disponiveis.

Tratar de problemas
especificos de
classificacédo ordenada.
Integra funcdes que déo
suporte no processo de
| preferéncia e acaba por
Preduzir o esforco

O.

requerido na fase da
modelagem, além de
possibilitar a comparaca
de alternativas ao limite
padréo permitido.

oumabombonniére

Foi identificada a
utilizacéo dessa
ferramenta em Programas
de po6s-graduacao da area
Engenharias lll, Empresa
distribuidora de
combustiveis, com rede
de postos em todo o
Brasil e Consumidores de

instalada em um
Shopping Center.

Légica Fuzzy

E uma area de pesquisa
sobre tratamento da

incerteza, ou uma familia
de modelos matematicos
dedicados ao tratamenta
da incerteza.

Resolver problemas de
modelagem complexa,
com aspectos qualitativg
e quantitativos, sujeitos
variacdes probabilisticag
relevantes ou descritos
por bases de dados

adestinados a atender

diferentes e incompletas,

Foi identificada a
utilizacéo dessa
ferramenta no processo
de fabricacao de clinque
(matéria-prima usada na
producéo de cimento),
Jrojetos sociais

=

criancgas, adolescentes €
idosos de um municipio
do Estado do Rio de
Janeiro, projeto de
desenvolvimento
sustentavel e Projeto
turistico Parque do Rio
Vermelho.

E uma metodologia de
andlise de eficiéncia que
compara uma eficiéncia
revelada (tida como

Buscar a caracterizacdo
de uma medida de
eficiéncia, que faz com

Foi identificada a
utilizacéo dessa
ferramenta em lojas da
ECT do Rio Grande do

j*)

da aplicacdo de um
questionario.

Analise eficiéncia otimizada) comque a deciséo fique Sul, servicos
Envoltéria a eficiéncia das unidadesorientada por um Unico | ambulatoriais e
de Dados analisadas, estabelecendmdicador, construido a | hospitalares, empresas
um indicador de avaliacdgartir de varias seguradoras de quatro
da eficiéncia da relacéo | abordagens de segmentos: automotivo,
insumos/produtos dessasdesempenho diferentes.| saude, vida e previdénci
unidades. e coberturas diversas.
E bastante utilizada parg
Extrai indicadores que |~ ... C@CUIO da s_gtisfac_;ao dos
. .~ « E utilizada clientes. Foi identificada
proporcionam a avaha(;go rincipalmente para a utilizagcéo dessa
SERVQUAL de desempenho por meip? P P &

medir a qualidade na
prestacéo de servicos.

ferramenta em redes de
fastfooddo Brasil e
empresa do ramo
industrial mecénico.

continua
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E um método para

atomada de decisdo que
envolve estruturacéo de
multicritérios de escolha
numa hierarquia. Avalia

Visa a construgdo de um
hierarquia; o
estabelecimento de

D

Foi identificada a
utilizacéo dessa
ferramenta em inddstria

de Gestdo Ambiental
(SGA) é certificado

automotiva, cujo Sistema

S

2]

Método AHP importancia relativa -
L apnorldades ea conforme a norma ISO
desses critérios, compar A T .
. consisténcia logica das | 14001:2004 e em um
alternativas para cada o
e . prioridades. departamento de
critério e determina um )
. Engenharia de uma
rankingtotal das
. empresa do ramo
alternativas. .
automotivo.
Visa sincronizar as
necessidades do cliente
Diminuir o total com o fluxo de materiais
E uma ferramenta que, |de recursos necessarios| dos fornecedores; reduz
usando a Tecnologia da| para proporcionar o nivelinvestimentos de estoqu
Supply Chain Informacéo (TI), exigido de servico ao na cadeia como um todag;
Management possibilita a empresa cliente em um dado aumentar o servigo ao
(SCM) gerenciar a cadeia de | segmento, criando cliente criando vantagen
suprimentos com maior | vantagens competitivas gcompetitivas e valor parg
eficacia e eficiéncia. valor para a cadeia de |a cadeia de
abastecimento. abastecimento e ainda
inclui as liderancas
estratégicas em servicos.
Essa ferramenta pode
trazer contributos tais
como: financeiros,
. ~ estratégicos, de vantage
Produzir solucdes para 90s o
! competitivas, mas
- problemas e desafios A -
E uma ferramenta para i principalmente, contribui
O competitivos e o
medir a inteligéncia para que a organizagado
Modelo de " desenvolver
o competitiva nas possa alcangar um grau
Medicdo de o comportamentos "
" organizagoes, que tem X . de maturacdo no proces
Competitive consistentes no sentido d

Intelligence- ClI

como contributo a

ultrapassar problemas e

de sua aprendizagem.

Os sete habitos
das pessoas
altamente
eficazes

aprendizagem . Essa maturacdo permite|a
e aproveitar as o x
organizacional. . organizacgao aprender
oportunidades de
L com seus erros, propor
competicéao. . ,
mudancas e implanta-las
€ superar as suas crises|
ampliando suas vantagens
competitivas.
Programa baseado em
sete habitos:
a) seja proativo;
b) comece com o objetivp

em mente;

C) primeiro 0 mais
importante;

d) pense ganha-ganha;
€) procure primeiro
compreender, depois se
compreendido;

f) crie sinergia;

Desenvolvimento e
amadurecimento
continuos do carater e d
eficacia individual.

g) renovacao.

Ferramenta gerencial
aplicada a disciplina de

paprendizagem dominio
pessoal.

continua
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Benchmarking

Ferramenta de pesquisa
continua e sistematica,
em que se realizam
comparacdes de

processos e praticas pair

avaliar produtos, servico
e métodos de trabalho
buscando aprimorament
e superioridade
competitiva.

Aprimorar a maneira de
uma organizagéo pensa
asobre a necessidade pa
sa melhoria, fornecendo
um senso de urgéncia
ppara a melhoria.

Ferramenta gerencial
aplicada a disciplina de
aprendizagem modelos
mentais.

DPM - Direcéo
Por Missbes

Uma missao se define
como uma contribuicao
gue caracteriza a
identidade da empresa €
gue no nivel
departamental caracteriz
a identidade de equipe.
Definida a missao é
necessario fazé-la
funcionar em todos os
niveis da organizagédo, s

a}
desdobrando em missoes
D

compartilhadas formand
um conjunto de missdes
gue devem completar a
missao superior.

a
Criacao de principios e
objetivos que permitirdo

alcancado.

que o futuro desejado s€

Ferramenta gerencial
aplicada a disciplina de
japrendizagem vis&o
compartilhada.

Engajamento de

Utilizacdo de
metodologias para obter

Desenvolver o
comportamento de

COMpPromisso nas pessons

Ferramenta gerencial
aplicada a disciplina de

D

resolucao de
problemas em

E um processo de analis
de problemas.

pessoas resultado no trabalho enf aprendizagem
de forma aprofundada e : .
fluxo. . aprendizado em equipe.
genuina.
Anélise sistematica de .
Método de Ferramenta gerencial

eoossiveis causas de um
problema e as varias
formas de corrigi-lo

aplicada a disciplina de
aprendizagem
pensamento sistémico.

resultados econdmicos.

equipes - 8D definitivamente.
E um modelo de Otimizagdo dos . Parte da premissa de qu
GECON ~ resultados por meio da - ~
)’ mensuragéo de custos ) as atividades ndo geram
(Gestéo = melhoria da
. baseado em gestéo por L somente custos, mas
Econdmica) produtividade e de

eficiéncia operacionais.

também resultados.

0]

UEP (Unidade de
esforco de
producéo)

Trata da introducéo na
empresa de uma unidad
de esforco de producéo,
por meio da qual ela
mede os esfor¢os de tod
as atividades produtivas
da fabrica.

eProporcionar aos gestor
um melhor controle de
producdo e uma melhor
aficacia no processo
produtivo.

O objetivo basico é
transformar matéria-
prima em produto final.
Para tanto, as
unidades produtivas
.realizam um esforco de
"producéo nessa
transformacéo. Esse

associado a uma série d
outros esforcos parciais,
que sao: esforco das
magquinas e
equipamentos; esforco
material; esforco human

esforco, por sua vez, esta

e

(=]

e esforgo utilidade.

continua
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Concentram recursos na
avaliacdo de
oportunidades de
Estratégias de | crescimento rentavel par
Crescimento a empresa. E, na verdad
uma grande cesta de
ferramentas que inclui a
inovacao.

E o processo de
reconhecer, guiar e

Criar estratégias para que
a organizacdo tenha umaE essencial para a
evolucao e crescimento | sobrevivéncia da
desejado, proporcionandmrganizacéo.

valor ao acionista.

DD

Implantar iniciativas de

L ~ mudanca numa E de extrema importancia
administrar emocgdes e A
~ organizagdo. Envolve | para que as mudangas
. reacBes humanas, de - . . .
Gerenciamento da definir as mudancas necessarias sejam aceitas

modo a minimizar a
inevitavel queda de
produtividade que
geralmente acompanha
mudancgas.

Mudanca desejadas, promover o | por todos e para que
comprometimento das | cumpram com seus
_Ressoas em torno delas objetivos.

implementa-las.

~__._| Possuir repertérios de
Constroem competéncias
A . - “’comportamentos que O
Competéncias | que os clientes aprecian para a sobrevivéncia da

. ~ %zem as empresas se L
Essenciais gue os concorrentes nad organizacgao e seu
oo destacarem de outras em
podem imitar.

contextos especificos. destaque.

S&0 muito importantes

Modelo fundamentado
Ferramenta de avaliagdq Auxiliar na avaliacdo de | em estudos recentes solbre

Modelo de das praticas e estratégiaspraticas e estratégias | estratégias climaticas
Estratégias climaticas nas empresas, climaticas e empresariais e em
Climaticas identificando as praticas|eventualmente, também| praticas climaticas
(MDEC) estratégias climaticas quena formulagdo desse tipointernacionais para a
precisam ser melhoradasde estratégia. implantacéo e gestao
desse tipo de estratégia.,
E a estrutura Sao construidos para
organizacional servir as necessidades de

estabelecida para facilitargestéo de projetos da | Os PMOs sdo estruturas

. as atividades da gestao derganizacao, fornecendq altamente flexiveis e que
Escritério de

. . projetos e trazer suporte ao projeto, comumente séo
projetos Project ; . ) .
Management melhorias ao proprio treinamento, consultoria, reestruturadas para
Office- PMO) processo de gestdo da |gerenciamento de adequar sua atuacao as
organizacao por meio dg recursos, implementacdomudancas na estratégia
alinhamento de projetos | de metodologia e empresarial.
com a estratégia padronizacéo de
corporativa. processos.

Fonte: Elaborado pela autora

Verifica-se que todas as ferramentas gerenciasihs no Quadro 9 visam, de alguma
forma, fornecer auxilio no processo decisorio oiggrional, porém possuem funcionalidade
e objetivos distintos.

O Plano de negécios € um documento com o objetvestruturar as principais ideias
e opc¢des sobre 0 negdcio, que possibilita ideatifis riscos e propor planos para minimiza-
los e até mesmo evita-los, identificar seus pofudes e fracos em relacédo a concorréncia e 0
ambiente de negdcio em que a empresa atua, conbevercado e definir estratégias de

marketing para os produtos e servi¢cos, analisaserdpenho financeiro do negocio, avaliar
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investimentos e o retorno sobre o capital investidk forma geral, € um poderoso guia que
norteara todas as agbes da empresa. Além dissoa&airamenta extremamente dindmica
que deve ser atualizada e utilizada periodicamente.

O Planejamento estratégico € um processo contieusistematicamente e com o
maior conhecimento possivel do futuro, tomar dedsdiuais que envolvam riscos, organizar
sistematicamente as atividades necessarias a écedeagsas decisdes e medir 0 seu resultado
em confronto com as expectativas alimentadas.

Missdo e Visao sao os pilares de sustentacdo deemmpeesa. A missao descreve a
finalidade da empresa, 0 motivo de sua existélacrazao pela qual se considera necessaria
ao mercado e a maneira como quer ser vista por &lgisdo é norteada pelo futuro, é o
objetivo maior e principal da empresa, aquele g der considerado por todos como um
destino certo se tomarem o rumo indicado e fizeaema parte do processo.

A Programacao Linear € utilizada para a resolug@@rmblemas que envolvam a
atribuicdo de distribuicdo de recursos entre dogerssos alternativos. Essa situacao ocorre
quando os recursos disponiveis ndo sao suficipar@satender a demanda ou para se obter o
resultado mais eficiente de custos ou ganhos gdessga.

O Sistema de Informatica Laboratorial (LIS) podeuma nobre aplicagdo na dificil
tarefa de calcular o custo real de analises latwiagt, sendo uma ferramenta de extrema
eficiéncia como fonte de informagdes consolidadasa p tomada de decisfes gerenciais dos
mais diferentes niveis.

A Pesquisa de clima organizacional é uma ferrampata a coleta desses dados,
fornecendo informacdes importantes sobre a peroedga colaboradores em relagdo aos
diversos fatores que afetam os seus niveis de agdiive desempenho. Adicionalmente,
possibilita que a organizacdo avalie seu momenial at planeje acdes, em um processo de
melhoria continua.

O Mapeamento conceitual integrativo da Gestdo dmh€amento trata da
investigacdo com profundidade de diversos processganizacionais relativos a gestdo do
conhecimento, permitindo seu melhor entendimento.

A Avaliacdo de desempenho setorial trata de umdisando comportamento e
desenvolvimento de um individuo por diferentes passentre essas, superiores, colegas e
clientes.

A Avaliagdo de desempenho individual trata da aealdo comportamento e

desenvolvimento de um individuo em relacé&o ao cqugoexerce.
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O Programa de incentivos € um recurso de valorizagéotivacdo de funcionarios e
clientes, que visa causar-lhes um efeito positile forma a repercutir, posteriormente, na
execucdo das atividades de maneira mais comprametidriativa, levando a resultados
extremamente compensadores para todos os lados.

A Pesquisa de percepcédo dos avaliados constitaegimentos de coleta e andlise de
dados que visam obter a opinido dos colaboradorakados em relacdo a avaliacdo de
desempenho.

O PNQ utiliza fundamentos como referencial pardiay@o da exceléncia da gestao
de praticas e respectivos resultados das entidedem por exemplo: lideranga e constancia
de propésitos, visdo de futuro, foco no clienteoamercado, responsabilidade social e ética,
decisbes baseadas em fatos, valorizacdo das pesstrasoutros, sendo que seus resultados
permitem o acompanhamento do desempenho da orgaaiean diversos aspectos. O fato de
ser um modelo flexivel que ndo exige ferramentasaicas de gestdo especificas pode ser
caracterizado como uma de suas principais vantagdésn disso, o modelo pode ser
utilizado em qualquer tipo de entidade.

Producdo mais Limpa € a aplicacdo continua de @tnat@gia técnica, econémica e
ambiental integrada aos processos, produtos geena fim de aumentar a eficiéncia no uso
de matérias-primas, agua e energia, pela ndo genagdimizacao ou reciclagem de residuos
e emissdes, com beneficios ambientais e econémicos.

A Escala de Medida do Desempenho nos IntangivedD(E € um modelo
desenvolvido e proposto pelos autores do respeatitigo. Essa ferramenta € uma medida
quantitativa proposta para avaliacdo dos intangjidaes empresas, que sdo utilizados como
suporte no processo decisorio. Cabe mencionar deeido as mudancas econdmicas
ocorridas nas Ultimas décadas, o0s intangiveis ramm&e importantes recursos nas
organizacdes devido as suas caracteristicas esptvss.

A Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV) é uma ferramemfae pode ser utilizada na
gestdo ambiental. E um modelo de estudo que peanidisar o ciclo de vida mediante
simulacdes e testes para determinar as consegsi@midientais das atividades da gestéo,
servindo de apoio a decisdo na adocdo das medidasantribuirdo para uma melhoria
ambiental.

A andlise SWOT é uma poderosa ferramenta de plaeaj@ estratégico utilizada
para examinar uma empresa e os fatores que afetafurgionamento.

A Gestdo de desempenho por competéncias é uman@ra que pode ser utilizada

pela empresa para estruturar seu quadro funcienatordo com suas estratégias, permitindo
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gue todos avaliem e sejam avaliados. Além dissomipe que o funcionario planeje sua
ascenséo profissional, aliando seus objetivos elcrnento funcional e educacgéo continuada,
as metas da organizacéao.

O SINAES é uma ferramenta do Ministério da Educagéizada para avaliacdo de
instituicbes de ensino que oferecem cursos de edacuperior. Diferencia-se, também, por
se constituir como um sistema que agrega um canfieferramentas.

O ELECTRE TRI € um método de sobreclassificacdonstdui um dos métodos da
familia ELECTRE Elimination and Choice Translating algorithmque € composta pelos
métodos ELECTRE |, I, lll, IV, IS e TRI. Os métalale sobreclassificacdo, também
denominados métodos de subordinacdo, fundamentama-senstrucdo de uma relacao de
sobreclassificacdo, superacdo ou prevaléncia a@gnativas em relacdo as demais, que
incorpora as preferéncias estabelecidas pelo dediaote dos problemas e das alternativas
disponiveis. Esse método classifica as diversasnalivas para a solu¢cdo de um problema
por meio da comparacdo de cada alternativa potecamia uma referéncia estavel. Sendo
conhecidas as alternativas de referéncia e osicsialefinem-se categorias. Para um dado
critério, a alternativa sera localizada em uma rdeteada categoria, em funcdo de sua
avaliacéo.

A Ldgica Fuzzy foi desenvolvida com o objetivo deanqtificar a imprecisdo e a
incerteza. Essa l6gica se destaca como uma impefiEmamenta para tratar da incerteza e da
subjetividade, inerentes aos complexos processesgais. Suporta os modos de raciocinio
gue sao aproximados ao invés de exatos e corstiase para o desenvolvimento de métodos
e algoritmos de modelagem e controle de procegsosiitindo a reducao da complexidade
de projeto e implementacgao, tornando-se a solugéomuitos problemas de controle que sé&o
intrataveis por técnicas classicas.

A Andlise Envoltoria de Dados (DEA) baseia-se etarn®s variaveis de escala e, de
forma geral, consiste em uma metodologia para asunagdo comparativa da eficiéncia de
unidades tomadoras de decis@egision Making Units DMUs), com base nas melhores
praticas. O conjunto de DMUs deve ser homogéneo ent comum a utilizagcdo dos mesmos
inputs e a producdo dos mesmostputs E uma ferramenta para determinar a eficiéncia
relativa de cada unidade tomadora de deciséo elis@areém que nao seja relevante ou nao se
deseja considerar somente o aspecto financeirgpa@amdo-a com as demais e considerando
a relacéao entre insumagguty e produtosdqutputs.

O SERVQUAL é uma ferramenta que serve de base paraorganizacoes

operacionalizarem a qualidade nos servigos por wheimensuragédo da discrepancia entre a
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percepcdo dgerformancedo servico e as expectativas estabelecidas peisunudor,
realizada com base na elaboracdo e aplicacdo dguastiondrio. A partir de uma série de
estudos quantitativos e qualitativos foram idecdifias dimensdes gerais e determinantes da
qualidade de servico, que representam os critdaavaliacdo utilizados pelos consumidores.
Essas dimensdes foram consolidadas em 5 itensibiledagle; confianca; capacidade de
resposta; fiabilidade e empatia. O modelo SERVQUaStA composto por trés partes: a
primeira parte contém 21 questbes para afericacerpsctativas; a segunda parte contém
outras 21 questdes para avaliacdo das percepcdeastiena parte consiste em apenas uma
Unica pergunta sobre o desempenho global da emprelpendentemente do servico que
esta sendo avaliado, as 21 perguntas sdo agrupasiasdimensdes de avaliacédo.

O MétodoAnalytic Hierarchy Process AHP (Analise Hierarquica), de maneira geral,
seleciona, ordena e pode ser utilizado para a@aliatibjetiva de varias alternativas em
termos de um ou mais objetivos. O AHP estabeleesset para as alternativas pela
necessidade de avaliar uma alternativa com relagidra ao invés de utilizar procedimentos
mais complexos para avaliar todas simultaneamemmieialmente, o0s objetivos sao
comparados entre si por uma equipe multidisciplikgsa analise resulta em uma matriz de
comparacao na qual é indicado o grau de superéw®ida critério sobre critério.

Supply Chain Managemegatuma forma integrada de planejar, controlar minér o
fluxo de bens ou produtos, informacdes e recudesie os fornecedores até o cliente final,
administrando as relacdes na cadeia logisticaizahilo essa ferramenta as empresas irdo se
diferenciar de outras empresas, pois estardo eroeia com a cadeia produtiva, ndo criando
estoques desnecessarios, gerando baixos custosdiggs e consequentemente aumento na
satisfacdo dos clientes quanto a preco e dispatats.

Modelo de Medicdo d€ompetitive Intelligence Cl é uma ferramenta utilizada para
medir a capacidade de aprendizagem individual edtetiva da organizacdo, desenvolvendo
comportamentos consistentes para que as oport@sidedcompeticdo sejam aproveitadas de
forma a favorecer a empresa.

Os sete habitos das pessoas altamente eficazesinsdoabordagem altamente
integrada que passa da dependéncia (vocé cuidandepara a independéncia (eu cuido de
mim mesmo) e para a interdependéncia (podemos déagzemelhor juntos). Os trés primeiros
habitos tratam da independéncia: a esséncia doimeso do carater. Os habitos 4, 5 e 6
tratam da interdependéncia: trabalho em equipegperagédo e comunicacdo. O habito 7 € o
habito da renovacdo. Dessa forma, promovem o onestd do carater e da eficacia

individual.
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Benchmarkingé um processo sistematico e continuo de compardg&opraticas,
processos e resultados de uma empresa com as mesitieas, processos e resultados de
seus concorrentes, visando melhorar sua competite. Essa comparacao pode ser feita
também com empresas ndo concorrentes, considdi@delEs nas praticas ou processos que a
empresa quer melhorar.

A Direcdo por misses € uma forma de gestdo q@gustomo resposta a necessidade
gue muitas empresas sentem de conseguir alcangamaior coeréncia entre a misséo e a
gestao diaria e, dessa forma, fazer com que obaraldores atribuam sentido ao seu trabalho
como contributo mensurdvel para a concretizacaoxdprojeto organizacional comum.

O Engajamento de pessoas visa realizar por mepesias, colocando na ordem do
dia dos seus colaboradores, os objetivos da empresa

O Método de resolucao de problemas em equipesvis€Danalisar possiveis causas
de um problema e as diversas formas de corrididando as oito fases, essa metodologia
permite que todo o processo de planejamento, dedtee de resolucdo do problema seja
feito no mais curto espaco de tempo, garantindcoqueblema seja efetivamente resolvido.

O Gecon - Gestdo Econdbmica € um modelo gerencie pdministracdo por
resultados econ6micos, que incorpora um conjuntcamdecimentos integrados visando a
eficAcia empresarial. Diz respeito ao processo @me@amento, execucdo e controle
operacional das atividades, estruturado a partimgsao da empresa, das suas crencas e
valores, da sua filosofia administrativa e de umcesso de planejamento estratégico, que
busca em ultima instancia a exceléncia empresaaabtimizacdo do desempenho econdémico
da empresa.

A UEP (Unidade de Esfor¢co de Producao) é um métiedousteio que proporciona
aos gestores um melhor controle de producao e ueftzomeficacia no processo produtivo,
possibilitando as empresas atingirem o nivel maxdmproducao.

Estratégias de crescimento sdo um conjunto denferreas que visam ao crescimento
da empresa de forma a proporcionar valor ao a¢anis

O Gerenciamento da mudanca possui como objetivanier abordagem equilibrada
dos aspectos técnicos e organizacionais, visandonizar as possiveis resisténcias e obter
uma transformag&o mais eficaz, completa, em menapa.

Competéncias essenciais sdo recursos intangiveisegu relacdo aos concorrentes,
sao dificeis de ser imitados; em relacdo a mercadtientes, S40 0S recursos essenciais para

que a empresa possa prover produtos/servicos mifats e em relacdo ao processo de
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mudanca e evolucdo da propria empresa, sdo oftatdamental da maior flexibilidade que
permite a exploracéo de diferentes mercados.

O Modelo de Estratégias Climaticas (MDEC) é umaafeenta de avaliacdo das
praticas e estratégias climaticas nas empresadarfuentada em estudos recentes sobre
estratégias climaticas empresariais e em pratloaatecas internacionais.

O Escritério de Projetos apresenta como objetivgicbaorientar e dar suporte aos
gerentes de projetos, permitindo a empresa desamns#us projetos da forma mais eficiente
e eficaz possivel.

Constate-se que a aplicacdo das ferramentas gasenuéncionadas no Quadro 9 é
bastante diversificada, sendo que elas podem ifead&s em empresas de diferentes portes e
segmentos. Além disso, tendo em vista o foco difgaelo de cada uma, as entidades podem
utilizar-se de combinacdes entre elas.

Portanto, este estudo resultou na apresentagcao’ d@riBta e sete) ferramentas
gerenciais diferenciadas em relacdo as préticasisusia contabilidade gerencial, sendo 31
(trinta e uma) ja utilizadas e 6 (seis) propostpge podem ser aplicadas em entidades de
diferentes tipos, independente de seu segment@ibe, gendo fatores determinantes para a
escolha das ferramentas gerenciais a disponibdiddinformagcdes necessarias para a sua
utilizacdo e as necessidades no processo deciibgatidade.
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CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principachu as ferramentas gerenciais,
utilizadas ou propostas, diferenciadas em relaciiopraticas usuais da Contabilidade
Gerencial e que podem ser utilizadas em empresgealquer segmento de atuacgéo, porte e
regido, que foram objetos de estudo e pesquisabeas académicas nos ultimos cinco anos
no Brasil.

Inicialmente, foi apresentado um histérico da Chilitade Financeira, de Custos e
Gerencial, de maneira global, buscando evidencerctucdo dessas areas. Foram, também,
apresentadas as limitacbes da Contabilidade Teedii de Custos e as mudancas nas
Normas Contabeis, demonstrando a importancia essigegle da Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade Gerencial, que pode ser caracg@izaomo um enfoque especial de
varias técnicas e procedimentos contabeis colocadwsgrau de detalhe mais analitico ou
numa forma de apresentacdo e classificacdo difedm® que inclui analises de natureza
financeira, econémica e de produtividade, de foaraxiliar no processo decisorio, mostra
sua importancia pelo fato de propiciar informagéesenciais para a tomada de decisdes pelos
gestores e pela alta administragéo das entidaddengo, igualmente, fornecer informagdes
relevantes sobre a organizacdo para usuarios esteAssim, a Contabilidade Gerencial,
também, supre as deficiéncias e limitacdes da Gibdiade Financeira e de Custos, além de
incorporar as mudancas contabeis para o fornecinteninformacgfes adequadas e atuais em
relacdo a realidade da organizacdo e do ambientpierassa esté inserida.

Apds essa revisao literaria, foram apresentadgwdicas usuais da Contabilidade
Gerencial, que tratam de ferramentas gerenciaiginpetes a essa area, geralmente
conhecidas e utilizadas, e que possuem uma razlit&vatura descrevendo seus conceitos e
formas de aplicacao.

Para que se chegasse aos resultados esperadeslitada uma pesquisa nas obras
académicas disponiveis na Internet. Foi utilizadGamgle Académico, sendo buscadas as
obras no Brasil que faziam referéncia ao termoafeentas gerenciais, que tivessem sua
elaboracdo ou publicagdo entre o periodo de 200308 e que apresentassem ferramentas
gerenciais que possam ser utilizadas em empresqsaliguer segmento de atuacao, porte e
regiao.

Foram identificadas 20 (vinte) obras académicas,sgureferem a artigos publicados

em revistas, artigos apresentados em congressesjeéedoutorado e artigos disponibilizados
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na Internet. Foi possivel observar que 5 (cincoa®ise referem ao ano de 2006, 3 (trés) de
2007, 7 (sete) de 2008 e 5 (cinco) de 2009.

Fez-se uma analise de conteudo para cada artigofifidando as ferramentas
gerenciais neles mencionados, o0s respectivos wigeti as finalidades.

Como resultado dessa analise, foram constatadasegsintes 37 ferramentas
gerenciais diferenciadas em relagdo as praticaSodéabilidade Gerencial e que podem ser
utilizadas em empresas de qualquer segmento dedatuaorte e regido: Plano de negdcios;
Planejamento Estratégico; Missdo/Visédo; Programakérear; Sistema de Informatica
Laboratorial (LIS); Pesquisa de clima organizadiophmpeamento conceitual integrativo da
Gestdao do Conhecimento; Avaliagdo de desempenluwiadetAvaliacdo de desempenho
individual; Programa de incentivos; Pesquisa degmrao dos avaliados; Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ); Producdo mais Limpa; Escala deiddedo Desempenho nos Intangiveis
(EMDI); Analise de Ciclo de Vida (ACV); Analise SWOQ Gestdao de Desempenho por
Competéncias; SINAES; Método ELECTRE TRI; LbégicazBy Andlise Envoltéria de
Dados (DEA); SERVQUAL; Método AHP (Analise Hierargal); Supply Chain Management
(SCM); Modelo de Medicao d€ompetitive Intelligence- Cl; Os sete habitos das pessoas
altamente eficazesBenchmarkingDPM - Direcdo Por Missbes; Engajamento de pessoas
Método de resolucdo de problemas em equipes - ELAN (Gestdo Econbmica); UEP
(Unidade de Esforco de Producéo); Estratégias dectnento; Gerenciamento da Mudanca;
Competéncias Essenciais; Modelo de Estratégiasd@itias (MDEC); Escritério de projetos
(Project Management OfficePMO).

Dessas ferramentas, 6 (seis) tratam-se de ferrameydrenciais propostas, sendo
essas. Pesquisa de clima organizacional, Mapeanotemteitual integrativo da Gestdo do
Conhecimento; Escala de Medida do Desempenho n@asgiveis (EMDI); Gestdo de
Desempenho por Competéncias; Modelo de Medica& ampetitive Intelligence CIl e
Modelo de Estratégias Climaticas (MDEC). As demeasam-se de ferramentas gerenciais
utilizadas.

No que concerne aos propositos e finalidades defmaamentas gerenciais
identificadas, observou-se que eles sédo bastastiatds, apesar de todas terem o objetivo
geral comum de auxiliar no processo decisério argaional. Além disso, essas ferramentas
possuem um amplo campo de aplicagdo, ou seja, pedentilizadas em diversos tipos de

empresas, independente do porte ou do segmentaaigia.
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Conclui-se sobre a existéncia e identificacdo dearfi@entas gerenciais utilizadas e
propostas diferenciadas em relacdo as ferramemeenaais geralmente utilizadas pela
Contabilidade Gerencial.

Espera-se com a presente pesquisa oferecer unrébuadto a busca de ferramentas
gerenciais diferenciadas em relagdo as usualmestizEdas na literatura da Contabilidade
Gerencial, considerando que essa area, ainda, téta enser explorada e que ha um vasto
campo para o desenvolvimento de novas ferramentasgais a serem propostas.

Recomenda-se que novas pesquisas ou aprofundanseriies as 37 (trinta e sete)
ferramentas gerenciais identificadas nesta pesgeijsan desenvolvidas a partir das andlises
aqui consideradas, visto que, mesmo atingindo fediods a que se propunha a pesquisa, essa

nunca € exaustiva, deixando margem para futurbaltras.
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