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PREFACIO

Este livro possui o objetivo principal de discutir um conjunto de tépi-
cos relacionados a Controladoria, drea do conhecimento com importincia
crescente no dindmico mundo dos negécios. O texto apresenta desafios
relevantes relacionados as diversas funcdes da Controladoria, envolvendo
o processo de gestio de custos, a formacdo dos precos, a elaboracio e o
controle orcamentdrio, a gestdo por processos e a nova gestdo por ativida-

des.

Os capitulos representam uma pequena amostra das nossas atividades
académicas relacionadas ao ensino e pesquisa sobre a Controladoria no &mbi-
to da Administracio de Empresas e das Ciéncias Contédbeis. Alguns capitulos
apresentam, de forma sintética, resumos de partes de trabalhos de alunos de
cursos de p6s-graduacdo. Outros capitulos trazem resultados de nossas pré-
prias pesquisas. Ao todo, dezessete capitulos formam a estrutura do presen-
te texto.

O Capitulo 1, Os desafios da Controladoria, conceitua a Controladoria,
destacando seu papel, suas principais fun¢des e seus desafios. Sao discutidas
as principais funcées e atividades da Controladoria, destacando a sua rele-
vancia para a gestdo empresarial.

O Capitulo 2, Os desafios das fungoes da Controladoria, descreve as
principais rotinas e atividades da Controladoria, destacando a importancia do
papel do Controller. O capitulo constr6i uma andlise da Controladoria em
uma perspectiva funcional, enfatizando a sua contribui¢io ao suporte para o
processo de gestao.

O Capitulo 3, Os desafios dos controles internos, discute uma das mais
importantes demandas das atividades da Controladoria, correspondente & ma-
nutengao e ao aperfeicoamento de bons controles internos. O capitulo destaca
0 conceito, a importincia e os desafios associados aos controles internos.

O Capitulo 4, Os desafios da gestdo orcamentdria, aborda o planeja-
mento orcamentério, apresentando a importancia do orcamento e dos seus
controles. O orcamento é visto como uma das mais efetivas ferramentas para
a conducio do negécio. Um controle orcamentdrio efetivo permite ajustar
rotas e planos.
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O Capitulo 5, Os desafios do or¢camento base zero, fala sobre um tipo
especial de orcamento, com mecanica de célculos mais rigorosos e com uma
mensurag¢ao mais precisa e justificada. O orcamento base zero tem se torna-
do uma ferramenta de gestdo com uso crescente.

O Capitulo 6, Os desafios da gestdo operacional de custos e pregos,
discute o processo de registro de informacées de custos, destacando as
particularidades relativas 3 decisdo. Ressalta a pluralidade de significados
da palavra custos, destacando os seus possiveis usos no contexto das Con-
tabilidades financeira e gerencial.

O Capitulo 7, Os desafios dos controles baseados em centros de resul-
tados, discute os aspectos relativos 2 departamentalizacio e A necessidade
de melhorar as informacées de custos. O texto apresenta como a gestdo
baseada em departamentos, centros de custos ou resultados contribui para
a melhoria da performance da Controladoria nas organizagdes.

O Capitulo 8, Os desafios do custeio direto, aborda os desafios associ-
ados 2 anélise da margem de contribuicdo e da énfase nos custos varidveis
ou diretos. Quando o suporte ao processo de tomada de decisio é enfatizado,
o custeio direto destaca-se pela simplicidade e pela fuga em relacio as pos-
siveis armadilhas do rateio de gastos indiretos.

O Capitulo 9, Os desafios da gestao estratégica de custos, apresenta a
associacio entre a estratégia e os custos, enfatizando a importancia da anélise
e da busca associadas a criagido de valor. Pode-se afirmar que a rentabilidade
ou os ganhos financeiros de uma operacido dependem, substancialmente, das
suas definicdes estratégicas e dos seus posteriores objetivos associados ao
processo de gestio de custos.

O Capitulo 10, Os desafios da formacao dos precos, conceitua a forma-
¢do dos precos, discutindo os mecanismos mais usuais para a composicao do
preco de venda. A eficaz formacio do preco de venda que representa uma
das mais desafiadoras atividades da Controladoria é discutida neste capitulo.

O Capitulo 11, Os desafios da formagao estratégica dos pregos, discute
a formacio estratégica dos precos, enfatizando a anélise do valor e das possi-
bilidades de intervencio em sua percepcao. Destaca a importincia do concei-
to do valor percebido e dos condicionantes para a sua percepgao.

O Capitulo 12, Os desafios da Controladoria por atividades, apresenta
e discute as implicacdes associadas & Controladoria por Atividades, que de-
sempenha um papel importante para medir a eficicia e a eficiéncia na utiliza-
¢ao dos recursos pela entidade. O seu desafio estaria em descrever, localizar
e quantificar os recursos consumidos pelas atividades no processo de geracao
de valor para organizacio.
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O Capitulo 13, Os desafios do sistema de Controladoria por ativida-
des, explica as caracteristicas do sistema de Controladoria por atividades,
discute o conceito renovado de gestdo, explica a gestao estratégica, a gestdo
da performance e a gestio de processo.

O Capitulo 14, Os desafios da Controladoria em empresas de servigos,
discute os principais fatores que o Controller deve considerar ao desenvolver
um sistema de Controladoria para organizacées de servicos, possuidoras de
caracteristicas especiais, como a intangibilidade dos resultados dos proces-
SOS.

O Capitulo 15, Os desafios do gerenciamento das atividades em servi-
¢cos, descreve os componentes do sistema de Controladoria por atividades e
os procedimentos necessirios 2 sua implementagio, de modo a ser um
instrumento util a2 tomada de decisdo, ao planejamento e ao controle dos
gestores das empresas de servicos.

O Capitulo 16, Os desafios da Controladoria Ambiental, discute os
desafios da Controladoria Ambiental e as necessidades de informacdes
ambientais no processo de gestio empresarial. O capitulo ainda explica a
responsabilidade social corporativa — RSC; descreve os modelos explicativos
da RSC; conceitua a Contabilidade ambiental; identifica os elementos das
demonstragdes contdbeis ambientais, incluindo a contabilizacao dos elemen-
tos das demonstragdes contébeis ambientais.

O Capitulo 17, Os desafios da internacionalizagdo da Controladoria,
discute os desafios da internacionalizacio da controladoria. A integracio dos
diferentes mercados no contexto da globalizagio fez surgir novos desafios
para a Controladoria e as demandas informacionais globalizadas provocaram a
necessidade do desenvolvimento de regras uniformizadas, harmonizando in-
teresses e objetivos regulamentares de diversos paises.

A publicacio deste livro pela Editora da Universidade Federal da Bahia
(EDUFBA) busca contribuir para o ensino da Controladoria e de suas princi-
pais atividades. Esperamos que os capitulos aqui apresentados possam fo-
mentar as discussdes técnicas, pedagdgicas e didaticas associadas ao ensino da
Controladoria nos cursos de Administracio e Ciéncias Contébeis, ampliando
saberes, horizontes e sucessos.

Salvador, setembro de 2009.
ALB e SMSG
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05 DESAFIOS DA CONTROL

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Juliana Sampaio, Julianne Gongalves, Pedro
Ivo Ramos, Victor Correia, Victor Mota.

E importante ter metas, mas também é fundamental
planejar cuidadosamente cada passo para atingi-las.

Bernardinho

objetivos do capitulo

A Controladoria representa uma drea do conhecimento com importan-
cia crescente no dinAmico mundo dos negécios. Este capitulo busca conceituar
a Controladoria, destacando seu papel, suas principais funcdes e seus desafi-
os. Sdo discutidas as principais funcdes e atividades da Controladoria, desta-
cando a sua relevincia para a gestdo empresarial.

Apés a leitura do capitulo, vocé serd capaz de enteder a Controladoria,
reconhecer as suas principais funcées, saber identificar as suas atividades e
ferramentas.
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origens da controladoria

O surgimento do conceito de Controladoria deveu-se a necessidade
aparente de controle por parte das organizagdes norte-americanas, de suas
subsidiarias e filiais, no inicio do século XX. Devido ao processo de fusio
ocorrido com muitas empresas, que proliferaram durante a Revolucdo In-
dustrial, durante o século XIX, foram originados grandes conglomerados,
0s quais eram caracterizados por ter uma estrutura verticalizada em forte
crescimento, organizada sob forma de departamentos e divisdes. Com a
formacido desta estrutura tdo complexa foi requisitado por parte dos acio-
nistas e gestores um controle central em relacio aos seus departamentos e
divisGes que se espalhavam rapidamente pelos Estados Unidos e outros
paises, seguindo a tendéncia da descentralizacdo. (MARTINS, O., 2005)

Com a evolugdo continua da necessidade de informacdes relevantes
ao negécio e o aumento da complexidade da atividade empresarial, o con-
ceito se amplia e, segundo Figueiredo e Caggiano (2004), a Controladoria
acaba se focando em zelar pela continuidade e progresso da empresa, asse-
gurando a otimizacido do resultado global. Surge, assim, a definicao da mis-
sdo da Controladoria, como é4rea de atuagio dentro das empresas.

defini¢do de controladoria

A Controladoria, segundo Orleans Martins (2005), tem a finalidade de
garantir informacdes adequadas ao processo decisério dos gestores, colabo-
rando assim para a busca pela eficicia da empresa e de suas subdivisoes,
levando-se em conta o aspecto econémico. O que é reafirmado por Mosimann,
Alves e Fisch (1999) que comentam que a Controladoria pode ser conceitu-
ada como o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias de Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente
da Contabilidade, que se ocupam da gestio Econdmica das empresas, com o
fim de orientd-las para a eficiéncia. J4 Borinelli (2006) faz um apanhado ge-
ral dos principais tedricos do assunto incluindo José Pereira, (1991),
Mosimann, Alves e Fisch (1999), Almeida, Parisi e Pereira (2001), e Garcia
(2003), tentando consolidar uma definigao tnica, que leva em conta as ideias
préexistentes como complementares, ou seja, uma defini¢do mais completa.
Desta forma, Borinelli (2006) chega a seguinte conclusio: Controladoria é
um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e
conceituais de ordem operacional, econdmica, financeira e patrimonial, re-
lativas ao controle do processo de gestio organizacional.
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Porém, apesar de a Controladoria ser conceituada através de um con-
junto de principios e apesar da nova tecnologia gerencial existente, Orleans
Martins (2005) afirma que o modelo contébil-financeiro continua sendo a
base de tudo, ou seja, o instrumento central, mas nio tnico. O modelo
contabil-financeiro é subdividido em trés itens, conforme Figueiredo e
Caggiano (2004): or¢amento que é um instrumento direcional visando orien-
tar a administragdo a atingir fins especificos, ou seja, objetivos empresariais;
custos que sdo essencialmente medidas monetarias dos sacrificios que a orga-
nizacdo tem que arcar para alcangar esses objetivos; e finalmente, contabili-
dade que é o sistema de informacio e mensuracio de eventos que afetam a
tomada de decisdes. Desta forma, segundo Orleans Martins (2005), os prin-
cipios contébeis servem de referéncia para expansio, flexibilizacio e adapta-
¢do das novas realidades e situacées empresariais. Nao deixa de levar em
conta outros instrumentos e técnicas provenientes de outras ciéncias de ges-
tdo, permitindo desta forma que cada empresa busque atender as necessida-
des da governanca corporativa, ou seja, dos acionistas ou investidores.

Sell (2004) identifica de forma bem clara, o uso da Contabilidade pela
Controladoria, que auxilia a geréncia e aos superiores na administracio do
negdcio, como forma de expansio, flexibilizacdo e adaptacio as novas realida-
des empresariais 8 medida que ele argumenta que a Controladoria (ou conta-
bilidade gerencial) confecciona relatérios conforme as necessidades dos ad-
ministradores, muitas vezes utilizando como fonte de informacées dados con-
tidos nos relatérios advindos da contabilidade financeira (ou contabilidade
tradicional), em que os dados sdo transformados em uma linguagem mais
concisa e clara para o administrador. Além disso, Sell (2004) vai mais longe e
apresenta, no Quadro 1.1, as diferencas entre a contabilidade financeira (tra-
dicional) e a gerencial (Controladoria), em que as duas formas de
contabilizagio sdo comparadas referentes aos seguintes fatores: atuacio, ob-
jetivos, custos, controle, relatério e restricoes nas informagdes. Desta forma,
Sell (2004) consegue esclarecer, com sucesso, as caracteristicas natas de cada
contabilidade, deixando de certa forma subentendido o grau de relagio entre
uma e outra.

notas fiscais, extratos bancirios,
contratos, etc.

Tépicos Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Transforma dados financeiros e Preocupa-se em como melhor
econdmicos em registros contdbeis, | gerenciar as fontes de informagdes
Atuagio cuja fonte sdo documentos como da empresa, envolvendo todos os

que participam do processo
produtivo

Continua...
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Preocupa-se com aspectos i -
_ PR . S Auxilia na gestdo de recursos da
Objetivo tributdrios exigidos pela legislagio,
. L empresa
pertinentes a cada ramo de atividade
. Aloca os custos a fim de
Apura os custos dos servigos A
Custos compreender a dindmica dos
ou produtos
processos
Controle Concilia contas patrimoniais e de Em termos de controle, incentiva
resultado como forma de controle a performance da empresa
Relatérios Elabora as demonstracées Transforma nimeros em
financeiras exigidas pela Legislacio | informacdes dteis & administragio
Restricoes nas Segue os principios contibeis Segue as determinacdes julgadas
informacoes geralmente aceitos importantes pelos administradores

Quadro 1.1: Diferencas entre contabilidade financeira e gerencial.

Fonte: Sell (2004).

E vilido salientar, conforme abordado anteriormente, que o modelo
contdbil-financeiro, focado no Quadro 1.1, é a base para uma grande quanti-
dade de informagdes para as atividades da Controladoria, mas nio deve ser
entendido como tnica fonte, visto que a Controladoria embeber-se-4 de ou-
tros ramos da administracio para tentar transmitir toda a realidade empresa-
rial existente aos seus gestores.

A preocupagio da Controladoria em englobar outras dreas, ndo sé a
contdbil-financeira, é mostrada por Kaplan e Norton (1997) e Oliveira, Perez
Juanior e Silva (2002) quando abordam a metodologia criada pelos ltimos, o
Balanced Scorecard, BSC.

O BSC consiste em metodologia disponivel e aceita no mercado desen-
volvida pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David
Norton, em 1992. Os métodos usados na gestio do negdcio, dos servigos e da
infraestrutura, baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que
podem utilizar a tecnologia da informacio e os softwares de ERP como solu-
¢oes de apoio, relacionando-a a geréncia de servicos e a garantia de resultados
do negdcio, buscando sempre a maximizacao dos resultados através de desen-
volvimentos de indicadores baseados em quatro perspectivas que refletem a
visdo e a estratégia empresarial: financeira, clientes, aprendizado e cresci-
mento e processos internos.
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Os autores argumentam que o objetivo dos sistemas de mensuragio e
avaliacio de desempenho é traduzir a estratégia organizacional, por meio
de um conjunto integrado de medidas financeiras e nao financeiras, que
abranjam do nivel executivo ao nivel operacional. Neste sentido, os objeti-
vos do controle estratégico baseiam-se em comunicar ou transmitir as es-
tratégias para toda a organizacdo e receber o feedback operacional sobre o
desempenho das estratégias formuladas e comunicadas pelas dreas afins.

Portanto, o sistema de gestdo das empresas, que é vangloriado por ser
grande responsavel pela sustentabilidade da empresa, seria basicamente a
maneira como os principios, procedimentos e métodos sao usados pela
Controladoria para produzir informacées para as diversas tomadas decisdes
dos gestores, abrangendo, além das 4reas mais tradicionais como Administra-
¢do, Economia e Contabilidade, outras tio bem importantes como Recursos
Humanos, Ambientais, Tecnolégicos, Regulatérios, Marketing etc.

objeto de estudo da controladoria

Com o conceito de Controladoria j4 estabelecido e esclarecido, surge a
necessidade de elucidagio do seu objeto de estudo. Segundo Borinelli (2006),
o objeto de estudo seria o campo de aplicacdo, ou 4rea de eficdcia da
Controladoria. Ou seja, qual seu foco. Para defini¢do deste objeto, o autor
segue a mesma linha de pensamento que definiu o conceito de Controladoria.
Portanto, o autor agrega as principais defini¢cées dos principais autores da
Controladoria: Guerreiro, Catelli e Dorneles (1997), Farias (1998),
Mosimann, Alves e Fisch (1999), Francisco Fernandes (2000), Almeida,
Parisi, Pereira (2001), Catelli e colaboradores (2001), Oliveira, Perez Janior
e Silva (2002), Regel (2003), analisam pensamento por pensamento, ex-
traindo as informacgdes coerentes e descartando as incoerentes, consoli-
dando o objeto de estudo da Controladoria.

Borinelli (2006) conclui que o objeto de estudo da Controladoria sdo
as organizacdes, ou seja, o0 modelo organizacional como um todo, os quais
podem ser subdivididos em: a) processo (e o modelo) de gestdo como um
todo, especialmente em suas fases de planejamento e controle, com suas
respectivas énfases: gestdo operacional, econdmica, financeira e patrimonial;
b) necessidades informacionais, consubstanciadas nos modelos de decisdo e
de informagio; ¢) processo de formacao dos resultados organizacionais, com-
preendendo o modelo de mensuragio e o modelo de identificacido e acu-
mulacio.
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enquadramento cientifico da controladoria

Conforme a anélise de Borinelli (2006), a Controladoria é um campo
de estudos que se enquadra nas Ciéncias Factuais Sociais, visto que estas
sdo todas as ciéncias que se dedicam a tornar inteligivel a vida social em um
de seus aspectos particulares ou em sua totalidade. Esta classificacio se
baseia em estudo anterior, que subdivide as ciéncias em: Ciéncias Formais,
como a Légica e Matematica; Ciéncias Factuais Naturais, como a Fisica,
Quimica e Biologia; e Ciéncias Factuais Sociais, como a Antropologia Cul-
tural, Direito, Economia, Politica, Psicologia Social, Sociologia.

Identificado onde a Controladoria estd posicionada no mundo das cién-
cias, é vélido descrever e abordar a inter-relacdo entre a Controladoria e as
demais ciéncias. Mosimann, Alves e Fisch (1999), como ji abordados ante-
riormente, ji diziam que a Controladoria é oriunda das seguintes ciéncias:
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Con-
tabilidade. Porém, ele apenas cita ndo chegando a oferecer nenhuma argu-
mentacio tedrica em relacio a esse assunto, que ofereca algum tipo de base
para o aprofundamento do estudo. Porém, Borinelli (2006) vai mais longe,
cita e explicita cada relagdo existente. Segundo ele, a Controladoria tem
interface com a Contabilidade, Administracido, Economia, Direito, Estatisti-
ca, Matemitica, Psicologia e Sociologia, conforme estabelece o Quadro 1.2.

* Contabilidade: encontra-se no fato de utilizar conceitos contibeis
para identificar, classificar, registrar e sumarizar as transacoes e eventos
decorrentes das operacdes de uma entidade. Essa sistemdtica ird
produzir informacdes que serdo utilizadas pela Controladoria para o
controle do processo de gestdo organizacional, ou seja, a Contabilidade
fornece a matéria-prima para Controladoria;

¢ Administracdo: estd no fato de que os conceitos de gestio presentes
na Administragio sio empregados pela Controladoria para balizar os
conhecimentos tedricos dos quais se utilizard para o controle do
processo de gestio organizacional. Além disso, pode-se adicionar a
concepgio de que a Administragido é uma 4drea do saber que se ocupa,
dentre outras coisas, da gestdo dos recursos econdmicos. Recursos
estes que sdo mensurados, avaliados e controlados pela Controladoria,
de forma que a gestdo possa geri-los eficiente e eficazmente;

¢ Economia: hd uma interface com a Controladoria devido 4 economia
extrair o conceito de valor econdmico, elemento essencial para
avaliagio dos ativos da empresa e na apuracio de resultados, os quais
sdo importantes pelo fato de exercer controle sobre o processo de
gestdo organizacional. Além disso, pode-se evidenciar a Economia na
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Controladoria quando a tltima usa em suas bases tedricas conceitos
econdmicos para mensurar: os recursos utilizados, os bens produzidos e
distribuidos, as necessidades e a renda;

* Direito: a interface ocorre na medida em que a Controladoria tem
que conhecer e respeitar as relagdes juridicas nas quais a organizagio
estd inserida, ou seja, deve levar em consideracdo as regras de conduta
e organizagio emanadas do Direito. Desta forma, verifica-se que a
Controladoria tem interface com, praticamente, todos os ramos do
direito: Direito Comercial, Direito do Trabalho, Direito Civil, Direito
Mercantil, Direito Tributério, dentre outros.

¢ Estatistica: a ligacio ocorre na medida em que a Controladoria
exerce o controle no processo de gestdo organizacional, ela recorrerd
para buscar conceitos relativos a coleta, organizacio, descri¢do, anilise
e interpretagcio de dados que servirdo para estudar, medir,
quantitativamente, os fendmenos relacionados a tal controle. Além
disso, para a Controladoria subsidiar para estudos de alternativas de
decisées e para organizacio de processos ou sistemas de avaliagio de
desempenho, ela necessita de conceitos e instrumentos da Estatistica;

e Matemética: a relagdo se d4 na medida em que fornece conceito
relativos a stmbolos, métodos e valores numéricos para a base conceitual
da Controladoria principalmente no controle de gestio onde sdo usados
quantificacdes fisicas e monetdrias;

* Psicologia: a interface ocorre na medida em que a Controladoria
inserir em suas bases conceituais elementos que norteiem o
entendimento de como se decide e do efeito comportamental das
respectivas decisoes;

* Sociologia: a relagdo ocorre na medida em que a Controladoria
precisa entender como a sociedade se organiza para poder oferecer
seus subsidios, diversos tipos de informacées, a luz dessa forma de
organizagao.

Quadro 1.2: Interfaces com a Controladoria.
Fonte: Borinelli (2006).

subdivisoes da controladoria

A Controladoria pode ser subdividida de duas formas: quanto a natu-

reza da organizacdo em que se aplica e quanto 2 eficdcia da organizacdo. Na
primeira, considerando a forma como o mercado encontra-se segmentado,
tem-se: Controladoria Empresarial, Controladoria Pablica e Controladoria
em Entidades do Terceiro Setor. J4 quanto a eficicia, segunda forma, tem-se
que: a organizacdo deve ser considerada como um todo, ou seja, o objeto
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maior, e esse ainda, subdividido em: o processo (e o modelo) de gestao, o
processo de formacio dos resultados organizacionais e as necessidades
informacionais. Ao se levar em consideracio a 4rea de eficicia dentro de uma
organizacio em que se aplica, ela apresenta caracteristicas diferentes em
alguns aspectos, como por exemplo, o modelo organizacional adotado, a for-
ma como a gestdo é disseminada e como os resultados sio segmentados. As-
sim, no processo de aplicacio dessas bases tedricas de Controladoria, é preci-
so definir de que forma estas serdo inseridas no contexto organizacional. O
que dependerd do arranjo organizacional de cada empresa. (BORINELLI,
2006)

Tung (1993), Roehl-Anderson e Bragg (2000) e Borinelli (2006), entre
outros autores, também apresentam e destacam aspectos, formas e métodos
que necessitam ser identificados e analisados no processo de aplicacio de
bases tedricas de Controladoria. Seguindo sua anilise comparativa aos de-
mais autores citados e destacados em sua tese, ele conclui que, quanto a drea
de eficicia dentro da organizagao tem-se a seguinte segmentacao: Controladoria
Corporativa e Controladoria de Unidade, esta podendo dividir-se em:
Controladoria de Filial, de Planta, de Marketing, de Divisio, de Unidade de
Negocio e Internacional.

atividades e fungoes

Segundo Borinelli (2006), a drea do conhecimento da Controladoria se
materializa dentro das organizacées da seguinte forma, sinteticamente apre-
sentada no Quadro 1.3. O autor destaca que as fungdes e atividades a seguir
apresentadas sdo as que fazem parte da Controladoria, sdo sua esséncia, ndo
sendo atividades especificas de uma organizacio. O que ocorre de diferente
esté relacionado a forma como essas atividades e fungdes serdo distribuidas
na organizacio, de acordo com as suas necessidades. Logo, essas atividades e
funcdes nio variam.

Funcao Caracteristicas

Atividades relativas ao desenvolvimento da contabilidade financeira:

Contabil gerenciar atividades de contabilidade, realizar o processamento contabil etc.
Gerencial- Prover informacées de natureza cont4bil, patrimonial, econdmica,
Estratégica financeira e ndo financeira ao processo de gestio como um todo.

Continua...
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Custos Registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os custos da organizacio.
Tributéria Contabilidade Tributaria: atender as exigéncias legais.
Protecéo e - . . . -

Prover protegdo aos ativos: selecionar, analisar e contratar opgdes de
Controle dos seeuro

Ativos guro.

Controle . . . .
Estabelecimento e monitoramento do sistema de controles internos.

Interno
Controle de Identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os riscos

Riscos envolvidos no negécio.

Gestio da Conceber modelos de informagdes e gerenciar as informagdes contabeis,
Informacio patrimoniais de custos, gerenciais e estratégicas.
Qutras Auditoria, tesouraria, processo de gestdo e controle interno.

Quadro 1.3: Estrutura da Controladoria nas Empresas.
Fonte: Borinelli (2006).

a controladoria e o processo de gestio

A funcdo do Controller vai além dos registros contdbeis uma vez que
prové habilidades interpretativas e analiticas, informagdes estatisticas e
contébeis feitas sob medida para atender as necessidades gerenciais. O que
representou o primeiro exemplo da importancia da Controladoria no proces-
so de gestdo, seguidas das colocagdes, discussoes e definicdes de autores com
os quais Borinelli (2006) concordou integralmente no que diz respeito a
importancia da Controladoria no processo de gestio de uma organizacio.
Ainda que, em alguns deles, tenha tratado mais da funcio do Controller, para
Borinelli (2006), estas extrapolam o &mbito da Controladoria.

Nessa linha de pensamento, apresenta e analisa diversos posicionamentos
de autores acerca do tema. Concluindo que “[...] é funcdo da Controladoria
dar suporte ao processo de gestdo, haja vista que esta realiza atividades de
produzir informacdes operacionais e estratégicas, as quais sdo de fundamen-
tal importincia para o processo de gestdo”. (BORINELLI, 2006, p. 142)

Mais adiante de sua anilise, o autor apresenta o posicionamento de
Marcelino Carvalho (1995), com o qual declara concordar integralmente
com a visdo de que a fungio da Controladoria diz respeito a coordenar o

23 - Controladoria empresarial



processo de planejamento e controle, mas ndo de elaborar planos. Ou seja,

gerar informacées que subsidiem na diregdo, nos processos de tomada de

decisdes dos negdcios da empresa: subsidia o processo de gestdo da empresa.
& P P 8 P

Assim sendo, Borinelli (2006), em suas analises, busca identificar em
quais e quantas etapas, encontra-se estruturado o processo de gestdo, carac-
terizado, segundo ele, como uma das principais fun¢des da Controladoria
dentro de uma organizagdo. Corroborando Orleans Martins (2005), destaca
os aspectos definidos no Quadro 1.4.

* Planejamento: para determinar se os planos sio consistentes ou
vidveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente servirio de base
para uma avaliacdo posterior;

¢ Coordenacio: centralizacio de informacdes com a funcgio de
aceitacido de planos sob o ponto de vista econémico e alertando a
assessoria da direcdo sobre situacdes desfavoriveis ou sugerindo
solucées para os pontos visualizados;

¢ Acompanhamento: para a continua verificacio da evolucio dos
planos tragados a fim de corrigir falhas e revisar o planejamento;

* Avaliacio: com a finalidade de interpretar fatos e avaliar resultados
por centro de resultado, por 4rea de responsabilidade e desempenho
gerencial.

¢ Informacdo: a qual é gerada pela traducio de um dado, o qual é
administrado por bancos de dados que compreendem os sistemas
contébeis e financeiros da empresa;

* Motivagio: refere-se ao sistema de controle sobre o comportamento
das pessoas envolvidas.

Quadro 1.4: Caracteristicas estruturais da Controladoria.
Fonte: Borinelli (2006).

Ja Figueiredo e Caggiano (2004) definem essas funcdes, com algumas
alteracoes de nomenclatura, porém com significados semelhantes, como sen-
do referentes ao processo de gestdo. Segundo eles o processo de gestdo se
estrutura nas tarefas do Quadro 1.5.

* Planejamento: é o processo de reflexdo que precede a agio e é
dirigido para a tomada de decisdo futura;

¢ Organizacdo: é o estabelecimento da estrutura e da forma da firma
definir as responsabilidades e linhas de autoridade que se assemelharia
um pouco ao que Orleans Martins (2005) definiu como coordenagio;
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* Controle: estd ligado a funcio de planejamento, esta funcio compara
tudo o que foi desempenhado com o estipulado e depois determina se
o préprio plano deve ser modificado ou nao, olhando sob a éptica de
Orleans Martins (2005) define-se controle como duas funcgées:
avaliacdo e acompanhamento;

* Comunicagéo: € a troca de fatos, ideias e opinides, por duas ou mais
pessoas. Esta funcdo se aproximaria da informagio, visualizando o
sistema de informagdo como intermedidrio entre a troca destas
variaveis;

* Motivacio: traduz o envolvimento total da organizacio em busca de
formas de melhorar a performance.

Quadro 1.5: Tarefas do processo de gestio.
Fonte: Borinelli (2006).

Para Figueiredo e Caggiano (2004), a Controladoria subdivide-se basica-
mente em: planejamento e controle, sendo o processo de gestio o grande
responsédvel pela validacdo desta subdivisdo. Sell (2004) afirma que o traba-
lho gerencial, que esté inserido no papel da Controladoria, é um processo
administrativo que envolve planejamento, organizacdo, dire¢do e controle
voltados para resultados, o que se aproxima em muito das funcées adminis-
trativas jd discutidas anteriormente. Para tanto é necessdrio a atuacdo do
Controller.

O Controller, segundo Mendes (2002), seria uma espécie de almoxarife
da base de dados da empresa, em que se encontram além de dados, os
critérios de mensuracgio, de valoracio e de regras de decisio além de
outros. Esta base ird controlar todas as vertentes de decisio da empresa
sejam elas operacionais, econdmicas ou financeiras. J4 segundo Orleans
Martins (2005), o Controller é o principal executor dos principios e fun-
damentos da Controladoria, este profissional serd responsédvel por cons-
tatar e considerar os pontos fortes e fracos da empresa em suas anilises,
identificar problemas atuais e futuros que venham afetar o desempenho
da companhia e apresentar alternativas de solucio e monitorar os gestores
para que as politicas e objetivos estabelecidos no planejamento da empre-
sa, bem como suas divisdes, sejam cumpridos.

Por sua vez, objetivando a compreensdo das atividades e funcées da
Controladoria, Borinelli (2006) estrutura o processo de planejamento e con-
trole da seguinte forma: planejamento, orcamento, execugio, controle, me-
dida corretiva e avaliacio de desempenho.
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* Planejamento: estabelecimento de objetivos, metas e planos;

* Orgamento: transformagio dos planos em orgamento operacional e
financeiro;

¢ Execucio: implementacio dos planos;

* Controle: observacio e mensuragio o desempenho, comparando o
real do esperado e analisando suas variacdes e suas causas;

* Medida Corretiva: sugestdo, implementagio e acompanhamento de
medidas corretivas;

* Avaliacio de Desempenho: atribuicdo de conceito ao desempenho
medido.

Quadro 1.6: Atividades e fungdes da Controladoria.
Fonte: Borinelli (2006).

Neste tltimo posicionamento acerca da forma como a Controladoria é
estruturada, em que foram apresentadas as divisdes da Controladoria feitas
por Orleans Martins (2005), Figueiredo e Caggiano (2004) comparativamente
a defendida por Borinelli (2006), observa-se que esta tltima materializa o
processo de gestdo de maneira mais fundada e fundamentada em processos
com maior embasamento tedrico.

O fato de se concordar com o estudo e estrutura apresentados por
Borinelli (2006) com mais afinco estd diretamente relacionado com a forma
com que ele visualiza as funcées da Controladoria: com o foco nos resultados
- planejamento, or¢amento, execugio, controle, medida corretiva e avaliagio
de desempenho — além de estas apresentarem uma sequéncia l6gica desde o
inicio e até o fim de cada etapa, assim como se caracterizarem por serem
atividades fim.

Ao contrério do que foi apresentado por Orleans Martins (2005), ao
defender informacio como sendo uma etapa ou funcio da Controladoria,
quando esta denota meio para execucdo do planejamento, funcionando como
subsidio para as demais fung¢des apresentadas. Ou seja, sem informacio nio
se tem planejamento, orcamento, ndo se permite executar, controlar, medir
nem avaliar.

Dentro dessa linha de pensamento, em que se coloca o modelo de
Borinelli (2006) como teoria mais légica do que seriam fungdes e divisdes da
Controladoria, destaca-se também a motiva¢do apresentada no modelo de
estrutura de Figueiredo e Caggiano (2004). Ou seja, neste considera-se a
motivacdo aspecto determinante para que todas as etapas acontecam, nio
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devendo entdo estar destacado como fungio especifica e distinta das de-
mais. Pois, para se planejar, executar, avaliar etc., é necessirio ter motiva-

¢do para desempenhar tais processos.

Borinelli (2006) estrutura ou divide o processo de gestdo em planeja-
mento, or¢gamento, execugio, controle, medidas corretivas e avaliagdo de de-
sempenho. As divisdes podem ser apresentadas como:

a)

b)

Planejamento: entende-se por planejamento como sendo “[...] um
exercicio organizacional que envolve anilise, avaliacdo e escolha
de alternativas de acées futuras da entidade, organizadas na forma
de planos, para o alcance de um estado futuro objetivado [...]".
(BORINELLI, 2006, p. 146) Além desta, o autor ainda discute
definicoes dentro da literatura, amplia seu conceito em estratégico
e por fim chega ao conceito de planejamento dentro da fungio
Controladoria. Esse conceito estratégico, segundo Borinelli (2006),
consiste em: participar ativamente das escolhas das diretrizes e
definigio de objetivos estratégicos tomando decisdes
conjuntamente com os gestores das demais funcdes, contudo,
sendo esta a coordenadora do processo; coordenar o processo de
construgio, como um topo, do plano a nivel operacional; assessorar
as diversas unidades com informagdes e aconselhamentos de carater
operacional, econdmico, financeiro e contébil, e, consolidar os
diversos planos das diversas unidades num planejamento tnico.

Orgamento: segundo defini¢do de Borinelli (2006, p. 152),
orcamento é “[...] o processo organizacional de quantificagio,
detalhada, dos planos empresariais, em termos de recursos a serem
consumidos e produzidos, na forma de custos, despesas, receitas,
resultados e investimentos, para ser utilizado como direcionador
das atividades dos membros da organizacao e, posteriormente, como
elemento de controle”. Acerca do que seria o papel da
Controladoria no processo de elaboragio do orgamento de uma
organizacdo, Borinelli (2006) apresenta uma sequéncia de
posicionamentos, alguns distintos, porém outros com linhas de
pensamentos similares e, apds intensas pesquisas acerca do assunto,
descreve as seguintes atividades como sendo aquelas que
representam e compreendem a fun¢io da Controladoria no
processo de elaboracido do orcamento:

— Coordenar o processo de construgio do orcamento;

— Determinar as premissas e diretrizes orcamentérias, a luz dos planos

estratégico, tatico e operacional;
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— Assessorar as demais funcdes e unidades da organizagio na
elaboracido dos seus respectivos or¢camentos;

— Consolidar os orcamentos das 4reas, num orgamento global para
toda a organizacdo, em seus aspectos operacionais, econémicos,
financeiros e patrimoniais, buscando a otimizacdo do todo;

— Avaliar os orcamentos em questdo, com o intuito de verificar se
atendem aos planos estratégico, titico e operacional.

c¢) Execugio: para Borinelli (2006), a fase de execugdo compreende o
momento em que os gestores fazem os planos acontecerem: acoes
planejadas sio implementadas. Assim sendo, no processo de gestio,
esta etapa, que segundo Borinelli (2006) compreende o processo
de implementacio, concretizacio dos planos, materializa-se, para
ele, através das seguintes atividades:

— Auxiliar as diversas unidades e funcées organizacionais na aplicacdo
dos recursos planejados;

— Dar suporte as diversas unidades e fun¢des organizacionais na
implementagio dos projetos;

— Coordenar os esforcos dos gestores das diversas unidades e funcoes
organizacionais na consecucdo de seus objetivos assim como dos
da empresa como um todo;

— Fornecer apoio informacional sobre o andamento da implementacio
dos planos.

d) Controle: “O controle é a etapa do processo de gestdo em que se
verifica se os objetivos, planos, politicas e padrdes estabelecidos
no planejamento foram obedecidos” (BORINELLI, 2006, p. 159)
Seguindo a légica do processo, depois de planejado, orgado e posto
em préatica, executado, tem-se neste momento a etapa de controle,
que consiste em realizar o acompanhamento da execugio no intuito
de checar se tudo estd caminhando de acordo com o que havia
planejado. O que para Borinelli (2006), integram como atividades
dentro da funcdo de controle, as seguintes:

— Gerar informacdes que contemplem eventos planejados e realizados;

— Gerar relatérios que apontem desvios em relacdo ao planejado;
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Interagir com as demais fungdes a fim de se identificar as causas
dos desvios encontrados;

Exercer, efetivamente, o controle;
Garantir a eficicia do controle;
Revisar periodicamente;

Coordenar o processo de controle.

e) Medidas Corretivas: dando seguimento ao processo de gestdo, tem-

se a etapa de medidas corretivas. Uma vez que algo que foi planejado,
orcado e executado, e, nesta Gltima etapa exista algo que nio esteja
de acordo com o que de fato deveria ser, tem-se, nessa etapa, a
possibilidade de inserir no processo acdes corretivas capazes de
redirecionar ao futuro desejado. Assim sendo, tem-se, dentro deste
processo, as seguintes atividades descritas por Borinelli (2006):

Em conjunto com as outras fungdes e 4reas organizacionais,
identificar as possiveis e necessarias medidas corretivas a serem
adotadas;

Avaliar o impacto dessas medidas;

Monitorar e avaliar essas medidas.

f) Avaliagdo de Desempenhos: “O ato de avaliar, entendido num

sentido genérico [...] é o exercicio da anélise e do julgamento sobre
qualquer situacio que exija uma apreciacido de fatos, idéias,
objetivos e, também, uma tomada de decisio a fim de se atingir
uma situagdo desejada”. (PEREIRA, J., 1991, p. 75)

Nesta dltima etapa dentro do processo de gestio, Borinelli (2006) se-
gue a mesma linha de anilise das realizadas anteriormente, ou seja, analisan-
do e verificando posicionamentos de outros autores, ele chega a seguinte
conclusio no que diz respeito as atividades essenciais no processo de realiza-
¢do da avaliacio de desempenho, a seguir descritas:

Auxiliar no processo de escolha dos indicadores e pardmetros que
compdem o desempenho;

— Mensurar o desempenho;
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— Fornecer bases informativas para que os gestores procedam a

avaliacio e julgamento do desempenho;

— Participar do processo de avaliacio de desempenho fornecendo

opinides que possam auxiliar a entidade na correta avaliagio do
desempenho.

ferramentas da controladoria

As ferramentas da Controladoria podem ser subdivididas e relaciona-
das com as principais atividades, levando-se em conta a divisdo de proces-
sos da fungio de gestdo, descrita por Borinelli (2006). Pode-se apresentar
as seguintes ferramentas:

a)

Planejamento: Segundo Orleans Martins (2005), existem duas
ferramentas que sio utilizadas pelas empresas — planejamento
estratégico e o planejamento operacional. O planejamento
estratégico, seguindo a linha de Orleans Martins (2005), seria a
identificacdo de fatores competitivos de mercado e potencial
interno, para atingir as metas e planos de acio que se transformem
em vantagem frente a concorréncia. Para tanto a empresa deve
levar em conta os seus principais ndmeros, estudar a concorréncia
analisando internamente e definir objetivos a serem alcancados
que servirdo de guia a empresa.

Conforme Orleans Martins (2005), a ferramenta planejamento
envolve os seguintes passos: projecio de cendrios; definicio de
objetivos a serem seguidos; avaliacdo das ameacas e oportunidades
ambientais; detec¢do dos pontos fortes e fracos da empresa;
formulacido e avaliacio de planos alternativos; e escolha e
implementacio do melhor plano alternativo.

J4 o planejamento operacional, conforme aborda Orleans Martins
(2005), define-se como a materializacdo pratica para a realizacdo
das metas definidas no planejamento estratégico. Seria uma espécie
de operacionalizacio do planejamento estratégico, ou seja, um plano
destinado a execucio do plano estratégico. Segundo ele, é neste
momento que se estabelece as responsabilidades, recursos
humanos, financeiros e materiais, bem como um cronograma de

trabalho.
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b)

Orleans Martins (2005) busca em Catelli, Pereira e Vasconcelos
(2001), a defini¢do dos passos do planejamento operacional que,
conforme eles, sio: estabelecimento de objetos operacionais;
defini¢do dos meios e recursos; identificacdo das alternativas de
acdo; simulacdo das alternativas identificadas; escolha das
alternativas e incorporacio ao plano; estruturacio e quantificagio
do plano; e aprovacio e divulgacio do plano.

O papel do Controller na formalizacio do planejamento estratégico
é o de participar ativamente na escolha das diretrizes e objetivos
estratégicos da organizacdo e consolidar os diversos planos
operacionais num planejamento global integrado. Como os
empresarios e gestores ndo tém o apuro técnico e o distanciamento
necessario para o desenvolvimento e implementacgio pratica do
Planejamento, o Controller acaba tendo um papel essencial de
auxilio da formulacio desta atividade, conforme Orleans Martins
(2005). O Controller acaba fazendo o papel de coordenador do
plano operacional: assessorando as unidades e fungdes
organizacionais com informacdes e aconselhamentos tanto
operacional quanto financeiro, econdmico e contdbil. Sempre é
valido ressaltar que nas micro e pequenas empresas tudo fica
centralizado na figura do proprietério ou gestor.

Orcamento: E neste momento em que a organizagio busca ligar
de forma l6gica o que foi determinado pelos gestores estratégicos
com o que foi visualizado como possivel pelos gestores operacionais,
através do estabelecimento de ntiimeros que dardo inclusive
referéncia para o sistema de controle usado na organizacdo. Sera
com base neste agregado que se avaliara o resultado esperado com
o resultado realizado.

Borinelli (2006) comenta que o orcamento ¢ dividido em dois
blocos: etapa operacional e etapa financeira. A etapa operacional
representa os planos que viabilizam condigdes para estruturacao
de atividades da organizacio, integrando desta forma essas
atividades as devidas operacdes. A etapa financeira corresponde a
decodificacio de todas as atividades, para uma linguagem comum,
a linguagem monetaria.

Conforme Orleans Martins (2005), que estuda as micro e
pequenas empresas do varejo, o or¢amento, geralmente, é
representado por ferramentas como: orgamento de caixa, que

seria uma espécie de projecio de fluxo de caixa, uma
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d)

demonstracao de resultado orcada e um balanco patrimonial
orcado.

Os Controllers atuam coordenando todo o processo, determinando
as premissas que devem ser seguidas pelos gestores, assessorando-
os em qualquer tipo de ddvida na construcido dos resultados,
consolidando todos os orcamentos, transformando-os em uma
tnica linguagem ldgica e avaliando-os para ver se eles realmente
estdo coerentes com o que foi requisitado.

Execugdo: Conforme Orleans Martins (2005), a execucdo é a
fase em que os planos sio implementados, as acdes se
concretizam e as transagdes ocorrem. Seria a implantagdo dos
planos operacionais que em consequéncia atenderiam ao
estabelecido no orcamento e planejamento estratégico. O papel
dos Controllers apenas seria de acompanhamento e
monitoramento da execugdo por parte dos gestores operacionais,
oferecendo apoio e assessoria quando requisitado para que os
gestores venham alcancar tudo o que ficou pré-estabelecido.

Controle: Prestes (2002) apresenta um enfoque todo especial
em controles gerenciais para pequenas empresas de varejo. A
decisio e definicao dos principais tipos de ferramentas de controle
para empresas do setor varejista, passa pelo desenvolvimento de
um sistema de controle de gestdo que deve ser baseado nos
processos vitais: compra, venda e administragio geral, no caso de
varejo, buscando atender todos os pontos criticos destas empresas,
processos estes que vdo garantir a sustentabilidade financeira,
econdmica, patrimonial e social das mesmas. Segundo ele, as
principais ferramentas de controle da gestdo seriam: controle de
capital de giro; controle de contas a receber; controle de contas a
pagar; controle de estoque; controle de Fluxo de caixa; controle
de custos e despesas.

Vale apena observar que os indices de rotagio que sio colocados
por Prestes (2002) também como ferramenta de controle, foram
inseridos como parte dos controles: de contas a receber, a pagar e
de estoque.

Para definir o que cada ferramenta controla, como ocorre o
controle, assim como a forma de atuacido da Controladoria no
uso das suas atividades para com essas ferramentas e as
especificidades das ferramentas, foi construido o Quadro 1.7,
que sintetiza os assuntos.

32 - Capitulo 1



Grupo de
Ferramenta

O que controla?

Como controla?

Especificidade varejo

Controle de
Capital de Giro

Controla os recursos
destinados 2 manutengao das
atividades operacionais. Para
tanto sdo monitorados: tanto

0 ativo quanto o passivo
circulante e suas interrelagdes

Através de acompanha-
mento de fluxo de
caixa, conforme IEF e
dos prazos médios de
pagamento,
recebimento e
estocagem, segundo
Prestes (2002, p. 34)

As empresas
comerciais aplicam
menos recursos em

ativos permanentes e
concentram as
aplicacdes em

circulante: estoques e
constitui¢do de

créditos. Geralmente
focam em contas a
receber, a pagar e
estoques

Controle de
Contas a receber

Controla as vendas a prazo
concedidas pela empresa,
expressada pelo crédito dado
aos clientes

Por meio de
acompanhamento de
inadimpléncia, prazo

médio de recebimento,
anilise constante na
concessio de novos
créditos e acompanha-
mento de fluxo de caixa

As empresas costumam
tercerizar o servigo de
contratar servigos de
factoring (descontos
de duplicatas) e
empresas de anilise de
crédito

Controle de
Contas a Pagar

Controla as obrigacoes
assumidas pelas empresas,
derivadas de compras de
mercadorias para revenda,
impostos e outros custos
varfaveis e fixos. Portanto,
controla dividas de curto
prazo a serem pagas pela
empresa

Por meio do
acompanhamento de
fluxo de caixa da
empresa e do prazo
médio de pagamento

Com o fortalecimento
das relagdes com os
fornecedores os
prazos de pagamentos
das mercadorias sdo
extendidos

Controle de
estoque

Controla a armazenagem e
saida de mercadoria para
revenda

Por meio do uso da
seguintes ferramentas:
inventério de estoques,

lote econémico de

compras, ponto de
pedido, método ABC e
giro de estoques.

Muitas das empresas
utilizam sistemas que
ddo baixa automitica
no estoque por se
tratar de uma conta
estratégica

Fluxo de caixa

Controla entrada e saida de
dinheiro elucidando a real
situagdo financeira da
empresa

Por meio do método de
fluxo de caixa
prospectivo, em que
serdo discriminados
todos os valores a
serem recebidos e pagos
num determinado
intervalo de tempo

Geralmente encontra-
se necessidade de
capital de giro devido
aos prazos concedidos
aos clientes
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Controle de
Custos e
Despesas

Controla todos os gastos
relacionados com atividade
comercial

Deve-se contabilizar,
classificar em custos,
despesas fixas e varidveis
e acompanhar
periodicamente através
de planilhas

O custo encontrado no
varejo é basicamente o
preco de compra da
mercadoria a ser
revendida e os gastos
com frete envolvidos na
compra e as comissdes
de vendas, os outros

gastos sao apenas
despesas

Deve-se comparar os
pregos dos produtos no
mercado
periodicamente e fazer
o processo inverso de
marcagdo de prego.
Deve ser realizada em
conjunto com o
controle de custos

Na pritica se aplica o
prego sugerido pelo
fornecedor.

Busca controlar as margens de
lucro e de contribuicdo dos
produtos

Controle de
preco de venda

Quadro 1.7: Ferramentas de controles e suas aplicagdes.
Fonte: Elaboracio do autor.

A Controladoria perante as ferramentas apresentadas acima, conforme
a estrutura desenvolvida e difundida por Borinelli (2006), deve coordenar
todo o processo de controle. Portanto, o responsavel pela Controladoria, apon-
tard os principais desvios, descobrird as causas desses desvios, cobrara acoes
corretivas por parte dos gestores operacionais, repassando assim as informa-
cOes para os gestores estratégicos. Vale ressaltar que os controllers nio irdo
executar os controles, quem executaré serdo os gestores operacionais. Uma
outra observacio a ser feita é que para as micro e pequenas empresas, em-
presas essas focadas no trabalho de Prestes (2002), o papel do controller é
confundido com o do gestor, ou seja, representam a mesma pessoa que geral-
mente € o proprietario.

e) Medidas corretivas: O processo de medida corretiva é algo que
vem correlacionado com o controle, seria um tipo de consequéncia
do controle segundo Borinelli (2006). Como o controle serve para
garantir que tudo saia conforme o estabelecido, qualquer fuga desta
conformidade acusada pelo controle devera ser passivel de uma
acio corretiva, ou seja, seria uma medida que, segundo Borinelli,
(2006) viria a corrigir os rumos e reposicionar as acdes em
direcdo a situagio futura desejada.
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O Controller tem um papel fundamental neste processo, visto
que, além de auxiliar na identificacdo de possiveis acdes, ele sera
responsivel em monitorar tais acdes a serem implementadas além
de avaliar o impacto de tais medidas.

f) Avaliacio de desempenho: Para avaliacio do desempenho da
organizagio frente a tudo o que foi planejado e executado, cabe a
formulagio, definicdo e utilizacio de indicadores como forma de
mensurar os resultados obtidos. Esses indicadores costumam ser
comparados com indicadores médios do setor como pardmetro de
definicao daquilo que se considera como bom ou mal desempenho.
Os Controllers sio os principais atores neste processos, eles sdo os
grandes responsaveis pela mensuracio do desempenho,
contribuindo ainda com auxilio na escolha dos indicadores e na
avaliacdo de desempenho, inclusive fornecendo bases informativas
para facilitacdo da andlise dos gestores.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

SAMPAIQ, Juliana et al. Controladoria, usos e fungdes: uma anélise no varejo de
Salvador (2007). 2007. 59 f. Monografia (MBA em Controladoria) — Programa
de P6s-Graduacio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2007.
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0S DESAFIOS DAS "'UNCZQES DA

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por Ana
Paula Pinheiro Salgado, Eliane Ribeiro Rosa,
Rodrigo Britto Braga, Ruth Bendocchi Alves
Sampaio e Tatiana Silva Marinho.

Aprende que, ou vocé controla seus atos ou eles o
controlardo, e que ser flexivel ndo significa ser fraco ou
nao ter personalidade, pois ndo importa quio delicada e
fragil seja uma situacio, sempre existem dois lados.

Autor desconhecido

objetivos do capitulo

A anilise da Controladoria em uma perspectiva funcional enfatiza a sua
contribui¢io ao suporte para o processo de gestdo. Este capitulo destaca a
importincia das diferentes fungdes e atividades da Controladoria.

Ao final do capitulo, vocé deverd entender a missido e o papel da
Controladoria nas empresas, reconhecer suas atribuicdes e estrutura, com-
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preender o perfil do Controller, identificar as relagoes da Controladoria
com os processos de planejamento, gestio de custos e precos, supervisio
de sistemas de informacio e suporte a avaliacio de desempenho.

o suporte ao processo de gestio

A Controladoria atua como atividade meio para auxilio dos gestores
no processo de tomada de decisdo, buscou-se na literatura existente uma
melhor definicdo sobre o que é a Controladoria e quais as suas principais
dreas de atuacgdo voltadas para a obtencdo da exceléncia empresarial, por
meio do auxilio ao processo de gestio.

Este capitulo busca sintetizar as atividades da Controladoria, enfocando
aspectos como missio, fungdes, atribui¢des e principais atividades verificadas
em termos empresarial e académico. Objetivando seguir uma sequéncia 16gi-
ca sobre a visdo do que é Controladoria e em que etapas da administracao
esta atua, o texto foi formatado a partir da visao esquemadtica apresentada no

Quadro 2.1.

Atividade Caracterizagio Autores que a apresentam
Suporte 20 Fundamentagao da atividade de | Kanitz (1976), Catelli (2001),
up Controladoria no processo de Oliveira, Perez Junior e Silva

Processo de
Gestio — Missio,
Estrutura, Papel e

Atribuicées.

gestdo, planejamento, execugio e
controle, bem como sua funcio
como 6rgio apoiador no
processo de tomada de deciséo.

(2002), Anthony e Govin-
darajan (2002), Peleias (2002),
Figueiredo e Caggiano (2004),
Ribeiro Filho (2005).

Suporte a Gestio
Estratégica —
Planejamento
Estratégico e

Competitividade.

Contribuigdo da Controladoria
no planejamento estratégico da
empresa, na defini¢io dos
objetivos e metas de longo prazo.
Posicdo situacional no mercado
em relagdo aos competidores.

Nakagawa (1993), Porter
(1996), Ward (1996), Catelli
(2001), Oliveira, Perez Janior e
Silva (2002), Anthony e
Govindarajan (2002),
Figueiredo e Caggiano (2004).

Suporte ao
Planejamento
Operacional —

Execucio e

Controle do Plano

Orgamentério, de

Investimentos e de
Resultados.

Execucdo de atividades de
planejamento de curto e médio
prazo, desdobradas a partir do

planejamento estratégico.

Mosimann, Alves e Fisch
(1999), Catelli (2001),
Oliveira, Perez Janior e Silva
(2002), Figueiredo e Caggiano
(2004).
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Conceituagio da gestdo de custos
e pregos nas organizagdes e sua
aplicabilidade nas empresas de Anthony e Govindarajan

satide, como forma de otimizacio | (2002), Ribeiro Filho (2005).

da relacdo preco - custo -
beneficio - lucratividade.

Suporte a Gestao
de Custos e
Precos.

Organizagio de um adequado e
suficiente sistema de
informagdes gerenciais que Catelli (2001), Oliveira, Perez
permita 2 alta administragdo Janior e Silva (2002).
conhecer os fatos ocorridos e os
resultados obtidos.

Suporte a Gestio
dos Sistemas de
Informagaes.

Como atividade fundamental no
processo de gestio empresarial,
a avaliagio de desempenho
consiste na identificacio do
quadro situacional da empresa,

Suporte a através da analise de indicadores
Avaliagio de e emissio de relatérios
Desempenho. comparativos entre o previsto e o

realizado. Nesta atividade
também sido propostas medidas
corretivas com vistas a alcancar

os objetivos tragcados no

planejamento estratégico.

Catelli (2001), Oliveira, Perez
Janior e Silva (2002), Peleias
(2002), Figueiredo e Caggiano
(2004), Ribeiro Filho (2005).

Quadro 2.1: Atividades da Controladoria.

A visio demonstrada anteriormente procura dar um enfoque 2 atividade
de Controladoria, como desempenhadora de funcdo coadjuvante ao processo
de tomada de decisio, fornecendo subsidios precisos para a obtencao da efi-
cécia empresarial.

conceitos fundamentais sobre controladoria

Diante da complexidade crescente da atividade empresarial e da busca
incessante por resultados positivos e eficicia organizacional, as empresas se
viram diante da necessidade de obter informacdes mais aprofundadas sobre
os diversos setores da organizagcio administrada. Estas informacdes viriam
prover os executivos de dados concretos sobre o andamento das diversas
atividades da empresa, bem como sua integracdo para obteng¢io dos objetivos
empresariais. A partir da necessidade identificada, surgiu a atividade de
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Controladoria, visando suprir a caréncia das organizagdes relativo ao con-
trole das diversas operacdes da empresa.

Na intencdo de conceituar Controladoria, Mosimann, Alves e Fisch
(1999) citam que esta retne uma série de principios, procedimentos e
métodos oriundos das ciéncias humanas de Administracao, Economia, Psi-
cologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, e ainda, que esta
focaliza suas atividades na gestdo econdmica das empresas, com a finalida-
de de orienti-las para a eficicia.

Ribeiro Filho (2005) descreve a Controladoria como oriunda da funcio
de tesouraria das grandes corporagdes do inicio do século XX. Afirma ainda
que esta se responsabiliza pela consolidagio e gestdo dos sistemas de informa-
¢ao e também pela avaliacdo, pelo planejamento e pela assessoria ao processo
decisério, constituindo-se assim como depositdria dos valores organizacionais
defendidas pelos proprietarios e/ou acionistas da organizacio.

Na mesma linha de raciocinio, Kanitz (1976) ressalta que a funcio de
Controladoria ndo se limita a administrar o sistema contébil da empresa. Esta
atividade faz uso dos diversos campos de conhecimento das ciéncias humanas,
para analisar e gerir um imenso volume de informacdes necessérias ao cumpri-
mento de seu papel, que é o de apoiar o corpo gerencial na busca do objetivo
maior da organizacio — a eficdcia empresarial. Na busca de um melhor entendi-
mento sobre eficicia empresarial, é importante destacar que o lucro é o seu
maior representante e que a empresa, como um investimento, deve apresentar
lucro para proprietarios, acionistas e para a prépria comunidade.

Ainda sobre o tema, Gibson, Ivancevich e Donnely (1988) dizem que
do ponto de vista da sociedade, a eficicia é o grau segundo o qual as organiza-
¢oes atingem suas missdes, metas e objetivos — dentro das restrigcoes de re-
cursos limitados.

Para que a organizacio atinja a exceléncia almejada , torna-se necessaria
a aplicacdo de métodos eficientes, a partir de uma analise mais detalhada das
operacdes da empresa. Dessa forma, os administradores recorrem a técnica
da Controladoria, que tem método préprio de trabalho, baseado num con-
junto de principios de aplicacao flexivel.

Eliseu Martins (2003) diz que a “Controladoria d4 um passo essencial
para entender o mundo empresarial atual”.

missiao da controladoria

Definir a missao, seja de uma empresa ou de um 6rgao, constitui parte
importante do processo administrativo. A partir da declaracio formal da
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missdo, torna-se mais facil compreender a razio de existéncia da empresa
ou 6rgdo, favorecendo a clarificacdo de seu posicionamento frente ao meio
onde estd inserida, facilitando inclusive o engajamento do corpo funcional
aos seus propositos.

Guerreiro (1989) destaca que um objetivo fundamental do sistema
empresa, que se constitui na verdadeira razio de uma existéncia, que carac-
teriza e direciona o seu modo de atuacido, que independe das condigdes
ambientais do momento, bem como das condi¢des internas, e assume um
cardter permanente € a sua missao.

Figueiredo e Caggiano (2004) entendem que diante deste novo desafio,
surge assim o 6rgdo administrativo Controladoria, com a finalidade de, atra-
vés de informacdes adequadas, auxiliar o processo decisério, colaborando com
os gestores da busca da eficéicia gerencial. A missdo da Controladoria seria de
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimiza¢io do resultado

global.

Peleias (2002) resume a fungio da Controladoria como a responsabili-
dade pela coordenagio de esforcos com vista 3 otimizacdo da gestdo do
negdcio e também pela criacdo, implantagido, operacao e manutencio de
sistemas de informacdes que deem suporte ao processo de planejamento e
controle.

Seguindo esta linha de raciocinio, Salgado e outros autores (2005) di-
zem que a Controladoria tem como funcdo coordenar esforcos junto aos
gestores com vistas a garantir o cumprimento da missdo da empresa, assegu-
rando sua continuidade. O apoio dado ao processo de tomada de decisio, dar-
se-4 através da coleta e geracio de informacdes relevantes, fidedignas e
tempestivas, provendo aos gestores meios de alcancar um resultado global
coerente com as metas tragadas, buscando desta forma, a eficicia empresari-
al e a sua sobrevivéncia.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), a Controladoria
deve prestar assessoramento continuo a administracio executiva, no intuito
de contribuir para o aprimoramento da empresa, por meio de criticas cons-
trutivas e inteligentes.

Esta assessoria deve ser dada através da conscientizagio de todos quanto
a necessidade do aprimoramento continuo, através do levantamento das ati-
vidades e processos, identificando a partir daf as oportunidades de melhoria
e a consequente eliminacdo de falhas. Esta afirmativa pode ser melhor com-
preendida por meio da Figura 2.1.
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Conscientizagdo Identificagio
da empresa Anilise das das Eliminacéo de
para o - atividadese |2 oportunidades | = falhas e
aprimoramento processos para o desperdicios
continuo aprimoramento
1 |

Figura 2.1: Ciclo de aprimoramento continuo.

A Controladoria serve como 6rgao de observacio e controle da cipula
administrativa. E ela que fornece os dados e informacaes, que planeja e pes-
quisa, visando sempre mostrar a cipula os pontos de estrangulamento pre-
sentes e futuros que podem colocar em risco ou reduzirem a rentabilidade da
empresa. O profissional atuante na 4drea de Controladoria, o controller, tem
experiéncia e conhecimento nas 4reas financeiras, contdbil e administrativa,
mas também precisa conhecer marketing e economia e principalmente, estar
acompanhando o mercado, seus concorrentes locais e externos, além de estar
constantemente criticando o seu préprio negdcio.

Na concepgio de Tung (1993), a complexidade crescente da estrutura
econdmica provocou profundas mudangas na filosofia e pritica da administra-
¢ao, relativas a aspectos cientificos e éticos. A responsabilidade perante a soci-
edade agora norteia as acdes de um administrador. Os conhecimentos técnicos,
mais do que nunca, recebem destaque na conducio da atividade administrati-
va. Ainda, o profissional de Controladoria deve ter como principios norteadores
a ética e a responsabilidade social em todas as atividades empresariais, inician-
do-se desde o planejamento a obtencio do resultado final.

papel da controladoria

Com o aumento da complexidade das organizacdes empresariais, acen-
tua-se cada vez mais a importancia da Controladoria como instrumento capaz
de proporcionar os elementos necessirios 3 administragio correta dos varios
departamentos da empresa. Um sistema de Controladoria tem a funcgio de
avaliar e controlar o desempenho dos diversos setores da organizacio.

No mundo, estio emergindo diversas ferramentas e processos padro-
nizados que, quando implantados, auxiliam sobremaneira a gestdo empre-
sarial. A atual competicdo dos negdcios e as constantes mudancas nos di-
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versos ambientes das empresas exigem a maximiza¢io do desempenho e
do controle gerencial. Assim, a Controladoria exerce papel preponderante
na empresa, apoiando os gestores no planejamento e controle de gestao,
através da manutencio de um sistema de informacdes que permita integrar
as vérias fungdes e especialidades. Bahl e Livingston (2001, p. 27) relatam
que “[...] o cenario do mundo dos negécios mudou, descobertas tecnoldgicas
permitem, hoje, que as empresas se comuniquem de forma transparente,
na velocidade da luz”.

Peleias (2002) diz que a Controladoria contribui para o processo de
gestdo empresarial provendo subsidios a etapa de planejamento, com infor-
macdes e instrumentos que permitam aos gestores avaliar o impacto das di-
versas alternativas de acdo sobre o patrimonio e os resultados da organizacio,
A etapa de execucdo, por meio de informagido que permitam comparar os
desempenhos reais nas condi¢des padrio e realizado e a etapa de controle,
permitindo a comparagio das informacdes relativas a atuacdo dos gestores e
dreas de responsabilidade relativamente a planos e padrdes previamente es-
tabelecidos.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), pode-se entender
Controladoria como sendo o departamento responsavel pelo projeto, elabo-
ragdo, implementacio e manutencdo do sistema integrado de informagdes
operacionais, financeiras e contibeis de uma determinada entidade, com ou
sem finalidades lucrativas.

Riccio (1993) afirma que o papel de monitorar os paradigmas de quali-
dade é de responsabilidade da Controladoria, devendo esta informar e interagir
proativamente com as demais funcées organizacionais, baseado no principio
de que todos na organizagio sao responsaveis pelo alinhamento da estratégia,
pelos custos e pela qualidade e exceléncia operacional.

Assim, a Controladoria deve manter o conhecimento da organizac¢io no
sentido de entender o seu funcionamento e, com isto, avaliar se as “partes”
da organizacio estio agindo de acordo com os objetivos comuns e se os resul-
tados atingidos em cada uma das 4reas est4 atendendo a estratégia estabelecida.
Dessa forma, o ponto de vista apresentado pelo autor estd correto, uma vez
que o sucesso da organizagio deve ser atingido pela composicdo de todas as
acoes realizadas na organizacio.

papel do controller

Figueiredo e Caggiano (2004) apontam o Controller como o gestor
encarregado do departamento de Controladoria, tendo este o papel de ze-
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lar pela continuidade da empresa, cumprindo-o através do gerenciamento
de um eficiente sistema de informacio gerencial.

Sua fungio nio se limita a executar acertadas demonstracdes contabeis,
que relatam dados estdticos. Porém, devem, através destes dados tragar um
progndstico das atividades operacionais, procurando direcionar as acdes para
os objetivos tracados. Para Figueiredo e Caggiano (2004), o Controller deve
buscar a interacdo entre as diferentes atividades da empresa, a fim de que
juntas estas alcancem os resultados esperados.

Salgado e outros autores (2005), considerando as caracteristicas das in-
formacoes gerenciadas pelo Controller, afirmam que este se torna o profissio-
nal mais requisitado pelos gestores quando eles necessitam de orientacdes
quanto a dire¢io e ao controle das atividades empresariais. Ainda, o Controller
tem com responsabilidade manter os gestores informados sobre os eventos
passados, o desempenho atual e os possiveis rumos da empresa.

Conforme Beuren e Moura (2000), o Controller contribuird para o pro-
cesso de gestao empresarial exercendo suporte informacional ao planejamen-
to, execucgio e controle, por meio de um sistema de informagoes eficaz e
sinérgico entre os gestores, zelando pela maximizacio do resultado da em-
presa.

atribuicoes da controladoria

A fim de desempenhar seu papel, a Controladoria tem algumas fungdes
primordiais que devem ser desenvolvidas. Mosimann, Alves e Fisch (1999)
esclarecem que as funcées da Controladoria sio decorrentes do desenvolvi-
mento empresarial, e que estas se dividem em funcdes essenciais e comple-
mentares. As funcdes chamadas essenciais podem ser subdivididas em con-
trole organizacional, que tem por finalidade manter todas as partes da com-
plicada estrutura organizacional em expansio de forma continuada, eficiente
e econdmica; mensuracao do empreendimento — que tem o intuito de suprir
a necessidade de reconhecer e descrever claramente a segmentacdo da em-
presa em suas varias atividades de receita e custo, e, consequentemente,
suscitar o planejamento gerencial inteligente.

Complementando as fungdes essenciais, surgiram novas funcées que se
incorporaram 2 4rea de Controladoria, citadas também pelos mesmos auto-
res: a) divulgacdo de informacdes a usudrios externos a empresa, em decor-
réncias das exigéncias legais; b) protecio do patrimonio, com o estabeleci-
mento e manutengio de controles e auditoria interna, e garantia de cober-
tura apropriada para elementos patrimoniais segurados.
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Heckert e Wilson (1963) citam cinco fungdes basicas da Controladoria,
entre outras funcdes: a) planejamento: estabelecimento e manutencdo de
um plano operacional de curto e longo prazo, compativeis com os objetivos
globais; b) controle: desenvolvimento, teste e revisio por meios de padroes,
medindo o desempenho real em confronto com os padrdes; c) fungio de
relatar: preparacio, anilise e interpretacdo financeira para uso da adminis-
tragdo, preparacgio de relatérios para terceiros, conforme suas exigéncias; d)
funcio contébil: contabilidade geral e de custos, instalacdo e custédia de
todos os livros contdbeis, os registros e formas requeridos para registrar as
transagdes financeiras; g) outras funcées relacionadas: supervisio e operacoes
com impostos, auditoria independentes, seguros, desenvolvimento e manu-
tencdo de padroes, procedimentos e sistemas, entre outras.

areas de atua¢io da controladoria

Contribuindo para a determinac¢io das atividades a cargo da
Controladoria, Ribeiro Filho (2005) lista como é&reas de atuagdo da
Controladoria as relacionadas no Quadro 2.2.

e Estruturacdo normativa para o funcionamento do ciclo de
planejamento, orcamento, avaliagio de desempenhos e resultados;

* Supervisio da preparagdo de relatérios de resultados das dreas e
unidades;

* Direcio ou orientacdo para a unidade de auditoria interna;

* Visitas as unidades e servigcos para assisténcia e orientacdo no que
diz respeito as questdes orcamentérias, financeiras, contdbeis e de
custos;

¢ Implementacio de programas de educacio continuada para os
colaboradores da unidade de Controladoria;

* Assessoria permanente ao dirigente maximo, com relaco aos assuntos
de sua especialidade.

Quadro 2.2: Areas de atuacio da Controladoria.

Kanitz (1976) atribui a dimensdo da empresa o principal direcionador
das fungdes de um Coniroller. No entanto, destaca que sua funcio bésica
consiste em gerenciar e até mesmo implantar, sistemas de: informacio,
motivacdo, coordenacido, avaliacido, planejamento e acompanhamento.
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Neste sentido, Ribeiro Filho (2005) destaca que o Controller imprime
uma lideranga direta, devendo a unidade sobre sua coordenagio planejar,
executar e avaliar o conjunto de tarefas voltadas para direcionar a entidade
rumo 2 eficdcia organizacional.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), o Controller tem papel
de destaque na preparacio de planos estratégicos e orcamentos. Entre suas
atribuicdes cita a anélise de relatérios, a verificacdo de sua acuracidade e
atenta os executivos para itens que possam destoar dos objetivos tracados e
que necessitem de acoes remediadoras.

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 13), “[...] o Controller tem como
base direcionadora de suas funcdes a busca da eficicia organizacional”.

estrutura da controladoria

Sendo o foco da atividade de Controladoria assegurar o resultado da
empresa, entende-se que esta deve atuar fortemente em todos as etapas do
processo de gestdo, no intuito de exercer com eficicia o pleno controle e
reporte imediato na correcao dos desvios porventura encontrados no planeja-
mento. Embora tendo participagio ativa no processo de apoio a gestdo da
empresa, a Controladoria nio se furta as funcées de execugio, principalmen-
te nas tarefas de cariter regulamentar, vinculadas normalmente aos aspectos
contdbeis societarios e de legislagdo fiscal.

Nesta linha de raciocinio, a Controladoria poderia ser estruturada em
duas grandes 4reas: a) drea contdbil e fiscal: responsavel pelas informacoes
societérias, patrimoniais e fiscais, tais como: demonstrativos externos, con-
trole patrimonial e securitdrio, gestio tributéria, controle de inventérios, etc.;
b) 4rea de planejamento e controle: abrangendo as func¢des de orgamentos,
planejamento, projecoes, simulacdes, custos e contabilidade. Além de ser
responsével pelo acompanhamento do negdcio, através de andlises estatisti-
cas para anilise de mercado, andlise ambiental, conjuntural e projecdo de
cendrios, elaboracio e acompanhamento de projetos e analise de investimen-
tos. Para tanto, faz amplo uso dos sistemas de informacées vinculado as ope-
racdes, possibilitando ao controller participagio no processo de planejamento
estratégico.

No entendimento de Ribeiro Filho (2005), a vocagido principal da
Controladoria é a de assessoria, ndo apenas ao executivo chefe, mas a todos
os gestores e equipes funcionais da organizacio, sem responsabilidade de
execucdo direta. Esta percepcdo é ancorada na perspectiva de que o
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direcionamento da organizacdo para alcance da eficicia é de responsabili-
dade imediata do principal executivo desta, contando para isto com a as-
sessoria de 6rgaos de apoio, como a Controladoria.

Corroborando com a afirmativa acima, Anthony e Govindarajan (2002)
dizem que a Controladoria exerce funcio de assessoria no organograma. O
Controller, como responséavel pelo manuseio e controle dos sistemas de infor-
macdes, faz uso destes a fim de coletar e reportar aos executivos as informa-
¢oes sobre os resultados alcancados, podendo inclusive recomendar agdes
visando a melhoria dos resultados. Porém, o uso destas informacdes é de
responsabilidade dos executivos de linha.

perfil do controller

A fim de desenvolver sua fungio bésica, que é orientar o principal exe-
cutivo da empresa sobre o posicionamento atual das atividades e o
direcionamento a que estas estido conduzindo a empresa, o controller deve ter
amplo conhecimento do ramo de negdcios em que a empresa esta situada,
bem como o dominio das informagdes financeiras e operacionais da organiza-
cao.

Figueiredo e Caggiano (2004) listam como requisitos necessarios para o
desempenho da fungdo de Controller as caracteristicas apresentadas no Qua-

dro 2.3.

* Bom conhecimento do ramo de atividade no qual a empresa
estd inserida, bem como as vantagens e desvantagens que afetam
o setor,

* Conhecimento da histéria da empresa e seu enquadramento com os
seus objetivos, suas metas e suas politicas. Conhecer quais sdo os seus
problemas e as principais oportunidades;

e Habilidade de anélise de dados contdbeis e estatisticos e
conhecimento de informética suficiente para propor modelos de
integracio dos diversos dados;

* Boa comunicagio oral e escrita, haja vista sua necessidade de
comunicar os fatos interna e externamente.

* Profundo conhecimento dos principios contédbeis e implicacoes fiscais
que afetam o resultado empresarial.

Quadro 2.3: Requisitos para a funcdo do Controller.
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As caracteristicas citadas pelos autores reforcam a afirmativa de que o
Controller deve ter habilidades multifuncionais, com conhecimento
abrangente na drea contébil, financeira, econdmica e administrativa.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) listam como conhecimentos exi-
gidos pelo mercado: contabilidade e financas, sistemas de informacdes
gerenciais, tecnologia da informacio, aspectos legais de negdcios e visdo
empresarial, métodos quantitativos e processos informatizados da produ-
¢do de bens e servicos. E ainda, habilidade em préticas internacionais de
negdcios, controles orcamentérios, planejamento estratégico, além de pos-
suir f4cil relacionamento e capacidade de vender suas ideias e conceitos.

Ribeiro Filho (2005) relaciona como habilidades essenciais para atua-
¢do do controller as seguintes caracteristicas: a) capacidade para supervisi-
onar e atuar em todas as funcdes orcamentérias, financeiras, contébeis e
gestdo de custos; b) perfil para atuar em equipes multidisciplinares, especi-
almente no desenvolvimento e na manutencio de sistemas de informacdes
gerenciais; c) habilidade para negociar projetos; d) capacidade de comuni-
cacio; e) lideranga focada em resultados; f) persisténcia e flexibilidade; g)
forte compromisso ético. O autor ainda sintetiza como requisitos técnicos
para atuacéo eficaz do Controller: “[...] um forte conhecimento nas areas
de financas, orcamento, contabilidade, tributos e sistemas de informacdes,
além de ferramentas de apoio gerencial, a exemplo de métodos quantitati-
vos aplicados e informdtica”. (RIBEIRO FILHO, 2005, p. 11)

suporte a gestao estratégica

No mercado livre, o objetivo das organizacdes é o maior lucro possivel
em conjunto com seu crescimento a longo prazo e com o bem-estar da coleti-
vidade. Assim, caberia as organizacoes determinar os desejos ou necessidades
da coletividade e, depois, organizar-se para a producio e a comercializacio.
Como as necessidades e desejos dos seres humanos sofrem alteracdes perma-
nentes, essa seria uma tarefa continua.

Como um segmento do trabalho do Controller, ao planejamento é dado
grande destaque, pois a partir de um bom planejamento é que serd possivel
tracar metas e atingir os objetivos almejados. A partir do planejamento o
controller ir4 avaliar as possibilidades da empresa e confrontd-las com a
realidade externa, para entdo, tragar as metas, estabelecer os procedimen-
tos para alcanca-las, elaborar o organograma com definicdo das respon-
sabilidades de cada cargo da organizacio, estabelecer mecanismos de acom-
panhamento e medicdo dos resultados, desenvolver mecanismos de di-
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vulgagio eficiente, através de comunicacdo interna e um sistema de rela-
torios fidedignos.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) a definicao das
metas e dos objetivos da empresa é papel da alta ctipula, e deve ser aplicada,
utilizando-se de uma metodologia adequada, que é denominada planejamen-
to estratégico. Nesta etapa, a melhor maneira de se conseguir uma boa for-
mulacio é provocar um envolvimento dos gestores de todas as dreas e de seus
subordinados especialistas, levando-os a um pensar estratégico constante.

Salgado e outros (2005) entendem que é preciso ter um bom conheci-
mento da missio da empresa para poder participar da formulacio de seu
planejamento estratégico, pois se pressupde um conhecimento adicional des-
ses profissionais. O papel da Controladoria na formulacdo do planejamento
estratégico é fornecer informagdes financeiras ou operacionais, capazes de
auxiliar no processo de anilise.

Assim como em qualquer processo que requer metodologia adequada, o
Planejamento Estratégico também tem seus pontos fracos, sendo motivo de
criticas por parte de alguns autores, pois hi um receio de que esse venha a
engessar a habilidade do gestor, dai a importancia de utilizar-se da
Controladoria, pois uma das suas atribuicdes é dar suporte ao planejamento
estratégico e permitir ao gestor ter uma visdo ampla da empresa, fazendo
com que este exercite de forma continua seu individualismo — necessério
para garantir a sinergia de resultados na empresa.

A Controladoria cabe 0 monitoramento da empresa, utilizando-se de
sua principal ferramenta, o planejamento estratégico, que, de acordo com
Crozatti (1999), é um processo de gestao e a melhor maneira de desenvolvé-
lo — para um melhor aproveitamento das oportunidades e pontos fortes — é
fazé-lo em fases, pois se consegue, assim, diminuir o impacto das debilidades
e pontos fracos encontrados no ambiente da empresa.

A definicao das diretrizes estratégicas é muito importante e deve priorizar
a habilidade do gestor de modo a evitar o engessamento de sua capacidade
possibilitando através do planejamento estratégico a melhor maneira de al-
cancar o objetivo principal da empresa, projetando-a para um futuro melhor,
com um aumento no seu nivel de eficicia.

A estratégia, segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), tem como
principais pilares a determinacio de metas e o conjunto de decisdes, objeti-
vos e politicas a serem adotados para que tais metas sejam atingidas. Geral-
mente estas sio de longo prazo. Analisar bem o caminho a seguir, e qual
objetivo estabelecer faz parte de uma boa estratégia. Esta é influenciada
pela anilise da situacio e objetiva aproveitar oportunidades. Tanto os obje-
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tivos quanto as diretrizes estratégicas sdo vantagens formuladas a partir da
avaliacio dos ambientes interno e externo.

planejamento tético

Racionalizar é primordial para a tomada de decisido e o planejamento
— por ser uma técnica para alocar recursos provoca mudancgas e inovagio
dentro da empresa, tem funcido administrativa, influencia na organizacio,
direcdo e controle — funciona para orientar o processo decisério.

Apés a formulacio da macroestratégia é preciso formular o planeja-
mento tatico, que restringe-se ao nivel de 4rea, tendo como responsavel o
gestor de cada uma delas, e nesta fase o produto é o estabelecimento das
diretrizes téticas, planejado para o médio prazo.

O planejamento tatico deve ter suas diretrizes em total harmonia com
o planejamento estratégico buscando assim a eliminagido de conflitos e
priorizando sempre o resultado global.

Sendo a Controladoria a gestora das informacdes, essa exerce um papel
importantissimo na eficicia de todas as fases do planejamento operacional,
sendo este um especialidade daquela.

suporte ao planejamento operacional

Detalhar operagdes especificas procurando sempre a méxima eficiéncia
no uso dos recursos baseando-se nos objetivos e estratégias determinadas, é
isto que representa o planejamento operacional. (OLIVEIRA; PEREZ
JUNIOR; SILVA, 2002)

Este planejamento pode ser dividido em pré-planejamento, planejamento
operacional de médio, longo e curto prazo e é projetado através de métodos e
normas para cada tarefa isoladamente com metas especificas. Para alcancar os
objetivos tracados, ele utiliza-se de algumas técnicas entre elas o cronograma.

O planejamento operacional visa otimizar o desempenho da empresa,
para isso prevé meios que possibilitem a realizacao dos objetivos, identifica e

avalia, dentro das alternativas, aquela que encontra-se afinado com as metas
e politicas da empresa. (FERNANDEZ, 1989)

E através do planejamento que se consegue um melhor controle das
acdes executadas, ou mesmo antes de elas acontecerem, pois é muito mais
econdmico e eficiente para a empresa evitar um possivel erro do que corrigi-
lo, para isso é importante que se tenha adequados modelos de simulacdo. Na
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execucdo e controle deve-se ter mais atengdo, visto que é nesta fase que
confirma-se a eficdcia das atividades. (CROZATTI, 1999)

pré-planejamento operacional

Nesta fase, a escolha das melhores alternativas ajudardo nas diretrizes
estratégicas, objetivos e metas a serem estabelecidos. E importante que se
analise as a¢des e simulacdes para uma melhor harmonizagio dessas, também
nesta fase a participacio dos gestores torna-se fundamental.

planejamento operacional de médio, longo e curto prazo

E neste processo gerencial que a otimizacio do desempenho leva em
consideragio o fator temporal, levando ao detalhamento as alternativas
estabelecidas no pré-planejamento, definindo como serio atingidos os objeti-
VOs e prazos para o cumprimento das metas. De acordo com Catelli (2001, p.
61), o reconhecimento das varidveis internas e externas sdo imprescindiveis
na consolidac¢do e harmonizagio das alternativas.

suporte a gestao de custos e pregos

Nos tltimos anos, as empresas publicas e privadas passaram a demandar
maiores gastos com desenvolvimento tecnoldgico, qualidade, marketing, aten-
dimento ao cliente, entre outros, a fim de garantir sua prépria sobrevivéncia.
Em decorréncia desta mudanca organizacional houve considerivel aumento
dos custos, principalmente, dos custos indiretos. Diante deste cendrio, a
gestdo de custos e precos se tornou um dos elementos-chave para a tomada
de decisdo. Os custos sdo essencialmente medidas monetérias dos sacrificios
com 0s quais uma organizacdo tem que arcar a fim de atingir seus objetivos.
Logo, estdo relacionados as decisdes da organizacao.

Conforme Eliseu Martins (2003), a palavra custeio pode ser definida
como: “método de apropriacdo de custos”. Segundo Salgado e outros autores
(2005), o método de custeio é o fundamento da Contabilidade de Custos
ligado a decisdo de como deve ser mensurado o custo dos produtos. E com-
pleta, dizendo que o0 método de custeio é um modelo de decisio, mensuracio
e informacao. Na literatura especializada de Contabilidade existem diversos
métodos de custeio. Mas, nio hd consenso entre os autores sobre a nomen-
clatura que deve ser utilizada para tais métodos. Neste caso, apresenta-se
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uma resumida abordagem entre os métodos de custeio mais utilizados: o
Custeio Pleno, o Custeio por Absorcio, o Custeio Variavel e o Custeio ABC
(Activity Based Costing).

custeio por absor¢io

No custeio por absor¢io todos os custos diretos ou indiretos, isto €,
todos os custos ligados a produgio sdo acumulados como custos do processo e
acrescentados ao valor do servigo final. Para Eliseu Martins (2003), o custeio
por absorcio consiste na apropriacio de todos os custos de produgio aos bens
elaborados, e s6 os de produgio aos bens elaborados: todos os gastos relativos
ao esforco de fabricacio sao distribuidos para todos os produtos feitos. Garrison
e Noreen (2001, p. 226) definem o custeio por absor¢ao como “[...] 0 méto-
do de apuracio de custos que inclui todos os custos de fabricacio — materiais,
mao-de-obra e custos direto, fixo e varidvel — como parte dos custos de uma
unidade concluida do produto”.

O método de custeio por absorcio é o tinico método aceito pela legisla-
¢éo brasileira do imposto de renda e talvez por esta razio, seja o mais utiliza-
do pelas empresas. Além disso, este método de custeio é consagrado pela Lei
6.404/76"'. Todavia, ao longo do tempo, o sistema de custeio por absor¢io
demonstrou falhas na sua utilizagdo para fins gerenciais, dentre elas a
desconsideracio ou falta de distingio clara entre custos fixos e varidveis. Es-
tes sdo elementos de custos importantes no controle de produtividade e
precificagio do produto.

custeio pleno

No Método de Custeio Pleno, todos os custos e despesas de uma entidade
sao levados aos objetos (produto ou servigos) de custeio, com base em rateios.
Segundo Ribeiro Filho (2005), no custeamento por absor¢do pleno, o objetivo
é atribuir todos os gastos, sejam custos ou despesas de um periodo, a determi-
nado objeto de acumulacido. Além disso, alguns autores se referem ao custeio
pleno como custeio por absor¢do total. Como exemplo, Guerreiro e Catelli
(1995, p. 63) podem ser citados quando definem que “[...] o custeio por absor-
¢ao total é como uma metodologia de custeio onde todos os custos e despesas
operacionais sao rateados as unidades individuais de servigos”.

' O capitulo que trata dos aspectos contabeis foi alterado pela 11.638/2007.
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O Método de Custeio Pleno também é conhecido como RKW. A sigla
representa as iniciais de um antigo conselho governamental para assuntos
econdmicos o Reinchskuratorium fuer Winrtschaftlichtkeit que existiu na Ale-
manha, o qual, segundo Eliseu Martins (2003): “[...] seria semelhante ao
antigo Conselho Interministerial de Pregos”.

Na 4rea de sadde, o custeio pleno é muito utilizado. Sua utilizacio aqui
no Brasil se deve, em parte, 3 influéncia do Conselho Interministerial de
Precos o qual incentivou a divulgacio de custos na drea da satide, j4 na década
de 1970, como condigio obrigatdria para manter vinculo com a rede publica
de prestacio de servicos médico-hospitalares. Infelizmente, contudo, seu
impacto foi minimo diante da realidade da inflagio galopante da época, e o
interesse de custos no campo da satde foi abandonado rapidamente.

custeio variavel

Segundo Santos (1998), embora os estudos do custeio direto ou varidvel
tenham sido iniciados entre 1905 e 1935, o primeiro artigo relevante que
divulgou de forma sistemitica o custeio varidvel e suas vantagens foi o de
Jonathan N. Harris, intitulado: “O que lucramos no més passado?”, publica-
do no Naca Bulletin, de janeiro de 1936. Mas, somente a partir dos anos 50
é que o custeio direto comecou a receber atengio por parte dos pesquisado-
res e empresas como instrumento ttil e relevante para tomada de decisées.

No custeio varidvel, somente os custos varidveis sio alocados aos produ-
tos ou servigos, uma vez que os custos fixos sio considerados despesas do
periodo, tendo seus valores alocados diretamente ao resultado.

O custeio varidvel é também chamado de custeio marginal ou ainda de
custeio direto, visto que os custos varidveis, na sua maioria, sdo diretos. Em
razio da obrigatoriedade legal de uso do custeio por absorcio, o custeio vari-
4vel é geralmente utilizado para fins gerenciais, como ferramenta de auxilio a
administracdo para tomada de decisdes.

custeio ABC

Como um sistema de custeio divulgado recentemente, especialmente
no Brasil, o sistema de custeio baseado em atividades, ABC, é um custeio por
absorc¢do, mas o objeto de custeio nido é o produto, e sim as atividades
envolvidas na produgio do produto ou na prestacio de algum servico.

De acordo com Andersen (1997), o ABC é uma metodologia que
mensura o custo e o desempenho de atividades, recursos e objetivos de
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custeio. Os recursos sdo atribuidos as atividades que sido, na sequéncia,
atribuidas aos objetivos de custeio. O custeio por atividade reconhece a
relacdo causal existente entre os geradores de custos e atividades.

Para Ching (2001), o ABC é um método de ratear os custos de um
negdcio de departamento para as atividades realizadas e de verificar como
estas atividades estdo relacionadas para a geracdo de receitas e consumo dos
recursos. O custeio ABC é adequado para organizacdes complexas, em que
os produtos consomem os recursos de forma muito heterogénea. As entida-
des hospitalares parecem ser bons exemplos desse tipo de organizacdes.

Os beneficios do ABC seriam muitos. Segundo Cogan (1995), pode-se
citar os seguintes beneficios: a) uma melhoria das decisdes gerenciais, pois
deixa-se de ter produtos subcusteados ou supercusteados; b) facilita a deter-
minacio dos custos relevantes; e ¢) permite que se tomem agdes para 0 me-
lhoramento continuo das tarefas de reducdo dos custos dos overhead.

Andersen (1997) acrescenta os beneficios normalmente advindos do
ABC apresentados no Quadro 2.4.

* Maior exatidio nos custos de produtos;

* Determinacio dos custos de servicos;

¢ Determinacio dos custos de clientes;

¢ Identificacdo dos custos por mercado ou de canais de distribuicéo;

* Determinacio dos custos de projeto;

* Determinagio dos custos de contratos;

* Determinacio dos produtos, clientes ou canais a serem focalizados;

* Acompanhamento da rentabilidade de produtos, canais de venda,
clientes etc;

* Apoio para a mensuragio da anilise do valor econdmico agregado,
EVA, do inglés Economic Value Added,

* Apoio para negociacio de contratos;

* Apoio para aumentar a receita, ajudando os clientes a entender as
redugdes de custo como consequéncia da utilizacio de seus produtos
€ servicos;

* Apoio para custo-alvo;
* Apoio para benchmarking; e

* Determinacio do montante de servigos compartilhados.

Quadro 2.4: Beneficios advindos do ABC.
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Uma sintese sobre os sistemas de custeio pode ser vista no Quadro 2.5.

Método de Custeio Vantagens

Custeio por absor¢ao Atender a legislagio societdria e fiscal.

Auxilio a tomada de decisdes: (i) ponto de equilibrio (produto/
Custeio varidvel empresa); (ii) margem de contribuigdo; (iii) escolha de mix de
produtos e (iv) auxilio na formacio de precos.

Controle: (i) preparagio de orcamentos e (ii) anélise das

Custeio padrio o .
P varidveis de precos e quantidade.

(i) identificar reais fontes geradoras de custos; (ii)
identificadores de performance; (iii) identificar processos
fundamentais e (iv) identificar atividades que ndo agregam

valor.

Custeio por atividade

Quadro 2.5: Razdes para se implantar um sistema formal de custeio.

Segundo Bruni (2008), um dos mais importantes aspectos financeiros
de qualquer entidade consiste na fixagido dos precos dos produtos e servigos
comercializados. E completa, afirmando que o sucesso empresarial poderia
até nio ser consequéncia direta da decisdo acerca dos precos. Porém, um
preco equivocado de um produto ou servigo certamente causaria sérios danos
ao negdcio.

A gestdo de precos é uma decisio através da anélise de produtos e servi-
¢os, levando em consideragio sua lucratividade e rentabilidade. Vale ressaltar
que esta decisdo est4 atrelada a anélise dos custos.

Segundo Salgado e outros autores (2005), a Controladoria deve definir
um modelo que compreenda: a) definicdo dos critérios e procedimentos,
levando em consideracio mercado especifico e método de custeio adotado;
b) defini¢do de um modelo padrio que dé suporte a decisio e a definicdo dos
precos a serem praticados; c¢) defini¢io de um modelo para acompanhar e
monitorar precos listados, praticados, calculados e da concorréncia; d) anéli-
se da lucratividade e rentabilidade dos produtos e servigos, unitério e global;
e) gestao da listagem dos precos.

Nagle e Holden (2003) citam que a fixacdo do preco é a dltima deci-
sdo que a empresa toma, porém ¢ a mais importante. E complementam,
afirmando que o preco nio deve refletir os custos do produto ou servigo,
mas o valor econdmico que o cliente percebe nele.
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suporte a gestdo dos sistemas de informacoes

Atualmente, novos paradigmas influenciam os mercados e as organi-
zagdes com a competitividade e com novas regras de gestdo. Segundo Sal-
gado e outros autores (2005), com a globalizagio proporcionada pelo avan-
co da tecnologia de informacio e constituicio de redes por parte das em-
presas, criou-se uma nova forma da organizacdo, sobrevivendo em uma
economia informacional ou global. Assim, os gestores procuram adaptar a
realidade imposta com um gerenciamento de processos voltados a identifi-
car e a ligar a dinAmica do mercado com as necessidades dos consumidores
a quem desejam atender, necessitando, para isso, de informacées claras,
objetivas e tempestivas.

Nesse sentido, torna-se relevante estudar o papel da Controladoria
servindo-se dos seus préprios instrumentos, interpretando-os para infor-
mar, orientar e guiar a administracio no seu processo de gestdo e tomada
de decisdes mais convenientes, e integrar o sistema de informagdes contabeis
ao sistema de gestio empresarial.

As organizacdes estio em ambiente de constante mudanga. Cada vez
mais, necessitam de controles precisos e de informagdes oportunas sobre os
seus processos para adequar as suas operagdes as novas situacoes. Os gestores
devem ser os agentes revolucionérios dessas mudancas. Tais necessidades ocor-
rem devido ao surgimento de novos paradigmas de gestdo e de sistemas de
informacdes cada vez mais eficientes, impostos pelo mercado, visando 2 satis-
facdo dos clientes, uma vez que eles sio os responséveis pelo seu sucesso. De
acordo com Salgado e outros autores (2005), os Sistemas Integrados de Ges-
tdo Empresarial (SIGE), unem e integram os sistemas operacionais e de apoio
a gestdo, por meio de recursos da tecnologia de informacio, abrangendo to-
dos os processos de negécios da empresa, departamento e fungdes.

Segundo Balloni (2005), os Sistemas de Informagdo tém substituido
os procedimentos de trabalhos manuais por processos de trabalhos
automatizados. Também o fluxo eletronico de informacées reduz os custos
operacionais através da substitui¢cdo do papel e rotinas manuais que acom-
panham o sistema. Essa melhora no fluxo de trabalho diminui os custos
operacionais, melhora o servico aos clientes, influencia fortemente na efici-
éncia organizacional, pode conduzir a novos servigos organizacionais (ino-
vacido) e, finalmente, a uma melhor gestdo dos conhecimentos da empre-
sa por parte dos gestores, encorajando-os, por exemplo, o
compartilhamento de informacdes, a criagio ou inovagido de novas capa-
cidades de planejamento, organizacdo, lideranca e controle.
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A informagio e seus respectivos sistemas desempenham funcdes fun-
damentais e estratégicas nas organizacées. Em sua totalidade, a informacao

apresenta-se, sob a ética da vantagem competitiva, como um recurso estra-
tégico chave. Para Balloni (2005, p. 3),

[...] o desafio gerencial central hoje é como utilizar a
tecnologia da informacio para projetar e realizar a gestdo
de empresas de forma ética, efetiva e competitiva. Os
Sistemas de Informacio sio vitais para a gestio,
organizagio e operacio das empresas, exercendo impactos
na estrutura organizacional, influenciando a cultura, as
filosofias, as politicas, os processos e os seus modelos de
gestao.

Portanto, a gestdo da informagao e o conhecimento dos Sistemas de Infor-
magao sao essenciais para se criar empresas competitivas, gerenciar globalmen-
te as corporagdes e prover os clientes com produtos e servicos de valor.

No mercado, os Sistemas de Informacées Gerenciais sdo mais conheci-
dos como ERP, que é considerado o mais avancado Sistema Integrado de Ges-
tdo. Segundo Salgado e outros autores (2005), o ERP é considerado atual-
mente como a moderna solugdo de TI para os Sistemas de Informacées
Operacionais e de Gestao das organizacoes, tratando das informacdes de toda
a empresa relacionadas com todo o seu fluxo produtivo, comercial e adminis-
trativo.

O ERP é desenvolvido de forma a propiciar melhorias necessirias a cada
empresa, desde que nio seja alterada sua arquitetura. Salgado e outros auto-
res (2005), apresentam que o ERP é construido conforme uma estrutura
tecnoldgica que permite uma série de adaptacdes, sem ferir sua arquitetura
bésica, para atender as necessidades de cada empresa, processo esse denomi-
nado parametrizacdo. Além disso, o desempenho geral e adequado do ERP
nas empresas depende, fundamentalmente do processo geral de
parametrizacdo, o que requer um estudo profundo das necessidades
informacionais de todo o sistema empresa.

A parametrizacdo é de fundamental importincia para o sucesso da
implantacgio e utilizacdo do ERP, devendo ser feita sempre voltada para o
objetivo e necessidades dos gestores e, principalmente, do negécio. Salga-
do e outros autores (2005) citam que a parametrizacio do ERP deve ser
feita a partir das necessidades informacionais dos gestores sobre os eventos
econdmicos realizados pelas diversas dreas e atividades empresariais, con-
siderando as caracteristicas do negdcio e da organizacio.
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As estruturas empresariais e os respectivos niveis hierdrquicos devem
ser participativos e dinAmicos no interior das empresas, eliminando as barrei-
ras ou divisdes que separam a alta administracio do corpo gestor e do corpo
técnico. Esse dinamismo implica prover o alinhamento, a coeréncia ou a
sinergia das informacdes, fazendo com que todos na empresa estejam envol-
vidos e direcionados ao negdcio e a competitividade empresarial. Segundo
Cruz (1998), nas empresas que passaram por atualizacGes recentes, por al-
gum projeto de reengenharia, por exemplo, todos os funciondrios, de qual-
quer nivel da estrutura organizacional, tém a obrigacdo de decidir, ou seja, o
processo decisério ndo é mais exclusivo das camadas superiores da organiza-
cao.

No entendimento de Salgado e outros autores (2005), a Controladoria
tem como missdo dar suporte a todo o processo de gestio empresarial, fazen-
do uso do seu sistema de informacdo. O sistema de informagio da
Controladoria apresenta-se integrado com os sistemas operacionais e tem
como caracteristica relevante a mensuragdo econdmica das operagdes para
fins de planejamento, controle e avaliagido dos resultados e desempenho dos
gestores das diversas 4reas de responsabilidade da empresa.

A principal fungio da Controladoria, como ja foi citado, é a de fornecer
informagdes para a tomada de decisbes. Apesar de ser esta uma funcio bas-
tante abrangente, compete a ela a formacio de sistemas de informacao, den-
tro de uma organizagio, que permitam relatar: a) a situacdo econémico-fi-
nanceira da empresa; b) a performance das dreas operacionais; ¢) performance
dos gestores das édreas; e d) o acompanhamento estratégico.

No entendimento de Balloni (2005, p. 10), os Sistemas de Informa-
¢do desempenham trés papéis vitais em qualquer organizacgio: a) suporte
de seus processos de negdcios e operagdes: desde a contabilidade até a
rotina de pedidos, os SI fornecem gerenciamento com suporte nas opera-
¢des empresariais didrias. Uma vez que uma resposta se torna mais impor-
tante, a capacidade dos SI de reunir e integrar informagdes ao longo das
fungdes de negdcio estd se tornando decisiva; b) suporte nas tomadas de
decisdes de seus funciondrios e gerentes: do mesmo modo que os SI po-
dem combinar informacdes para ajudar a gerenciar melhor os negécios, as
mesmas informagdes podem ajudar os gerentes a identificarem e avali-
arem os resultados de decisdes anteriores. O SI ajuda os gerentes a to-
mar decisdes melhores, mais répidas e mais informadas; c) suporte em
suas estratégias em busca de vantagem competitiva: os SI projetados
em torno dos objetivos estratégicos da empresa ajudam a criar vanta-
gem competitiva no mercado.
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suporte a avaliacio de desempenho

O processo de avaliagio de desempenho no ambiente empresarial per-
mite a constante verificacio dos resultados obtidos, comparando-os a planos
e padroes préestabelecidos, decorrentes das acdes empreendidas pelos
gestores no cumprimento de suas fun¢des de organizacio e administragio da
entidade.

Mosimann, Alves e Fisch (1999), na tentativa de descreverem as vérias
etapas pelas quais o processo de controle se deve basear para uma perfeita
avaliacio de desempenho, relacionam as atividades apresentadas no Qua-

dro 2.6:

* Estabelecimento de objetivos, metas e padrdes que se refletem em
procedimentos, normas de conduta, ética profissional e normas de
trabalho, devendo estar sempre relacionados com a perfeita
compreensdo do resultado desejado. Os padrdes devem ser expressos
em alguma unidade de tempo, dinheiro, unidade fisica ou por meio
de indices. As metas e os padrdes devem ser introduzidos no sistema
de informacdes;

¢ Observacio do desempenho de maneira sistematica e coerente com
os objetivos, metas e padrdes estabelecidos, selecionando-se o que
medir e como medir, com o intuito de alimentar o sistema de
informacées com os dados referentes as atividades realizadas;

* Comparagdo do desempenho real com o esperado, desde que haja
limites determinados dentro dos quais essa variacdo pode ser aceita
como normal ou excepcional (Principio da Administragdo por Excecio)
e emissdo de relatérios de desempenho pelo sistema de informagaes,
contendo as metas e os padrées estabelecidos, os dados sobre as
atividades realizadas e as respectivas variacdes entre o planejado, o
padrio de execucdo e o realizado;

¢ Comunicacio do desempenho com as alternativas de agio em
decorréncia de variacdes relevantes. A agio subsequente escolhida
poders ter efeitos a curto e a longo prazos. A eficicia das acoes depende
de requisitos que devem ser preenchidos pelos relatérios enquanto
instrumentos de comunicacio, como: compreensio e aceitagio dos
gestores que os utilizam e daqueles cujos resultados estio sendo
analisados; capacidade de antecipar e relatar desvios em tempo, para
permitir agio corretiva antes que desvios mais sérios possam ocorrer;
flexibilidade para permanecer compativel com as mudangas do ambiente
organizacional; capacidade de transmitir os estimulos necessdrios a uma
visualizagao fécil pelo gestor e de indicar as alternativas de acdo corretiva
possiveis, de maneira mais econdmica;
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* Acio corretiva correspondente as medidas ou providéncias adotadas
para eliminar os desvios significativos detectados nos relatérios de
desempenho. Esta atividade tem um papel fundamental, pois sem ela
o controle torna-se um exercicio sem substincia. A acdo corretiva
pode levar 2 alteragio dos padrdes ou mesmo das metas de resultados
estabelecidos para um determinado periodo;

* Acompanhamento da acio corretiva, pois um bom sistema de controle
permite localizar possiveis dificuldades ou mostrar tendéncias
significativas para o futuro. Essas informacées alimentardo o processo
de planejamento do préximo ciclo decisério, configurando o efeito
de controle como um processo circular.

Quadro 2.6: Etapas pela qual o processo de controle se baseia para a avaliagio de desempenho.

O encadeamento do processo de avaliacgio de desempenho pode ser
visualizado conforme a Figura 2.2.

Estabelecimento de Metas, Padrdes e Objetivos
|}

Observacio do Desempenho

l

Comparacio do Desempenho

)

Comunicagio do Desempenho
!

Acdo corretiva

)

Acompanhamento da Agéo

|
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|

|

|

|

|
]

Figura 2.2: Processo de controle.

No entendimento de Ribeiro Filho (2005), o processo de avaliacdo de
desempenho deve focar a potencializacio das competéncias das equipes téc-
nicas da entidade hospitalar, levando em consideragio os seguintes pontos: a)
apreciacdo dos resultados das unidades funcionais sob a perspectiva de um
“clima de celebracdo”, em que os acertos sio identificados e reforcados e
os erros, também identificados, sio visualizados como possibilidades de
aprendizagem de todas as equipes, de maneira que ndo sejam repetidos;
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b) comparacio dos resultados alcangados com as metas previstas, oportu-
nidades em que cada unidade funcional, através de seu gestor, explicitara as
variagdes verificadas; ¢) identificacdo de possiveis restricoes que possam
comprometer os resultados dos préximos periodos, oportunizando o enca-
minhamento de solucdées adequadas e tempestivas.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

SALGADO, Ana Paula Pinheiro et al. Controladoria hospitalar: uma
comparacio entre entidade publica e privada na cidade de Salvador. 2005. 92 f.
Monografia (MBA em Controladoria) - Programa de Pés-Graduacdo Lato Sensu,
Universidade Salvador, Salvador, 2005.
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0S DESAFIOS DOS CONTROLES
INTERNOS

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Andressa Beloso, Felipe Lima, Tatiana Sarli
e Tarcio Leite.

Tudo o que liberta 0 nosso espirito sem nos dar o controle
de nés préprios é prejudicial.

Johan Wolfgang Von Goethe

objetivos do capitulo

Uma das mais importantes demandas das atividades da Controladoria
diz respeito & manutencdo e ao aperfeicoamento de bons controles inter-
nos. Este capitulo destaca o conceito, a importancia e os desafios associa-
dos aos controles internos.

Ao final da leitura do capitulo, vocé devera entender a responsabilida-
de pela determinacido do controles internos, compreender as caracteristi-
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cas do sistema de controles internos e de suas interfaces com outras areas,
analisar os custos e beneficios relativos aos controles internos.

conceito e importancia dos controles internos

No Brasil, somente agora as empresas comecam a dar a devida impor-
tancia aos controles internos. Ter um plano de organiza¢io dentro de uma
empresa reduz a possibilidade de erros e irregularidades, a0 mesmo tempo
em que promove a eficiéncia operacional e fomenta o respeito e obediéncia
as politicas administrativas fixadas pela gestdo. (BELOSO et al., 2007)

Os controles internos sdo regularmente vistos como sinénimos de au-
ditoria interna. Esta concepcdo, no entanto, é totalmente equivocada, pois
a auditoria interna equivale a um trabalho organizado de revisio e aprecia-
¢do dos controles internos, normalmente, executados por um departamen-
to especializado. Estes, por sua vez, referem-se a procedimentos de organi-
zacgdo adotados como planos permanentes de uma empresa. (ATTIE, 1998)

Segundo o Comité de Organizagdes Patrocionadoras (Committee of
Sponsoring Organizations), constituido por representantes do AICPA, do
American Accounting Association, do Institute of Internal Auditors e do
Financial Executives Institute, controles internos sdo um processo operado
pelo conselho de administragdo, pela administracdo e outras pessoas, dese-
nhado para fornecer seguranca razoavel quanto a consecucio de objetivos nas
categorias de confiabilidade de informacdes financeiras, obediéncia as leis e
regulamentos aplicéveis, eficiéncia e eficdcia nas operacdes. Sendo esta defi-
ni¢do também adotada pela Norma Brasileira de Contabilidade - NBC T 11.
(CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 200-)

O controle interno tem significado e relevincia somente quando é con-
cebido para garantir o cumprimento de um objetivo definido, quer seja admi-
nistrativo ou gerencial. Esses objetivos envolvem a protegio de ativos, obten-
¢ao de informacio adequada, promocio da eficiéncia operacional e estimulacio
da obediéncia e do respeito as politicas da administracio. (CONSELHO
REGIONAL DE CONTABILIDADE DE SAO PAULO, 1988)

A protecio dos ativos é uma das principais fungdes da administragio.
Eles devem ser protegidos contra qualquer solucdo indesejavel, quer sejam
erros nao intencionais, como aqueles decorrentes de calculos incorretos e
contabiliza¢des inadequadas, quer sejam irregularidades intencionais, como a
realizacdo de procedimentos indevidos ou sua omissdo. As informacdes
contébeis sdo, também, de fundamental importancia para o processo decisério
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e para a consecuc¢do dos objetivos da administracdo. Aliado a isso, relatéri-
os gerenciais devem promover acdes corretivas, que melhorem a eficiéncia
operacional do controle interno. Para ajudar na eficicia dos controles inter-
nos, a administracio deve estimular a obediéncia e o respeito as politicas
tragadas para a organizacdo. (CONSELHO REGIONAL DE CONTABILI-
DADE DE SAO PAULO, 1988)

Esses elementos, pela importancia intrinseca de cada um, sao essenci-
ais para um controle interno adequado, pois uma grave deficiéncia de qual-
quer um deles comprometeria o funcionamento eficaz de todo o sistema.

(ATTIE, 1998)

Dessa forma, o controle interno compreende todos os meios planeja-
dos numa empresa para dirigir, restringir, governar e conferir suas varias
atividades com o propdsito de fazer cumprir os seus objetivos. Os meios de
controle incluem, mas nio se limitam a: formas de organizacdes, politicas,
sistemas, procedimentos, instrucdes, padroes, comités, planos de contas,
estimativas, orcamentos, inventdrios, relatérios, registros, métodos, proje-
tos, segregacdo de funcio, sistemas de autorizacio e aprovacio, concilia-
cdo, anilise, custddia, arquivos, formuldrios, manuais de procedimentos,

treinamento, etc. (ATTIE, 1998)

responsabilidade pela determinaciao do controle interno

A administracdo é responsavel pelo planejamento, instalagio e super-
visdo de um sistema de controle interno adequado. Qualquer sistema, inde-
pendentemente de sua solidez fundamental, pode deteriorar se no for peri-
odicamente revisto. O sistema de controle interno (ATTIE, 1998) deve estar
sujeito a continua supervisido para determinar se: a) a politica interna pre-
sente estd sendo corretamente interpretada; b) as mudancas em condigdes
operativas tornaram os procedimentos complicados, obsoletos ou inadequa-
dos; e ¢) quando surgem falhas no sistema, sdo tomadas prontamente medi-
das eficazes e corretivas.

As atribuicoes dos colaboradores ou setores internos da empresa devem
ser claramente definidas e limitadas, de preferéncia por escrito, mediante o
estabelecimento de manuais. As razdes para se definirem as atribuicées sio,
conforme Almeida (1995), dentre outras, assegurar que todos os procedi-
mentos de controles sejam executados; detectar erros e irregularidades; apu-
rar as responsabilidades por eventuais omissdes na realizacao das transagoes
da empresa.
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O relatério do Comité de Organizagdes Patrocinadoras conclui que
todas as pessoas em uma organizacio tém alguma responsabilidade pelos
controles internos e que, na realidade, fazem parte deles, tais como a admi-
nistragdo, o Conselho de Administragio e Comité de auditoria, auditores
internos e outros membros do quadro de pessoal da entidade. Auditores
independentes e érgios reguladores podem trazer informacdes tteis para
os controles, mas ndo tém responsabilidade por sua eficicia. (BOYTON;

JOHNSON; KELL, 2002)

A administragio, em particular o principal executivo operacional, sob
supervisio geral do conselho de administracdo e do comité de auditoria, deve
estabelecer controles internos eficazes, disseminando-os por toda a organiza-
¢do e tomando medidas necessarias para que funcionem eficazmente. Os
auditores internos devem, periodicamente, examinar e avaliar a adequacio
dos controles internos e fazer recomendagdes para aperfeicoamentos. Os de-
mais membros do quadro de pessoal da entidade sio responsaveis por comu-
nicar a um nivel mais alto da organizagio quaisquer problemas de nio obedi-
éncia aos controles ou de atos ilegais que venham a tomar conhecimento.

(BOYTON; JOHNSON; KELL, 2002)

Pelo fato de serem operados por pessoas, os controles internos nao sio
meramente um manual de politicas e um conjunto de formulérios. Ele é o
resultado da interacido de pessoas em todos os niveis da organizacio.

(ANTHONY, 2000)

caracteristicas do sistema de controles internos

Para Attie (1998), as caracteristicas de um eficiente sistema de contro-
le interno compreendem: plano de organizacio, sistema de autorizagio e pro-
cedimento de escrituracio, préticas salutares e pessoal qualificado.

Um elemento importante em qualquer plano de organizacio é a inde-
pendéncia das fun¢des de operagio, custédia, contabilidade e auditoria inter-
na. A independéncia estrutural requer uma separacio de funcdes, de tal
forma que os registros existentes, fora de cada departamento, sirvam como
controles das atividades, dentro do departamento. Porém, o trabalho de to-
dos os departamentos deve ser integrado e coordenado, a fim de possibilitar
fluxo suave de trabalho e eficiéncia total da operacdo. Além de apropriada
divisdo funcional das obrigacdes, deve ser estabelecida a responsabilidade e a
delegacio de autoridade que faca cumprir tais responsabilidades dentro das
se¢oes. (ATTIE, 1998)
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Para que uma operagio ou transagio se concretize eficazmente, é neces-
sério que haja aprovacdo em cada uma das etapas necessdrias ou nos pontos
vitais de controle para o cumprimento do programa de administracio, se-
gundo as responsabilidades determinadas. Um plano de contas cuidadosa-
mente preparado facilita a preparacio das demonstracdes financeiras. Os
formulérios, as instrucoes relativas ao fluxo dos procedimentos de escritura-
¢do e as normas de aprovacio sio frequentemente incorporadas aos manuais
de procedimentos. (IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2000)

Os procedimentos adotados precisam conter os regulamentos neces-
sdrios para a autorizagdo das transagdes, seu registro e salvaguarda dos
ativos. As préticas salutares devem promover os meios para assegurar a
integridade das autorizacgdes, registros e custddias. Esse objetivo é, geral-
mente, conseguido através da divisio de funcdes e responsabilidades, de
forma que nenhuma pessoa possa manejar completamente uma operacio
do inicio ao fim. Dessa forma, aumenta-se a probabilidade de descobrir

erros ou fraudes. (ATTIE, 1998)

Além de um planejamento efetivo da empresa e da eficiéncia dos proce-
dimentos e préticas instituidas, as pessoas que compdem as empresas preci-
sam receber informagdes adequadas para a realizacio de suas tarefas e trei-
namentos apropriados no 4mbito técnico, gerencial e operacional. (CONSE-

LHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DE SAO PAULO, 1988)

controles internos e interfaces com outras areas

Os controles internos devem ser compreendidos em funcio das de-
mandas de diferentes dreas, conforme destacado a seguir.

Contabilidade. A funcio da contabilidade como instrumento de con-
trole administrativo é hoje bastante reconhecida. Um sistema de contabili-
dade que nio esteja apoiado em eficiente controle interno €, até certo pon-
to, indtil, uma vez que nio é possivel confiar nas informagdes contidas nos
seus relatérios. Informacées contdbeis distorcidas podem levar a conclu-
sdes erradas e danosas para a empresa. (ATTIE, 1998)

Pode-se dividir o processo de utilidade da informacdo contébil no con-
trole da administracido em trés: planejamento, operacgio e apuracio e analise
do desempenho. Planejamento é o processo de decidir o que a organizacido
vai fazer. O principal dispositivo formal para fazer planos da empresa é o
orcamento, que é uma demonstracio dos planos em termos financeiros, e
dai incorporar dados contibeis. No exercicio real das operacdes, usam-se
os dados contdbeis para transmitir planos e outra informacio e para guiar a
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organizagio no sentido em que a administracido deseja que ela caminhe. A
medida que as operagdes prosseguem, usam-se os dados contdbeis na apu-
racdo e na anélise do desempenho com o intuito de fazer melhores planos

para o préximo periodo. (ANTHONY, 2000)

A contabilidade tem a finalidade precipua de promover os meios in-
formativos e de controle com o intuito de coletar todos os dados ocorridos
na empresa e que tenham, ou possam ter, impactos e causar variacdes em
sua posi¢cdo patrimonial. A contabilidade é o instrumento de medicido e
avaliacdo do patrimdnio e dos resultados auferidos pela gestio da adminis-

tragdo da entidade. (ATTIE, 1998)

A metodologia contédbil consiste na captacio, classificacdo, calculos
das operagdes caracterizadas pela documentacdo interna ou externa, para
que, por sua vez, sejam registradas de forma permanente, armazenados e
compilados de acordo com a natureza e homogeneidade dos eventos e fatos
administrativos e segundo principios contdbeis e 6rgios reguladores para
uma melhor anélise e interpretacdes das informacdes contidas nas demons-

tracdes contébeis. (IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2000)

O registro de forma permanente permite controle, a qualquer tempo,
e consulta as informacdes que precisem ser extraidas, por qualquer moti-
vo, e dar total visibilidade e transparéncia para fins legais, de controles
fiscais e outras caracteristicas imprescindiveis das ocorréncias da organiza-
¢do. O produto final traduzido pelo sistema de informacdes e de controles
internos estd indicado nas demonstracdes e informacdes financeiras que
tém variados interessados, e se destinam nio somente aos administrado-
res, mas também a resguardar os interesses de terceiros como inventarios,
acionistas, fornecedores, 6rgios fiscalizadores e outros. (ATTIE, 1998)

Processamento eletronico de dados. Tecnologia da informacdo é um
dos desenvolvimentos mais importantes da segunda metade do século XX.
Programas de sistemas desempenham funcdes gerais exigidas pela opera-

¢do do computador quando ele executa determinadas tarefas. (BOYTON;
JOHNSON; KELL, 2002)

Neste sentido, Attie (1998) discorre que a monitora¢do dos controles
internos nos processos eletronicos de dados faz-se de tal forma importante,
uma vez que, a drea de processamento de dados detém uma substancial parte

dos dados da entidade.

Para compreender controles internos em um ambiente computadorizado,
é importante entender os beneficios e riscos de sistemas de tecnologia da
informacdo. O uso adequado de sistemas integrados permite introduzir as
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informacdes uma tnica vez no sistema e ajuda a garantir que elas sejam as
mesmas durante todo o ciclo, permitindo protegé-las contra perdas, altera-
¢oes e mau uso. Além das questdes relativas ao controle interno, o uso efici-
ente de tais sistemas possibilita eliminar digitagdes redundantes, trabalhos e
conferéncias de dados divergentes relativos a um mesmo ciclo. Porém, ter
sistemas integrados ndo significa que as coisas irdo sempre bem. Solugdes
mal projetadas ou mal implantadas multiplicam a velocidade de ocorréncia
de problemas e trazem novos complicadores para a empresa. Pessoas nao
autorizadas podem acessar fungdes de processamento e informagdes arma-
zenadas no sistema. Transacoes e dados cadastrais podem ter sido inseridos
incorretamente ou digitados duas ou mais vezes. Informacoes rejeitadas para
processamento podem nio estar sendo adequadamente isoladas, analisadas
e corrigidas em tempo habil. Transacées legitimas podem ter sido perdidas,
ndo processadas corretamente, ou processadas e impressas em periodo

contébil errado. (BELOSO et al., 2007)

Boyton, Johnson e Kell (2002) afirmam que o auditor, profissional
encarregado pela avaliacio dos controles internos concernentes a drea de
tecnologia da informacido, deve familiarizar-se com os componentes de
hardware, software e métodos de organizagio e processamentos de dados, de
maneira tal, que o possibilite na realizacdo dos trabalhos de avaliacdo dos
controles mantidos nesta drea.

Preocupando-se com os aspectos pertinentes a 4rea em questio, o Con-
selho Federal de Contabilidade (CFC) emitiu a Norma Brasileira de Conta-
bilidade - NBC T 11.2, a qual aborda procedimentos e entendimentos para
as empresas de auditoria, quando atuarem nesta area.

O objetivo e o escopo geral de uma auditoria ndo mudam em um ambi-
ente de PED. Entretanto, a utilizacio de um computador muda o
processamento, armazenamento e comunicagio das informagdes contabeis, e
pode afetar os sistemas de controles internos e contibeis utilizados pela en-
tidade. Consequentemente, um ambiente de PED pode afetar: a) os proce-
dimentos seguidos pelo auditor para obter um entendimento suficiente dos
sistemas de controles internos e contédbeis; b) a avaliagio do risco inerente e
do risco de controle por meio dos quais o auditor chega a avaliacdo de risco de
auditoria; e ) o planejamento e execugio dos testes de controle e aplicacdo
de procedimentos substantivos adequados para alcangar o objetivo de audito-
ria por parte do auditor.

Auditoria independente. Conforme conceitua a NBC T 11 do CFC, a
auditoria, independente das demonstragdes contabeis, constitui o conjunto
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de procedimentos técnicos que tem como finalidade a emissdo de parecer
sobre a adequacido com que estas representam a posi¢io patrimonial e fi-
nanceira, o resultado das operacdes, as mutagdes do patrimonio liquido e
as origens e aplicacdes de recursos da entidade auditada, consoante as Nor-
mas Brasileiras de Contabilidade e legislacoes especificas, no que for perti-
nente.

Assim, em acordo com a defini¢do dada pelo CFC, a auditoria inde-
pendente tem como foco a anélise das demonstracées contdbeis, sendo
apurada através de procedimentos técnicos a veracidade dos nimeros apre-
sentados nestas demonstragdes. Como resultado de procedimentos aplica-
dos em uma auditoria de demonstracdes contdbeis, um auditor externo
pode descobrir deficiéncias nos controles internos, principalmente naque-
les relacionados com a elaboracdo e apresentacdo de relatérios financeiros,
e naqueles relacionados com a obediéncia a leis e regulamentos.

De acordo com a NBC T 11, o auditor deve efetuar o estudo e a avali-
acdo do sistema contdbil e de controles internos da entidade como base
para determinar a natureza, oportunidade e extensdo da aplicagdo dos pro-
cedimentos de auditoria, porém a responsabilidade primaria na prevencio
e deteccdo de fraudes e erros é da administracio da entidade, através da
implementagio e manutencao de adequado sistema contdbil e de controle
interno.

custos e beneficios relativos aos controles internos

Raramente um controle interno traz 6bvio e explicito beneficio em ter-
mos de custo. A pressido por beneficios forca os administradores a evitar
custos que ndo gerem retornos imediatos. Além disso, os administradores
tendem a acreditar que o controle interno constrange o pessoal, particular-
mente aqueles que buscam realizar negdcios agressivamente, citando, inclu-
sive que controles internos sio redundantes e nio se aplicam aos funciondri-
os de confianga. (ATTIE, 1998)

Pode-se esperar que controles internos fornegam apenas seguranca razo-
4vel, ndo seguranga absoluta, 3 administragio de uma empresa, em razio de
suas limitacdes inerentes e da necessidade de consideracio dos custos e bene-
ficios relativos de sua implantacdo. O custo dos controles internos de uma
empresa ndo deve ser superior aos beneficios que deles se espera. Uma vez que
uma mensuracio precisa dos custos e beneficios geralmente nio é possivel, a
administracio deve fazer estimativas quantitativas e qualitativas e fazer julga-
mentos para avaliar a relacdo custo-beneficio. Por exemplo, uma entidade po-
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deria eliminar perdas por cheques sem fundos se somente aceitasse cheques
administrativos ou cheques visados. Contudo, tendo em vista os possiveis efei-
tos adversos que isso teria sobre vendas, a maioria das empresas acredita que
exigir identificacdo do emitente do cheque constitui seguranga razoavel contra
esse tipo de perda. (BOYTON; JOHNSON; KELL, 2002)

controle interno e fraude

Bons controles internos previnem contra a fraude e minimizam os ris-
cos de erros e irregularidades, no entanto, por si s6, nido sdo suficientes
para evitd-los. Assim, por exemplo, a segregacio de uma operacio em fa-
ses distintas, confiadas a diversas pessoas, reduz o risco de irregularidades;
mas nao pode evitar que estas acontecam, se as diversas pessoas que inter-
vém no processo se puserem de acordo para cometer um ato fraudulento.

A eficiéncia do sistema de controle interno deve permitir detectar nao
somente irregularidades de atos intencionais, mas também, erros de atos nao
intencionais. Por exemplo, a interpretacido dos principios contdbeis de ma-
neira errdnea, a omissao por nio utilizar um procedimento previsto na nor-
ma ou irregularidades decorrentes da m4 aplicacio de uma norma ou pro-

cedimento. (ATTIE, 1998)

A fraude, entretanto, assume multiplas modalidades, podendo ser clas-
sificadas em: a) ndo encobertas, em que o autor nio considera necessdrio
escondé-la devido ao controle interno ser muito fraco, como no caso de reti-
rada de dinheiro do caixa sem sua devida contabilizacio; b) encobertas tem-
porariamente, que sio realizadas sem afetar os registros contébeis, como, por
exemplo, retirar dinheiro proveniente das cobrancas, omitindo o seu registro
de modo que seu montante possa ser coberto com o registro de cobrancas
posteriores, e assim sucessivamente; c) encobertas permanentemente, nos
quais os autores da irregularidade preocupam-se em alterar a informacio
contida nos registros e outros arquivos, para assim ocultar a irregularidade.
Por exemplo, a retirada indevida de dinheiro recebido de clientes poderia ser
encoberta, falsificando-se as somas de registros de cobrancas, e assim sucessi-
vamente até que se igualem os saldos devedores e credores. (ATTIE, 1998)

Embora os critérios que norteiam as praticas de bons controles admi-
tam a honestidade como principio, o génio humano tem imaginado os mais
diversos e ardilosos tipos de fraude, de contravencio, de atentado a boa fé,
alterando a natureza dos fatos, ludibriando e violando os mais elementares
principios de moral. Para tanto, controles internos eficazes facilitam a deteccdo
de fraudes e fortalecem o processo de sua eliminagdo. (BELOSO et al., 2007)
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controles internos na area financeira

Para trés grupos importantes do balanco patrimonial: disponivel, con-
tas a receber e contas a pagar, que se caracterizam pela intensa movimenta-
¢do, devem ser destinados procedimentos eficazes de controle a fim de

evitar fraudes. (LEITE, H., 1997)

De acordo com Beloso e outros autores (2007), a empresa tem a res-
ponsabilidade de buscar o aprimoramento de seus processos, de modo a ga-
rantir plena fidedignidade as informacdes financeiras e implantar uma
metodologia para identificacdo, mensuracio e gerenciamento dos riscos fi-
nanceiros, contemplando os planos de pessoas, processos e ferramentas utili-
zadas.

O disponivel é um conjunto de ativos liquidos que exige uma adminis-
tracdo cuidadosa, pois esta é uma area critica, onde erros e fraudes podem
causar danos vitais 2 empresa. Os sistemas de controle devem ser rigidos e
jamais podem partir do principio geral de que todos sdo honestos até prova
em contrdrio. Qualquer que seja o tamanho das fraudes, elas precisam ser
evitadas porque conduzem a prejuizos considerdveis para as empresas, 6rgaos
publicos, entidades e a sociedade como um todo. Além do mais, o disponivel
retine 0s meios com os quais as empresas saldam seus compromissos e reali-
zam seus investimentos produtivos. De grande importincia para o controle
do disponivel sio os relatérios didrios de caixa, envolvendo mapas de recebi-
mento, depdsitos bancdrios efetuados, pagamentos realizados, saldos apura-
dos, bem como, a reconciliagio periddica dos saldos das contas bancarias com

os saldos da contabilidade. (LEITE, H., 1997)

Contas a receber representam o grupo de créditos de uma empresa; a
contrapartida do faturamento. Os controles internos aplicdveis as vendas a
crédito quando sdo inadequados ou inexistentes, podem desencadear as se-
guintes dificuldades: a) mercadorias podem ser embarcadas a clientes cujos
créditos ndo foram aprovados; b) despachos podem ser feitos a clientes sem
notificacdo 3 secdo de faturamento e, consequentemente, nenhuma fatura
seria emitida; c) faturas podem conter erros relativos a precos, quantidades,
célculos, totais e descontos concedidos; d) importancias lancadas no razio
auxiliar de contas a receber podem nao concordar com importancias lancadas
no razao geral. As consequéncias de tais falhas sio desastrosas, pois a reputa-
¢ao da empresa pode ser prejudicada, fraudes por parte dos empregados sio
facilitadas e o resultado das operacées sera afetado por grandes perdas de
créditos. A segregacio de fungdes para diferentes departamentos ou pessoas
envolvidas é muito importante, de forma que cada um seja responsavel por
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uma parte do processo. Essa subdivisio reduz a oportunidade para fraudes e
erros acidentais que sio descobertos rapidamente pela comparacio de docu-
mentos e importincias por se¢des independentes. (MOTTA, M., 1992)

O passivo de uma empresa consiste em obrigacdes que deverdo ser
pagas em dinheiro, bens e servicos, a curto ou longo prazo. O processamento
de transacdes de compras e pagamentos proporciona iniimeras oportuni-
dades para que empregados cometam fraudes ou a administracio distorca
saldos de contas do ciclo de gastos. Pessoas do setor de compras da entida-
de podem ver-se tentadas a aceitar “ofertas” de fornecedores para que com-
prem mais deles. Por isso, os componentes integridade e valores éticos do
ambiente de controle sdo extremamente importantes. (BOYTON;

JOHNSON; KELL, 2002)

Segundo Jund (2005), para atingir um grau de seguranga adequado é
indispensavel que as a¢des, os procedimentos e as instrucdes sejam discipli-
nados e formalizados, através de instrumentos eficazes, claros e objetivos
emitidos por autoridades competentes.

O relatério da Comissio de Organizagdes Patrocinadoras e a norma AU
319, Consideragdo de Controles Internos na Auditoria de Demonstragio
Contébil (SAS 78), identificam os seguintes cinco componentes inter-relaci-
onados de controles internos: ambiente de controle, avaliacdo de risco, infor-
macao e comunicacao, atividades de controle e monitoracéo.

O ambiente de controle influencia a consciéncia de controle das pessoas
que trabalham nas organizacées. E a fundacio para os demais componentes
de controles internos, fornecendo disciplina e estrutura (Norma AU 319.25)

Virios fatores compdem o ambiente de controle de uma entidade, en-
tre os quais, integridade e valores éticos, comprometimento com competén-
cia, metas tracadas pelo conselho de administracio, filosofia e estilo operacional
da administracdo, estrutura organizacional, atribuicio de autoridade e res-
ponsabilidade e politicas e praticas de recursos humanos (BOYTON;
JOHNSON; KELL, 2002)

A avaliacdo de risco para fins de elaboracio e apresentacio de relatérios
financeiros compreende a identificacio, analise e administracio dos riscos de
uma entidade relevantes para a preparacio de demonstragdes contdbeis que
sejam apresentadas adequadamente de acordo com os principios contabeis
geralmente aceitos (Norma AU 319.25)

Documentos e registros representam um aspecto do sistema de co-
municagio e informacio que fornece evidéncias importantes da ocorréncia
de transagdes. A comunicac¢do envolve assegurar que as pessoas envolvidas
no sistema de elaboracdo e apresentacio de relatérios financeiros enten-
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dam como suas atividades se relacionam com o trabalho de outras, dentro
e fora da organizagio. (BOYTON; JOHNSON; KELL, 2002)

O sistema de informacdo e comunicacdo relevante para objetivos rela-
cionados com elaboracdo e apresentacdo de relatérios financeiros, de que
faz parte o sistema contébil, constitui-se dos métodos e registros estabele-
cidos para identificar, juntar, analisar, classificar e relatar transacdes da
entidade e manter responsabilidades pelos correspondentes ativos e passi-
vos. Comunicagio envolve o fornecimento de entendimento claro dos pa-
péis e responsabilidades referentes aos controles internos sobre elaboracao
e apresentagdo de relatérios financeiros. (Norma AU 319.34)

As atividades de controle sdo as politicas e procedimentos que ajudam
a assegurar que as diretrizes da administracio sejam realmente seguidas.
Essas atividades, segundo Boyton, Johnson e Kell (2002), podem ser
segregadas da seguinte forma: segregacio de funcdes, controles gerais e de
aplicativos de processamento de informagio, controles fisicos e revisdes de
desempenho. A segregacio de funcdes envolve fazer com que individuos
ndo realizem funcgdes incompativeis, como, por exemplo, a responsabilida-
de pela execucio, registro, custddia de ativo das transacdes devem ser atri-
buidas a individuos ou departamentos diferentes. Os controles de
processamento de informacdo dirigem-se aos riscos relacionados com a
autorizacio, integridade e exatidio de transacoes. Esses controles tém grande
importincia para a auditoria das demonstragdes contébeis. (Norma AU

319.34)

Monitoragdo é um processo que avalia a qualidade do desempenho
dos controles internos ao longo do tempo. Envolve avaliacio do desenho
e da tempestividade de operacdo dos controles e a tomada de a¢des cor-
retivas. Essas monitora¢des podem ocorrer por meio de atividades em
curso, através, por exemplo, de reclamacdes recebidas dos clientes ou
dos fornecedores que espelham fragilidades nos controles internos nas
dreas de faturamento e pagamentos. Monitoracio também pode ocorrer
mediante avaliagdes periddicas separadas realizadas por auditores inter-

nos. (Norma AU 319.34)

Dentre todos os ativos que integram o patrimonio de uma empresa,
o dinheiro em espécie é o de mais facil manuseio e o de mais dificil iden-
tificacdo. Como as operacdes de caixa e de bancos representam uma
grande porcentagem da totalidade das transacées de uma empresa, e
como oferecem maiores oportunidades de erros e irregularidades, é fa-
cil depreender a importincia de que se reveste, para a sua seguranca a
adogio de principios avangados de controle interno nessa drea. (BELOSO

et al., 2007, p. 3)
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beneficios dos controles internos

Os beneficios dos controles internos vio além das 4reas financeiras,
abrangendo as demais areas de interesse da entidade e das pessoas que estao
envolvidas no processo. Conforme Carlos Pereira (2001), parece razodvel
que o controle interno tenha como objetivo a potencializagido do éxito do
processo decisério, o que implica em maior geracio de beneficios
socioecondmicos. Nota-se que nio foram explicitados somente objetivos fi-
nanceiros, uma vez que se verifica nas organizacdes interesses diversos e que
ultrapassam a barreira do retorno financeiro, econémico, social e ambiental.
Essas visdes com ligeiras diferencas gravitam, em tltima anélise, na perspec-
tiva do lucro como objetivo empresarial. Se mensurados corretamente, os
lucros constituem a melhor medida de eficdcia da empresa. Além dos niveis
de eficicia da empresa, expressam as contribuicdes de suas 4reas, atividades,
eventos e transacgdes para os resultados globais.

Mauricio Motta (1992) discorre que os controles internos trazem, como
beneficios, um plano de organizacio e todos os métodos e procedimentos
referentes principalmente a eficiéncia operacional, e 2 obediéncia as diretri-
zes administrativas impostas pela administracio. Afirma ainda que, a salva-
guarda dos ativos j4 incorporados ou que ainda o serdo, sio exemplos de
beneficios trazidos pelos controles internos, j4 que os beneficios sobre estes
ativos sdo oriundos das ferramentas destes controles.

Assim, uma forte estrutura de controles internos pode ajudar a empresa
a tomar melhores decisdes operacionais e obter informacdes mais pontuais,
conquistar (ou reconquistar) a confianga dos investidores, evitar a vazio de
recursos, cumprir leis e regulamentos aplicdveis ou obter vantagem competi-
tiva através de operagdes dindmicas.

Aquelas companhias que se negam a implantar controles internos ou nio
monitoram os existentes podem se colocar em situagdes que acarretarao maior
exposi¢do a fraude, publicidade desfavoravel, impacto negativo sobre o valor do
acionista ou queixas ou outras acoes judiciais impetradas por acionistas.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

BELOSO, Andressa et al. Controles internos financeiros: o caso de uma empresa
operadora de planos de saide. 2007. 39 f. Monografia (MBA em Controladoria) —
Programa de Pés-Graduacio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2007.
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oS DESATIOS DA GESTAQ
ORCAMENTARIA

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Antonio Rogério Reis, Marivaldo Boeloni,
Mauricio Alves, Patricia Vilas B6as e Ruan
Carlos Sales.

Na estratégia, decisiva é a aplicagio.

Napoledo Bonaparte

objetivos do capitulo

O orcamento e o seu processo de gestdo representam importantes ativi-
dades associadas as priticas de Controladoria. Este capitulo enfatiza as
interfaces do planejamento com a Controladoria, enfatizando os desafios da
gestao orcamentaria.

Ap6s a leitura do capitulo, vocé devera entender os objetivos dos plane-
jamentos empresarial, estratégico e financeiro, compreender o or¢amento,
suas vantagens e limitagdes, identificar os tipos de orcamento e reconhecer a
controle orgamentdrio.
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planejamento empresarial

Segundo Welsch (1996), o planejamento envolve o estabelecimento
dos objetivos e a organizacdo das atividades necessirias a serem desenvol-
vidas para que sejam alcangadas as metas (objetivos) estabelecidas. Plane-
jar significa decidir antecipadamente. Frezatti (2000) complementa, afir-
mando que decidir implica em optar por uma alternativa de acdo em detri-
mento de outras disponiveis, ou seja, “controlar o seu préprio futuro”.

planejamento estratégico

Nas tltimas décadas, como consequéncia, principalmente, dos avan-
cos tecnoldgicos e da abertura comercial, as organizacdes foram se tornan-
do mais complexas e mais competitivas. Assim, a necessidade do pensa-
mento estratégico e de melhores tomadas de decisdes nas organizacoes

comecou a ganhar maior importincia para o desenvolvimento e sucesso
das empresas. (ANSOFF;, McDONNELL, 1993)

Para Luciana Gomes (2006), as melhores tomadas de decisio pelos
gestores sdo possibilitadas pelo melhor conhecimento da realidade da em-
presa, que inclui o conhecimento do seu ambiente interno e externo. No
ambiente interno, existem diversas técnicas para o conhecimento e desen-
volvimento do negécio, mas a ferramenta primordial é o controle gerencial,
porque facilita a obtengio da informacdo necessaria para a anilise continua
dos resultados pretendidos pela organizacdo, planejamento de agdes e even-
tuais correcdes de rumo. O controle gerencial gera ainda a informagao para
formular e validar a estratégia, bem como para adequar sua implantagio.

As constantes mudangas no ambiente macroeconémico global contri-
buem para o crescente aumento da competitividade entre as empresas. Desta
forma, o administrador precisa definir as diretrizes e imprimir esforcos no
sentido de maximizar os resultados financeiros e operacionais desejados pe-
los acionistas. Para atingir esse objetivo, o planejamento e controle da gestao
precisam ser bastante eficazes, utilizando as mais modernas ferramentas de
gestdo, como o Planejamento Estratégico.

O planejamento estratégico é o conjunto de sistemas de planos
operacionais reunidos com objetivos, orcamentos, estratégias e programas, as
vezes chamado de “plano mestre”, utilizado pelas empresas para se estabele-
cer no mercado. Em um ambiente em que a dindmica das mudangas exige
constante evolucdo e adaptacio das empresas, é extremamente necessirio
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estabelecer metas e tracar planos, como forma de balizar o caminho a ser
percorrido por cada instituicdo. Planejar é uma estratégia que visa aumen-
tar as chances de sucesso de uma empresa, em que os negbcios globais vém
oscilando com muita frequéncia. O planejamento seré tio eficaz quanto as
premissas que foram nele incluidas.

Femenick (2006) afirma que para a realizacio de um bom planejamen-
to, é necessario que a organizagio tenha pleno conhecimento e controle da
sua estrutura interna e possa mensurar de forma realista as condi¢cdes do
ambiente em que se encontra. Alguns questionamentos devem ser efetuados
no intuito de haver melhor compreensio no processo de planejamento: O
que se deseja alcangar? Como serd feito? Com que e por quanto serd feito?
Quando ser4 feito? Por quem serd feito?

Conduzir uma empresa segundo uma estratégia definida requer um bom
entendimento das premissas e objetivos desta, bem como um bom entendi-
mento do mercado e o tipo de exigéncia e demanda de seus clientes. Para
que a estratégia de uma empresa tenha grande possibilidade de éxito, as
decisdes devem ter como referéncia uma analise olhando para “fora” da em-
presa (mercado de concorrentes), para dentro e para o “futuro”. E papel da
alta administracdo definir diretrizes e metas a serem alcangadas nos proces-
sos da empresa.

Segundo Porter (1996), ter uma estratégia é fundamental para ser com-
petitivo num mercado global. Assim o primeiro passo para o sucesso de um
negécio é definir as estratégias certas, estabelecer politicas apropriadas e ter
um sistema de gestdo capaz de permitir a correta aplicacdo dos recursos fi-
nanceiros.

Stoner e Freman (1992) destacam que seria melhor pensar no planeja-
mento como uma locomotiva que puxa o trem das acdes de organizar, liderar
e controlar ou como a raiz principal de “uma magnifica drvore, da qual saem
os ramos da organizacio”.

No processo de planejamento, Ansoff e McDonnell (1993) consideram
que as empresas tém que tomar trés tipos de decisdes distintas, conforme
apresenta o Quadro 4.1.

1) Estratégicas: voltadas para os problemas externos, incluindo tudo
que se relaciona com a empresa e seu ambiente, tendo como objetivo
alcangar a missio e visio definidas. Tais decisées devem preceder as
demais;

2) Administrativas: tém o objetivo de estruturar os recursos da empresa
para se obter os melhores resultados;
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3) Operacionais: estdo vinculadas a obtencdo dos indicadores desejados
pela empresa, como por exemplo, nivel de producio, de preco, politica
de marketing etc.

Quadro 4.1: Decisées de planejamento.
Fonte: Ansoff e McDonnell (1993).

A decisio de desenvolver um planejamento estratégico traz iniimeras
vantagens para as empresas, sendo as mais importantes citadas por Welsch
(1996), conforme apresenta o Quadro 4.2.

* Coordenacido de atividades: as atividades de uma empresa devem
ser estabelecidas de acordo com o processo de planejamento, para
evitar que uma atividade seja fator de nio-atingimento de outra;

* Decisdes antecipadas: a elaboracio de um planejamento implica em
decisdes tomadas antecipadamente. Desta forma, é possivel antever
dificuldades e criar alternativas para superé-las, fazendo com que os
objetivos da empresa sejam alcangados;

* Comprometimento a priori: a existéncia do planejamento traz a
dimensio do comprometimento para o0 momento em que se detecta a
necessidade e se determina quais acdes devem ser desenvolvidas para
que os objetivos sejam cumpridos;

¢ Possivel maior transparéncia: o sistema de planejamento pode trazer
maior transparéncia entre as areas da empresa pelo fato de trabalharem
e discutirem juntas as etapas;

¢ Definicdo de responsabilidades: o processo de planejamento implica
na definicdo de responsabilidades e autoridades para as dreas da empresa.
Dessa forma é possivel cobrar resultados e avaliar o desenvolvimento
das acdes planejadas;

* Destaque para eficiéncia: uma vez estabelecido o planejamento
estratégico da empresa, nio apenas a avaliacdo financeira é
implementada, mas todo o negécio. Desta forma, niveis de
desempenho adequados devem ser perseguidos através da identificagio
e monitoramento de indicadores operacionais;

* Possivel maior entendimento mutuo: a transparéncia decorrente do
sistema de planejamento permite, aos executivos, melhor entendimento
das 4dreas que ndo sio da sua responsabilidade;

* Forca a auto-anilise: quando as dreas da empresa tém acesso ao
planejamento podem avaliar os desafios que serdo enfrentados e os
investimentos necessérios para que as dificuldades sejam superadas.

Quadro 4.2: Vantagens do planejamento estratégico.

Fonte: Welsch (1996).
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H4 pouco tempo, a maioria das empresas conseguia administrar e
direcionar seus negécios empregando uma tnica estratégia. Caso a concor-
réncia fosse estdvel e a mudanca moderada, a abordagem apresentada era
adequada. No entanto, 3 medida que a concorréncia se intensificava no mer-
cado globalizado, permanecer com uma tnica estratégia oferecia risco para
uma gestdo eficaz. (ABELL, 1999) Welsch (1996) comenta ainda que exis-
tem limita¢des importantes no desenvolvimento do processo de planejamen-
to de uma empresa, conforme apresenta o Quadro 4.3.

* Baseia-se em estimativas: os cendrios utilizados para a realizagio das
projecdes revelam tendéncias, fazendo com que a administracio
precise rever e ajustar as metas de longo prazo;

* Deve estar adaptado as circunstincias: o planejamento deve refletir
o ambiente, logo deve ser alterado sempre que as perspectivas também
sofram mudangas significativas;

2

* A execugdo ndo é automadtica: ainda que totalmente finalizado, o
planejamento s6 tera utilidade caso seja efetivamente adotado pelos
funciondrios da organizacio;

* O plano nio deve tomar o lugar da administracio: atividades nio
previstas no planejamento devem ser avaliadas pela administracio e
executadas, caso sejam necessérias 3 obtencio dos resultados desejados
pela empresa.

Quadro 4.3: Limitagoes ao desenvolvimento do processo de planejamento.
Fonte: Welsch (1996).

A busca pela exceléncia, por parte das organizacdes, impde a estas a
necessidade de monitorar e avaliar os seus resultados. Para isso, é neces-
sario determinar elementos que possam quantificar os resultados e
compari-los com os objetivos tracados. Kaplan e Norton (1997) fazem
uma analogia interessante entre a conducio de um avido e a de uma orga-
nizacdo, ao afirmarem que conduzir as organizacdes modernas em meio a
um ambiente competitivo e complexo seria “no minimo tido complicado
quanto pilotar um avido a jato”, ja que os executivos, assim como os pilo-
tos, precisam de indicadores sobre vérios aspectos do ambiente e desem-
penho organizacional, sem o que nio teriam como manter o rumo da ex-
celéncia empresarial.
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planejamento financeiro

Numa economia cada vez mais globalizada, torna-se imprescindivel a
introdugio de novas tecnologias, bem como inovadoras técnicas de gestdo
empresarial. Como comenta Hoji (2007), aos profissionais de financas, nio
basta conhecer e dominar as técnicas cldssicas de gestdo financeira, exige-se
também profundo conhecimento do ambiente em que o negdcio estd inseri-

do.

Hoji (2007) comenta que planejamento e controle financeiro consiste
em coordenar, monitorar e avaliar todas as atividades da empresa, por meio
de relatérios, bem como participar ativamente das decisdes estratégicas, para
alavancar as operacdes. A gestio de riscos econdmicos e financeiros ganhou
ainda mais importancia nos dltimos anos.

Para Ross, Westerfield e Jaffe (2002), o planejamento financeiro estabe-
lece 0 método a ser adotado pela empresa através do qual as metas financei-
ras devem ser atingidas. As vérias interacdes possiveis entre decisdes de in-
vestimento e niveis de endividamento devem ser analisadas no modelo de
planejamento.

Gitman (2004) afirma que o planejamento financeiro é importante para
o direcionamento, a coordenacao e o controle das a¢des a serem tomadas pela
empresa para alcancar os seus objetivos estratégicos.

A elaboragio do planejamento financeiro inicia-se pelo planejamento de
longo prazo. Este planejamento é feito para um periodo de dois a dez anos.
Esta variagdo ocorre especialmente em funcio das incertezas operacionais da
empresa e dos seus ciclos de producio. E no planejamento de longo prazo
que se definem os investimentos em ativos permanentes, pesquisa e desen-
volvimento, planos de producdo e marketing, as fontes de financiamento e a
estrutura de capital. (GITMAN, 2004)

Para Sanvicente (1997), o planejamento financeiro pode ser de curto ou
longo prazo. No curto prazo sio previstos, através da elaboracao de orcamen-
tos quantitativos, as unidades fisicas, medidas de tempo e valores monetéri-
os. Este pode ser transformado em planos de longo prazo, de acordo com os
diversos setores da empresa decorrentes do estudo do ambiente e dos objeti-
vos incluidos no plano inicialmente desenvolvido para vérios anos futuros.

Depois do planejamento de longo prazo, a empresa parte para a elabora-
¢do do planejamento de curto prazo. Nele sio determinadas as acées finan-
ceiras de curto prazo, de um a dois anos, e os seus impactos na empresa.
Normalmente o planejamento de curto prazo inicia-se com previsio das ven-

das. (GITMAN, 2004)
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A elaboracio da previsio de vendas, que é a informacio base para a
preparacdo de todo o planejamento de curto prazo, deve basear-se nas
previsdes internas. As previsdes internas sio elaboradas pela equipe de
vendas, de acordo com o seu conhecimento do mercado e previsdes exter-
nas como varidveis macroecondmicas e indicadores relacionados 2 ativida-
de da empresa, como a evolucdo do PIB e a renda dos consumidores.

(GITMAN, 2004)

Apoés esta etapa, elabora-se o planejamento da producio, no qual sdo
levadas em consideragio as necessidades de matérias-primas, mio-de-obra,
os demais custos de producio e as despesas operacionais. Com estas informa-
¢oes, planejam-se os investimentos em ativo permanente necessarios para a
consecugio dos objetivos, elabora-se o orcamento de caixa, o DRE projetado
e o plano de financiamento de longo prazo. De posse de todas essas informa-
¢oes e do balango patrimonial do exercicio corrente, prepara-se o balango
patrimonial projetado. (GITMAN, 2004)

Ross, Westerfield e Jaffe (2002, p. 590) enumeram alguns elementos
que devem constar em qualquer planejamento financeiro, independente do
porte ou ramo de atividade da empresa. Sao eles: previsio de vendas, de-
monstracdes projetadas, necessidade de ativos, necessidade de financiamen-
to, varidveis de fechamento e premissas econdmicas.

O planejamento financeiro, entretanto, possui algumas limitagdes, como,
por exemplo, a indeterminagio de algumas varidveis econdmico-sociais, que
afetam diretamente as decisdes financeiras da empresa e a prépria simplici-
dade do modelo, que muitas vezes utiliza premissas que ndo sdo estéveis,
como porcentual de acréscimo de ativos em relacdo ao aumento das vendas.

(ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002)

Todavia, os modelos de planejamento financeiro, mesmo com suas limi-
tacoes, sio fundamentais para ajudar a empresa a tomar decisdes futuras de
investimentos e financiamentos. Caso contrario, ela estaria envolvida em cons-
tantes mudancas sem que estivesse com um rumo a ser seguido e sem avaliar

de forma objetiva o valor que estd sendo gerado para os acionistas. (ROSS;
WESTERFIELD; JAFFE, 2002)

Em resumo, Welsh (1996) afirma que o planejamento define quanto e
com que serdo gastos os recursos para obter o resultado esperado, podendo
ser de curto ou longo prazo. O planejamento de curto prazo é um periodo
compreendido entre seis meses a um ano, objetivando obter uma melhor
utilizacdo dos recursos existentes: fisicos e monetdrios (orcamento periddi-
co). O planejamento de longo prazo é para periodos superiores a um ano com
o objetivo de se planejarem os recursos necessarios, as possiveis fontes de
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utilizagdo por parte da empresa e a melhor alocagio em termos de taxa de
retorno do investimento a serem utilizados.

orcamento

Hoji (2007) afirma que administrar sem um guia é como andar no escu-
ro, sem nenhum tipo de apoio. O planejamento orcamentério visa ao conhe-
cimento antecipado de resultados e serve de guia para acoes a serem execu-
tadas pelas unidades da empresa, definindo as responsabilidades pela gestao
dos recursos e geragio dos resultados de determinado periodo futuro.

Um orcamento é a expressio de um plano de acio futuro da administra-
¢do para determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e nao
financeiros desses planos e funciona como um projeto para a empresa seguir
no periodo vindouro. Os orcamentos referentes a aspectos financeiros
quantificam as expectativas da administracdo com relacio a receitas futuras,
fluxo de caixa e posig¢do financeira. Do mesmo modo que as demonstragdes
financeiras sio elaboradas referentemente a periodos passados, podem tam-
bém ser preparadas para periodos futuros. (HORNGREN, FOSTER; DA-
TAR, 2000)

O orcamento pode ser definido como um plano dos processos
operacionais para um determinado periodo. Ele é uma forma representativa
dos objetivos econdmico-financeiros a serem atingidos pela organizagio. Per-
mitem também a apuragio dos resultados por drea de responsabilidade, de-
sempenhando papel de controle por meio dos sistemas de custos e contabili-
dade. O orcamento estd unipresente no ciclo administrativo. Ele pode ser
definido em termos amplos, como um enfoque sistematico e formal a execu-
¢éo das responsabilidades do planejamento, execugio e controle. (LUNKES,

2008)

E através do orcamento que as empresas podem projetar seus novos
investimentos, saber o que podem gastar, analisando e checando os aconteci-
mentos passados e projetando os resultados futuros. O orcamento fortalece o
modelo de gestido das empresas e torna mais fécil a identificagio dos recursos
financeiros para a realizacdo dos investimentos. (SANTINI, 2004, p. 13)

O sistema orcamentério é um instrumento de planejamento e controle
de resultados econdmicos e financeiros. E um modelo de mensuracio que
avalia e demonstra, por meio de proje¢des, os desempenhos econémicos e
financeiros da empresa, bem como das unidades que a compdem. (HOJI,

2007)
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Hoji (2007) salienta ainda que, os orcamentos expressam,
quantitativamente, as politicas de compras, producio, vendas, recursos hu-
manos, qualidade, tecnologia e gastos gerais. Os responséveis pelas unidades
que compdem a empresa devem programa-los de acordo com os planos de
acdo e acompanhé-los com base em sistemas de informacdes gerenciais, e os
eventuais desvios devem ser devidamente corrigidos ao longo do tempo.

Brookson (2001) afirma que o orgamento ajuda a coordenar as acoes
dos lideres de diferentes 4reas, estabelecem um compromisso com os obje-
tivos da empresa, conferem autoridade ao gestor de cada drea para fazer
despesas e fornecer metas claras de receita. O autor cita os objetivos do
orcamento, conforme descrito no Quadro 4.4.

Objetivos Descricao
Planeiamento Auxiliar a programar atividades de um modo 16gico e sistemético
nejamen N L.
] que corresponda 2 estratégia de longo prazo da empresa.
B Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacio
Coordenacio . oA ~
e garantir a consisténcia dessas agoes.
L Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da
Comunicagio . .
empresa aos diversos gerentes de equipes.
L Fornecer estimulos aos diversos gerentes que atinjam metas
Motivacio .
pessoais da empresa.
Controle Controlar as atividades da empresa por comparagio com os planos
originais, fazendo ajuste onde necessério.
Avaliacio Fornecer bases para avaliacido de cada gerente, tendo em vista suas
v ;
¢ metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 4.4: Os seis objetivos principais do Or¢amento.
Fonte: Brookson (2001).

A realizacio do orcamento em uma organizacio depende de alguns
fatores: uma estrutura organizacional definida, com descri¢do de autorida-
de e responsabilidade em todas as fases da operacdo e uma contabilidade
aberta e informatizada. Independente do tipo de orcamento adotado é fun-
damental que exista uma pessoa responséavel por cada atividade ou centro
de resultado para controlar e monitorar os custos e recursos sob sua res-

ponsabilidade. (LUNKES, 2008)
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Femenick (2006) afirma que os objetivos gerais da organizagio devem
seguir padroes realistas, para que seja possivel explorar o potencial de cada
departamento. Se os objetivos estiverem acima da realidade da empresa,
desencorajard os esforcos para alcanca-los. Se estiverem abaixo, ndo havera
necessidade de esforco, reduzindo as oportunidades de crescimento potenci-
al. Desta forma, o orcamento deve efetuar a projecio de crescimento da
empresa de forma integrada, levando em consideracdo as condicdes reais da
organizacao.

Frezzatti (2000) comenta que uma abordagem adequada do planeja-
mento de negdcios é aquela que considera o orcamento como a forma de
controle do resultado futuro. Planejar sem controlar significa desperdicio de
tempo e dinheiro. Significa que energia foi despendida pelos executivos deci-
dindo o futuro, sem que se possa saber se os objetivos estdo sendo atingidos.
O controle or¢amentério é fundamental para a avaliagdo do nivel de cumpri-
mento em relacdo ao que foi planejado. Essa etapa é imprescindivel para que
se possa redirecionar, enfatizar ou ajustar acdes para atingir os objetivos pre-
viamente tracados.

Ainda segundo Frezatti (2000), o controle orcamentério deve ser um
instrumento que permita 2 organizagio entender qudo préximos estio seus
resultados em relagio ao que foi planejado para um determinado periodo. A
realimentacio do planejamento corresponde a uma importante etapa, uma
vez que o entendimento das variacdes permite aprimorar o processo.

De acordo com Goudeket (2001), para que o controle orcamentério
seja eficaz, a empresa deve seguir os Dez mandamentos do controle orcamen-
tdrio, conforme apresenta o Quadro 4.5.

1) A direcio da empresa deve considerar o controle orcamentério
como essencial;

2) Os executivos responsiveis devem sentir entusiasmo pelo controle
orcamentario;

3) O controle orcamentdrio é, em grande parte, um problema
psicolégico;

4) Antes da implantagdo do sistema orcamentario é necessirio fazer
uma andlise critica da empresa;

5) Deve haver um responsivel por cada orgamento parcial;

6) Cada tarefa determinada no orgamento deve ter relagio causal com
as atividades da empresa;

7) O controle orcamentario deve abranger todas as dreas da empresa;
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8) O controle orcamentdrio é essencial quando se quer uma base sélida
para descentralizar a autoridade e as responsabilidades;

9) Sozinho o orgamento é estéril. Para atingir os seus objetivos ele deve
vir acompanhado do controle orgamentério;

10) Para completar o controle orcamentério, é necesséria a observacio
estatistica.

Quadro 4.5: Dez mandamentos do controle or¢amentério.

A estrutura bisica do orcamento consiste na divisdo entre o orgamento
operacional e o financeiro, podendo ser apresentada conforme a Figura 4.1.

Orgamento do
Estoque Final

Orgamento dos Orgamento dos Orgamento dos

Materiais Diretos Mao-de-obra Direta De Fabricagao

Orgamento de Vendas/Receita

Orgamento de Fabricagdo

Custosdos Custos de Custos indiretos

Orgamento
Operacional

Y

f

Orgamento
Financeiro

Orgamento do custo dos Produtos Vendidos

Orgamento das Despesas:

+Pesquisa e Desenvolvimento
*Vendas e Marketing

+ Distribuigdo

+ Administragdo

+ Qutros

Demonstragao de Resultado Orgada

Balango
Patrimonial
Orgado

Orgamento
de Capital

Orgamento
de Caixa

Figura 4.1: Exemplo de Orgamento Global.

Fonte: Adaptada de Horngren, Foster e Datar (2000).

Lunkes (2008) afirma que o periodo de duragio do orcamento nio é
necessariamente um ano, periodo que é mais comum no Brasil. O ciclo de
duragdo do orcamento depende do tipo da organizacio, suas necessidades de
avaliagio periddica e as condi¢des do negécio. Sendo assim, o ciclo do orga-
mento deve ser o tempo necessirio para prover uma meta atingivel em con-
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di¢ées normais e que minimize o impacto sazonal da atividade. Ainda se-
gundo Lunkes (2008), conforme ilustrado na Figura 4.1, a estrutura bésica
do orcamento é formada através das projecdes financeiras do orcamento
operacional.

O orgamento operacional é formado pelas etapas ou divisdes apresenta-

das no Quadro 4.6.

* Orcamento de vendas: é composto pelas previsdes de vendas de um
periodo. Nele sio estimadas as quantidades de produto ou servico
vendidas, o preco que serd praticado, a receita que serd gerada e os
impostos incidentes sobre ela. O nivel de detalhes pode ser ampliado
com a inclusio de outras previsdes como: clientes a serem atendidos,
condi¢des de vendas etc. O orcamento de vendas é uma peca-chave,
pois serve de base para outros orcamentos;

* Orcamento de fabricagéo: é formado por todos os fatores de producio
necessarios para produzir a quantidade prevista no orcamento de vendas.
Desta forma, é preciso prever a quantidade de material, o seu prazo
de entrega, a capacidade de produgio dos equipamentos, a
disponibilidade de mao-de-obra, a drea de armazenamento, a politica
de estoque, entre outros;

* Orcamento de custos de materiais: devem ser programados o
momento adequado e o preco planejado para aquisicio dos materiais
necessirios 2 producio. O estoque final desejado é um componente
fundamental no processo de orcamento de matéria-prima, para que
nio haja escassez ou excesso de material para producio;

* Orcamento da mio-de-obra direta: é composto pelas horas necessérias
de utilizacio de mao-de-obra para atender a fabricacdo desejada. Deve-
se estimar a necessidade de recrutamento, treinamento e avaliacio
para que o quadro de funciondrios esteja adequado 2 necessidade da
producio;

* Orcamento dos custos indiretos de fabricacdo: os custos indiretos
de fabricagio envolvem todos os custos que nao podem ser classificados
como mio-de-obra direta e matéria-prima, tais como: depreciacio,
material de escritério, seguros, aluguéis, 4gua, energia elétrica, dentre
outros;

* Orcamento das despesas de vendas e administrativas: incluem todos
os gastos necessarios para a gestdo das operacoes da empresa. As
despesas podem ser classificadas como fixas ou varidveis. O orgamento
desses custos pode ser realizado por departamento, para facilitar a
anilise e o controle.

Quadro 4.6: Divisdes do orgamento operacional.
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O orcamento financeiro é formado pelas divisdes apresentadas no Qua-

dro 4.7.

* Orgamento de demonstragdo do resultado: a demonstracdo de
resultado do exercicio é projetada a partir dos orcamentos operacionais.
Com a determinacio das receitas, despesas e impostos, chega-se a
projecdo do resultado final que a empresa deseja;

* Orgcamento de caixa: tem como objetivo assegurar recursos
financeiros necessarios para atender 4 execugio dos planos operacionais
tracados pela empresa. Pode ser preparado através do fluxo de caixa;

* Orgamento de investimento: o gerenciamento do investimento é
de fundamental importancia para a concretizacio das metas operacionais
determinadas pela empresa. E importante utilizar métodos de avaliacio
como o VPL, TIR ou Payback para verificar se o investimento realmente
é vantajoso;

* Orgamento do Balanco Patrimonial: o balango patrimonial é a Gltima
peca gerada no processo orcamentario. Pode ser projetado mensalmente
ou apenas anualmente, com base em 31 de dezembro.

Quadro 4.7: Divisdes do or¢camento financeiro.

vantagens e limita¢gdes na adocao do sistema de or¢camentos

Conforme Ishisaki (2003), a implantagdo, a manutencgéo e o aperfeicoa-
mento de um sistema de orcamento empresarial trazem uma mudanca cultu-
ral que envolve todas as dreas da empresa e todos os niveis hierdrquicos. A
definicio dos objetivos, metas e diretrizes é da alta administracdo, mas a
elaboracdo dos planos deve ser de “baixo para cima”, pois, sendo assim, in-
centivam e motivam aqueles que devem executar os planos para cumprir as
metas e objetivos de sua érea.

Contudo, Tung (1993, p. 35) afirma que: “Apesar das ponderagdes fei-
tas sobre os aspectos positivos do orgamento, entende-se que nem sempre a
implantagio do sistema orgamentdrio levard a empresa, necessariamente, a
ser bem sucedida”.

Uma das situacdes que prejudicam a implantagio de um eficiente pro-
cesso or¢camentdrio é a postura de alguns gestores. De acordo com Braga
(1995), os comportamentos dos executivos podem ser descritos, conforme
apresenta o Quadro 4.8.
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¢ Ceticismo: nio acreditam no orcamento, sio gerentdes de unidades
operacionais, com muitos anos e com certo prestigio junto 2 alta
administragio. Esses gerentes irdo simplesmente preencher os quadros
orcamentdrios de forma mecénica, sem anilise, atuando de forma
dissociada dos orcamentos;

* Comodismo: ndo se esforcam para preparar os seus orcamentos,
repassando os dados reais do passado, optando por projecdes
conservadoras;

* Derrotismo: tem boa vontade, mas carregam excesso de inseguranca
na preparacio do orcamento, tais como: “Nio sei nem por onde
comegar”; “Como vou adivinhar o que acontecerd no futuro?”; “Meus
orcamentos vao furar Completamente" 5

* Pessimismo consciente: conhecidos também como “maquiavelismo”,
subestimam dados relativos as receitas ou vendas e exageram nas
projecoes das despesas ou custos para obter vantagens sobre variagdes
orcamentarias;

* Otimismo ingénuo: ndo preveem nenhum contratempo. Apresentam
receitas ou vendas superavaliadas e as despesas ou custos subavaliados;

* Realismo motivado: dedicam muitas horas fora do expediente normal
para preparar seus orcamentos. E um trabalho extraordindrio para eles.

Quadro 4.8: Comportamentos dos executivos em relagdo ao processo orgamentério.

As vantagens do or¢amento sido apresentadas por Welsch (1996), que
enumera, entre outras, as vantagens do planejamento orcamentario apresen-

tadas no Quadro 4.9.

* Exige uma consideracio antecipada das politicas basicas da empresa;

* Determina de forma precisa as responsabilidades funcionais de cada
gestor na organizacao;

* Direciona o planejamento de cada gestdo a estarem alinhados entre
si;
* Fixa objetivos a todos os envolvidos na administragio;

* Conduz a alta administracio a fornecer subsidios para os gestores,
com o objetivo a se alcangar os resultados desejados;

* Conduz a necessidade do planejamento de utilizacio dos recursos
produtivos de forma mais econdmica;

¢ Introduz h4bitos de tomadas de decisdes adequadas, cuidadosas e
oportunas,
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* Assinala pontos de eficiéncia ou insuficiéncia;

* Obriga a se fazer uma autoanalise peridédica da empresa.

Quadro 4.9: Vantagens do planejamento orgamentério.

Lunkes (2008) descreve outras vantagens do planejamento orcamenté-
rio, associadas ao fato de forgar a comunicagio, integragio e participacdo ao
longo da organizacio, obrigar os colaboradores a focar no futuro (e nio apenas
nos problemas didrios) e motivar os colaboradores ao longo da organizacio.
Além disso, as metas podem ser base para a remuneracio variavel.

Horngren, Foster e Datar (2000) consideram os orcamentos partes prin-
cipais da maioria dos sistemas de controle gerencial. Se administrados de
forma inteligente, impelem ao planejamento, incluindo a implementagio de
planos; fornecem critérios de desempenho; e promovem a comunicacio e
coordenacio dentro da empresa.

As limitacdes podem ser maiores ou menores dependendo do processo
orcamentdrio utilizado pela empresa. Contudo, as recentes evolugdes dos
métodos orgamentdrios visam solucionar algumas das limitacées. (LUNKES,

2008)

Segundo Welsch (1996), nio se deve supor que a elaboracio do orga-
mento seja perfeita e isenta de falhas. E necessario que os gestores tenham
consciéncia das limitagdes do planejamento e controle or¢camentério. Welsch
(1996) elenca algumas limitagdes do or¢camento, relatadas no Quadro 4.10.

* Os orcamentos baseiam-se em estimativas, sujeitos a erros maiores
e menores, dependendo da sofisticacio do processo de estimacio;

* O plano de resultados nio garante o resultado projetado. Ele deve
ser continuamente monitorado e adaptado as circunstincias;

* A execucido do or¢amento nio se processa automaticamente. Os
gestores devem se sentir responsaveis por alcangar ou superar as metas
estabelecidas. E fundamental que haja o envolvimento e a
conscientizagio de todos;

* O orcamento é apenas um instrumento de planejamento e controle,
ele ndo substitui o administrador.

Quadro 4.10: Limitagdes do orcamento.

Hoji (2007) acrescenta que algumas limitacdes ao orgamento, relativas
ao custo de implantacio e manutencio do sistema, nio permitem sua utiliza-
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¢do plena por todas as empresas, os atrasos na emissao de dados realizados
prejudicam significativamente a implementacio de ajustes em tempo habil e
as dificuldades de implementacio de ajustes geram desconfiancas em relacio
a resultados projetados.

Boisvert (1999a) complementa outras limitacdes ao orcamento, rela-
tivas ao uso excessivo das tendéncias histdricas para o estabelecimento dos
objetivos, a aplicacdo de percentuais de cortes gerais nos custos, sem uma
prévia anilise, e a incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constantes
mudancas e consequentemente a modificacdo das metas estabelecidas.

tipos de orgamentos

Segundo Rogério Fernandes (2005), o projeto orcamentério tem tratamen-
to diferenciado de acordo com as necessidades de cada empresa. Suas previsdes
podem atender a periodos diferentes e a controles também diferentes.

De acordo com Lunkes (2008), o orcamento evoluiu ao longo dos
anos acompanhando as tendéncias das teorias de gestdo. Apesar da defini-
cdo, objetivos e caracteristicas bdsicas dos tipos de orcamento serem as
mesmas, existem alguns aspectos e procedimentos particulares na elabora-
¢do e operagio de cada um deles.

a) Orgamento Empresarial: a histéria do orgamento empresarial
confunde-se com a histéria do orcamento. Ele teve origem na
administra¢do publica e ganhou relevancia por volta da década de
1950. Ele se baseia na analise dos objetivos e planos estratégicos
da empresa para estabelecer as premissas de vendas, a producao,
as despesas de vendas e as administrativas e os orcamentos
financeiros;

b) Orcamento Continuo: o orcamento continuo pode ser usado
conjuntamente com qualquer outro tipo de orcamento. A sua
grande diferenga é que um novo periodo é acrescentado na medida
em que um se encerra. Normalmente ele é elaborado em doze
meses, e assim que um més se encerra outro ¢ acrescentado. Por
ser um orcamento atualizado periodicamente, ele é normalmente
mais preciso. Este tipo de orcamento é bastante adequado a
empresas com ciclos de produtos curtos;

c) Orcamento Base Zero: a grande diferenca do orgamento base
zero (OBZ) para os demais tipos de or¢camento é que o OBZ do
ano anterior ndo é utilizado como base para a elaboracio do

92 - Capitulo 4



d)

orcamento do ano seguinte. No orcamento base zero, todos os
gastos devem ser justificados e aprovados, o que o torna bastante
burocritico e eleva muito o seu tempo de elaboracio, tornando-
se oneroso para a empresa. Contudo, ele apresenta algumas
vantagens muito grandes se comparado com os demais tipos de
orcamento: forca os gestores a refletir sobre a operacio e
identificar oportunidades de melhoria; aumenta o envolvimento
das pessoas e melhora sensivelmente a motivacio e o interesse
no trabalho; cria uma atitude questionadora em lugar de assumir
as praticas do passado; chama atencdo para os excessos e
duplicidade entre atividades; concentra-se nas reais necessidades;
proporciona melhor acompanhamento entre o orgado e o
realizado;

Orcamento Flexivel: o orcamento flexivel incorpora dois
principios bédsicos: os centros de responsabilidade com o controle
e o calculo de custo por produto e a separacio entre custos fixos
e varidveis, por nivel de atividade. Este tipo de orcamento é muito
util para planejar os mais varios cendrios. Para a sua utilizagio é
fundamental o conhecimento detalhado dos custos da empresa,
especialmente os indiretos;

Orgamento por Atividade: o orcamento por atividade surgiu do
Custeio Baseado em Atividades. Ele propée a construcio do
processo or¢amentério a partir da alocagido dos recursos por
atividades desenvolvidas pelas empresas. Nesse caso, para a sua
elaboracio é necessario definir previamente um conjunto de acoes
relativas aos processos, recursos, atividades, tarefas e
direcionadores, bem como as inter-relacdes entre eles. Ele
centraliza a atencdo no custo das atividades necessérias a fabricagio
e venda de bens e servigos.

controle orcamentario

Welsch (1996) sinaliza que a finalidade fundamental da elaboragao de um
orcamento é assistir 2 administracio no desempenho de suas funcdes bésicas
de planejamento e controle, mais especificamente, na obtencio do lucro.

Meyer (1972) afirma que o controle orcamentério ocorre com o capi-

talismo, em que cada um vé nele o que lhe interessa. Meyer (1972) afirma
ainda que o controle orcamentdrio estd apoiado em previsdes, funcio das
condicdes internas e externas da empresa e é por meio dele que sio desig-
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nadas aos gestores as atribui¢cdes em valor e em quantidades (se possivel),
devendo efetuar comparacio entre as previsdes e as realizacoes, identifi-
cando os desalinhamentos, porventura, existentes.

Para Sanvincente (1997), nio faz sentido elaborar planos para uma
empresa de forma geral sem que haja um acompanhamento adequado de
sua evolucdo, observando a direcio das metas e objetivos nele estabeleci-
dos. Salienta, ainda, que nio h4 sentido falar em controle sem que os resul-
tados realizados possam ser comparados a algo efetivamente desejivel e
expresso através dos planejamentos orcamentarios de receitas, despesas e
recursos.

Hoji (2007) define o controle como sendo o acompanhamento na
execucdo de atividades e comparacio periddica no desempenho efetivo
do planejado. Assim como Meyer (1972), Hoji (2007) considera que a
funcdo de controle envolve a geracido de informacdes para tomada de
decisdes e correcao de eventual desvio no desempenho ao orcamento ori-
ginalmente projetado.

Segundo Welsch (1996), o planejamento e controle de resultados pode
ser definido como um enfoque sistemético e formal quanto a colocar em
prética a distribuicio do planejamento entre os gestores, sua coordenacio e
controle. Welsch (1996) considera, ainda, que o controle do orcamento en-
volve a preparacio e utilizacao de: objetivos globais e de longo prazo da em-
presa; plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais;
plano de curto prazo de acordo com os diferentes niveis relevantes de res-
ponsabilidade (divisdes, produtos, projetos etc.); e, sistema de relatérios pe-
riédicos de desempenho, por niveis de responsabilidade.

referéncia principal
(utilizada para a construcio deste capitulo)

REIS, Anténio Rogério et al. Orcamento empresarial: um estudo de caso em
empresa de telecomunicacdes. 2008. 56 f. Monografia (MBA em Controladoria)
— Programa de P6s-Graduagio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador,

2008.
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Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por Carla
Castro, Daniela Porto, Marcus Perdiz,
Rafael Castro e Simara Camargo.

Nio se pode planejar o futuro pelo passado.

Edmund Burke

objetivos do capitulo

Os or¢amentos e o atendimento as necessidades gerenciais nas empre-
sas fazem parte das rotinas da Controladoria. De forma relativamente recen-
te, uma modalidade particular de orcamento vem ganhando relevincia. Essa
modalidade é o orcamento base zero, que assume a necessidade de efetuar
novas projecdes, sem considerar necessariamente o passado e os seus regis-
tros histéricos.

Este capitulo discute os aspectos relativos ao orcamento base zero. Ao
final da leitura do capitulo, vocé deverd compreender as mudancas
ambientais e as novas necessidades da gestdo, entender os aspectos
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conceituais relativos ao orcamento base zero e sua comparacdo com o or-
camento incremental ou de base histérica, analisar premissas e beneficios
associados ao uso do orcamento base zero.

orcamentos e necessidades gerenciais

A necessidade de orcar € tio antiga quanto a humanidade. Os homens
das cavernas precisavam prover a necessidade de comida para longos inver-
nos; com isso desenvolveram praticas antigas de orcamento.

O estudo formal do orcamento remontaria 3 década de 1920. Zdanowicz
(1983) relata que, em 1919, o or¢amento foi utilizado pela primeira vez por
Brown, gerente financeiro da Du Pont de Memours, uma empresa privada
nos Estados Unidos e, em 1921, o Congresso norte-americano aprovou a
obrigatoriedade do or¢camento publico.

Em verdade, a gestao organizacional vem tendo saltos de qualidade des-
de a Revolucio Industrial no Século XIX. Essa evolucio na gestio proporcio-
nou diversas técnicas na elaboracio dos or¢camentos, partindo do orcamento
tradicional. Surgiram entdo o Orcamento de Desempenho; o Sistema de Pla-
nejamento, Programacdo e Or¢camento (PPBS), o Orgamento Base Zero; o
Orgamento-Programa; dentre outros.

O orgamento coordena comparativamente as despesas e receitas de uma
organizagdo, dentro de um periodo limitado (geralmente, mensal ou anual).
O or¢camento, na verdade, deriva do processo de planejamento organizacional,
ou seja, a organizagio (putblica ou privada com ou sem fins lucrativos) deve
estabelecer objetivos e metas, materializados em um plano de atividades
futuras. Pode assumir diversas formas, mas normalmente reflete a empresa
em termos financeiros, para o devido acompanhamento e avaliagio da gestio.

Welsch (1996) define orgamento como um plano administrativo que abran-
ge todas as fases das operacdes para um perfodo futuro definido. E a expressao
formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta adminis-
tragio para a empresa como um todo, bem como para uma de suas subdivisoes.
Associa-se o orcamento as fungdes administrativas, abrangendo o planejamen-
to, execucio, controle, avaliagdo, motivagio e coordenacio.

O orcamento é composto de trés estdgios bésicos, apresentados como
preparacio, elaboracdo e monitoracao, ilustrados na Figura 5.1. Inicialmente,
é preciso saber o que fazer para que o orgamento seja ttil 2 sua empresa. Na
elaboracdo, deve-se reunir informagdes sobre os objetivos da organizacio,
suas limitacées e as influéncias externas e internas capazes de afetar o neg6-
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cio, para posteriormente, alocar os recursos suficientes e testar os nime-
ros do orcamento, de maneira a alcangar as metas propostas da forma mais
eficaz: monitorando os resultados e analisando os erros. Seguir esse mode-
lo, ndo garante o sucesso, mas pode ajudar a aumentar a qualidade do tra-
balho. Como em todos os modelos, deve-se ajustar o processo orcamenta-
rio para que se adapte as necessidades e ao ambiente da empresa.

Preparacao Elaboragdo Monitoragéo
= ™ f7
Identifique os (" Relnaas Analise as::iifarem;aisW
ohjetivosda informacGes sobre - entre o desempenho
Empresa —H receitase despesas; reale o orgamento
fagauma previsdo
% orgamentariainicial p /
- J
Padronize o l‘ l
Orgamento 4 :
e X ™\ Monitore as
Teste os ndmerosdo divergénciase
seuorgamento analise oserros,
Avalie o analisando e sempre atento aos
Sistema questionando os imprevistos
valorestotais \ J
. J 1
| r
Faganovas
Faga orgamentos previsdese revejao
para monitorar os orcamento,
fluxosde caixa a partir considere usaroutro
dacontade tipo de orgamento
resultadose -
\_ balangos J
Reveja seu
procedimenta
orgamentario e
prepare o orgamento
L geral =)

Figura 5.1: Estdgios do Orgamento.

E de fundamental importancia que o plano orcamentério seja elabora-
do com critérios baseados em dados concretos, onde as previsdes se apro-
ximem ao maximo da realidade, pois no orcamento, deve estar inserido
todo um programa de projetos e atividades, evidenciando com clareza o
que se pretende executar.

Para Regina Gomes (2000), todas as organizacdes tém que se adaptar
a um meio em que a alocacio de recursos constitui um desafio cada vez
mais sério, com as empresas enfrentando uma queda nos lucros, custos
cada vez maiores e pressdes cada vez mais fortes para manter os pregos
baixos. Para alocar efetivamente recursos limitados, um processo or¢camen-
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tério tem que dar, ao mesmo tempo, a resposta a trés perguntas: onde,
como e quanto gastar o dinheiro da empresa eficazmente.

Todos os membros da administracio, dos niveis mais elevados até os
mais baixos, obrigam-se a participar da fixacio destes objetivos e a planejar a
mais econdmica utilizacdo de mao-de-obra, matéria-prima, instalacdes e re-
cursos de capital. Com o or¢amento, sio sinalizados pontos de eficiéncia e
ineficiéncia do desempenho, que devem ser trabalhados na busca do aper-
feicoamento das atividades da empresa.

O or¢camento, segundo Moreira (1989), seria um conjunto de planos e
politicas que, formalmente estabelecidos e expressos em resultados financei-
ros, permite a administragdo conhecer, a priori, os resultados operacionais da
empresa e, em seguida, executar os acompanhamentos necessarios para que
esses resultados sejam alcangados e os possiveis desvios sejam analisados,
avaliados e corrigidos.

Boisvert (1999a) apresenta uma série de vantagens para o or¢camento,
relacionadas a obrigacio de efetuar reflexdes sobre a politica de base; melho-
rar a organizagdo, uma vez que atribui responsabilidades precisas a cada fun-
¢do; verificar os progressos ou o ndo cumprimento dos objetivos; levar os
gestores a focalizar nas oportunidades e na cautela para tomada de decisao;
favorecer a conscientizacdo dos custos na utilizagao dos recursos.

O planejamento orcamentério corporativo estd baseado na flexibilidade
e na capacidade para responder a mudancas, na monitoracio da situacio fi-
nanceira, em se evitar os gastos por impulso e principalmente proteger-se
contra as consequéncias financeiras de eventos imprevistos. Visa ao conheci-
mento antecipado de resultados e serve de guia para acoes a serem executa-
das pelas unidades da empresa, definindo as responsabilidades pela gestao
dos recursos e geragio dos resultados.

O orcamento é uma parte importante da estratégia global da empresa,
pois viabiliza a implementacio de atividades e programas planejados pela
organizacao. Por isso, deve estar alinhado sempre a visdo estratégica e antes
de atribuir os niimeros financeiros, a empresa deve estudar o ambiente onde
atua e entender se a estrutura estd adequada ao mercado, seja através do
produto ou do servico requerido pelo cliente, novas tecnologias, concorren-
tes, produtos substitutivos, parceiros, seja pelos processos internos e seus
requerimentos para atingir a visao estratégica.

Para Brookson (2001), o orcamento deve ser iniciado de forma tnica, de
modo que tudo o que se faca na empresa esteja focado na estratégia e valores
que norteiam as agcdes da empresa para cumprir as metas e objetivos traga-
dos. A estratégia da empresa é a visio de onde ela quer estar e o que deseja
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alcancar em um futuro determinado, o que inclui a defini¢do dos objetivos
gerais esperados e das linhas de acdo. Apds a definicio da Estratégia
Corporativa, as empresas devem pensar a longo prazo com o auxilio de planos
estratégicos e operar a curto prazo com base em planos de negécios.

Conforme ilustrado no Quadro 5.1, o ciclo do orcamento é composto
pelos planejamentos de curto e longo prazo ocorrendo sempre o controle
através de analises gerenciais e avaliagdo do previsto versus realizado. O orga-
mento corresponde & implementacido téitica dos planos de negdcios e dos
processos de controle da empresa definidos no planejamento de longo prazo.
O ciclo de orgamento é definido visando os objetivos da organizacio, por isto
faz-se necessirio um estudo do ambiente e dos recursos que a empresa dis-

poe, por meio dos seus pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameacgas
(andlise SWOT), conforme destacado no Quadro 5.1.

Estagio Acdes a empreender

Prepare programas e planos de acio.
Compile os orcamentos anuais.
Reaja as mudanca do mercado.
Reavalie continuamente os planos.

Planejamento de
Curto Prazo

Determine os objetivos de negécios da empresa.

Analise opcdes estratégicas, de mercado e de produtos.

Avalie os pontos fortes e as fraquezas da empresa.

Defina as necessidades de recursos fisicos, financeiros e humanos.

Planejamento de
Longo Prazo

Prepare relatérios gerenciais.

Avalie as divergéncias entre o real e o planejado.
Decida como corrigir as divergéncias.
Empreenda medidas corretivas eficazes.

Controle

Quadro 5.1: Ciclo de orcamento, planejamento e controle de negécios.
Fonte: Brookson (2001).

Existem duas classificacdes do orgamento quanto a sua amplitude (CAS-

TRO et al., 2008):

a) Orcamento operacional ou de curto prazo: envolve todo o plano
de operacdes da empresa, com a discriminagio de receitas, despesas
e custos. Compde-se dos orcamentos de vendas, produgio e
despesas operacionais, que sdo instrumentos de apoio, e dos
instrumentos essenciais, que sdo or¢amento de caixa, a
demonstracio do resultado do exercicio projetado e o balanco
patrimonial projetado.
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b)  Orcamento de capital ou de investimento ou estratégico de longo
prazo: analisa as alternativas de investimento de que dispde a
empresa para implantar ou expandir a sua capacidade de producio
ou comercializacdo. Esta é parte integrante de um estudo
denominado viabilidade técnica, econdmica e financeira.

Ap6s entendimento da necessidade da Gestdo Orcamentdria, deve-se
pontuar principios para elaboracdo do orcamento que, segundo Castro e cola-
boradores (2008), podem ser apresentados conforme o Quadro 5.2.

* Orientacio para objetivos: o orcamento deve se direcionar para que
os objetivos da empresa sejam alcancados eficiente e eficazmente;

* Envolvimento dos gestores: todos os gestores devem participar
ativamente dos processos de planejamento e controle, para obtermos
0 seu comprometimento;

* Comunicacio integral: compatibilizacdo entre o sistema de
informacdes, o processo de tomada de decisées e a estruturacgio
organizacional;

¢ Expectativas realisticas: para que o sistema seja motivador, deve
apresentar objetivos gerais e especificos, que sejam desafiadores, mas
passiveis de serem cumpridos;

* Aplicacdo flexivel: o sistema orcamentdrio deve permitir correcdes,
ajustes, revisdes de valores e planos;

¢ Reconhecimento dos esforcos individuais e de grupos: o sistema
orcamentirio é um dos principais instrumentos de avaliacio de
desempenho.

Quadro 5.2: Principios para elaboracio do or¢camento.

Portanto, o orcamento nio é apenas prever o que vai acontecer e seu
posterior controle. O ponto fundamental é o processo de estabelecer e coor-
denar objetivos para todas as dreas da empresa, de forma tal que todos traba-
lhem com sinergia em busca do alcance das metas.

objetivos do controle orcamentario

O orcamento deve e pode reunir diversos objetivos empresariais, os
genéricos da corporacio e os especificos de cada departamento, permitindo
uma maior interatividade, participac¢io e delegacio de responsabilidades en-
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tre todos os gestores envolvidos, evitando um processo ditatorial com uma
tnica direcéo.

Para Boisvert (1999a), o orcamento deve permitir elaborar os pla-
nos a curto prazo; estimar os recursos associados aos planos; estabele-
cer um plano de investimento; desenvolver um plano de producio; pla-
nejar as compras e estabelecer os orcamentos financeiros. Para o au-
tor, conforme o ciclo administrativo, planejar extrapola o contexto
organizacional por meio de avaliacdes do impacto das decisdes atuais
a longo prazo; executar exige a coordenacio e integracido dos esforcos
entre as areas que precisam trabalhar juntas para implementacdo do
or¢camento, motivando e avaliando os gestores e empregados; contro-
lar significa o orgamento ser um meio eficaz de fornecer as medidas
para avaliar a performance da empresa e acompanhar o éxito da estra-
tégia ou aplicacdo de agdes corretivas.

Segundo Lunkes (2008), além do apoio ao planejamento, execucio e
controle, o orcamento traz outras vantagens, tais como o fato de exigir a
definicdo prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de desempe-
nho para as unidades de responsabilidades; forcar a comunicacio, a integracao
e a participacdo ao longo da organizagio; obrigar os colaboradores a focar o
futuro e ndo se ater a problemas didrios da organizacdo; formar uma estru-
tura com atribuicio de responsabilidades; proporcionar uma visio sistémica
das operacdes, identificando e eliminando as restricdes e os gargalos, ge-
rando maior eficiéncia eficicia e economia nas operacdes; motivar 0os co-
laboradores ao longo da organizacdo, podendo as metas ser a base para a
remuneracio variavel.

Castro e colaboradores (2008) estabelecem seis propdsitos gerais que
devem estar contidos no plano or¢amentério, conforme o Quadro 5.3.

* Orgamento como sistema de autorizagdo: apds sua aprovacio, passa
a ser um meio de liberagio de recursos para todos os setores da empresa;

¢ Um meio para projecdes e planejamento: ajudando os estudos para
periodos posteriores;

* Um canal de comunicagéo e coordenagio: revela os dados do cenario
aprovado e das premissas orgamentarias;

* Um instrumento de motivacio: na linha de que o orcamento é um
sistema de autorizacio, ele permite um grau de liberdade de atuacio
dentro das linhas aprovadas, sendo um instrumento importante para o
pds-processo motivacional;
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¢ Um instrumento de avaliacio e controle: utilizado como instrumento
de avaliacio de desempenho dos gestores e controle dos objetivos
setoriais e corporativos;

* Uma fonte de informacio para tomada de decisdo: contendo os dados
previstos e esperados, é uma ferramenta essencial para decisées didrias
sobre os eventos econdmicos de responsabilidade dos gestores.

Quadro 5.3: Propésitos gerais do plano orgamentério.

modalidades or¢camentarias

Lunkes (2008) dividiu os tipos de orgamento em seis formas diferentes,
que seguem 0s conceitos, caracteristicas, inovacoes e tendéncias de acordo

com o contexto do negécio. Os orcamentos podem ser:

a)

b)

Empresarial: énfase na projecao dos recursos baseado na estrutura
organizacional. E um plano projetado para atender a um nivel de
atividade do préximo periodo;

Continuo: como o préprio nome diz, tem como énfase a revisio
continua. Assim, a ideia é revisar e reprojetar mensalmente
mediante o abandono progressivo do més encerrado e a adicio
do més futuro equivalente. Deve-se fazer a anilise do que deu
certo e do que deu errado durante o periodo e de como poderia
ser feito diferentemente no periodo futuro, além de analisar e
detalhar a receita e as despesas controldveis e elaborar as
estimativas para o periodo futuro. Ao criar esse comportamento
proativo no lugar de reativo, os gestores e funcionarios terio uma
postura de autocorrecio dos problemas orcamentérios. O
orcamento continuo tem trés grandes vantagens em relacio aos
outros processos orcamentdrios: facilidade em orgar periodos
menores, de forma continua e no menor tempo; incorporagio de
novas varidveis; e resulta em um orcamento mais preciso e

detalhado;

Flexivel: projetado para cobrir uma gama de atividades, por
isso a sua elaboragio estd baseada no adequado conhecimento
dos padrées de comportamento dos custos fixos e varidveis. O
orcamento flexivel pode ser usado para preparar a empresa antes
que algum evento aconteca, orcando para os vdrios niveis de
atividade, o que ajuda aos gestores a lidarem com as incertezas
do ambiente. Na implementacio do orcamento flexivel, precisa-
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d)

se saber o que cada empregado e cada méiquina produz.
Somente assim, a empresa é capaz de medir eficazmente quanto
e como determinado recurso em particular é gasto ou
consumido. Isso mostra que o or¢camento pode ser construido
em vérios niveis de volume e que os custos e despesas podem
variar nos diferentes niveis de fabricacio e vendas. O importante
no or¢camento flexivel é a possibilidade de identificar de onde
vém as diferencas, se elas foram causadas pela variagido do preco,
volume etc., ou foram causadas por eficiéncia ou ineficiéncia
no uso dos materiais, mio-de-obra, entre outros. Para tomar
as decisdes acertadas, é preciso ter claras as causas dessas
variacdes, para entdo determinar acdes que venham a corrigir
tais distorcoes. A flexibilizacdo faz dobrar a responsabilidade
de todos sobre as decisdes de mudancas no orcamento, as
correcdes das ineficiéncias, mediante critérios mais realistas
de alocacdo dos custos e nido baseados em volume de vendas;

Por atividade: de acordo com Nakagawa (1994), o Custeio
Baseado em Atividades, ABC, tem “[...] como pressuposto que
os recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades
e nio pelos produtos que ele fabrica”. Assim, o ABC direciona
os recursos indiretos as atividades e aloca os custos das
atividades aos produtos e servicos por meio de direcionadores
de atividades. Segundo Cokins (1999), o ABC tem trés funcées
principais: ampliar o entendimento sobre os custos, dar apoio a
tomada de decisdo e ajudar no planejamento preditivo. Permite
determinar quais custos indiretos devem ser apropriados a um
produto ou servigo, de acordo com seu tipo de atividade e os
respectivos recursos consumidos nessa atividade. O ABC analisa
os produtos ou servigos produzidos, que atividades sdo exigidas
para produzir esses produtos ou servicos e que recursos precisam
ser orcados para executar essas atividades. Ou seja, estima a
demanda de atividades da empresa e traduz isso em demanda
de recursos;

Orgamento base histérica: é uma pritica orcamentdria muito
comum, pois utiliza dados passados para projecées de situacdes
futuras, acrescentando ou subtraindo uma porcentagem. Na
execucao deste orcamento, sempre existirdo eventos passados que
nio se repetirdo e que nao serdo reproduzidos no orcamento. Da
mesma forma, existirdo eventos futuros que nio terdo um passado
em que possam ser baseadas novas estimativas; e
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f) Orgamento base zero: tem como filosofia romper com o
passado, pois os dados anteriores podem conter ineficiéncias.
Para isso, sempre que se elaborar o orcamento, deve-se
rediscutir toda a empresa e questionar cada gasto, cada
estrutura, buscando a real necessidade dele. Com isso, o gestor
deve preparar um pacote de decisdes para cada atividade ou
operacio, analisando custos, finalidades, alternativas, medidas
de desempenho, consequéncias de nido executar a atividade e
beneficios. E um orcamento que se apoia na relacio custo
versus beneficio, descrevendo finalidades e valores das despesas
varidveis para cada atividade, a partir de uma base zero. Isso
significa que terd que justificar completamente todas as
despesas. De acordo com Camargo e Campos (2006), as
principais caracteristicas e objetivos do OBZ sdo: analisar o
custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base zero; focalizar objetivos e metas das
unidades de negbcio cujos recursos sio consequéncia do
caminho ou direcido planejada; assegurar a correta alocacio de
recursos com base no foco e nos fatores-chave do negdcio;
aprovar o nivel de gastos apds a elaboracio, com base em
critérios previamente definidos; desenvolver forma
participativa, com intensa comunicacio entre as areas; fornecer
subsidios decisérios inteligentes para a gestio.

comparativo OBH versus OBZ

O Orgamento Base Histdrica, de acordo com Brookson (2001), é um
método simples que parte dos resultados reais do ano anterior e entio acres-
centa ou subtrai uma porcentagem. O problema é que os valores do ano
anterior podem estar errados; além disso, esse sistema ndo costuma levar a
uma boa alocagio de recursos nem considera mudangas graduais de custos
ndo aparentes, perpetuando préticas ineficientes. Esse método é também
chamado de orcamento “com base no ano anterior”

Ja o Orcamento Base Zero, para Brookson (2001), apoia-se na relacao
custo versus beneficio e o seu foco é na descrigio da finalidade e valor de
cada despesa varidvel para cada atividade, a partir de uma base zero, ou seja,
sem uso do histérico. Isso significa que o gestor ou usuério tera que justificar
completamente o gasto or¢ado.
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OBH

OBZ

Ponto de Partida

Orgamento do ano anterior
ou or¢amento do ano em
curso

Zero. Nio se baseia em
nenhum gasto anterior

Base do
Orgamento

Ano anterior, com um valor
somado ou subtraido

Moédulos baseados em
atividades

Total Orgado

Geralmente uma soma
simples

Faixa de valores

Deve ser
conhecido por

Funcio ou departamento
especifico

Toda a empresa

Pessoas envolvidas

Apenas o gerente e o dono

Grupos Interfuncionais

Tempo Trabalho

Podem ser significativos

Frequentemente
substanciais

Periodicamente ao longo

Frequéncia Geralmente anual
dos anos
Alternativas S6 uma breve mengio Sujeitas a anélise detalhada
L o As obrigatérias e as
Prioridades Geralmente nio sio citadas &

desejiveis

Quadro 5.4: Comparativo OBH versus OBZ.
Fonte: adaptada de Lunkes (2008).

Lunkes (2008), ao comparar os métodos, relata que a ideia principal
do OBZ é envolver todos os empregados, buscando empenho e comprome-
timento com os resultados do negécio. Além do que o OBZ cria uma atitu-
de interrogativa em lugar de assumir préticas decorrentes do passado. Em
tempos em que a pressio sobre as empresas é grande, o OBZ apresenta
uma grande vantagem em relacdo aos demais métodos: a possibilidade de
melhorar continuamente.

Para Lunkes (2008), o or¢camento é a etapa do processo do planeja-
mento estratégico em que se estima e determina a melhor relacio entre
resultados e despesas, para atender as necessidades, caracteristicas e obje-
tivos da empresa. Ao atribuir a cada resultado uma probabilidade, calcula-
se o valor esperado e monta-se cendrios com faixas, incluindo a melhor, a
mais provéavel e a pior situacdo, para dessa forma confeccionar o or¢camen-
to.
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Orcamento equivocado

Tenho estes Vou usa-los Logo, vocé

recursos desta maneira recebera isto

Orcamento apropriado

Vocé quer que Pretendo fazé-lo

eu faga isto

Logo preciso
destes recursos

assim

Figura 5.2: Como orgar corretamente.

Fonte: Adaptada de Brookson (2001).
as mudancas ambientais e as novas necessidades da gestao

O ambiente empresarial mundial vem passando por modificacées pro-
fundas com extrema velocidade. O fendmeno da globalizacio encurtou as
distincias e exige organizacdes 4geis e competitivas. Para sobreviver, as em-
presas sdo obrigadas a adotarem, sistematicamente, novos métodos de tra-
balho, que possam aumentar a sua competitividade, tornando-se um diferen-
cial e, assim, fazer frente a uma concorréncia cada vez mais acirrada.

Para obter esse diferencial, as empresas tém que investir, adotando
novas tecnologias produtivas, estratégias de marketing agressivas e ferra-
mentas administrativas para auxiliar na gestdo do negécio, a fim de ofertar
produtos com qualidade e preco diferenciados.

Algumas dessas ferramentas administrativas tornaram-se indispensa-
veis na gestdo das organizacdes. Dentre elas pode-se citar o planejamento
(ordenagio das atividades para atingir objetivos definidos, encontrando uma
forma de fazer melhor e mais rapido) e o orgamento (racionalizagio dos
recursos disponiveis — humanos, financeiros e materiais — vendendo produ-
tos mais baratos, consequentemente).

Nao se deve entender or¢amento como um levantamento de despesas,
controle de gastos e corte de custos de uma atividade produtiva. Um orga-
mento bem elaborado auxilia o gestor nas tomadas de decisdes, pois
quantifica a necessidade de recursos a serem aplicados em um projeto,
define metas de investimento e retorno, avalia os progressos obtidos e defi-
ne acdes corretivas para alcancar as metas estabelecidas.

Na elaboragio dos orcamentos tradicionais, é comum encontrar fa-
lhas que comprometam sua eficicia, auséncia da identificacdo dos proble-
mas e dreas de potencial de lucro em que deve concentrar seus esforgos, a
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definig¢do das metas fica restrita a alta administracdo, gerando uma falta de
participagdo e comprometimento dos colaboradores da empresa. Essas
projecdes orcamentdrias sio sempre baseadas nos dados de exercicios an-
teriores, ndo se atentando as mudangas que ocorrem no cendrio atual. Isso
faz com que as empresas continuem a cometer as mesmas falhas do passa-
do e ndo consigam atender as novas necessidades do cendrio mercadolégico.

O Orcamento Base Zero, OBZ, é uma modalidade orgamentaria elabo-
rada sem levar em consideracio o que ocorreu nos periodos anteriores. E
normalmente usado, também, quando se abre uma empresa, em funcio dela
ainda ndo possuir um histérico de receitas e despesas. Os objetivos do OBZ
sdo: gerar comprometimento e transparéncia, através da participagio de to-
dos os colaboradores, proporcionando uma melhor gestdo dos ativos através
da separacio do orgamento em grupos de custos. Seu foco é a redugio dos
custos, através do levantamento minucioso das necessidades e justificativa
dessas em todo inicio de periodo, de revisdes e avaliacoes das despesas pro-
postas, de corte dos gastos excedentes nos processos administrativos e de
produgdo. Com esse procedimento, a empresa maximiza suas oportunida-
des de ganhos com uma melhora significativa dos seus resultados.

O Orc¢amento Base Zero da aos gestores informagdes que o auxiliarao
na geracdo e anilise de PDCA, determinando dreas com potencial de
melhorias de suas operagdes e racionalizacio de seus custos. Exige tam-
bém, o estabelecimento de metas e objetivos para cada drea da organiza-
¢do, oferecendo medidas de desempenho, de modo que os sistemas de con-
trole e de relatérios da administracio possam indicar variagdes tanto de
orcamento quanto de performance.

Em um cendrio cada vez mais desafiador, a necessidade das empresas
de terem um controle rigoroso de seus custos e receitas é cada vez mais
fundamental. Nesse sentido, estudos mostram que a implantacio do OBZ
nas organizacoes tem trazido resultados de redugdo de custos da ordem de

até 25%, consequentemente aumentando a rentabilidade.

o or¢camento base zero

O Orcamento Base Zero, OBZ, é uma metodologia gerencial para o
planejamento e controle orcamentario de uma organizagdo. Serve como ins-
trumento de questionamento das atividades existentes e de reflexdo para a
criacdo de outras mais eficazes. Tendo como objetivo a reducio de custos
da empresa, pode ser aplicado a todas as organizacdes, publicas ou priva-
das, de qualquer porte. Ao contririo do que era costume, o orcamento nao
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deve partir do nivel de operacio e de despesas até entdo utilizados, mas de
uma anélise sistemética e prospectiva dos recursos necessarios.

Para Lunkes (2003), nos orcamentos tradicionais, geralmente nio ha
metas bem definidas e o envolvimento na elaboragio do orcamento, restrin-
ge-se apenas a alta administracdo, ou seja, ndo h4 uma participacio efetiva
dos funcionérios da empresa. Essas projecdes sempre sio feitas consideran-
do-se os orcamentos dos anos anteriores e isso normalmente gera como resul-
tado, as mesmas falhas e perpetuacio dos erros.

Os responséveis pelo centro de custo frequentemente cometem alguns
equivocos que podem comprometer a alocagio de recursos no orcamento da
sua drea. O primeiro destes equivocos é que ele considera o nivel de gastos
do dltimo exercicio necessério, o que nio é obrigatoriamente verdade. Agin-
do dessa forma, superestima o orcamento, de forma que as metas de gastos
estabelecidas sejam faceis de serem atingidas.

A partir dai, cabe ao setor de orgamentos propor cortes de custos e
despesas que considere indispenséveis, para que, na proposta or¢amentéria,
a empresa atinja os resultados estabelecidos no seu plano estratégico. Esse
corte horizontal de gastos em uma determinada porcentagem — orcar gastos
por cima — produz um orcamento inflacionério, alocacio ineficiente de recur-
sos, além de ndo motivar, ndo produzir sinergia e nio mobilizar o espirito de
colaboracio entre os membros da empresa. E nesse ponto que o Orcamento
Base Zero tem a vantagem de ser uma solugio negociada de baixo para cima,
obtida por consenso, transparéncia e alta motivacio.

Segundo Lunkes (2003), a finalidade principal é proporcionar maior
transparéncia, permitir uma melhor gestio dos ativos, segregar os custos,
compartilhar ou nio as responsabilidades e separar o orcamento em grupo de
custos. E um instrumento que visa 4 reducdo dos gastos e das despesas,
objetivando um aumento do resultado da empresa. O enfoque desse orca-
mento nas despesas deve-se ao fato de que as empresas gastam
indiscriminadamente com seus processos administrativos e de apoio a produ-
¢do, tendo nesses processos grande possibilidade de ganho, desde que bem

orcados.

O OBZ é uma ferramenta de gestao focada em resultados e foi criado em
1969, metodologia desenvolvida na Texas Instruments por Peter Pyhrr, e tem
como principal caracteristica o corte de custos e eliminacdo de estruturas “in-
chadas”. O objetivo inicial da ferramenta OBZ, desenvolvida por Pyhrr (1981),
era ser um processo orcamentario que obrigasse a organizacio a identificar e
analisar o que seria feito como um todo, estabelecer metas e objetivos, tomar
as decisdes operacionais necessdrias e avaliar as alteraces de responsabilida-
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des e cargas de trabalho — ndo depois do processo orcamentdrio, mas durante
esse processo e como parte integrante dele. (PYHRR, 1981)

Para Pyhrr (1981), o surgimento do OBZ deve-se a trés problemas
comuns no orcamento empresarial, que consistem em nio terem sido esta-
belecidos alguns objetivos e metas; ou os objetivos e metas, tal como a
direcdo os entendia e previa, nio eram realistas a luz do valor final orcado;
algumas decisdes operacionais que afetavam as quantidades necessarias nao
tinham sido tomadas e; as quantidades do orcamento nio eram estritamen-
te alocadas de acordo com as alteracdes de responsabilidade e de carga de
trabalho. A expressio “Base Zero” vem do conceito bdsico de reavaliar
todos os programas e gastos do ano. No OBZ, o orcamento anual nio con-
sidera o histérico dos periodos anteriores, consequentemente, nio perpe-
tua préticas ineficientes.

Para Moojen (1978), o OBZ é uma técnica de elaboracdo orgamentéria
que atua principalmente de baixo para cima. E a partir dos niveis hierérqui-
cos inferiores da estrutura organizacional que sobem constantemente os da-
dos e sugestdes que permitem 3as chefias nos niveis superiores avaliar as ne-
cessidades operacionais dos seus respectivos setores e fazer recomendacdes
sobre linhas alternativas de acio e de alocacio de recursos. Com base nesses
elementos, os altos chefes ficam em condi¢cdes de otimizar suas decisdes,
firmar ou confirmar cursos de acdo e, sobretudo, proceder a alocacio dos
recursos necessarios a execucido dos mencionados projetos e atividades.

Castro e colaboradores (2008) descrevem que, na pratica, o OBZ é mais do
que um simples processo de orcamento. O OBZ é um processo de gestdo que
liga efetivamente os processos de planejamento, orcamento e controle para pro-
duzir processos de planejamento e controle operacionais fundamentados.

A metodologia do OBZ tem as seguintes caracteristicas: a) baseia-se no
exame detalhado dos gastos; b) define metas de redugio especificas para cada
geréncia de acordo com seu desempenho comparado as melhores priticas; c)
propde desafios compativeis com o potencial de ganho de cada 4rea; d) estabe-
lece uma sistemética eficaz de acompanhamento e controle dos gastos.

No OBZ, é preciso substituir o conceito de que o orcamento ser4 igual
as operacOes passadas, com ligeiros acréscimos, por uma visio de como
posso fazer mais por menos e com qualidade. Sua elaboracio inicia com a
criagido de pacotes de gastos e a definicdo de seus respectivos gestores. Seu
produto final serd um mapa de oportunidades de reducdo de despesas, re-
fletidas no orcamento anual elaborado para toda a organizacdo. Para obter
esse mapa de oportunidades, sio empregadas comparacdes sistemdticas
entre as 4reas, agrupadas de acordo com seu perfil de gasto. Nesta compa-
ragdo sdo identificadas as melhores praticas (benchmark).
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O processo de acompanhamento das despesas define responsabilida-
des claras para avaliacio do “Previsto” versus “Realizado”. Assim sendo,
todos os desvios sdo tratados e analisados através de relatérios visando a
clara compreensao das causas dos desvios e o desenvolvimento de um pla-
no de acdo para elimind-las. Nesse sentido, faz-se necesséirio criar um mo-
delo or¢amentario de acordo com o ramo de atividade da empresa.

A Figura 5.3 retrata o foco que se deve ter em uma empresa comercial e
é composto de trés parcelas: a) receitas que representam as vendas resultantes
do volume versus preco; b) custo da mercadoria vendida que é o valor investido
na aquisicio do estoque; c) outros gastos que siao os desembolsos realizados
para manter a estrutura empresarial, permitindo a obtencio do resultado final.

Foco do OBZ
R el e
| Receitas |
. ’ Custos da Outros
(Vendas mercadorias - ) .
! / servicos) mercadoria vendida gastos
I

Figura 5.3: Foco do OBZ.

O ponto forte do OBZ na composi¢io do or¢amento para uma empresa
de varejo é a parcela “Outros Gastos” que é composta das seguintes despe-
sas: Publicidade e Propaganda; Viagens e estadas; Distribuicdo e Estocagem;
Pessoal; Imé6veis; Materiais; Honorarios e Servicos de Terceiros; Veiculos; TI
e Telecomunicac¢des; Manutencao e Conservacao Predial.

classificando os gastos

E importante classificar criteriosamente os custos, para fazer orcamento
que constitua uma base sélida para anilises e decisdes administrativas. Deve-
se analisd-los segundo duas grandes divisdes, que os classificam em custos
fixos ou varidveis, diretos e indiretos.

a) Custos Fixos e Custos Varidveis. Os custos podem ser analisados
segundo 0 modo pelo qual eles se relacionam com o volume de
vendas. Os que nio se alteram quando o volume de vendas cresce
(ou diminui) sdo fixos, como os das 4reas financeira e
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administrativa ou os de aluguel e manutencio predial. Os que se
alteram segundo o volume de vendas sio varidveis, como os de
mao-de-obra de producdo e da matéria-prima. Custos fixos
gradativos sdo os que se mantém fixos até que a capacidade do
item seja alcangada, quando entdo outro custo fixo é acrescentado.

b)  Custos Diretos e Custos Indiretos. Um custo direto incide apenas
sobre um produto ou servi¢o, enquanto um indireto incide sobre
varios. Por esse motivo, os indiretos sio chamados as vezes de
custos compartilhados. Vocé deve saber alocar custos indiretos a
produtos e servicos. Por exemplo, terd de decidir quanto do custo
da administracdo geral serd atribuido a cada item. Isso afeta a
lucratividade de cada produto e pode ser usado pela administracao
para avaliar a viabilidade financeira dos diversos itens.

estabelecendo premissas

O orcamento base-zero consiste em solicitar que os gerentes justifi-
quem em detalhes suas necessidades de recursos, e a transferéncia para eles,
gerentes, do 6nus da prova que justifique os gastos propostos. Para isto, o
OBZ parte de premissas, como as relatadas no Quadro 5.4.

* sobrevivéncia: o orcamento deve assegurar a sobrevivéncia da empresa
no pior cendrio e ser capaz de aproveitar as oportunidades advindas
dos melhores cendrios;

* eficiéncia: o orcamento é uma técnica de alocacio eficiente de
recursos;

* comunicagio apropriada: linguagem exclusivamente contébil, ou
seja, todos os valores que estardo compondo a base orcamentéria serdo
obtidos na escrituragio contébil e nos balancetes dos exercicios
anteriores;

* valores registrados: valores histéricos, isto €, todos os valores obtidos
serdo histéricos, ou seja, em nenhum momento sofrerdo qualquer tipo
de atualizacdo monetéria e;

* corregio: garantir a correta alocagio dos lancamentos contébeis (contas
versus centro de custos), ou seja, garantir a correta alocagéo dos gastos e
despesas na escrituracio contabil, evitando assim, distorcdes dos valores
orcados quando confrontados com a realizagio das despesas.

Quadro 5.4: Premissas do OBZ.
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beneficios do uso do OBZ

O OBZ gera elementos importantes para a continuidade da organiza-
cdo, entre eles: fornece informacdes detalhadas relativas ao dinheiro neces-
sdrio para se realizar os fins desejados; chama a atencdo para os excessos e
para a duplicidade de esforco entre os departamentos; concentra-se nas
quantias necessarias para os programas, € nao no aumento (ou diminui¢io)
percentual em relagdo ao ano anterior; especifica prioridades dentro dos
departamentos, entre divisdes e comparacdes entre diversas unidades da
empresa, se houver; permite a determinacdo, por uma auditoria de desem-
penho, de verificar se cada atividade ou operacdo teve o desempenho pro-
metido; e pode ser avaliado, também, o desempenho dos empregados e,
com o envolvimento necessirio dos gestores de todos os niveis da organiza-
¢do, incutir-lhes um maior senso de responsabilidade por seus orcamentos
e pelas tarefas pelas quais se comprometeram para conseguir a aprovacio
de seus orcamento;

Os beneficios do OBZ podem ser apresentados em trés categorias:

a) Melhores planos e orcamentos: associados a identificacdo, a
avaliacdo e a justificativa de todas as atividades propostas (e nio
apenas os aumentos ou a reducdo do nivel operacional atual)
promovem uma alocagido mais eficaz de recursos porque os
responsdveis pelas diferentes funcdes avaliam a necessidade de
cada uma delas e pensam em diferentes maneiras de executé-las;
a combinacio do planejamento e do estabelecimento de objetivos,
do orcamento e das decisdes operacionais em um s6 processo que
exige investigacdo detalhada de toda atividade, resulta numa
orientacdo integrada para toda a organizacdo, em busca de uma
alocagdo de recursos mais eficaz; 3 identificagio de qualquer
duplicacio de esforco entre dreas, o que pode permitir a eliminacao
ou centralizacdo dessas funcdes; as revisdes das premissas durante
o ciclo orcamentdrio nio exigem uma revisio completa de todos
os esforcos orcamentérios;

b)  Beneficios posteriores com um novo comportamento: relativos
a tendéncia a continuar validando detalhadamente suas operacoes,
sua eficiéncia e eficicia de custo; 2 motivagio dos funcionarios
pela obtencio de reconhecimento, de acordo com os beneficios
obtidos em relagio ao planejamento; 2 identificacdo imediata de
atividades mal executadas e administradas, por todo o processo de
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OBZ e por quaisquer revisdes de acompanhamento; a permissio
do responsivel do OBZ pode tomar qualquer medida necessaria
para eliminar os problemas identificados; e

) Desenvolvimento da equipe administrativa: relacionados ao
desenvolvimento da Equipe através da avaliacdo de processos,
operacdes, eficiéncia, eficicia de custos; 2 possibilidade de
planejamento de tarefas; ao maior nivel de comprometimento dos
integrantes da equipe para alcance de metas.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

CASTRO, Carla et al. Or¢amento base zero: uma anélise de sua implantagdo em
empresa de varejo. 2008. 86 f. Monografia (MBA em Controladoria) - Programa
de P6s-Graduacio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2008.
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05 DESAFIOS DA GESTAO
OPERACIONAL DE CUSTOS E PRECOS

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Nailton Alicio de Santana, Hermano Torres
Ferraz e Bruno Cezar de Souza Pinto.

A estratégia sem tética é o caminho mais lento para a
vitéria. Tética sem estratégia é o ruido antes da derrota.

Sun Tzu

objetivos do capitulo

A gestdo operacional ou de curto prazo de custos e precos representa
uma das mais constantes atribui¢des da Controladoria. A depender dos obje-
tivos envolvidos, muitas sio as interpretagdes possiveis dos custos e diversos
sdo os procedimentos envolvidos na formacio dos precos.

Este capitulo discute aspectos relativos ao registro e classificacio dos
custos, bem como ao uso gerencial das informacées de custos. Ao final do
capitulo, vocé deverd entender os propédsitos dos métodos de custeio, especi-
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almente do custeio varidvel e a sua relacio com a tomada de decisio e a
formacao do preco de venda.

entendendo a contabilidade de custos

A contabilidade de custos derivou da necessidade de avaliar o dispéndio
financeiro empregado na producgio de determinados bens, surgida com o de-
senvolvimento das empresas industriais, reforcada pelo fato de suas composi-
¢Oes passarem a envolver processos complexos, totalmente diferenciados do
que ocorria no processo artesanal, no qual o artesdo executava todo o processo
produtivo. E o ramo da contabilidade responsavel pelo controle dos gastos
incorridos na entidade, com a finalidade de gerar relatérios que evidenciem o

destino destes gastos e oferecam embasamentos para a gestdo da empresa.

Para Fagundes (2004, p. 7), a contabilidade de custos “[...] centra sua
atencdo no estudo da composicio e no célculo dos custos, também observa o
resultado dos centros ou dos agentes do processo produtivo. A contabilidade
de custos tem como caracteristica ser de cardter interno”. O mesmo autor
acrescenta que a Contabilidade de Custos nao se aplica somente as inddstri-
as, sendo que é possivel calcular custos comerciais, de servigos, agricolas etc.

classificagio gerencial dos custos

No processo de apuracdo dos custos observam-se algumas diferencas
entre os componentes, dai pode-se separi-los em grandes classes de acordo
com alguns critérios de variabilidade e identificacio com produto ou servi-
co. Desta forma, classificam-se os custos como sendo: varidveis, fixos, di-
retos e indiretos, todos serdo devidamente conceituados e exemplificados
no decorrer deste trabalho.

Custos varidveis. Os custos variaveis sio aqueles que variam de acor-
do com a quantidade produzida, ou seja, tém relacdo diretamente propor-
cional com o volume de producao. Para Eliseu Martins (2003, p. 93), “[...]
quanto maior a quantidade fabricada, maior o seu consumo”. Exemplos:
matéria-prima, material de embalagem, combustivel das méaquinas. Desta
classe de custos vale ressaltar que em caso de capacidade ociosa, estes sao
os custos a serem considerados em uma anilise de preco promocional,
como forma de aumentar a margem de contribuigio geral do negécio.

Custos fixos. Os custos fixos sio os que nio variam de acordo com as
quantidades produzidas, independem do nivel de atividade ocorrida na empre-
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sa em que eles ocorreram. Exemplos: depreciacio das maquinas e equipamen-
tos, aluguel do prédio, manutengéo. Fess (2001) adverte que o custo fixo em
relacdo ao custo unitdrio do produto é varidvel e que o contririo ocorre ao
contrapor o custo varidvel com o unitdrio. Quanto maior for a quantidade
produzida, menor seré o efeito do custo fixo sobre o custo unitério, tendo em
vista que a base de rateio serd submetida a divisio por um ndmero maior de
unidades produzidas. J4 no que diz respeito aos custos variaveis, o efeito serd
constante no custo unitario, pois para cada unidade produzida serd necessario
o consumo da mesma quantidade dos insumos varidveis, desta forma quanto
mais se produz, mais se gasta e ao dividir pela quantidade produzida, o valor
encontrado serd sempre o mesmo. No caso do custo fixo, considerando a ca-
pacidade instalada, quanto maior for o volume da producdo, maior sera a dis-
tribuicdo destes custos entre as unidades produzidas.

Custos diretos. Os custos diretos sdo os gastos que podem ser facilmen-
te identificados aos produtos, pois fazem parte do mesmo ou tem relacio
direta no seu processo produtivo. Exemplo: matéria-prima, embalagens, mio-
de-obra empregada na linha de producio. Dessa forma observa-se que “os
custos diretos sdo aqueles custos (ou despesas) que podem ser facilmente
identificados com o objeto de custeio. Sao custos diretamente identificados
com seus portadores. Para que seja feita a identificacdo, ndo hd a necessidade
de rateio”. (FESS, 2001, p. 58) Acrescenta Peres (2006) que os custos que
permitem uma f4cil alocacio sio chamados de custos diretos.

Custos indiretos. Ao contririo dos diretos, os custos indiretos nio
podem ser diretamente associados ao produto e necessitam de rateios para
serem apropriados a eles. Passarelli e Bomfim (2003, p. 119) acrescentam
que “[...] com base nesses rateios, estimamos o quanto a cada produto deve
arcar do custo de manutencio, de depreciacio, do custo do pessoal que nao
trabalha diretamente sobre o produto, dentre outros custos nao atribuiveis
a0s mesmos”.

métodos de custeio

Ao se trabalhar com a Contabilidade de Custos, a preocupacio com o
usudrio e a sua perspectiva quanto a informacao de custos que deseja receber
torna-se imprescindivel. Ao surgir, por ocasido da revolucio industrial, a Con-
tabilidade de Custos atendia a necessidade bdsica de valoracdo dos esto-
ques, porém, com o passar dos anos além desta fungio basica a contabili-
dade de custos adquire uma outra, tdo importante e essencial quanto a
primeira: auxiliar na tomada de decisdo. De acordo com Fagundes (2004,
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p. 47), “método significa caminho pelo qual se chega a um certo resultado.
E, na Contabilidade de Custos, método também tem este significado, ou
seja, de que maneira serd possivel atender aos objetivos do sistema e como
suprir as necessidades dos usuarios”.

Geralmente, dois grandes métodos de custeio ou de acumulagdo de custos
podem ser empregados: o custeio por absor¢io e o custeio direto ou variavel.

Custeio por absor¢do. O método de custeio por absorcio, utilizado
pela maioria das empresas, possui como caracteristicas bdsicas a apropria-
cao de todos os custos ou gastos produtivos incorridos no processo produ-
tivo aos produtos, buscando atender, de um modo geral, as normas da con-
tabilidade financeira e fiscal. Para Passarelli e Bomfim (2003, p. 73),

Custeio por absorgao significa a apropriagio aos produtos
fabricados pela empresa, de todos os custos incorridos
no processo de fabricacdo, quer estejam diretamente
vinculados ao produto, quer se refiram 3 tarefa de
producdo em geral e s6 possam ser alocados aos bens
fabricados indiretamente, isto €, por meio de rateio.

O rateio corresponde ao processo de divisio dos custos indiretos e os
critérios definidos para sua realizacio nem sempre alocam os custos da me-
lhor forma, fato que pode ocasionar equivocos, caso a informagio gerada ve-
nha a ser utilizada para a tomada de decisao.

Custeio variavel ou direto. A contabilidade de custos surgiu da neces-
sidade das empresas de atribuir valores aos seus estoques, conforme visto
anteriormente, e com o passar do tempo, as operacdes ficaram cada vez
mais complexas, a tecnologia desenvolveu-se, os mercados tornaram-se mais
competitivos, as empresas ji nao podiam mais formar o seu preco partindo
do custo total, propiciado pelo custeio por absor¢io. A administragio pas-
sou a precisar planejar os seus custos e o seu mix de produtos de acordo
com as regras ditadas pelo mercado. Diante de tamanha mudanca de ambi-
ente, a contabilidade de custos firmou-se como ferramenta eficaz de apoio
a tomada de decisdo, nesse aspecto o método de custeio varidvel atende a
esta nova realidade, pois, apropria ao custo dos produtos apenas custos e
despesas varidveis, reconhecendo os custos e despesas fixas como resulta-
do do periodo. Na visao de Tonin (2004), o modelo de custeio varidvel
supre as principais falhas do método de custeio por absor¢do. Seu conceito
é simples ndo envolvendo a alocagio de custos com base em critérios arbi-
trarios. Livre dos custos fixos, ndo se faz necessério a utilizacdo de critérios
de rateio e, assim, o custo de producio deixa de estar sujeito as distor¢des
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causadas por eles. O principal pilar do custeio varidvel é a apuracio da
margem de contribuicdo resultante da subtracido dos custos varidveis da
receita liquida de venda. Para Cunha (2003, p. 4), “a margem de contribui-
¢do destina-se a mostrar quanto sobrou da receita direta de vendas — depois
de deduzidos os custos e as despesas varidveis de fabricacio — para pagar os
custos periédicos (fixos)”. Assim, a apuracdo da margem de contribuicio
possibilita uma visdo confidvel de o quanto cada produto estd contribuindo
para cobrir os custos fixos e despesas e gerar lucro.

A margem de contribuicdo possibilita uma visdo estratégica de cada
produto. Neste sentido, Fldvia Motta (2000, p. 31) afirma que “[...] através
da margem de contribuicdo é possivel analisar a viabilidade de producao de
um produto. Se este indice for positivo, o produto é vidvel, caso seja nulo
ou negativo, a producdo do produto nio traz beneficios 2 empresa”.

O custeio varidvel, por considerar apenas os custos diretamente
identificdveis aos produtos, possibilita maior facilidade de percepcao e gestao
por parte dos gestores do processo produtivo. Nesta perspectiva de
aplicabilidade nas mais diversas decisdes estratégicas da empresa, este méto-
do de custeio responde algumas questdes importantes e norteadoras. Santana,
Ferraz e Pinto (2007) apresentam algumas destas questdes no Quadro 6.1.

* Qual a margem de contribuigio de determinado produto?
¢ Fabricar ou comprar?

* Aceitar ou nio uma encomenda especial?

¢ Deixar ou nio de produzir uma linha de produto?

* Qual a melhor forma de maximizar o lucro diante de um fator
limitante?

* Qual o ponto de equilibrio?
* Qual a margem de seguranga?

* Qual o nivel de alavancagem operacional da operacio?

Quadro 6.1: Questdes respondidas pelo custeio variavel.

Portanto, para as empresas industriais onde o volume dos custos varia-
veis é representativo, considerando a necessidade da tomada de decisoes
rdpidas e de curto prazo, o custeio varidvel apresenta-se como método efici-
ente, por demonstrar uma posicao real do desempenho dos produtos na rela-
cdo direta entre custos varidveis, receita, cobertura dos custos fixos e geracio

de lucro.
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custeio variavel e tomada de decisao

Uma das principais vantagens da utilizacio do método de custeio vari-
4vel é a possibilidade do cdlculo do Ponto de Equilibrio, PE, assim como da
Margem de Seguranga. O PE pode ser conceituado como o nivel de vendas,
em unidades fisicas ou de valor, no qual a empresa opera sem lucro ou preju-
izo. (WERNKE, 2005) Desta forma, nada mais é do que a quantidade ou o
valor de vendas suficientes para cobrir todos os custos e despesas sem gerar
lucro, digamos que, neste ponto, a entidade opera com resultado nulo. De-
pendendo da necessidade de informacio, pode ser calculado de trés diferen-
tes formas, apresentadas como o contébil, o financeiro e 0 econdmico.

Crepaldi (2002) conceitua os trés tipos de PE no Quadro 6.2.

1) Ponto de Equilibrio Contébil (PEC): é obtido quando hd volume
(monetdrio ou fisico) suficiente para cobrir todos os custos e despesas
fixas, ou seja, o ponto em que nio hé lucro nem prejuizo contébil;

2) Ponto de Equilibrio Financeiro (PEF): é representado pelo volume
de vendas necessdrias para que a empresa possa cumprir seus
compromissos financeiros;

3) Ponto de Equilibrio Econdmico (PEE): ocorre quando existe lucro
na empresa e esta busca comparar e demonstrar o lucro da empresa
em relacdo 2 taxa de atratividade que o mercado oferece ao capital
investido;

Quadro 6.2: Pontos de equilibrio.

O PEC representa o volume de vendas necessdrias para que nio haja
prejuizo, o PEF representa o volume de vendas necessarias para que a empre-
sa ndo tenha prejuizo e consiga honrar com seus compromissos de financia-
mento e, finalmente, o PEE estabelece o volume de vendas ideal para que a
empresa atinja um indice de lucratividade minima desejavel. O ponto de
equilibrio pode ser apurado, nos seus trés tipos, considerando que pode ser
observado na visiao quantidade e valor:

A Margem de Seguranga, por outro lado, possui uma relacdo muito es-
treita com o Ponto de Equilibrio, pois consiste no volume de vendas exceden-
te em relacdo 2 quantidade necessaria para o alcance do ponto de equilibrio,
podendo ser considerado como o nivel em que as vendas podem cair sem que
a empresa gere prejuizo. No conceito de Wernke (2005), a margem de segu-
ranga representa o volume de vendas que supera as vendas calculadas no
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ponto de equilibrio. Torna-se importante o conhecimento deste conceito,
visando um controle mais detalhado sobre o andamento das vendas, o em-
presdrio podera determinar niveis de risco em que toda a equipe de vendas
entrard em alerta, podendo tomar atitudes antecipadamente no sentido de
recuperar as vendas perdidas até aquela data.

custeio variavel e formacao de prego

Quando se fala em formacio de preco faz-se necessdrio considerar
uma série de fatores que podem influenciar na decisio de compra a ser
tomada pelo consumidor, sobretudo quanto a sua percepcio de valor em
relacdo ao produto ofertado. Mas o processo de formacio de preco tem
como objetivo gerar um valor monetério que ndo comprometa a atratividade
do bem e que seja suficiente para cobrir os custos diretos de producio, os

custos fixos e remunerar o capital empregado na estrutura produtiva.

Sao muitos os métodos de precificacio de produtos e mercadorias,
Zuccolotto e Colodeti Filho(2007) relacionam quatro métodos: a) Método
Baseado no Custo das Mercadorias; b) Método Baseado nas Decisdes das
Empresas Concorrentes; ¢) Método Baseado nas Caracteristicas do Mer-

cado; d) Método Misto.

Em relacdo ao uso de informacdes de custos, pode-se afirmar que o
método mais utilizado pelas empresas na formacdo do preco referencial
enfatiza o uso do custeio varidvel, dada a sua simplicidade de apuragio, uma
vez que nio envolve complexos ou polémicos critérios de rateio de distribui-
¢do de custos entre diversos departamentos ou elementos de custeio.

A simplicidade da metodologia baseada nos custos varidveis é uma das
suas principais vantagens, nio havendo a necessidade de um conhecimento
mais profundo da Contabilidade de Custos para utilizi-lo. Consiste apenas
em conhecer os custos diretos e varidveis de cada produto, o percentual de
custos fixos da empresa e a rentabilidade esperada. Algebricamente, o preco
poderia ser formado a partir dos custos diretos ou varidveis conforme apre-
senta a equagao seguinte:

Custos diretos ou varidveis

Prego = [100% - (% custos e despesas fixas + % impostos sobre receita + %

de lucro)]
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O gestor de uma pequena empresa pode formar os precos referéncia
de seus produtos e mercadoria, comparando-os com os praticados e acei-
tos pelo mercado, podendo decidir se hé viabilidade em ofertar ou perma-
necer ofertando determinado produto. E conhecendo o seu preco referencial
que o gestor poderd adotar estratégias ofensivas de mercado, como por
exemplo, se o seu preco referencial for menor que o praticado pelos con-
correntes, manté-lo como preco de oferta aos consumidores, acumulando
assim, ganhos relacionados ao aumento na participacio de mercado.

referéncia principal
(utilizada para a construcio deste capitulo)

SANTANA, Nailton Alicio de; FERRAZ, Hermano Torres; PINTO, Bruno Cezar
de Souza. Utilizagdo do método de custeio varidvel: um estudo em pequenas
panificadoras. 2007. 59 f. Monografia (MBA em Controladoria) — Programa de
P6s-Graduacdo Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2007.
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95 DESAFISS DS CONTROLES
DOS EM csN’mos DE
RESULTADOS

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Michelle Orrico de Magalhdes Ferreira e
Priscilla Ferreira de Castro.

Asideias e as estratégias sio importantes, mas o verdadeiro
desafio é a sua execugio.

Percy Barnevick

objetivos do capitulo

A gestio baseada em departamentos, centros de custos ou resultados
contribui para a melhoria da performance da Controladoria nas organizacdes.

Este capitulo discute os aspectos relativos a2 departamentalizacio e a
necessidade de melhorar as informacoes de custos. Ao final do capitulo,
vocé deverd entender os centros de responsabilidade, de receitas, de cus-
tos, de despesas e de lucros, compreendendo a sua importincia para o pro-
cesso de gestio.
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definindo o que é departamentalizacio

Quando uma empresa é pequena e constituida de poucas pessoas, ne-
nhum arranjo formal para definir e agrupar as suas atividades é necessério. As
pequenas empresas nio requerem diferenciacio ou especializagio para distin-
guir o trabalho de um individuo ou unidade dos demais. Mas, a medida que as
empresas se tornam maiores e envolvem atividades mais diversificadas, elas sio
forcadas a dividir as principais tarefas empresariais e transformé-las em res-
ponsabilidades departamentais ou divisionais. (FERREIRA; CASTRO, 2006)

Departamento designa uma drea, divisdo ou um segmento distinto e
uma empresa sobre o qual um administrador (seja diretor, gerente, chefe,
supervisor etc.) tem autoridade para o desempenho de atividades especifi-
cas. Assim um departamento ou divisio é aqui empregado como um significa-
do genérico e aproximativo: pode ser um 6rgio de producido, uma divisio de
vendas, a secdo de contabilidade, a unidade de pesquisa e desenvolvimento
ou o setor de compras. Em algumas empresas, a terminologia departamental
é levada a sério e indica relagoes hierarquicas bem definidas: um superinten-
dente cuida de uma divisdo; um gerente, de um departamento; um chefe, de
uma secio; um supervisor, de um setor. Em outras empresas, a terminologia

é simplesmente casual e pouco ordenada. Dai a dificuldade de uma termino-
logia universal. (FERREIRA; CASTRO, 2006)

A departamentalizacio é uma forma sistematizada de agrupar ativida-
des em fracdes organizacionais definidas seguindo um dado critério, visando a
melhor adequacdo da estrutura organizacional e sua dinimica de acdo.
(FERREIRA; CASTRO, 2006) Seus objetivos podem envolver: a) aproveitar
a especializacdo, aumentando a eficiéncia; b) maximizar os recursos disponi-
veis; c¢) controlar; d) coordenar; e) descentralizar; f) integrar ambiente e
organizacio; g) reduzir conflitos.

centros de custos

Os centros de custos tiveram origem no ramo conhecido como Contabi-
lidade Departamental, desenvolvido pelas corporacdes americanas no inicio
do século XX. Seu objetivo maior consistia em utilizar os dados contabeis
para controle e acompanhamento das divisdes ou setores responsiveis pela
producio e comercializacio das linhas de produtos da empresa, de forma a
segregar seus resultados.

Os centros de custos correspondem aos diversos setores de uma em-
presa delimitados segundo o aspecto de localizacdo de todos os custos per-

124 - Capitulo 7



cebidos. Podem ser classificados como: produtivos e administrativos e, even-
tualmente, em auxiliares, conforme destaca o Quadro 7.1.

* Produtivos: correspondem aos setores da empresa onde se processa a
fabricacdo dos produtos. Exemplo: corte, costura e acabamento na
inddstria de confeccdo. Em empresas maiores algumas secoes produtivas
podem ser subdivididas de modo a separar em varios centro de custos
as maquinas ou atividades que devam ter diferentes custos relativos a
hora por miquina ou hora por homem, ainda que executando operagdes
idénticas

¢ Administrativos: representam os setores que executam atividades
de cariter gerencial ou administrativo da empresa como Administragio
Geral, Administracio do Material, Expedicido, Vendas, Filiais, etc.
Em empresas comerciais os custos sio analisados sob dois aspectos
(fixos e varidveis).

Quadro 7.1: Classificacdo dos centros de custos.

Com a sofisticagdo da gestdo corporativa, os centros de custos passa-
ram a fazer parte de um sistema maior, conhecido como Centros de Respon-
sabilidade. Dessa forma, além dos centros de custos, passamos a contar tam-
bém com os Centros de Despesas, Centros de Investimento (no qual a divi-
sdo nio é por Departamento, mas sim por Projetos, Programas etc.), Centro
de Lucros (divisio da Receita por localizagio geografica etc.). Com outras
formas de gestdo que sucederam a Departamentalizagio, a Contabilidade
Departamental passou a ser conhecida como Contabilidade Divisional.

A partir dos anos 1960, os gestores americanos (Controllers) comeca-
ram a integrar na Contabilidade Divisional, os Orcamentos. Dessa forma,
quando os Orcamentos eram anuais, o sistema passou a se chamar de
Controladoria Contébil. E quando os orcamentos eram a longo prazo, o siste-
ma passou a se denominar Contabilidade Estratégica.

a necessidade de melhorar as informacées de custos

As técnicas para apuracdo de custos sdo aplicdveis em todos os negdci-
os, de um modo geral, principalmente para planejar, administrar e contro-
lar as atividades econdmicas resultantes de cada negécio que pode, resumi-
damente, explorar atividade industrial, comercial ou prestacao de servico.
As atividades exploradas pelas empresas sio as fontes geradoras de recur-
sos: sdo as receitas resultantes das vendas de bens ou servicos. Essas ativi-
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dades sio conhecidas como atividades fim. As demais atividades das em-
presas sio denominadas atividades meio. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Os gastos com as atividades fim (produtivos) denominam-se custos.
Por outro lado, os gastos com as atividades meio (comerciais, administrati-
vos ou financeiros) sdo conhecidos como despesas. Os controles proporci-
onados pelos registros contébeis dos gastos, custos e despesas sio a essén-

cia da Contabilidade de Custos. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Conceitualmente, custos sio todos os gastos, em bens e servicos, utili-
zados na producio de outros bens ou servigos. Os gastos incorridos na fabri-
cagdo de um produto (inddstria), na compra de uma mercadoria (comércio)
ou na prestacdo de um servico (servico) sdo caracterizados, tecnicamente,
como custos, porque sdo gastos com a atividade fim. Enquanto considerados
como custos, os valores desses gastos representam valores em bens ou direi-
tos. Ainda, conceitualmente, despesas sdo os gastos em bens ou servigos uti-
lizados, consumidos ou transferidos para se obter uma receita. Portanto, as
despesas estdo vinculadas as atividades meio. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Na industria, a atividade fim é produzir produtos para vender. Os gastos
com a producio (custo fabril ou custo de transformacido) dos produtos é a
soma dos componentes de matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indi-
retos de fabricacio. Cada componente de custo tem tratamento contébil
especifico, porque é dotado de minuciosos detalhes de ordem fiscal, econo-
mica e administrativa. Os componentes de custos podem ser reunidos em
dois grupos: Custos primarios sio os valores representativos da soma dos
componentes de matéria-prima e mio-de-obra direta. Os custos de transfor-
macao sio os valores da soma dos componentes de mio-de-obra direta e cus-
tos indiretos de fabricacdo. Observa-se que a transformacio efetiva-se no
componente de matéria-prima. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

No comércio, a atividade fim é a compra e venda de mercadorias. Os
custos estdo associados as mercadorias adquiridas para posterior revenda. Os
célculos necessarios para a apuracdo dos custos sido mais simples. Nos servi-
cos, a atividade fim é a prestacio de servicos. Os gastos incorridos com a
prestacio de servicos siao de conotacoes diferentes das atividades industrial e
comercial. Na prestagio de servicos, geralmente, os gastos mais representati-
vos sdo oriundos do trabalho do pessoal, podendo existir dificuldades no pro-
cesso de controle dos demais gastos. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Conceituou-se que os gastos com as atividades meio sdo denominados
despesas. Para fins de gestdo de custos, a segregacio dos gastos, em custos e
despesas, nido dispensa o controle individual de cada espécie de gasto. Pelo
contrario, os controles e a apuragdo dos custos devem ser abrangentes. A
gestdo da atividade econdmica e do negdcio é primordial para o éxito do
desempenho das organizacdes. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)
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A visdo gerencial dos gastos na empresa completa-se no momento em
que é possivel entender a empresa ou institui¢do como um centro processador
de informacdes, que recebe os dados, acumula-os de forma organizada, anali-
sa-os, interpreta-os, produzindo informagdes para diversos niveis gerenciais.

O processamento dos dados e obtencio das informagdes compreende
trés fases distintas: a coleta de dados, que consiste no levantamento e na
selecdo dos dados relevantes, planejamento de como esses dados serdo colhi-
dos, sendo necessario um treinamento das pessoas da empresa que elabora-

rdo o levantamento desses dados. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Esses dados serdo processados por meio do centro processador que os
receberd e os transformard em informacdes. Nesta fase, é de fundamental
importincia uma definicdo das reais necessidades gerenciais da empresa
de modo a tornar possivel uma combinacio de métodos (existente na teo-
ria de custos), a fim de se produzir um sistema de custos capaz de pro-
duzir informacdes que atendam aquelas necessidades gerenciais previa-
mente definidas. A terceira fase consiste na obtencio das informacées e
resultados gerados no processamento. Essas informacdes e resultados
deverdo ser encaminhados aos usudrios do sistema com a finalidade de
apoiar o planejamento, apuracio dos custos e tomadas de decisdes.

(POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Segundo Pompermayer e Lima (2002), toda e qualquer implantagéo de
tecnologia de gestdo nas empresas é acompanhada, invariavelmente, de algu-
mas barreiras e dificuldades. Em custos, essas dificuldades apresentam as-
pectos que merecem destaque, dada a frequéncia de ocorréncia observada
nas instituicdes. Alguns destes aspectos estdo apresentados no Quadro 7.2.

* A barreira da cultura organizacional é do tipo: “sempre fizemos dessa
forma” ou mesmo, “serd que vale a pena?”;

e A prioridade é dada a outras dreas, como vendas, operacional,
administrativo, financeiro e contabilidade, ficando custos geralmente
em tultima instincia no planejamento diério;

¢ Compreensio do conceito real de custos, que devers ser revestido
de uma abordagem mais profunda, indexada ao uso de recursos;

* A absorg¢do de custos sob a 6tica de uma revisdo gerencial de um
sistema processador de informagdes e, finalmente, a adequacdo do
sistema de custos aos softwares (existentes na empresa);

¢ Apoio da alta direcdo da empresa.

Quadro 7.2: Barreiras e dificuldades para as novas tecnologias.
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centros de responsabilidade

A evolucdo das discussdes sobre centros de custos conduziu ao
surgimento da figura dos centros de responsabilidade. Um centro de res-
ponsabilidade é uma unidade da organizacio sob supervisio de um executi-
vo responsavel por suas atividades. De certa forma, uma empresa é um
conjunto de centros de responsabilidade, cada um dos quais é representado
por um retingulo no organograma. Esses centros de responsabilidade tém
uma hierarquia. No nivel mais baixo do organograma, situam-se os centros
de responsabilidade de secdes, turmas de trabalho e outras unidades
organizacionais menores. (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002)

Em niveis mais elevados encontram-se departamentos ou unidades
operacionais compostas de varias dessas unidades menores e de pessoal de
geréncia e assessoria; essas unidades maiores também sdo centros de respon-
sabilidade. E, do ponto de vista da alta administracio e da diretoria, a empre-
sa inteira é um centro de responsabilidade, embora a expressio seja geral-
mente usada para identificar unidades que compdem a empresa. (ANTHONY;

GOVINDARAJAN, 2002)

Um centro de responsabilidade tem entradas, que sdo quantidades de
material, horas de varios tipos de trabalho e de servigos. Trabalha esses
recursos, mas geralmente necessita de capital de giro (como estoques, con-
tas a receber etc.), equipamentos e outros ativos para cumprir seu traba-
lho. Como resultado de seu trabalho, o centro de responsabilidade tem
saidas, que podem ser produtos, se tangiveis, ou servicos, se intangiveis.
Todos os centros de responsabilidade tém saidas, isto ¢, fazem algo. Numa
fabrica, as saidas sio produtos. Em unidades administrativas, como os de-
partamentos de recursos humanos, de transportes, de engenharia e de con-
tabilidade, as saidas sdao servicos. Em muitos centros de responsabilidade,
especialmente centros administrativos, é dificil a avaliacdo dos servicos,
embora estes existam. (ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2002)

Segundo Ferreira e Castro (2006), entende-se por centros de respon-
sabilidade as unidades contdbeis criadas para acumula¢io dos dados das
transacdes da empresa. Os conceitos de centros contdbeis de responsabili-
dade variam de empresa para empresa, em funcio de sua hierarquia, de sua
visdo de atribuigdo e cobranca de responsabilidades e de seu sistema de
informacao interno. Existe uma evolucdo desse conceito, passando da me-
nor unidade de acumulacio de dados, os centros de custos ou despesas, até
centros de investimentos, ou unidades de negdcios.
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Ainda de acordo com Ferreira e Castro (2006), a base conceitual para
a criacdo dos centros de responsabilidades é atribuir a essa unidade de acu-
mulagio de dados contdbeis. Os dados oriundos das transacdes que sio de
responsabilidade e atuacio clara da pessoa responsével por essa unidade de
controle dentro da companhia. Assim, devem ser debitadas em um centro
de custo ou despesa apenas as despesas que foram decorrentes de sua acdo
e sobre as quais seu responsdvel tenha perfeito controle. A partir daf pode-
r4 ser feito qualquer sistema de acompanhamento, controle e cobranca.

Um centro de responsabilidade existe para cumprir uma ou mais fina-
lidades; essas finalidades sio seus objetivos. A propria empresa tem metas,
e a alta administracdo determina um conjunto de estratégias para atingi-
las. O objetivo dos centros de responsabilidade é ajudar a implementar
essas estratégias. Como a organizagdo é o conjunto de seus centros de res-
ponsabilidade, se as estratégias sdo sadias e se cada centro de responsabili-
dade atinge seus objetivos, a prépria empresa atinge suas metas.

(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002)

Dependendo da estrutura fisica da empresa, as vezes é necessario atri-
buir a determinados centros de responsabilidade gastos que nio sio total-
mente controldveis por eles. Exemplificando, se o reldgio de energia elétrica
é apenas um, dentro da empresa, e o prédio tem trés divisdes de producio,
ter-se-4 a ocorréncia de um custo nio controldvel integralmente pelas unida-
des. Nesse caso, ou se atribui a um centro de responsabilidade central o
débito de tal despesa, ou as unidades produtoras negociam entre si qual a
parcela dos gastos caberd a cada um. (FERREIRA; CASTRO, 2006)

O fato de existirem alguns custos nio controlaveis diretamente pelas
unidades de responsabilidades ndo implica que o sistema ficaré invalidado. O
principal objetivo da companhia continuard sendo seus objetivos centrais,
com geréncia participativa e tais objetivos centrais serdo acareados com os
objetivos setoriais. Portanto, os gestores das divisdes sempre deverao ter em
mente que o mais importante é a empresa. Diante disso, os custos nao con-
troldveis diretamente terdo que ser distribuidos de alguma forma entre eles.
Entende-se que isso é um elemento motivacional importante do sistema.

(FERREIRA; CASTRO, 2006)

A empresa é segmentada por departamentos, setores ou atividades, que,
na contabilidade, configuram-se em banco de dados de centros de custos ou
despesas, em que os gastos claramente controlaveis e identificados 2 ativida-
de sdo contabilizados, para acumulagio e para responsabilidade hierdrqui-

ca. (FERREIRA; CASTRO, 2006)
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Os sistemas de planejamento e controle dos centros de responsabili-
dade diferem segundo sua natureza: centros de receitas, centros de despe-
sas, centros de lucros ou centros de investimento. (ANTHONY;

GOVINDARAJAN, 2002)

centro de custos ou despesas

O centro de custo é uma unidade que a Contabilidade de Custos
cria, dentro da organizacio, como um dos meios para obter dados e acu-
mular custos. O centro de custo pode nio ser um centro de responsabili-
dade, uma vez que, estes centros servem para acumular custos indiretos
ou administrativos, normalmente, dividindo-se nas mesmas unidades em
que se divide a estrutura organizacional da empresa. (FERREIRA; CAS-
TRO, 2006)

Os centros de custo sdo divisdes em que os custos podem ser conveni-
entemente associados com o propésito de custeamento por produtos. Basica-
mente, existem dois tipos de centros de custo: centros de custos produtivos
(aqueles realmente envolvidos na produgio) e centros de custo de servicos
(aqueles que existem para facilitar a producio). (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2004)

Centros de despesas sdo centros de responsabilidade nos quais as entra-
das, ou despesas, sio medidas em termos monetérios, mas cujas saidas nio o
sdo. Hé dois tipos de centros de despesas: disciplinados e discricionérios.
Essa classificagdo corresponde a dois tipos de custos. Custos disciplinados,
cujos componentes podem ser estimados em volumes “corretos” e “apropria-
dos” com razodvel grau de precisio (como, por exemplo, custos de mao-
de-obra direta, matérias-primas, pegas e materiais auxiliar de producio).
Custos discriciondrios (também chamados custos gerenciados) sdo custos
para os quais ndo é possivel fazer estimativas acuradas: os custos incorridos
dependem de julgamento dos valores que sio razodveis nas circunstincias.
Centros de despesas em que todos os custos, ou sua maioria, sdo disciplina-
dos, sdo centros de despesas disciplinados; centros de despesas em que a
maior parte dos custos sio discriciondrios, sdo centros de despesas discri-

ciondrios. (ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2002)

Centros de despesas disciplinados tém as seguintes caracteristicas: a)
suas entradas podem ser avaliadas em termos monetdrios; b) suas saidas
podem ser avaliadas em quantidades fisicas; ¢) pode ser determinado o
valor necessario para produzir uma unidade de saida.
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Centros de despesas disciplinados localizam-se geralmente na drea
de operacdes. Depdsitos, expedicdo e centros similares da drea de
marketing podem ser também centros de despesas disciplinados, assim
como podem existir centros de responsabilidade entre os departamen-
tos administrativos e de apoio. Entre estes centros, contam-se os de
contas a receber, contas a pagar e de folha de pagamento, na 4rea de
controladoria; registros de pessoal e copa, no departamento de recursos
humanos; registros de acionistas, no departamento de secretaria; e a
frota da empresa. Sao setores que cumprem tarefas repetitivas, para as
quais podem ser estabelecidos custos-padrées. Deve notar-se que estes
setores se encontram em departamentos que sido centros de despesas
discricionérios.

Num centro de despesas disciplinado, a quantidade saida multiplicada
pelo custo-padrio de cada unidade de produto fabricada representa o que a
producio deveria ter custado. Ao ser este custo comparado com o custo real,
a empresa esté avaliando sua eficiéncia.

Deve, no entanto, ser salientado que os centros de despesas disciplina-
dos tém outras tarefas importantes que nio podem ser avaliadas apenas por
seus custos, mas cuja eficicia deve ser controlada. Os supervisores dos cen-
tros de despesas, por exemplo, sdo responséveis pela qualidade dos produtos
e pelo volume da producio, além de serem também pela eficiéncia. Sio de-
terminados os tipos de produtos e seus padroes de qualidade, para impedir
que os custos de producdo sejam minimizados em detrimento da qualida-
de. Mais ainda, os supervisores de centros de despesas disciplinados podem
ser responséveis por atividades que, como o treinamento, nio estejam rela-
cionadas as operacdes correntes de produgio; a avaliacdo de seu desempe-
nho deve incluir uma apreciacio da eficiéncia com que se desincumbem
dessas responsabilidades.

Ha poucos centros de responsabilidade, se realmente existem alguns,
para os quais podem ser estimados todos os custos. Mesmo em departamen-
tos da producio altamente automatizados, a mao-de-obra indireta e os véarios
servicos utilizados podem variar segundo os desejos de seus supervisores. A
expressio centro de despesas disciplinado aplica-se a centros de responsabili-
dade em que predominam custos que podem ser estimados, mas nao implica
que estimativas vélidas de custo possam ser feitas para cada elemento de
custo.

As saidas de centros de despesas discricionarios nio podem ser avali-
adas em termos monetdrios. Estes centros incluem setores administrativos
e de apoio (como, por exemplo, contabilidade, tributos, relagdes industri-
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ais, relagdes publicas), pesquisa e desenvolvimento e a maioria das ativida-
des de marketing.

A palavra discriciondrios nao significa que as decisdes sejam capricho-
sas ou a0 acaso. A administragdo adota certas politicas que devem balizar
as operacdes da empresa: politicas que definem quando igualar, exceder ou
nao atingir o nivel de esforcos da concorréncia; o nivel dos servicos que a
empresa proporciona aos seus clientes; o nivel adequado de gastos de pes-
quisa e desenvolvimento, planejamento financeiro ou relacées publicas; e
muitas outras atividades. Uma empresa pode ter um pequeno quadro de
pessoal no escritério central; outra empresa, de porte similar, na mesma
atividade, pode ter um quadro de pessoal equivalente a dez vezes o tama-
nho da outra.

As administracdes de ambas as empresas podem estar convencidas de
que tomaram a decisdo correta quanto a quantidade de pessoal e nio hda um
meio objetivo de julgar qual decisdo foi a melhor (ou se ambas as decisdes
foram igualmente boas e a diferenca decorre da forma como as empresas
operam). Os executivos sdo contratados e pagos para tomar essas decisdes. A
opinido da administracio a respeito do nivel adequado de gastos discricion4-
rios esta sujeita a alteracoes. Estas podem ser muito profundas quando surge
uma nova administracao.

A diferenga entre despesas reais e despesas orgadas ndo é um pardmetro
de avaliagio da eficiéncia de um centro de despesas discriciondrio. E simples-
mente a diferenca entre suas entradas orcadas e suas entradas reais. De
nenhuma maneira avalia as saidas. Se as despesas reais nio excedem o valor

« : ”» . .
orcado, o centro “cumpriu o orcamento”; no entanto, dado que, por defini-
¢d0, o orgamento nio estipula o valor 6timo dos gastos, o cumprimento do
orcamento nio pode ser considerado um desempenho eficiente.

centros de receitas

Os centros de receitas existem com o objetivo de estruturar as ativida-
des de venda dos produtos de uma organizacao. Tipicamente, um centro de
receita adquire produtos acabados da divisdo de fabricacdo e é responsavel
pela venda e distribuicao destes produtos. As saidas podem ser mensuradas,
portanto, em termos monetdrios, entretanto, as entradas nio, afinal, o gestor
deste departamento nio é responsével pela formacio do preco dos produtos.
O centro de receita existe com finalidade de organizar atividades de
marketing. Tal departamento pode ser mensurado de trés maneiras, con-
forme destaca o Quadro 7.3.
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1) Atividades verdadeiras de marketing: sdo os esforcos para obter
ordens. Sdo tratados como discricionérios, por ndo haver possibilidade
de mensurar as saidas e, muito menos, hd relacio entre entrada e
safda;

2) Atividades logisticas: atividades de preenchimento de ordens. Podem

ser padronizados;

3) Atividades de venda: atividades em que hd uma maior padronizacio,
por poder comparar o preco de venda estimado com o prego de venda
real e a quantidade vendida com a quantidade orcada.

Quadro 7.3: Formas de mensuragio.

Seu desempenho é medido por meio das variacdes no nivel de ativida-
des de vendas causadas por mudangas mercadoldgicas, tais como: tamanho
e participagdo no mercado, mix de produtos, entre outros. A abordagem
do centro de receita avalia o centro de responsabilidade baseado somente
nas receitas que ele gera, porém a maioria desses centros incorre nos cus-
tos de venda e comercializagcio e apresentam vérios graus de controle sobre
esses custos.

Num centro de receitas, as saidas sio avaliadas em termos monetéri-
os, mas nenhuma tentativa formal é feita para relacionar as entradas (isto
é, despesas ou custos) com as saidas. Se as despesas fossem identificadas
com as receitas, o centro seria um centro de lucro.

centros de lucro

Os centros de lucros sio um avango do conceito de centros de custos
ou despesas. Enquanto os primeiros se limitam a contabilizar os gastos,
neste conceito, além dos gastos, se contabilizam também as receitas. De
um modo geral, o conceito de centros de lucros é o mesmo que contabili-
dade divisional. Assim, praticamente, um centro de lucro congrega vérios

centros de custos ou despesas, pois uma unidade geradora de resultados
tende a ter diversos departamentos. (FERREIRA; CASTRO, 2006)

centros de investimento

Um passo a seguir ao conceito de centro de lucro é o conceito de
centro de investimento, em que, além das receitas e despesas da divisio,
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havera também responsabilidade pelos investimentos nessa divisio. De um
modo geral, hd ainda uma tendéncia muito forte de que os investimentos
de uma corporacio sejam de responsabilidade exclusiva da alta administra-
¢do da companhia. No pressuposto de que a ctpula administrativa é que
tem uma visao mais abrangente dos negdcios, as decisdes de investimentos
ficam sob sua responsabilidade. Quando, porém, a corporacdo entrega a
geréncia divisional também a responsabilidade pelos novos investimentos,
o conceito de centro de lucro se expande para o conceito de centro de
investimento, ou, como se denomina mais corretamente, unidade de negé-

cio. (FERREIRA; CASTRO, 2006)

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

FERREIRA, Michelle Orrico de Magalhdes; CASTRO, Priscilla Ferreira de.
Gestdo financeira por centros de resultados: um estudo de caso em uma
institui¢io de ensino superior privada. 2006. 71 f. Monografia (MBA em
Controladoria) - Programa de P6s-Graduagio Lato Sensu, Universidade Salvador,

Salvador, 2006.
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0S5 DESAFIOS Do

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Marcelo Martinho Vitério, Nivaldo
Fernandes Oliveira Filho, Rodrigo Filadelfo
Lobo, Rodrigo Mascarenhas Amorim e
Suzane Souza Doria.

A vida estd cheia de desafios que, se aproveitados de
forma criativa, transformam-se em oportunidades.

Maxwell Maltz

objetivos do capitulo

Os desafios associados ao processo de gestdo de custos remetem, muitas
vezes, & discussdo e andlise dos métodos de acumulagdo dos custos. Sob o
ponto de vista do suporte ao processo de tomada de decisio, o custeio direto
destaca-se pela simplicidade e pela fuga em relacdo as possiveis armadilhas
do rateio de gastos indiretos.

Este capitulo aborda os desafios do custeio direto. Ao final do capitulo,
vocé devera entender a importancia da visdo gerencial dos custos e reconhecer
a utilidade da margem de contribuicdo no processo de tomada de decisao.
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a importincia da visdo gerencial dos custos

Em geral, os sistemas de informacées contdbeis podem ser subdividi-
dos em dois subsistemas: a contabilidade financeira e a contabilidade
gerencial. A primeira se dedica a registrar os acontecimentos passados de
forma a prover usuérios externos de informacdes, como: investidores, ban-
cos e governo. A contabilidade gerencial utiliza as informacdes da contabi-
lidade financeira, além de informacdes nio financeiras para criar uma es-
trutura de suporte ao processo de controle, planejamento e tomada de de-

cisio. (POMPERMAYER; LIMA, 2002)

Shank e Govindarajan (1997) destacam como temas chave, para uma
eficaz gestio dos custos, a analise da cadeia de valor, o posicionamento
estratégico e os direcionadores de custos. Para ser bem-sucedida nesse as-
pecto, a empresa deve implantar uma tecnologia de gestdo compativel com
as suas necessidades gerenciais de controle dos elementos que compdem
seus produtos ou servicos, a saber: a) avaliacio dos resultados; b) anilise
de margens de contribuicdo; c¢) tomada de decisdes de mudancas em pro-
cessos; d) analise dos beneficios da utilizacio de tecnologias avangadas; e)
apoio ao planejamento estratégico da organizacio.

Portanto, pode-se identificar a importincia do conhecimento de todo o
processo produtivo adotado pela organizacio, identificando os custos relacio-
nados a cada componente da cadeia de valor, no intuito de se ter uma visdo
estratégica dos custos baseada numa visao integrada de cadeia de valor.

A aceitacdo por parte da empresa de que os custos tém sua origem no
uso dos recursos colocados a disposi¢io da producio, visando-se, assim, atin-
gir a produgio planejada, evidencia que a ocorréncia de custos nao deverd ser
encarada negativamente pela empresa, mas sim que esses custos estario pre-
sentes sempre que haja atividade econdmica e producio. Uma compreensio
sofisticada da estrutura de custos de uma empresa poderia motivar, segundo
Shank e Govindarajan (1997), que uma empresa fosse muito longe na busca
de uma vantagem competitiva sustentével.

Dentro das organizagdes, é muito comum serem encontradas dificul-
dades no entendimento da diferenca entre o conceito real de custos e a
visio monetdria destes. Normalmente, a visio monetdria dos custos leva as
empresas a adotarem agdes no sentido de controles e redugdes muitas ve-
zes de forma indiscriminada, sem uma anélise mais adequada sobre quais
sdo os beneficios atingidos na forma de produtos ou servigos, nio permitin-
do, ainda, a prdtica de técnicas de otimizagdo dos recursos.

(POMPERMAYER, 1999)

136 - Capitulo 8



Outro ponto importante da gestio de custos é o entendimento, por
parte da empresa, de uma visio de custos sob a ética de um sistema de
informagdes gerenciais estratégico (conceito real do custo). Essa visio intro-
duzird na empresa a possibilidade de uma nova leitura sobre os custos. O
primeiro e importantissimo aspecto a ser considerado consiste na interpreta-
¢do diferenciada e fundamental entre dados e informagdes de custos. Em
seguida, a promocao da integracao entre as diversas dreas operacionais dentro
da empresa e, por dltimo, o reconhecimento de que um sistema de custos é
muito mais importante do que elaboracio de uma simples planilha eletroni-
ca, cabendo a ele a tarefa de apoiar a direcio da empresa no processo de
tomada de decisdo. (POMPERMAYER, 1999)

Os dados gerados pelo sistema de custos representam um importante
componente dos conjuntos de informagdes gerenciais, pois traduzem os re-
sultados de um trabalho de coleta e tratamento das informagdes provenien-
tes das diversas 4dreas que compdem a organizacio. Essas informacdes sio
remodeladas de forma a atender as necessidades gerencias, levando-se em
conta as suas metas, objetivos e prioridades.

QOutra 4rea conceitual que apresenta certa dificuldade nas organizacoes
refere-se 2 compreensio ou conhecimento dos sistemas e métodos de custos
disponiveis, o que pode levéi-las a escolhas impréprias ou inadequadas no
momento da implantacio.

O claro entendimento dos sistemas e métodos de custos dependera de
uma cuidadosa sele¢do e combinacido dos principios, critérios e métodos de
custeio. Pode-se, portanto, afirmar que para a implantacio de um sistema de
gestdo de custos deve-se proceder a uma criteriosa analise da adequacio dos
métodos disponiveis na literatura e de sua compatibilizagio as necessidades
gerenciais da empresa. (POMPERMAYER, 1999)

Atualmente, duas vertentes discutem os métodos de custos. A primeira
delas teve sua origem na necessidade de se avaliar estoques nas inddstrias
que surgiam apés a revolugdo industrial no século XVIII, a qual é representa-
da pelo sistema de custeio tradicional. Com a evolucdo da inddstria e das
necessidades gerenciais, os objetivos dos sistemas de custeio tradicionais se
desenvolveram e passaram a buscar informacdes que apoiassem o controle
das operacdes, analise de resultados e custeio e anélise dos produtos. Basica-
mente, os sistemas tradicionais se apoiam em trés pilares basicos para apura-
¢do dos custos. Sao eles: materiais utilizados na produgdo, mao-de-obra em-
pregada e custos indiretos de fabricacio.

Esses sistemas carregam caracteristicas contdbeis marcantes e apre-
sentam uma terminologia, critérios e pressupostos préprios e podem ser
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sistematizados, segundo os objetivos e necessidades gerenciais, como: a)
sistemas de apuragido de custos, através de métodos de acumulacio por
processos, por ordem de producio ou por unidades de esforco de produ-
¢do, combinados aos critérios de custeio por absor¢io ou varidvel; b) siste-
mas voltados a decisdes, estruturados de forma a permitir a realizacio de
andlise de custos fixos, lucro e margem de contribuicio, e a anilise de cus-
to-volume-lucro; c) sistemas para controle, fundamentados no custo pa-
drio e na contabilidade de custos por responsabilidade.

A segunda vertente dos sistemas de custeio é a da gestdo estratégica de
custos a qual se fundamenta e se justifica pelo crescimento da participagio
dos custos indiretos de fabricacdo em relacio ao total dos custos, nas tltimas
décadas.

Devido a esse fato e ao aumento da competitividade entre as organiza-
¢bes, nota-se uma forte pressio pela busca de vantagem competitiva, o que
intensifica a necessidade e a importincia do uso de uma tecnologia de
mensuracao e gestao de custos capaz de fornecer respostas confidveis as ques-
tdes apresentadas no Quadro 8.1 (BRIMSON, 1996)

* Quais sdo os custos e lucros influencidveis (e claramente
identificados) para as principais linhas de produtos e clientes?

* Quais sio os padrdes de comportamento de custo de cada atividade
incluindo sua capacidade, e qual a variagio de volume permitida sem
alteracio de custos?

* Quanto representa o desperdicio (ndo agrega valor) no custo, e
quais sdo as melhores préticas para uma atividade?

¢ Como variam os custos indiretos em funcido das mudancgas do
negécio? Quais custos sdo evitados se o volume decresce?

* Como a estrutura atual de custos, a utilizacio da capacidade e a
tendéncia do desempenho nio financeiro se comparam com aquelas
dos concorrentes?

¢ Como menores custos podem ser planejados nos produtos novos e
nos existentes?

Quadro 8.1: Respostas demandadas de sistemas de custeio.

Independentemente da estratégia de custo adotada pela empresa, Eliseu
Martins (2003) defende que o mercado seria o principal responsével pela
fixacao dos precos, papel que nio seria dos custos de obtencio dos produtos.

-

A boa gestao de custos tem seu grande objetivo na maximizagio dos lucros. E
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esta a estratégia competitiva principal para levar uma empresa a conquistar
sua perpetuagio no mercado.

Uma preocupagio que ajuda no controle de custos consiste na distin-
¢ao entre custos diretos, indiretos, fixos e varidveis. Segundo Eliseu Martins
(2003), custos diretos sdo gastos que incidem diretamente sobre os produtos
de forma que os valores podem ser apropriados de forma direta. J4 os indire-
tos, segundo 0 mesmo autor, sio os que nio oferecem condicdo de uma medi-
da objetiva e qualquer tentativa de alocagio tem de ser feita de maneira
estimada e muitas vezes arbitréria.

J4 os custos fixos e varidveis estdo diretamente relacionados a variacao
do volume da atividade desempenhada pela organizacdo. Segundo Bruni
(2008), os gastos fixos ndo apresentariam uma oscilagdio em conformidade
com os volumes de producio e vendas. Por outro lado, os gastos varidveis
teriam um comportamento dependente dos volumes de producio e venda.

Esta segregacio dos custos facilita o processo de identificacdo das princi-
pais fontes de lucratividade dentro do grupo de atividades desempenhadas
pela empresa, sendo que este resultado consiste no principal objetivo da
gestdo do custo e se baseia no conceito de margens de contribuigio.

a margem de contribuicéo e o processo
de tomada de decisio

A tomada de decisio nas empresas deve buscar o equilibrio entre os
interesses dos administradores e dos acionistas. E necessdrio aos gestores
responséveis pela tomada de decisdo a estruturagido, compreensio e andlise
das estratégias. (COSTA; BORGERT, 2003) A utiliza¢io inadequada desses
componentes na tomada de decisio pode ocasionar problemas que futura-
mente ndo poderio ser resolvidos por falta até mesmo de medidas corretivas,
que poderio ser definidas anteriormente.

Para a otimizagio do resultado, deve haver a identificagio dos modelos
de decisio compatibilizados com a apuragio dos impactos patrimoniais — apli-
cados a cada natureza de evento — que favorecam a atuagio competitiva da
empresa. A otimizacio do resultado pressupde a identificacdo das alternati-
vas de agdo disponiveis e a escolha das melhores alternativas. O modelo de
decisdo deve ser especifico para cada natureza de evento e corresponder ao
processo decisério 1égico utilizado pelo gestor, o qual norteia a escolha de
alternativa.
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Para Costa e Borgert (2003), todos os gestores em todas as organiza-
coes estdo mais bem preparados para desempenhar suas funcées quando
tém uma razodvel compreensido dos dados contibeis. Acrescentam, ainda,
que, em geral, esses usudrios da informacio contabil encontram-se classifi-
cados em duas categorias: a) aqueles gestores que usam a informacio para
planejar e controlar operagdes de rotina; e b) aqueles que usam a informa-
¢do para a tomada de decisdo ndo rotineiras — investimentos em equipa-
mentos, formacdo de preco para produto e servicos, escolha sobre quais
produtos privilegiar ou ndo e na formulagio de politicas em geral e planos
de longo prazo.

Segundo Costa e Borgert (2003), o processo decisério consiste em um

conjunto de fases seguidas pelo gestor para efetuar a escolha da alternativa
de agdo. As fases estio representadas no Quadro 8.2.

Fases Caracterizagao
Caracterizacdo da | Levantamento dos problemas a serem resolvidos e
necessidade de oportunidades a serem aproveitadas
decisio
Definicdo do Quais os fins que se deseja atingir

objetivo

Definigdo e obtencio
de informagées
relevantes

Levantamento das vari4veis consideradas no processo de
tomada de decisdo

Formulagdo das Quais opgdes de acdo que solucionam o problema

alternativas

Avaliacio das Mensuracio das consequéncias derivadas das alternativas de
alternativas agio
Escolha.da Qual a alternativa mais adequada como solugio do problema
alternativa

Quadro 8.2: Fases do processo decisério.

Para Vitério e colaboradores (2007), a Margem de Contribuicao repre-
senta o lucro variavel, ou seja, a diferenca entre o preco de venda unitério do
produto e os custos e despesas varidveis por unidade de produto. Significa
que, em cada unidade vendida, a empresa lucrard determinado valor que
multiplicado pelo total vendido, tem-se a contribui¢ao marginal total do pro-
duto para a empresa.
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A margem de contribui¢do é quanto sobra para a empresa pagar des-
pesas fixas e ter lucro, pode ser chamado de ganho bruto sobre as vendas.
Mostra para o empresdario a receita que sobra das vendas para que a empresa
possa pagar suas despesas fixas ou indiretas e, a partir dai, poder registrar
lucro. Destina-se a mostrar quanto sobrou da receita de vendas — depois de
deduzidos os custos e as despesas varidveis de fabricacio — para pagar os
gastos fixos ou indiretos. Em principio, trazem maiores lucros para a empresa
aqueles produtos que alcangcarem margens de contribui¢io maiores do que os
outros. SO se pode destacar a margem de contribuicio se a contabilidade
separar os custos e as despesas de fabricacio em fixos e varidveis, o que nem
sempre é muito ficil, pois depende do contexto em que atua a empresa
(tamanho, complexidade etc.) e 0o mercado em que seus produtos sio consu-
midos. Por se tratar de informacdes estratégicas, nio é divulgada nas demons-
tragdes financeiras das empresas brasileiras. (COSTA; BORGERT, 2003)

Quando muiltiplos produtos ou servicos sdo considerados, é possivel
calcular uma margem de contribui¢io média, representada pela margem
de contribuicdo total, pois considera tudo o que é vendido. Sabe-se que
existem nas empresas produtos e servicos com pregos, custos e despesas
diferentes uns dos outros, por isso, é muito importante apurar a margem
de contribui¢io de cada produto ou servico. Para isso, é de fundamental
importancia definir o custo direto ou varidvel de cada produto ou servigo.

A atencdo é necessédria ao analisar a margem de contribuicio unitaria
de qualquer produto ou servigo na empresa. Deve-se lembrar que nenhum
deles devera apresentar margem de contribuicio que nao contribui, ou seja,
quando o valor do preco de venda é inferior 2 soma dos valores de despesas
varidveis e dos custos varidveis, ndo contribuindo, portanto, para pagar as
despesas fixas e gerar lucro.

Lobrigatti (2004) apresenta que a margem que nio contribui pode ser
aceitdvel em uma empresa quando estiver relacionada a alguma estratégia
promocional de vendas, isto é, com total conhecimento de seus gestores.
Mas, ainda assim, deve-se avaliar se as vendas de outros produtos, agregados
ou ndo A promogao, apresentam margens de contribuigio negativa (preco de
venda inferior aos custos variaveis e despesas varidveis) de algum produto ou
servico que esteja nesta condicio.

Conforme Ponte, Riccio e Lustosa (2007), a margem de contribui¢io
normalmente é tratada de duas formas: unitéria ou total, sendo a margem de
contribui¢io unitéria representada pela diferenca entre o preco de venda e a
soma dos custos varidveis unitirios de determinado produto, servico ou area
que se queira custear, e a margem de contribuicao total é o resultado obtido
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pela multiplicacdo da margem de contribuicao unitéria pela quantidade ven-
dida, demonstrando a contribuicio total de determinado item, no resultado
geral da empresa, a certo nivel de venda.

(+) Receita de Vendas

(-) Despesas Varidveis

() Custos Varidveis dos Produtos Vendidos
(=) Margem de Contribuigio

(-) Despesas Fixas

(-) Custos Fixos

(=) Lucro do Periodo

Quadro 8.3: Calculo da margem de contribuigéo.

A margem de contribuicdo pode ser definida como a receita produzida
por um produto menos seus gastos varidveis ou diretos, tanto custos como
despesas, conforme o Quadro 8.3. Assim, o resultado deve cobrir os custos
fixos e ainda, os lucros desejados. Bruni (2008) ressalta que o uso da margem
de contribuicio elimina a polémica do rateio dos gastos indiretos; uma vez
que a margem poderia analisar apenas a relacdo entre receitas e gastos dire-
tos.

Bruni (2008) afirma que embora o rateio, obrigatério na contabilidade
financeira e no custeio por absorcio, permita a transferéncia de todos os
gastos produtivos indiretos para os estoques dos diferentes produtos, o cus-
teio por absor¢io compromete o uso gerencial das informacdes dos custos
para a tomada de decisio. Pois, h4 a utilizacao subjetiva no processo de rateio
de custos indiretos. Desta forma, a margem de contribuicio tem extrema
importincia na contabilidade gerencial.

Ainda segundo o autor, os rateios dos custos indiretos, constituidos pra-
ticamente por custos fixos, podem deturpar os processos de tomadas de de-
cisdes em financas. Ao eliminar o emprego de rateios e adotar apenas os
custos diretos e varidveis relacionados ao produto, todos os custos fixos e
indiretos sido subtraidos da margem de contribuicio. Portanto, custos e des-
pesas fixas nio devem ser rateados.

A anilise com base em margem de contribuicio estuda como os precos
finais de venda contribuirdo para os custos fixos. Idealmente um produto
deveria cobrir todos os custos fixos e contribuir para o lucro de uma empresa,
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porém este fato nem sempre acontece j4 que muitos produtos apenas co-
brem seus custos varidveis e poucos contribuem para os custos fixos. (COS-

TA; BORGERT, 2003)

A margem de contribuicio, no conceito preco menos custo varidvel, apre-
senta-se como mais apropriado indicador para medicio de eficiéncia
mercadolégica. E a parcela do preco que se acrescenta ao lucro ou prejuizo.
Nao tem a ver com o lucro médio depois de contabilizados todos os custos,
mas com o lucro adicionado como resultante de uma venda adicional. (NAGLE;
HOLDEN, 2003) Quando o custo adicionado é constante para todas as uni-
dades produzidas, é apropriado calcular a margem de contribuicdo percentual
dos dados de vendas agregados.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

VITORIO, Marcelo Martinho et al. Uso da margem de contribuicdo em
controladoria: um estudo de caso em empresa de transporte urbano de
passageiro. 2007. 50 f. Monografia (MBA em Controladoria) — Programa de Pés-
Graduagio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2007.
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Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por Ana
Aurea Bastos Araujo de Santana, Aurelino
Brito Peixoto, Fabio Silva de Aratjo e Maisa
Balbino de Jesus.

Nem o sabio e nem o valente descansa na trilha da histéria
para esperar o trem do futuro passar sobre ele.

Duwight Eisenhower

objetivos do capitulo

A anilise e o processo de gestio de custos deve envolver o estudo dos
aspectos relativos a agregacao de valor, indo além da compreensio dos recur-
sos consumidos. A gestdo estratégica de custos representa uma das mais im-
portantes atribui¢des da Controladoria e é discutida neste capitulo.

Ao final deste capitulo, vocé deverd ser capaz de compreender as mu-
dancas referentes a anélise da competitividade empresarial e da gestdo de
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custos, entender a gestdo estratégica dos custos e a anidlise da cadeia de
valor, discutir o processo de criacdo de valor e analisar, neste contexto, a
formacao do preco de venda e os seus objetivos.

competitividade e gestio de custos

Manter uma empresa competitiva no cenério atual é um dos maiores
desafios enfrentados por qualquer um empresirio. Saber enfrentar os cons-
tantes avancos tecnoldgicos, a globalizacio e a velocidade da informacao torna
esse cendrio cada vez mais desafiador para os gestores.

O fato é que as empresas precisam estar atentas a todas essas mudancas
para saber tomar a decisdo correta diante dos desafios e s6 assim garantir sua
longevidade no mercado. Empresas que nio tem essa visio dificilmente con-
seguem ter um destaque no mercado em que opera. E essa falta, pode levar o
empresario a um constante “jogo” em que ele apenas arrisca seu capital num
ambiente extremamente competitivo. Esse cendrio produz perdas constan-
tes e se manter no mercado é uma questio de tempo.

Saber gerir e administrar estrategicamente representa um importante
alicerce para a construcdo do futuro sucesso empresarial. As empresas que
conseguem manter um alto padrio de qualidade com baixos custos tém mais
possibilidades de superar as situacdes adversas em relacio a outras empresas
que deixam esses artificios em um segundo plano. Elas tendem a recuperar o
seu crescimento e sua lucratividade mais rapido porque tratam os custos e a
qualidade do produto ou servico como fator decisivo na administragio do
empreendimento.

Ter uma gestdo estratégica significa fazer as melhores escolhas de
posicionamento competitivo. A esséncia da estratégia envolve prever, anali-
sar e decidir quais as decisdes a tomar. O seu sucesso depende de se conse-
guir fazer muitas coisas bem e saber integra-las. Se nio houver interligagao
entre as atividades, ndo hd estratégia de qualidade e ndo se sustentard por
muito tempo. E essa eficiéncia operacional que vai proporcionar melhores
resultados para a empresa.

gestao estratégica dos custos

O gestor com pensamento estratégico busca tomar a decisio correta
com a intencdo de obter o sucesso de toda empresa. E em virtude dos agen-
tes externos, veem-se obrigados a uma constante busca por sistemas de infor-
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magdes gerenciais mais aprimorados. Buscam formas de detectar possiveis
falhas, distor¢oes e retrabalhos que levem 2 gastos desnecessdrios, e
consequentes perdas de competitividade e prejuizos. Como também bus-
cam, através de uma visdo estratégica, modelos e procedimentos que aumen-
tem seu poder de auferir mais receita.

Nesse cendrio, a gestdo estratégica de custos passa a ser uma excelen-
te alternativa para ser utilizada como base para a tomada de decisdo, pois,
segundo Shank (2000), trata de uma anélise vista sob um contexto mais
amplo em que os elementos estratégicos se tornam mais conscientes, ex-
plicitos e formais. A anilise de custos é vista tradicionalmente como o pro-
cesso de avaliacio do impacto financeiro das decisdes gerenciais. Para Pra-
do (2004), sua finalidade principal consiste em fornecer as informagoes de
que as empresas necessitam para proporcionar valor, qualidade e oportuni-
dade que os clientes desejam.

A Gestao Estratégica de Custos nada mais é que uma anélise mais
profunda dos custos que vao além dos limites fisicos da empresa. Ela busca
conhecer toda a cadeia envolvida no processo que vai antes mesmo da aqui-
sicio da matéria prima até a satisfacdo final do consumidor. E utilizada
para desenvolver estratégias que proporcionam um ganho significativo de
competitividade no mercado.

Para Shank e Govindarajan (1997), a gestdo estratégica de custos re-
sulta da anélise de trés tépicos, apresentados no Quadro 9.1.

* Anilise da cadeia de valor: é composta de um conjunto de atividades
que gera valores que vido desde o momento da compra até a finalizagio
do servico com o cliente. E que, esses valores juntos, proporcionam
uma rentabilidade significativa para a empresa.

* Anilise de posicionamento estratégico: diz respeito as oportunidades
externas, definicdo de metas e planos de acdo para obter uma melhoria
continua na relagio da empresa com seu ambiente.

* Anélise de direcionadores de custos: busca a interacio do conjunto de
direcionadores de custos em uma determinada acdo com os objetivos
esperados pela empresa a fim de maximiza-los.

Quadro 9.1: Tépicos importantes para a gestdo estratégica de custos.

Wernke (2001) afirma que entre as possibilidades que a empresa pode
utilizar para se manter competitiva e mercadologicamente estd o
gerenciamento de custos por meio de andlise da cadeia de valor, de seu
posicionamento estratégico e do estudo dos direcionadores de custos.
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Analisando o mercado atual, com a competitividade cada vez mais
acirrada, essas trés analises sio indispensdveis para qualquer empresa e sio
primordiais em mercados marcados por maior competitividade. Esses es-
forcos viao desde melhores barganhas de compras, gerenciamento das ativi-
dades em busca de melhorias nos processos internos, qualidade de atendi-
mento e servigos e diferenciais atrativos ao cliente.

O processo de custeio tem sua base focada nas exigéncias impostas
pelo novo ambiente competitivo globalizado e pode ser explicada como
uma busca por vantagens que comega a ser analisada antes mesmo da com-
pra efetivamente da matéria-prima. E um processo que vai além dos limi-
tes da empresa e que busca conhecer toda a cadeia de valor desde a aquisi-
¢do da matéria prima até o consumidor final.

A cadeia de valor, para Carvalho e Laurindo (2003, p. 17), é definida
como sendo “[...] um conjunto das atividades tecnolégica e economicamente
distintas que a empresa utiliza para realizar seus negécios”. Segundo Hansen
e Mowen (2001, p. 38), a gestdo estratégica de custos “[...] é o uso de custos
para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo uma van-
tagem competitiva”.

E importante reforcar que uma constante busca por maior lucratividade
s6 serd possivel se o primeiro foco do administrador for: a constante busca
pela méxima redugio dos seus custos como forma de gerar maior taxa de
lucratividade em cada venda de servigo ou produto.

buscando reduzir os custos

E de suma importancia conhecer em detalhes todos os gastos gerados na
empresa para uma correta tomada de decisdo. E, dentro de uma organizacao,
é no sistema contébil que est4 inserida a contabilidade financeira e como
subitem a contabilidade de custos e, como préprio nome determina, a conta-
bilidade de custos escritura e gera as informacdes gerenciais que levario aos
gestores o resultado operacional do negdcio que servira de base para forma-
¢do de um plano estratégico.

Segundo Matos (2004), os custos representam insumos que participam
do processo de producio, cuja utilizacdo propicia a geracdo de um produto ou
servico. A contabilizacio desses insumos na demonstracio de resultados é
registrada sob o titulo de custos dos produtos vendidos ou custos dos servicos
prestados a proporcio de custos utilizados pelos produtos ou servigos que
geram a receita de vendas. A contabilizacio destas informacdes segue leis e
normas, principios que padronizam o processo contabil. Segundo Bruni (2008),
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seu objetivo maior estd associado ao registro do passado, e seus atos e pra-
ticas sdo estabelecidos através de regras normativas que muitas vezes com-
prometem a tomada de decisdes.

Quando, por outro lado, o foco envolve a anélise gerencial e o processo de
tomada de decisdo, novas formas de classificar e analisar os custos tornam-se
necessérias. E preciso analisar as consequéncias futuras de uma decisdo toma-
da. Neste processo, uma nova classificacio volumétrica dos custos pode
apresenta-los como varidveis ou fixos, conforme apresenta o Quadro 9.2.

e Custos varidveis: sio aqueles diretamente proporcionais e
exclusivamente interligados com a prestagio de servicos. Variam de
acordo com o volume de servicos.

¢ Custos fixos: ndo sio proporcionais as prestacdes de servicos. Ou
seja, pode aumentar o volume de servicos e ndo ocorrer o mesmo com
estes custos, entretanto, sio apropriados por meio de rateios ou
estimativas.

Quadro 9.2: Classificagdo volumétrica dos custos.

Entretanto, a competitividade nos diversos setores, vem estimulando as
organizagdes a desenvolverem a melhoria nos padrées de gestdo, pois a busca
por padrées de qualidade e as dificuldades em negociar precos, exige qualida-
de nas informacdes gerenciais relacionadas a custos.

Para Eliseu Martins (2003), para sobreviver nesses mercados cada vez
mais competitivos, a empresa precisa perseguir e alcancar altos niveis de
qualidade, eficiéncia e produtividade, eliminando desperdicios e reduzindo
custos. Assim, é necessirio que os gestores recebam informacées precisas,
tempestivas e atualizadas para um apoio eficaz ao processo decisério.

Em diversos setores empresariais, inclusive nas instituicdes de sadde, a
demanda por gestio profissional é imperativa, para tanto, estes gestores ne-
cessitam de instrumentos gerenciais que subsidiem suas tomadas de decisao.

Admitido a importincia de instrumentos gerenciais, é indiscutivel o va-
lor da contabilidade de custos como ferramenta. Nao é possivel negar a ne-
cessidade de indicadores e a permanente anilise de custos como instrumen-
to de gestdo dos recursos utilizados na consecucio das atividades operacionais
de uma instituicio de sadde. Todavia, a gestio de custos deve ir além das
obrigacdes contédbeis e tributarias.

Segundo Shank (2000), deve-se passar da contabilidade tradicional de
custos para uma contabilidade dos custos estrategicamente ttil. Analisar o
custo de forma estrategicamente til é ir além das medidas técnicas, das
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associacoes de valores monetérios de cada produto. E analisar desde o ini-
cio do processo ou atividade da cadeia de valor, considerando o que real-
mente cria valor para a empresa. Inclusive conhecendo os custos do con-
corrente, avaliando como o lider do setor alcanca sucesso, quais os elemen-
tos utilizados e estabelecendo o comparativo. Um exemplo pratico é o just
in time, que visa a reducio do estoque a zero, onde a producio somente
inicia a partir da solicitacdo do cliente.

A contabilidade de custos evoluiu da preocupacio inicial de mensuracio
de inventdrios dos produtos acabados e, por conseguinte apuracio dos resul-
tados para uma abordagem mais atrativa que torna a informacio de custos
mais estratégica. Segundo Bruni e Fama (2007), com informagdes coletadas
das operacoes e das vendas, a administracio pode empregar os dados contébeis
e financeiros para estabelecer os custos de producio e distribui¢io, unitérios
ou totais, para um ou para todos os produtos fabricados ou servicos presta-
dos, além dos custos das outras diversas funcées dos negdcios, objetivando
alcancar uma operacio racional, eficiente e lucrativa.

Para a correta apuragio de custos, é fundamental conhecer as caracteris-
ticas da atividade desenvolvida pela instituicdo. Em alguns mercados especi-
ficos, o custo é o principal fator para o sucesso da empresa. Um exemplo
claro acontece em laboratdrios clinicos, que tém os custos mais relevantes na
aquisi¢do e manutencido dos aparelhos necessarios e com profissionais capaci-
tados para o desenvolvimento da atividade fim que, somados ao material
utilizado (que deve sempre ser de excelente qualidade), geram um custo
expressivo ao negdcio.

Contrapondo este fato, essas instituicoes tém como seus principais clien-
tes, os planos de satde, com precos definidos, impossibilitando assim, que a
clinica determine o preco com o objetivo de cobrir gastos. Ou seja, a clinica
precisa avaliar com critério objetivo os seus custos para ndo acumular prejuizos.

Nesse contexto exemplificado, a relacio entre receita, custo e lucros
devers ser estabelecida a partir da receita ou preco instituido pelos Planos de
Satde, e o lucro desejado pelo Laboratério, determinando-se entéo, o custo-
meta.

De acordo com Perez Janior, Oliveira e Costa (2001), esse tipo de custo
representa, portanto, o custo baseado nas condi¢des de mercado, calculado
tendo como pardmetro o preco de vendas necessdrio para se obter determi-
nada participagdo no mercado, com as margens desejadas de lucratividade.

Custo-alvo = Preco de vendas menos lucro desejado
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Assim, é necessirio que todos os colaboradores precisem estar com-
prometidos em alcancar a eficiéncia operacional, reduzindo os desperdicios
e retrabalho em qualquer fase. A reducio de custos é fator preponderante
para que, nio s6 nesse setor, mas que qualquer empresa mantenha-se com-
petitiva, afinal, ndo se pode esperar que organizacdes desprovidas de planeja-
mento voltado para reducido de custos, tenham condicées de vencer grandes
conglomerados internacionais, que j4 possuem cultura internalizada desta
metodologia. Alguns fatores de destaque podem ser vistos no Quadro 9.3.

* Poder de barganha: a organizagio necessita administrar com critério a
questdo de prego e condicdes comerciais com seus fornecedores. Sem
desprezar as novas empresas e oportunidades que surgem no mercado,
entretanto, observando sempre a qualidade e compatibilidade dos
produtos com o negdcio;

* Aplicacdo de tecnologia avancada: possuir equipamentos atualizados,
para aumentar a produgio e diluir os custos fixos;

* Acesso as matérias-primas: quando o processo é simples, hd redugio
de despesa na logistica e transporte;

* Aquisicdo de insumos: o estoque da empresa é uma ferramenta
importante para reducio de custos. Se a organizacio tem capacidade
para adquirir lotes em grande escala, conseguird precos melhores.
Contudo, nio poderd esquecer-se dos custos financeiro que pode
acarretar;,

* Capital intelectual: os colaboradores precisam estar motivados e
sempre atualizados, ampliando beneficios e treinamento, por
conseguinte obterd parceiros mais atentos a gastos desnecessarios.

Quadro 9.3: Fatores de destaque no custo meta.

Estes fatores se utilizados estrategicamente pela empresa, podem ge-
rar lucros significativos 2 organizacdo. E, na gestdo estratégica de custos,
esses fatores sdo analisados com tal profundidade que ultrapassam os limi-
tes da empresa. Buscando conhecer toda a cadeia de valor antes mesmo da
aquisicio da mercadoria até a completa satisfacio do consumidor final.

analise da cadeia de valor

A anilise da cadeia de valor é importante para a gestdo estratégica de
custos porque € através destas atividades geradoras de valor que se compre-
ende o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacdo. Estas ativida-
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des se iniciam a partir da fonte de suprimentos de matérias-primas bdsicas,
passando por fornecedor, produto final, até respectivo consumidor final. A
cadeia de valor é definida por Carvalho e Laurindo (2003) como sendo um
conjunto das atividades tecnoldgica e economicamente distintas que a em-
presa utiliza para realizar seus negdcios. Considerando que cada uma destas
atividades é uma atividade que gere valor individual para o negécio, é na
capacidade de agregar valor a cada atividade que estd o pilar da vantagem
competitiva. Diferente do conceito de valor agregado, que inicia sua andlise
de custos a partir do processo de compras e termina com o processo de
vendas, a cadeia de valor também avalia a possibilidade de oportunidades de
aprimoramento das rotinas e integracio com os fornecedores e clientes. Uma
estratégia definida com o pds-venda pode reduzir custos e definir uma
segmentacdo de mercado ou um posicionamento de mercado.

O gerenciamento da cadeia de valor pressupde uma integracio entre
fornecedores e clientes através de sistemas integrados. Entretanto, para que
a implementacio ocorra, é preciso que alguns paradigmas da érea de vendas e
compras sejam quebrados e todos se vejam como parceiros. Segundo Perez
Janior, Oliveira e Costa (2001), o Pio de Acticar tem parceria com mais de
50 fornecedores, ligados diretamente ao sistema. A reposicio de estoques é
feita automaticamente por essas mesmas empresas que também sio respon-
saveis pelo inventdrio. Os fornecedores ligados pela EDI fazem reposicao
didria dos estoques e tém um box e horario marcado na central de distribui-
¢do. A reposicio on-line elimina etapas burocraticas da negociacio.

integracao estratégica da logistica

Um ponto que deve ser observado na gestdo estratégica é quanto a
logistica da companhia. Muitas empresas administram as atividades de trans-
portes, estoque e processamento de pedidos separadamente, muitas vezes
havendo choque de responsabilidades e objetivos, por exemplo, o setor de
compras estar subordinando ao financeiro.

O conceito de logistica integrada passou a ser operacionalizado a partir
da década de 1950, com a orientagdo do setor de marketing e o desenvolvi-
mento econdmico e tecnoldgico.

Segundo Perez Jtnior, Oliveira e Costa (2001), a logistica é parte inte-
grante do processo da cadeia de abastecimento, sendo a atividade que plane-
ja, implementa e controla, de forma eficaz e eficiente, o fluxo e
armazenamento de bens, servico e informacdes, do ponto de origem ao
ponto de consumo.
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As empresas nio veem empecilhos para satisfazer seus clientes com
eficiéncia e eficicia. Entretanto, para que isto ocorra é necessario o ali-
nhamento da cadeia de suprimentos, envolvendo clientes e fornecedores.
E importante ainda uma completa anslise dos processos internos, com o
objetivo de eliminar o que nio agrega valor. O resultado dessa gestio
eficiente leva a um maior poder para adicionar beneficios que agreguem

mais valor ao produto.

a criacao de valor

Agregar valor a um produto é propiciar bons motivos para o cliente
fazer negdcios com a empresa, como por exemplo, conveniéncia, disponi-
bilidade, credibilidade e atendimento. Entretanto, é preciso eliminar o que
desagrada A clientela, que, por vezes, é aborrecida com servicos acessérios
ou etapas no ciclo do pedido desnecessérios. Estes sio fatores que afastam
o cliente de fazer negécio com determinada empresa.

A estratégia é conciliar os dois processos: enfatizar motivos pelos
quais os compradores procuram a organizagio e suprimir o que os deixa
insatisfeitos. Essas decisdes tém como motivo principal, tornar a empresa
rentavel sob o aspecto de reducdo de custos e aumento de receita. Jack
Welch, presidente da General Eletric, afirmou que estamos na década do
valor. Segundo ele, se vocé nio conseguir vender um produto da melhor
qualidade pelo menor pre¢o do mundo, vocé estard fora do jogo. A
melhor maneira de reter seus clientes é imaginar constantemente como
lhes dar mais por menos.

Bruni e Fama (2007) afirmam que existem vérias técnicas quantitati-
vas associadas ao processo de formacgio de preco, que, de forma geral,
visam construir o preco com base nos custos incorridos, porém, qualquer
preco de um produto sempre estard limitado pelo mercado, ou seja, pelo
valor atribuido pelos clientes.

Ainda segundo Bruni e Famé (2007), o custo, o preco e o valor tra-
duzem que o preco estara limitado entre custo e valor, ou seja, nenhuma
empresa oferecerd produtos e servicos por preco inferior ao custo. Da mes-
ma forma que o cliente somente estard disposto a pagar o preco de um
produto, quando o valor percebido por este for superior, conforme apre-
senta a Figura 9.1.
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Figura 9.1: Custo, prego e valor.
Fonte: Adaptada de Bruni e Famé (2007).

Shank (2000) diz que é preciso “[...] distinguir entre o que o cliente
compra e o que a empresa vende. Trata-se de uma tremenda diferenca”. Ele
associa marketing e andlise de custos, é o que conceitua como “anélise do
valor para o cliente”, ou seja, levar a perspectiva de marketing a anilise de
custos. Relata que o valor agregado do produto est4 diretamente relacionado
a importéncia de ouvir os clientes, conhecé-los e saber quais os atributos tem
relevancia quando fazem a opgdo de fechar uma compra, seja de servigo ou
produto.

A empresa deve optar por atender determinado segmento de mercado,
pois os gestores sabem que nido hd como atender a necessidade de todos os

clientes, assim, é importante que a empresa se adeque a necessidade do
cliente, e o comprador a capacidade da empresa.

Para Shapiro (1998), com o acirramento da concorréncia, a tendéncia
é que uma empresa copie a outra, entretanto é importante “ser diferente”,
a diferenca é a oportunidade em fixar seu preco. Ainda segundo Shapiro

(1998, p. 234),

A Gore, a vitoriosa fabricante do tecido Goretex, oferece
um produto de funcionalidade {mpar. Outras empresas de
sucesso possuem um modelo de negécios inigualdvel, que
¢ o modo como criam valor. Ou, talvez, criem valor
oferecendo economia, como é o caso da Wall-Mart, ou
atendimento melhor, como a Nordstrom.

E importante que o cliente perceba cada transacio feita, tanto no modo
quantitativo quanto qualitativo e por estes sejam cobrados ou colocados de
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forma promocional. Para isto, é necessirio que a organizacio conheca sua
P )
politica de formacio do preco de venda.

a formacgio do prego

O conceito de preco de venda pode ser definido como o valor moneta-
rio que a empresa cobra de seus clientes em uma transacio comercial. Este
valor deve ser suficiente para que a empresa cubra todos os gastos que
foram necessérios para colocar o produto, mercadoria ou servico, a dispo-
sicdio do mercado, até a transferéncia da propriedade e da posse destes,
incluindo o lucro desejado ou possivel.

Estes gastos normalmente incluem a aquisicio de matérias primas,
mercadorias, servicos, como a mao-de-obra direta e indireta, além dos gas-
tos com estocagem, financeiros, tributos, e outros.

Segundo Crepaldi (2004), a formagio do preco de venda é um traba-
lho técnico e também um fator determinante de sobrevivéncia da explora-
¢do da atividade. Alguns especialistas afirmam que ter os precos definidos
exclusivamente pelo mercado é um risco. Ou seja, o mercado nio é e nem
deve ser o tnico caminho para defini¢cdo de precos, mas é importante ter os
precos compativeis com o mercado.

O momento da fixacdo do valor de venda dos servicos é sem duavida
crucial para a sobrevivéncia e a prosperidade da empresa. Porém, o dia a
dia provoca situacdes que influenciam diretamente nas varidveis do negé-
cio, pois ora ndo se consegue tratar adequadamente dos custos e das despe-
sas, ora é a perda da competitividade e com isso rentabilidade fica tdo com-
prometida que pode até representar resultados negativos.

Estabelecer precos de venda competitivos é uma tarefa que exige do
empresario o conhecimento dos componentes que dao origem ao preco de
venda. A definicio da estrutura de custos é parcela importante neste proces-
so, uma vez que possibilitard ao administrador saber quanto realmente lu-
crou e nao valores obtidos empiricamente.

De acordo com Crepaldi (2004), cabe ao gestor a decisio de formar
seus precos de venda. No entanto, se errar para maior, perde o mercado; se
errar para menor, compromete o negdcio. Portanto, o gestor deve apren-
der a calcular os custos reais e trabalhar identificando oportunidades de
mercado e ganho.

Sendo assim, a fixagdo do preco de venda estd diretamente relacionada
com todo o planejamento da empresa, em que sio consideradas as caracte-
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risticas do segmento de atuacio, o perfil dos clientes, a estrutura da empresa,
o ponto, o atendimento, a qualidade e a garantia dos servicos, o relaciona-
mento com os clientes apds a venda, o prazo de recebimento, o volume de
servicos que se pode prestar e a intengdo de retorno do capital investido.

Em segmentos de prestagio de servicos, geralmente existe uma gran-
de quantidade de empresas atuando, o que permite aos clientes opcoes de
procurar varios orgamentos e consequentemente os pregos acabam se equi-
parando, e, na maioria das situacdes, dos orcamentos os empresirios nao
conseguem cobrar o valor que desejam e por isso os clientes estio sempre
brigando por mais descontos, leiloando precos e também julgando as em-
presas em funcio da politica de pregos adotada.

O preco de venda ideal deve ser um valor que cubra todos os custos e
as despesas e ainda permita que se obtenha lucro. Porém isso dependera do
volume de servicos vendidos, por isso pode haver alguns servigos que contri-
buam com mais lucro e outros com menos, mas no total dos servigos presta-
dos vendas isso deve ser compensado para que o lucro seja realizado.

Esta questio exige que o gestor da empresa tenha habilidade para nego-
ciacdo, disposicdo para correr riscos, flexibilidade, organizagio e controles e,
principalmente, percepg¢io agucada para saber quais os reais objetivos na hora
de determinar o preco de um produto ou servico.

objetivos na fixacao do preco

Segundo Bernardi (1998), na hora de fixar o pre¢o de um produto, o
gestor tem que saber estrategicamente quais os seus objetivos em relagio ao
produto ou, da empresa em relacido ao mercado. Esses objetivos relativos a
fixagdo do prego estdo apresentados no Quadro 9.4.

* Penetracdo no mercado: a empresa estabelece o preco com o intuito
de conseguir grande participagcio no mercado;

¢ Selecionar o mercado: a empresa estabelece o prego visando atingir
segmentos especificos de mercado;

* Pronta recuperagio de caixa: geralmente empresas em dificuldades
financeiras estabelecem um preco que permite o rapido retorno de
caixa;

* Promover linha de produtos: neste caso, o preco é usado com o
intuito de promover a venda de todos os produtos da linha;
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* Maximizar o lucro: o preco é estabelecido tendo em vista a maximizacio
do retorno para a empresa;

* Eliminar a concorréncia: o preco estabelecido tem o propésito da
eliminagio da concorréncia, havendo, em alguns casos, o uso ou pratica
do dumping (venda por preco abaixo do custo para afastar
concorrentes).

Quadro 9.4: Objetivos relativos a fixacdo do prego.

As decisoes referentes aos objetivos da empresa na hora de fixar o pre-
¢o, a depender do seu foco, podem afetar toda a empresa positiva ou negati-
vamente. Neste sentido tomar a decisdo correta passa a ser a base de sucesso
de toda a empresa.

Mexer no preco significa ter consciéncia dos seus riscos envolvidos e,

para tomar tais decisdes estratégicas, é imprescindivel ter total conhecimen-

to da composi¢io do seu preco.

a composi¢io do preco

Infelizmente muitas empresas ainda hoje nio levam em consideracio a
importincia de conhecer a composicio de seus precos: seus gastos individu-
ais fixos e varidveis e sua margem de lucro para cada produto ou servigos.

De forma simplificada, a composicio do preco de venda compreende
o somatério de quatro itens:

a)

Custo do servigo: sio os valores gastos especificamente na
realizacdo do servico. Sdo os gastos com a mao-de-obra (interna e
externa, se for o caso) e o material aplicado como pegas, produtos,
componentes etc. Segundo Crepaldi (2004), os custos devem ser
baseados no valor, ou seja, no quanto o cliente estd disposto a
pagar. Calcular o custo para depois definir o preco, muitas vezes,
é um erro. Para ele, nio se deve mais determinar o valor partindo
do custo, mais partir do preco para chegar ao custo. Crepaldi (2004)
acrescenta que o empresario busca é recuperar todos os gastos
que afetou o seu negdcio e ainda obter lucro e frisa que o papel
do sistema de custo como auxiliar econdmico-financeiro das
decisées de precos é mesclar de maneira ideal, abordagens de
dentro para fora da empresa (econémico-financeiras), com
abordagens de fora para dentro (mercadoldgicas);

157 - Controladoria empresarial



b)

d)

Custos e despesas varidveis: sdo os valores gastos somente quando
se realizam as vendas. Normalmente sio considerados como
despesas varidveis os impostos sobre as vendas (ISS, PIS, Cofins,
IR, Contribuic¢io Social, ou Simples), e as comissdes pagas aos
vendedores. Porém, em cada empresa prestadora de servicos é
preciso avaliar, dentre os valores gastos, aqueles que sio pagos ou
que ocorrem diretamente em funcdo do valor vendido e por isso
devem estar contemplados nos precos de venda dos servigos.
Crepaldi (2004) afirma que o governo pode ter influéncia muito
forte na formacao dos precos ou até mesmo determinar os pregos,
pois sdo muitas as formas de que dispde o governo para influir nos
precos: subsidios, incentivos fiscais, restricdes ou estimulos a
importacdo ou exportagido e ampliacio dos tributos;

Custos fixos: sdo assim tratados todos os gastos que acontecem
independentemente de ocorrer ou nio prestagcdes de servigos na
empresa. Sao valores gastos com o funcionamento da empresa, ou
seja, a administragdo e a estrutura montada para prestar os servigos,
tais como: aluguel, saldrios e encargos, dgua, luz, telefone, manutencio,
depreciacgdo, contador, pré-labore e etc. Essas despesas também
precisam estar contempladas no preco de venda de cada servico, uma
forma bastante usual no segmento de servicos é a de aplicar as despesas
fixas proporcionalmente 3 quantidade de horas gastas em cada servico
prestado. E possivel aplicar um valor inferior de despesas fixas para
determinados servigos, mas serd preciso que em outros possa ser
possivel aplicar valores superiores para cobrir as despesas fixas, no
entanto o resultado final, quanto a ter conseguido obter das vendas o
valor total para pagar as despesas fixas, vai sempre depender do
volume total das vendas e ndo de cada servigo isoladamente. Crepaldi
(2004) informa que o comportamento do mercado com relagio ao
preco passa a ser cada vez mais importante dentro de um cendrio
competitivo e que nessa circunstincia, a margem de contribuicao
passa a ser o instrumento mais adequado de mensuracio de
desempenho. Entende como margem de contribuicio o diferencial
existente entre o preco de venda estabelecido e os custos incorridos
num determinado servico; e

Lucro Liquido: é o ganho que se espera ter com a venda de
servicos. Sendo assim, é preciso vender o suficiente para ter
lucro. Quanto mais suficiente, mais lucro se pode ter. Para o
preco de venda em condicées normais de competitividade, o lucro
deve ser considerado e ele é representado em percentual (%) do
valor da venda. Nesse momento se percebe em cada servico o
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quanto é possivel obter de lucro e ainda continuar tendo
competitividade em relacdo aos mesmos servicos prestados pela
concorréncia. E importante considerar intencdes de lucro
diferenciadas para os servigcos. Alguns possibilitam mais lucro,
outros menos, isso depende da expectativa e do volume de venda
de cada tipo de servico que sio prestados pela empresa. Enfim, a
intencao de lucro retrata o posicionamento estratégico dos precos
de venda. Cada um desses quatro itens tem sua importincia e,
administrados com eficdcia, produzem valores isolados que
contribuem na hora de estabelecer o preco a ser comercializado
para uma maior capacidade competitiva da empresa em relacio
ao mercado. Esse momento de estabelecer o valor do preco de
venda é uma decisio dificil e complexa, especialmente quando é
estabelecido pela primeira vez.

valor do preco de venda

Na formacao dos valores do preco de venda, orientando-se pelo ponto de
vista interno, podem adotar os seguintes caminhos: Precos Baseados nos Cus-
tos, Retorno do Investimento e a Maximizagio dos Lucros. Santos (1999) acen-
tua a importancia, quando considera que a formacdo do preco de venda dos
produtos e servicos nas empresas constitui-se numa estratégia competitiva de
grande relevincia para as organizacdes. Devido a crescente competitividade,
antes de formar preco e definir suas politicas de vendas, as empresas deverdo
fazer um diagndstico, o mais completo possivel, acerca do mercado que atua,
do ambiente externo que estd inserida, da concorréncia, além de seus préprios
pontos fortes e fracos existentes em sua estrutura patrimonial.

Além destes aspectos, devera verificar quais os valores que seus clientes
atuais, e os clientes em potencial, estariam dispostos a pagar por seus produ-
tos. Outros aspectos que deverio ser considerados sido aqueles referentes aos
objetivos da empresa, os quais baseario as politicas de precos a serem adotadas.
S6 ap6s estas verificacoes e com enfoque de fora para dentro, é que as empre-
sas deveriam, entdo, decidir quais os precos de vendas que poderio praticar.

Eliseu Martins (2003) afirma ainda que se pode dizer que a empresa
tem Controle dos seus Custos e Despesas quando conhece os que estio sen-
do incorridos, verifica se estio dentro do que era esperado, analisa as diver-
géncias e toma medidas para correcio de tais desvios. Isto nos permite con-
cluir que nenhum sistema de custos, por mais completo e sofisticado que
seja, é suficiente para se determinar que a empresa tenha controle deles.
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Nestes tempos de busca constante da vantagem competitiva através do
preco de venda, as empresas nio tém mais como funcgio apenas a geragio de
lucros e aumento de seu patrimdnio. Mas, sobretudo, um comprometimento
com o ambiente em que estd inserida, através das condicoes de trabalho, de
transferéncia de recursos na forma de remuneracoes diversas, reestruturagio
dos quadros de funcionarios, evitando sobreposicées de fungdes e outros
envolvimentos sociais. O fato de permitir a execucio de atividades que apre-
sentem ineficiéncias nio contribui para a reducio de seus custos, prejudicando
a sociedade como um todo, pois, o conhecimento de quanto custa seu produto
talvez seja a informacdo mais importante que as empresas desejem.

Outra informagéo prioritdria é o retorno que a venda de uma unidade
poder4 trazer, sobre a qual, talvez, também nio tenha a seguranca necesséria.
Esta inseguranca normalmente decorre de decisdes tomadas de forma
empirica, baseadas em dados histdricos ou avaliagdes subjetivas, ou ainda na
dificuldade em identificar um custo unitério exato.

Estes aspectos tornam primordial o conhecimento dos custos, bem como
de todos os elementos que compdem a formagio do prego de venda, compre-
endidos pelos que exprimem a estrutura interna, e aqueles que procuram
entender os impactos que o ambiente provoca nas operacdes da empresa.

O sistema de custos que a empresa se utiliza devera estar continuamen-
te em anélise quanto a sua capacidade de gerar as informacdes sobre a estru-
tura interna, necessarias ao pleno conhecimento de seus pontos fracos e for-
tes, comparativamente aqueles observados na concorréncia.

Portanto, os gestores devem buscar a quantificacdo e o controle adequa-
do de cada componente da formacio do preco com objetivo de diminuir os
custos mais representativos, conhecer a importancia de cada item que com-
pde o custo, como a matéria-prima, materiais secundarios, mao-de-obra, des-
pesas administrativas, compor o custo real através de um sistema de custos
eficiente, definir as acdes para a melhoria da margem de lucro e politica de
descontos, para estimular as vendas e alcangar niveis de eficiéncia compati-
veis com o est4gio de desenvolvimento do negdcio juntamente com a adoco
de critérios técnicos compativeis com as exigéncias do mercado para que com
isso possa torna o negdcio mais competitivo, garantindo assim a continui-
dade da empresa.

Mas e quando a empresa nio tem o poder de formar o preco? O que
fazer quando o preco é ditado exclusivamente pelo mercado? Esse sim é o
maior desafio que uma empresa pode enfrentar no mercado. Seguimentos
de franquia (com pregos determinados pela matriz da rede) e o seguimento
de saide (com precos determinados pelo plano de saide) sdo exemplos
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comuns no dia a dia da empresa de satide. Para os gestores desses empreen-
dimentos, conhecer a sua formacio do seu preco é essencial uma ferra-
menta importante para competir no mercado é uma gestio eficiente dos
custos e os valores agregados ao produto com intengido de satisfacio do
consumidor do servigo.

gestdo dos custos com precos inflexiveis

Shank (2000) afirma que o prego de venda de uma mercadoria e ou
servico é uma das varidveis estratégicas de extrema relevincia. A sua deter-
minagdo e gerenciamento exigem da administragio a observagio de um con-
junto de indicadores.

O administrador precisa conhecer a estrutura do mercado no qual atua,
identificar as fontes de valor percebidas pelo cliente, as formas de competi-
¢do, sua posicio relativa no mercado frente A concorréncia, suas metas de
crescimento, bem como, por outro lado, entender suas operagdes internas,
seus custos e despesas, além dos fatores operacionais e financeiros. O pro-
cesso de formagio do preco transformou-se numa funcio estratégica dentro
de qualquer empresa, independente de seu porte e segmento de atuacio.
Neste contexto, as empresas, de uma forma geral, precisam compreender a
nova légica de funcionamento do mercado: o consumidor deseja receber cada
vez mais, pagando menos; ou seja, o discurso é oferecer mais por menos.

Por mais que se negue, o preco no Brasil continua sendo o fator
determinante que o consumidor utiliza para tomar suas decisdes. Ele pode
até considerar outros fatores, mas se o preco nao combinar com suas preten-
soes, certamente ndo tomard a decisdo pela compra. Para assegurar sua sobre-
vivéncia, uma empresa espera, no minimo, que sua estratégia de pregos con-
temple a cobertura dos custos; na sequéncia, a corrida é pelo lucro,
maximizando-se os resultados.

Para atender cada objetivo em particular é preciso o desenho de uma
estratégia diferenciada, pois o importante é que seja considerada a relacdo
“custo versus beneficio” dentro do composto da formacio do prego, desta-
cando a percepcio do consumidor.

As barreiras 3 entrada de novos competidores estio caindo a medida
que as leis se tornam mais flexiveis e os mercados mais abertos. As empre-
sas procuram ser mais independentes e dgeis. Contudo, em alguns segmen-
tos torna-se mais complicado em decorréncia das regulamentacoes de al-
guns mercados.
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gestdao dos custos através do custo-meta

Segundo Sakurai (1997), a ideia do custo-meta comegou a ser difundi-
da no Japao por volta da década de 1970, visando planejar e reduzir o custo a
um valor pré-determinado pela empresa a fim de almejar o lucro ideal. O
custo meta pode ser definido como um processo estratégico do gerenciamento
de custos para reduzir os custos totais, nos estdgios de planejamento e de
desenho do produto. Atinge esta meta concentrando os esforcos integrados
de todos os departamentos de uma empresa, tais como marketing, engenha-
ria, producio e contabilidade. Esse processo de reducio de custos é aplicado
nos estdgios iniciais de producio. O resultado é o incentivo a inovagio.

Para atingir essa margem de custo ideal faz necessirio o uso de uma
gestdo estratégica dos custos. E medidas para diminuir os custos e aumen-
tar a lucratividade devem ser tomadas. Dentre elas, pode-se destacar a
renegociacio das formas de pagamento aos fornecedores, associado a isto,
a qualidade da prestagdo de servigo, historicamente oferecida, foi mantida
e ou ampliada, expansio no volume de exames realizados sem reduzir a
qualidade e equilibrando os novos custos gerados, lancamento de novos
produtos buscando lucratividade e aumento da percepcao da qualidade do
laboratério pelos clientes como um diferencial competitivo, reestruturacao
organizacional, modernizacio constante dos equipamentos, programas de
qualidade e reducio de perdas.

As empresas que fazem parte de um mesmo mercado competitivo
podem optar por caminhos completamente diferentes entre si, e isso vai
depender da concepcio e planos de futuro que cada uma tem em relagio a
essas possiveis variacdes que o ambiente empresarial estd submetido. E é
destas escolhas e habilidade em desenvolver uma determinada metodologia
ou atitude que leva a uma vantagem competitiva em relacao as demais.

As empresas tém de ser flexiveis para responder rapidamente 3s altera-
¢Oes competitivas e do mercado. Tém de se comparar com os concorrentes
para obter maior eficiéncia e evoluir continuamente. Tém de possuir compe-
téncias centrais para se manterem 2 frente dos seus concorrentes.

A eficiéncia operacional e a estratégia sio ambas essenciais ao de-
sempenho excelente que é, afinal, o objetivo principal de qualquer em-
presa. Mas ambas funcionam de maneira diferente. Para uma empresa
superar seus objetivos, deve preservar uma caracteristica inica. Terd de
proporcionar maior valor aos consumidores e criar valor a custos mais
baixos. Uma maior eficiéncia significa custos mais baixos e, por conse-
guinte, maior lucratividade.
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No final, todas as diferencas entre as empresas em termos de custos ou
precos advém do conjunto de atividades necessérias a criagdo, producio, ven-
da e entrega dos seus produtos ou servigos. Os custos sdo gerados pelo exerci-
cio de atividades, e as vantagens de custo surgem do desempenho dessas ativi-
dades de forma mais eficiente do que a concorréncia. Do mesmo modo, a
diferenciagdo surge tanto da escolha de uma atividade tinica como da forma
como é executada. As atividades sio, portanto, os fatores-chave da vantagem
competitiva. Logo, a vantagem ou desvantagem competitiva de uma empresa
resulta do conjunto das suas atividades, e ndo apenas de algumas.

Por outro lado, a eficiéncia operacional significa exercer atividades
semelhantes melhor do que os concorrentes. Inclui todo o tipo de préticas
que permitem a uma empresa utilizar, da melhor forma, os seus recursos,
por exemplo, reduzindo os defeitos dos produtos ou desenvolvendo produ-
tos melhores e mais rapidamente. Pelo contrério, posicionamento estraté-
gico significa exercer atividades diferentes dos concorrentes ou exercer ati-
vidades semelhantes de um modo diferente.

Algumas empresas conseguem obter mais dos seus recursos, pois eli-
minam os esforcos redundantes, empregam tecnologia mais avancada,
motivam melhor os funciondrios ou possuem melhores competéncias para
gerir uma atividade particular ou um conjunto de atividades. Tais diferen-
cas na eficiéncia operacional explicam as diferencas de rentabilidade entre
empresas concorrentes.

gestao de custos versus criacio de valor

A estratégia competitiva consiste em ser diferente, significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma
combinacéo tnica de valor. A satisfacdo das necessidades do consumidor é
sempre o objetivo de todo o gestor. As diferencas nas necessidades s6 re-
sultam em posicionamentos corretos quando o melhor conjunto de ativida-
des para a satisfacdo dos clientes, parceiros e aumento na lucratividade
também variar. Se assim ndo fosse, todas as empresas conseguiriam satis-
fazer essas mesmas necessidades e nido haveria nada tnico e original nos
respectivos posicionamentos. Os administradores tém como desafio simul-
taneo, buscar a maxima satisfacio do cliente, como diferencial visivel a
populacgio, e gerir seus custos de forma satisfatéria com objetivo de man-
ter ou melhorar sua margem de lucro.

No primeiro caso, o front office sido os diferenciais feitos pela empresa
como atrativo aos clientes, criando valor ao produto como diferencial em

163 - Controladoria empresarial



relagdo aos concorrentes, o que aumentard sua carteira de consumidores
do servico e consequente ganho em escala. Ao mesmo tempo, sdo as roti-
nas de back office, que dario margem a competitividade da empresa, a
preocupacio estratégica de gerir seus custos da melhor forma possivel.

O ponto-chave de uma gestdo estrategicamente eficiente para qual-
quer empresa é gerir suas atividades internas com um custo melhor possi-
vel e, com esse ganho adicional, investir constantemente em novas
tecnologias e criacdo de valor para o cliente como forma de aumentar sua
carteira de consumidores e consequente maximizacio dos lucros.

Detalhando um pouco mais essa ideia, para melhor desempenho das
rotinas de back office, é preciso ter em mente duas ideias: a empresa precisa
ter um custo-meta atual o qual, obrigatoriamente, devera ser cumprido pela
empresa e buscar novas formas para se chegar a um novo custo menor com a
mesma qualidade ou a um custo igual com mais qualidade. O gestor também
precisa ter a consciéncia de que deve fazer uma anilise constante de seus
custos como forma de identificar sua real necessidade e beneficios para em-
presa, deixando apenas os custos que sdo realmente tteis e que proporciona-
ram melhor qualidade de servico e aumento da carteira de clientes.

Quanto as rotinas de front office, o gestor, em parceria com o marketing
precisa conhecer quais as reais necessidades e expectativas de seus clientes
para que crie valores realmente perceptiveis as pessoas e que estes sejam
realmente atrativos. E essa busca deve ser constante porque o valor adiciona-
do como diferencial no passado, com o tempo, pode ser insignificante e as
necessidades serem completamente diferentes.

Sao essas atitudes de um bom administrador que leva a empresa a um
sucesso e a um resultado positivo em seus lucros. E para ter um destaque no
mercado em que atua e ser reconhecido na sua regiio como um diferencial é
apenas uma questio de tempo.

referéncia principal
(utilizada para a construcio deste capitulo)

SANTANA, Ana Aurea Bastos Araujo. Gerenciando custos, pregos e valores: o
estudo de caso de um laboratério de exames clinicos. 2008. 58 f. Monografia
(MBA em Controladoria) — Programa de Pés-Graduagido Lato Sensu, Universidade
Salvador, Salvador, 2007.
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oS DESAFIOS DA FORMACA®
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Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por André
Fidalgo, Augusto César Schaeff, Fabio
Bulhées, Paulo César Fernandes e Roberto
Amoedo.

Morda mais do que vocé consegue mastigar, e mastigue.
Planeje mais do que vocé consegue fazer, e faca.

Autor desconhecido

objetivos do capitulo

Os desafios da formacio dos precos sao variados. A eficaz formacio do
preco de venda representa uma das mais desafiadoras atividades da
Controladoria, discutida neste capitulo.

Ao final do capitulo, vocé devera entender o processo de formacio dos
precos, entender os métodos de formacdo de precos e analisar os objetivos
associados a precificacdo estratégica.
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o processo de formacio dos pregos

m dos processos mais importantes da empresa é o seu processo de
Um dos p portantes d p p d
ormacao de preco. serva-se que preco é o valor que viabiliza a operagao
formagdo de prego. Ob que preg lor q bil perag
comercial que possibilita a troca de bens ou servicos. A formacio de preco
eve, segundo Bernardi . ...| atingir o equilibrio correto entre
deve, segundo B di (1998, p. 37), “ ting quilib to ent
as necessidades dos consumidores, as solucdes alternativas e a necessidade da
empresa de cobrir seus custos”. Em decorréncia disso, a defini¢cido do preco é
condicionada pelo objetivo da empresa como um todo dividido nas classes
apresentadas no Quadro 10.1.

* Objetivos orientados para a empresa: visam a continuidade da
entidade, em que os principais interessados da perpetuidade sio os
empregados;

* Objetivos socialmente orientados: refletem a ideia de que as empresas
sdo ferramentas na maximizacio do beneficio social. Visam, assim,
“manter uma sadia existéncia econdmica, com os beneficios para a
comunidade advindos diretamente desta posicio” Ou seja, a missdo da
empresa é de intuito beneficente de suprir necessidades. Seu
patrimonio é apenas um meio de atingir seu fim puramente social.

* Objetivos orientados para os acionistas: varios podem ser os objetivos,
como maximizacio do lucro, do valor da empresa ou da riqueza dos
acionistas. De qualquer forma, “na medida em que se pode avaliar
quantitativamente, o objetivo total de uma empresa é obter um lucro
satisfatério sobre os fundos nela investidos e coerente com manutengio
de uma posicdo financeira sadia”.

Quadro 10.1: Objetivos relativos & formagio dos precos.

No entanto, 0 modo como a formagio de preco nas empresas era feita
até entdo, induz a uma preocupacio principal no problema preco final. Quando
a participacao no mercado de determinado produto reduzisse, ou seja, a solu-
¢do comumente tomada a fim de retomar esta parcela perdida, era reduzir o
preco de venda. O que essa decisdo acarretava, na realidade, era um processo
de declinio acelerado nos precos, no volume transacionado e ao fim, nos lu-

cros. (NAGLE; HOGAN, 2007)

As técnicas utilizadas pelos responsdveis para determinar os valores a se-
rem cobrados aos clientes pelos bens e servicos ofertados estdo se atualizando.
Pela prépria maneira como o comércio internacional vem transformando as
relacées entre: cliente versus empresa e empresa versus concorréncia, a neces-
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sidade de adequar e rever a maneira como analisar e definir o ponto certo do
quesito preco vira uma premissa primordial na maioria das grandes empresas,
sobretudo aquelas que se posicionam em mercados estratégicos e altamente
competitivos. Se por um lado uma reducio no preco, do produto ou servico,
pode fazer com que as metas de vendas e consequente participagio no merca-
do sejam alcancadas, por outro, esta agio pode gerar efeitos dramiticos na
lucratividade do mesmo bem ou servigo. (COELHO, 2007)

Para um bem sucedido processo de formacdo de precos é necessiria a
interferéncia de diversas 4reas da empresa. Nao é o que sempre ocorre. Nao
é raro encontrar uma visao limitada para cada 4rea. Por exemplo: enquanto a
drea financeira busca uma reducdo da margem de contribuicio e com isso
ignora a possibilidade de ganho de escala com aumento da margem e redu-
¢do de custo, a 4rea de marketing busca aplicar uma politica de preco eficaz,
possibilitando uma alta variacio de precos e forte competitividade entre os
negociadores que resulta em privilégios para os mais agressivos, resultando
em diminuicdo final de preco. Nesse contexto é indiscutivel que o processo
de formacio de precos é um dos problemas mais delicados das entidades,
ainda mais no atual mundo competitivo. Assim o envolvimento de todos os
setores da empresa, criando uma segura sinergia, é extremamente importan-
te para a conclusio do processo de precificacio eficiente, partindo da per-
cepcio da necessidade do cliente, da disposi¢ao de qual valor ele esta dispos-
to a pagar por estes produtos, de qual participagio no mercado interessa a
empresa, sem nunca esquecer o objetivo da lucratividade. (COELHO, 2007)

A administracio devera definir uma série de acdes visando o planeja-
mento detalhado de cada passo a ser dado, gerando expectativa de rentabili-
dade a curto, médio ou longo prazo. O planejamento das acdes,
implementacdes das politicas e procedimentos a serem adotados pela empre-
sa, tais como: linhas de producido, comercializacdo, treinamentos e campa-
nhas publicitarias, também deverdo ser previstos e cumpridos de uma forma

sistemdtica para que nio ocorram surpresas desagraddveis ao longo do pro-
cesso. (BERNARDI, 1998)

A formacio de precos na atualidade tem cada vez mais necessidade de
analisar outras questdes que nio simplesmente custos, participacio de mer-
cado, opinides dos clientes sobre os produtos e etc. O modo como se busca-
vam as respostas aos problemas encontrados com vendas, eram diretos, limi-
tados e 6bvios. Os questionamentos realizados com esta forma de abordagem
ja ndo sdo suficientes para acompanhar o mercado globalizado. A realidade é
que a formagao de prego neste caso é tio simpléria, que deixa de fora ques-
tdes que invariavelmente teriam de ser levantadas e respondidas. (NAGLE;

HOGAN, 2003)
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Enquanto as empresas que utilizam as mesmas tédticas de outrora es-
tdo preocupadas em saber qual o preco que o cliente est4 disposto a pagar
pelo produto, as empresas modernas, adeptas a outros tipos de abordagem
estratégica, perguntam-se o valor cobrado ao cliente é justificdvel pelo ser-
vico ou produto oferecido, ou se hd possibilidade de melhorar a comunica-
¢do deste valor, justificando ao cliente porque o preco é mais elevado do

que o do concorrente. (NAGLE; HOGAN, 2003)

A maneira utilizada até pouco tempo atrds pelas empresas parece es-
tar defasada. O modo como se buscavam as respostas aos problemas en-
contrados com vendas, eram diretos, limitados e 6bvios. Os questionamentos
realizados com esta forma de abordagem ja ndo sdo suficientes para acom-
panhar o mercado globalizado. Anteriormente, as empresas, e que fique
claro, existem inimeras que ainda utilizam as mesmas técnicas, preocupa-
vam-se em levantar questées apenas no fim do processo de construcio do
produto, na maioria das vezes, decidindo simplesmente o valor da venda
para o cliente. Muitas vezes, ao continuar com as mesmas analises feitas
antes do lancamento do bem ou servico, as empresas ndo conseguem che-
gar a outras solucdes, a ndo ser a de reduzir o valor final, e,
consequentemente, reduzir lucros, e posterior participacdo no mercado.

(NAGLE; HOGAN, 2003)

O processo de precificacio tem de ser proativo, provocador, sempre em
busca de novas e maiores recompensas. Nem sempre manter participacio de
mercado significa manter a rentabilidade das vendas. Receita nio significa lu-
cro. Um dos objetivos da estratégia de formacio de preco é justamente definir
as margens aceitaveis de cada negdcio, nas vendas de cada produto. Por mais
que pareca dificil de entender esta condicdo, é necessirio que as empresas
entendam que quantidade nio significa qualidade. (COELHO, 2007)

métodos de formagio de pregos

Todos os métodos de formacdo de precos derivam de trés principais
métodos: precificagio com base nos custos, ou custo mais margem, precificagio
baseada no valor ao cliente e precificagio baseada na concorréncia. (NAGLE;

HOGAN, 2003)

Formacao de precos com base nos custos. Esse é o0 método mais utili-
zado entre as empresas, pois visa, unicamente, a cobertura dos custos e
obtencio de lucro. Assim as empresas se lancam a compilar todos os cus-
tos que estdo ligados 2 produgio desse produto ou servico, definem sua

168 - Capitulo 10



margem de lucro desejada e aplicam sobre eles, resultando no preco final
ao consumidor. (COELHO, 2007)

Existem varias observacdes a serem feitas sobre esta tatica de precificar.
A primeira delas, é que se torna muito simples para os profissionais financei-
ros, responsdveis muitas vezes pela formacao dos precos, ir alocando custos e
mais custos, numa tabela progressiva, ao fim que se chegard a um valor de
custo bdasico, de onde nio ha como reduzir um centavo sequer. O lucro é
determinado, e se por acaso este produto, precisar ter seu valor de venda
reduzido, ndo sdo os custos que serdo reduzidos, apenas a margem de lucro
do bem ou servico. Diante deste fato, a empresa e os profissionais financei-
ros, culpam o marketing pela ndo venda dos produtos, alegando que a falha
foi operacional de vendas. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Na teoria é um guia para alcancar a lucratividade, na pratica demons-
tra uma incapacidade na administracdo dos custos da empresa. Além disso,
na maioria dos ramos de negdcios, nio é possivel determinar o custo uniti-
rio do produto sem antes definir seu preco, pois os custos unitdrios irdo
variar de acordo com o volume. Como uma parte significativa dos custos é
fixa, se faz necessério rated-los de forma correta, para alcancar o custo
unitdrio. Infelizmente estas alocacées dependem do volume de producio,
que se modificam justamente conforme o preco. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Na tentativa de fixar o valor corretamente, os profissionais responsa-
veis pela defini¢io dos precos o fazem sem levar em consideracio o volu-
me, o que transforma o preco sugerido como uma mera suposigio do valor
correto, muitas vezes causando perda na margem de lucro de cada um de-
les. Para muitos empresarios nio é muito facil entender este jogo do volu-
me versus custo fixo. Na realidade soa como absurda esta afirmacio.

No entanto, o que na teoria para muitos empresdrios é inaceitdvel, na
prética, converte-se na mais pura e simples conta de adicio e subtracio. Se o
valor do produto tem um acréscimo, a consequéncia direta e esperada serd a
reducio no nimero de unidades vendidas. Isso fard com que o custo fixo
aumente ainda mais, pois existirdo poucas unidades para alocar os custos
fixos. Na verdade, a margem de lucro reduzira cada vez mais, pois os custos
fixos terdo que ser rateados por cada vez menos produtos. (COELHO, 2007)

Nesta situacio, é valido reduzir o valor do produto, pois a quantidade
produzida aumentard, conforme as vendas. Sendo assim, o custo fixo podera
ser rateado em mais quantidades, reduzindo o custo unitdrio do produto, e
consequente aumento da margem de lucro. (COELHO, 2007)

Mas nio é somente nesse caso que este método de precificacio pode
prejudicar a empresa. Dependendo do tipo de mercado e da inddstria, ele
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pode adiar e até desperdicar o aumento da margem de lucro. Em mercados
de produtos fortes, baseado em tecnologia, o responsivel pela formagio
dos precos, define o preco baseado no custo inicial do produto. No entanto,
o gerente de produto e vendas solicita a reducio para precos menores a fim
de bater as metas nas vendas, sem se preocupar em analisar se a questdo
por detrds da reducio de vendas era mesmo o preco. Apds o novo rateio
nos custos fixos, os precos-base estio definidos, e dificilmente serdo
atualizados, neste caso para cima, mesmo quando a quantidade de unida-
des vendidas ultrapassa a meta de vendas anterior a reducio de preco.

(NAGLE; HOGAN, 2003)

No método baseado em custo mais margem, os departamentos de fa-
bricagio e engenharia projetam e produzem o que pode ser considerado
como um produto interessante. Depois realizam mais investimentos, ge-
rando mais custos na tentativa de adicionar caracteristicas positivas ao pro-
duto. Em seguida a drea financeira redne os custos e chega a um prego-alvo
para os produtos. A partir dai é que o marketing entra em cena na tentativa
de demonstrar ao cliente um valor suficiente que justifique o prego cobra-
do por este produto. Se por acaso os precos nao forem aceitos pelo cliente,
serd necessdrio reduzir o valor, reduzindo a margem de lucro, pois todos os
demais custos ja estdo alocados e rateados. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Infelizmente este método, apesar de ser o mais utilizado pelas empre-
sas, ¢ um dos mais equivocados, pois nio relaciona na ordem real de impor-
tincia, os aspectos que deveriam ser realmente analisados. (NAGLE;

HOGAN, 2003)

Formacio de pregos baseado no valor ao cliente. Algumas empresas
perceberam o quanto equivocado estava definir prego baseado na tatica custo
mais margem. Seria necessdrio trabalhar com uma estratégia de precificacao
que refletisse as condi¢cdes do mercado nos valores que seriam repassados aos

clientes. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Existem algumas organizacdes que possuem em seu portfélio de produ-
tos alguns itens que sofreram juizo de valor, que passaram ao cliente alguma
informacio, alguma mensagem, que o fez permitir dar valor a este produto,
mas que nio passou por nenhuma estratégia para chegar a tanto. A empresa
nem sabe dizer neste caso, qual o motivo pelo qual o cliente adquiriu valor a
este ou aquele produto. (COELHO, 2007) Entenda por valores, ndo apenas
o preco final do produto, mas sim, o valor que este produto ou servico repre-
senta para o cliente. Qual a percentagem de satisfacdo, e do atendimento as

necessidades de cada cliente. (NAGLE; HOGAN, 2003)
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Ao utilizar esta tdtica como formacgio de prego, a empresa preocupa-
se, como na maioria dos casos, com a quantidade de produtos e servigos
vendidos. Na realidade esta deveria preocupar-se com a estratégia para de-
terminar o pre¢o mais lucrativo, através da busca por mais valor. Nio adi-
anta vender muito mais, se a margem de lucro estd sendo reduzida para tal

acdo. Sendo assim, fixa-se o preco que o cliente estd disposto a pagar, e ndo
o prego verdadeiro que o produto vale. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Dois grandes problemas podem ser causados em decorréncia da esco-
lha deste tipo de estratégia para formacio de preco, conforme destacado

no Quadro 10.2.

1) Compradores experientes dificilmente sio honestos no que diz respeito
a quanto estariam dispostos a pagar pelo produto. Profissionais que
trabalham nesta 4rea sio especialistas em negociar valores cada vez
mais baixos, e condicées de pagamentos ainda mais vantajosas, sem
deixar transparecer o quio significante é aquele produto para a sua
producio. Sdo peritos na arte de enganar o vendedor.

2) O segundo ponto envolve as principais dreas da empresa, setor de
vendas e marketing. Infelizmente ambos, utilizam diversas vezes a
saida de reduzir o preco do produto, na tentativa de alcangarem as
metas estabelecidas. Isso faz com que ocorra uma reducio significativa
nas margens de lucros anteriormente esperadas, em detrimento de um
maior nimero de unidades vendidas. Existem algumas situacées em que
esta decisdo precisa ser tomada, mas ndo pode ser considerada a

primeira saida. (COELHO, 2007, NAGLE; HOGAN, 2008)

Quadro 10.2: Problemas relativos & formacio de pregos.

Marketing e vendas sdo responsdveis por elevar o valor do produto ao
cliente. Expondo por que o produto ou servico tem aquele valor diferencia-
do, atenderd as expectativas dele e suprird as suas necessidades. Muitas
vezes o preco do produto nido € alto, o cliente é que ndo foi devidamente

informado do verdadeiro valor do bem. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Em lancamentos de novos produtos, sobretudo aqueles mais inovado-
res, os precos muitas vezes sio colocados de modo menor, o que difere
totalmente do correto. O correto é explicar ao cliente, fazer chegar a infor-
macao de porque este produto revoluciondrio custa mais do que o anterior

a venda no mercado. (COELHO, 2007)

Se a empresa optar por cobrar um valor menor no momento do langa-
mento do produto, os clientes ainda que satisfeitos, posteriormente nio se
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sentirdo muito propensos a pagar um valor maior, pois ja estardo acostu-
mados a terem suas necessidades atendidas com produto/servico daquele

valor reduzido. (NAGLE; HOGAN, 2003)

A atencido redobrada ao langar um novo produto ou servico é nio se
preocupar com quanto os clientes que nunca usaram seu produto estariam
dispostos a pagar por ele. Ao invés disso, invista na comunicacio ao cliente,
expondo o porqué do preco diferenciado.

Formacao de precos baseado na concorréncia. Nessa abordagem de
precificagio, sdo as condi¢cdes competitivas que ditam os precos dos produ-
tos. O objetivo desta titica é atingir as metas de vendas. No entanto, como ji
citado anteriormente, maior participacdo no mercado nio necessariamente
significa maiores lucros. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Os precos dos produtos ndo devem ser reduzidos com o objetivo de
alcancar as metas tracadas, mas apenas quando ficar claro que ja nao hd como
justificar o valor do bem ou servico ao cliente, quando em comparado pela

concorréncia. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Muitas empresas reduzem seus precos de venda ao consumidor, sem
se dar conta do grande passo rumo ao prejuizo disfarcado. Os setores de
venda estimulam a reducido exacerbada de valores, em busca de um tnico

objetivo, bater metas de vendas. (COELHO, 2007)

O corte de preco é uma resposta imediatista, em que se oferece uma
vantagem competitiva de curtissimo prazo, a custa de margens mais baixas
muitas vezes de forma permanente, ja que a concorréncia podera optar pela
mesma estratégia, entrando num espiral extremamente perigoso. (NAGLE;

HOGAN, 2003)

Algumas empresas nio treinam suas equipes de marketing para de-
senvolver o produto ou servi¢o junto ao cliente, mostrando-o as justificati-
vas pelo fato de ter um preco mais elevado que o da concorréncia, mas que
em contra partida, estd adquirindo um produto diferenciado, que suprira

suas necessidades. (COELHO, 2007)

Propaganda, um projeto de diferenciacio de produto e melhor distri-
bui¢do, ndo necessariamente representam um aumento nas vendas, mas um

incremento no valor dos produtos e servicos ao cliente, que ao longo prazo
pode-se tornar um diferencial muito vantajoso. (NAGLE; HOGAN, 2003)

O objetivo correto da estratégia de precificacdo seria encontrar a com-
binagdo entre a margem e a participacdio de mercado, que levasse a
maximizacdo do lucro a longo prazo. Pois, na maioria das vezes, a diferenci-
acio do produto é o que o faz ser lucrativo. Empresas que possuem produtos
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e servigos diferenciados, nio procuram comparacio entre os precos ofertados
e seus concorrentes. Os produtos nio possuem comparacdes entre os con-
correntes. Os valores que os clientes percebem nestes, nio percebem em

outro concorrente. A Unica preocupagio é aumentar cada vez mais o valor

do cliente ao produto. O preco subird exponencialmente, acompanhando o
interesse e satisfagio do cliente pelo bem. (NAGLE; HOGAN, 2003)

precificagio estratégica

A precificacdo estratégica ndo se apresenta necessariamente como uma
tética de formacdo de precos, mas como uma maneira de analisar e observar
as necessidades e barreiras no momento de determinar precos, que as em-
presas insistem em optar, maneiras limitadas, erroneas, de baixa estratégia,
de poucas informagdes, de analises simples e de fracos planejamentos. (CO-

ELHO, 2007)

A precificagio estratégica segue o caminho inverso do que as téticas
baseiam-se. Inicialmente, é levantado que tipo de cliente a empresa gosta-
ria de alcancar, qual nicho tem interesse em ofertar novos produtos, ou
aqueles j4 existentes. Em seguida, que valor estes clientes estdo dispostos a
pagar por tal produto ou servico. Na sequéncia, as questdes tornam-se in-

teiramente internas, como o preco final que este produto pode custar, o
custo maximo e por fim, o produto. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Os engenheiros da empresa sio convidados (entenda-se obrigados) a
encontrar maneiras e formas de reduzir os custos de fabricacdo, seja nas
pecas, seja nos processos. O elemento principal da precificacio estratégica
é a obtengdo do lucro. Esta é a principal meta de qualquer precificagio
estratégica. Infelizmente, alguns gerentes, preocupados mais com a partici-
pacdo de mercado, e com as metas de vendas do que com o lucro, deixam
este elemento tdo vital, que é a razio de ser de todas as empresas, em
segundo plano. Ndo em raras excegdes, ele se autoestima, alegando estra-
tégia de recuperacio de mercado, a reducio temporaria dos lucros. No
entanto, o cliente acostuma-se a pagar menos pelo mesmo produto que o
satisfaz, fazendo com que a margem nunca mais volte a ser mesma no mes-

mo produto. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Uma precificacio inadequada pode acabar com o tempo de vida atil
de um produto. A melhor forma de se preparar para a concorréncia, é
desenvolver produtos cada vez mais diferenciados, com precos diferencia-
dos, mas com o mais importante, a mensagem de valor transmitida de modo

correto ao cliente. (NAGLE; HOGAN, 2003)
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O cliente precisa ter seu comportamento analisado, acompanhado, de
modo proativo, e ndo adaptar-se simplesmente a este comportamento. Um
novo cliente, nio familiarizado com o preco do produto, pode achi-lo alto.
No entanto, a solu¢do nio é a redugio do preco, e sim a educagio do cliente
sobre as vantagens que levam o produto a diferenciar-se dos demais, exigindo
para tanto um custo mais elevado. Quando um grupo de clientes sinaliza que
o produto ou servico ndo satisfaz plenamente as suas necessidades, o adequa-
do é reposicionar este item para um diferente segmento de clientes, que o
valorizem mais, ou na pior das hipéteses, separar atributos que nao estejam

sendo valorizados. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Recorrer simplesmente 2 reducido de precos ird desvalorizar este pro-
duto e servigo, ndo sé aos clientes que nao necessitam dele, mas perante os
demais, que possivelmente estariam dispostos a pagar o valor mais alto, e
ter as suas necessidades atendidas plenamente. O prego por si s6 nunca é a
Gnica causa nos problemas com os clientes, e na maioria das vezes, nem
surge como problema. A maior parte dos problemas estd inserida na nio
satisfacdo das necessidades, o que remonta a um posicionamento inade-
quado do produto junto aos clientes, ou ao grupo equivocado de clientes.

(NAGLE; HOGAN, 2003)

Uma estratégia de precificacio abrange a analise de alguns elementos
importantissimos para o sucesso no lancamento de um produto ou servico.
(COELHO, 2007) Inicialmente é preciso um estudo aprofundado do valor
que este novo servigo ou produto ird proporcionar aos clientes e se as neces-
sidades destes serdo alcangadas. Sendo esta etapa esquecida ou deixada de
lado, certamente o resultado desta estratégia serd o fracasso junto ao publi-
co. Apés esta etapa inicial (nunca é redundancia afirmar que é a mais impor-
tante), a empresa estd pronta para preparar uma estrutura de precos, que
ditard como as ofertas terdo seu preco encontrado. Depois de preparada a
estrutura de preco, o marketing pode iniciar o trabalho de desenvolver men-
sagens e ferramentas com o intuito de comunicar aos clientes o valor do

produto ou servico. (NAGLE; HOGAN, 2003)

O préximo passo antes de obter o nivel de preco, é aperfeigoar a poli-
tica de preco, que assegurard que os processos de defini¢do de prego sejam
capazes de garantir a manutencio desta estrutura de precificacio, mesmo
com a batalha entre concorrentes e clientes. (NAGLE; HOGAN, 2003)

A criag¢ao de valor. Nio é uma tarefa simples definir o quanto de valor
os clientes estabelecem por um produto ou servigo. Os gerentes de produto
tém esta funcio, e é esperado deles, pela empresa, que este nimero esteja o
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mais proximo possivel da realidade. (NAGLE; HOGAN, 2003) O fato é
que a maioria das empresas dificilmente consegue mensurar quanto valor
seus produtos geram aos seus clientes.

O gerente de produto comumente solicita ao marketing para que
mensure a percepcao do cliente para com os produtos oferecidos. Este setor
aplica pesquisas de necessidades e graus de satisfacio para os clientes com
relacdo aos produtos e servicos ofertados pela empresa. No entanto, hd uma
dificuldade em mensurar para valores a percepg¢io de quanto o cliente consi-
dera-se satisfeito com o produto, e quanto a mais do que o concorrente, esta

satisfacdo representa em valores monetarios. (NAGLE; HOGAN, 2003)

A relagdo de valor versus necessidades atendidas nem sempre seguem
juntas no momento da criacdo de valor. A empresa deve se preocupar em
desenvolver valor em primeiro lugar, ainda que em alguns momentos, estes
dois elementos estejam unidos para o cliente. Normalmente as empresas
preocupam-se em desenvolver produtos que satisfacam as necessidades e
deem prazer aos consumidores. Entretanto, quando o preco desse item ele-
va-se, muitos consumidores se dispdem a abrir mao dele em troca de outro
com um preco mais baixo. (NAGLE; HOGAN, 2003) E por este motivo
que o desafio primaz da precificacio é compreender o que cria valor signi-
ficativo a diferentes tipos de clientes e nio somente criar produtos que

satisfagam os clientes. Este motivo sempre poderé ser subjugado pela rela-
¢do com o preco. (COELHO, 2007)

Estrutura de preco. O ponto seguinte é elaborar uma estrutura de
preco que seja capaz de alinhar o preco ao valor a ser entregue. De qual-
quer maneira, sempre existirdo clientes que receberido o preco errado. Se
precificar o produto para clientes de alto valor, alguns clientes de baixo
valor estardo fora do alcance, reduzindo assim os lucros com as vendas. Do
contrario, se precificar baixo para atender a maioria dos clientes, a empre-
sa ird perder a chance de lucro que um produto poderia fornecer, pois esta-
rd sendo repassado aos clientes por um valor bem abaixo do seu potencial,
isso sem falar na mé4 impressio que sera causada em alguns clientes de alto
valor, que entendera esta manobra como uma demonstracdo de que a pré-
pria empresa ndo dé valor aos seus produtos, mesmo que estes julguem-se
diferentes perante aos demais. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Comunicag¢io do preco e do valor. Na estratégia para a precificacio,
nao basta perceber o valor que os produtos geram nos consumidores e definir
uma estrutura de prego para precificar os produtos. Faz-se necessdrio uma
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estratégia de comunicagdo destes valores aos clientes. Muitos clientes nio
percebem o valor do produto porque nio foram informados sobre os seus
atributos, e sobre as detalhes que fazem com que o alto nivel de preco seja
justificado ndo s6 pela satisfacio das necessidades, mas pelo mais impor-
tante, o valor que este item lhe transmite. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Politica de preco. Este item como os demais, tem peso fundamental
nos processo de precificacio. Uma politica de pregos mal definida, fornece
margem para que em uma negociagio, os clientes levem a melhor perante
a empresa, empurrando, na maioria das vezes, as regras para escanteio, e
reduzindo a lucratividade da empresa, quando nio trazendo a médio e lon-
go prazo prejuizo para a organizacdo. (NAGLE; HOGAN, 2003) A
precificagio estratégica precisa definir as politicas de preco formais e in-
formais, além das expectativas dos comportamentos entre empresa e cli-
entes, para que em um processo de negociacdo, a nio clareza com relagio
aos limites, estimule os clientes a testar além desses. (NAGLE; HOGAN,
2003)

Nivel de prego. Este dltimo ponto é sem divida o mais importante.
Entretanto, se os quatro anteriores foram analisados cuidadosamente pela
empresa, no processo de precificacio estratégica, o nivel de preco a ser defi-

nido, que é composto por uma série de perguntas, terd possibilidade de al-
cancar respostas com mais facilidade. (NAGLE; HOGAN, 2003)

O principal objetivo para a fixacdo de pregos é o alcance da
lucratividade. Quanto maior melhor. Cada setor na empresa acredita e possui
uma visdo diferente do que é realmente necessario para atingir esta meta.
O setor de vendas tem certeza absoluta de que os pregos baixos serdo re-
compensados pelo maior indice nas vendas, e consequente volume de tran-
sacoes. O marketing sustenta que o preco deve ser definido baseado na
manutengio da participagio no mercado, que ao longo prazo acarretard

em lucro. (NAGLE; HOGAN, 2003)

Nio existe anilise incorreta de nenhum destes setores. Entretanto,
nenhuma delas pode ser levada em tnica consideracdio no momento de
definir o nivel de preco. A precificagio estratégica tem o objetivo de absor-
ver todas as anilises, por mais insuficientes e limitadas que sejam, e criar
um processo sistemdtico, que converta diversos pontos, como custos, con-
corréncia, valor do cliente e objetivos estratégicos, no preco final correto.

(NAGLE; HOGAN, 2003)
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referéncia principal
(utilizada para a construcio deste capitulo)

FIDALGO, André et al. Formagdo e gestdo de precos: um estudo de casos em
Salvador (2008). 2008. 41 f. Monografia (MBA em Controladoria) — Programa
de P6s-Graduacio Lato Sensu, Universidade Salvador, Salvador, 2008.
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05 EESAPIOS EA rORIVIACA.O

Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni
a partir da monografia apresentada por
Ednaldo dos Santos Almeida, José Valdir
Garcia da Silva Junior, Lusiane Reboucas
Fonseca Cafezeiro, Moreno da Silva
Figueiredo e Sheila Ribeiro Santiago.

A estratégia é a ciéncia do emprego do tempo e do espaco.
Sou menos avaro com o espaco do que com o tempo. O
espaco pode ser resgatado. O tempo perdido, jamais.

Napoledo Bonaparte

objetivos do capitulo

Os custos incorridos e a intervengdo sobre a criagdo de valor precisam
ser devidamente entendidos no momento da formacao dos precos. Este capi-
tulo enfatiza a formacao estratégica dos precos, que analisa as relacées entre
gastos incorridos e valores percebidos.
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Ao final do capitulo, vocé deverd entender a importincia do preco
do produto para as empresas, compreender erros usuais na definicdo de
preco, analisar o papel do preco no composto de marketing e analisar o
custeio alvo.

conceitos de preco

Segundo Churchill Jr. e Peter (2003, p. 273), prego “[...] é a quantida-
de de dinheiro, bens ou servicos que deve ser dada para se adquirir a pro-
priedade ou uso de um produto”. Sardinha (1995, p. 51) define que “[...] o
preco é o elemento quantitativo que resume de forma numérica as estraté-
gias de marketing que a empresa tentou seguir”.

McCarthy (1982) define como prego o que é cobrado por algo, mes-
mo que este seja avaliado de forma incorreta. E a expressio monetéria de
algum bem ou servico. Czinkota (2001) afirma que o preco é uma troca,
considerando que toda troca envolve um preco que nem sempre é moneta-
rio. Junto com o conceito de Churchill Jr. e Peter (2003), estes podem ser
considerados os mais completos, na medida em que consideram também
fatores nao monetérios. O preco é apenas uma parte do custo total que os
consumidores pagam em uma troca, pois esta inclui também o esforco
mental e comportamental despendidos, além de desempenhar dois papéis,
ou seja, se a compra serd efetuada e se ela serd lucrativa. (CHURCHILL
JR.; PETER, 2003) Sardinha (1995) consegue reforcar a dependéncia do
preco as outras varidveis do composto de marketing.

Monroe (1990) descreve em sua teoria do comportamento do consu-
midor a existéncia de duas decisdes a serem tomadas pelos compradores:
quais produtos devem ser comprados e quanto comprar de cada produto.
A necessidade ou utilidade para o comprador é o que define os produtos
que serdo comprados. A quantidade de cada produto a ser comprado é
estabelecida com base na avaliacao do pre¢o do produto, precos dos produ-

tos concorrentes, da renda, gosto e preferéncias do comprador.

Quando o comprador sente que atingiu o grau maximo de sua satisfa-
¢do, enfim a escolha foi feita. O importante para o comprador sio os pre-
cos relativos aos outros produtos que satisfazem a mesma necessidade. Para
definir se o preco é adequado para o comprador é necessirio medir suas
preferéncias em relacdo as suas opcoes. Quanto mais o consumidor se inte-
ressa por um produto em relacio a outro, maior é o beneficio percebido
desse produto e maior o preco que se predispde a pagar por ele.
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a importincia do prego do produto para as empresas

Maior diferenciacdo dos produtos, desenvolvimento tecnolégico e
globalizacdo da economia, sdo fatores que tornaram o preco um dos principais
determinantes para a escolha de produtos pelos compradores. (MONROE,
1990) E um dos elementos-chave para alcancar o volume de vendas desejado
e, por consequéncia, tem grande impacto nos lucros das empresas. O prego
tem também papel fundamental na percepcio da qualidade do produto pelos
consumidores.

Relacdo Prego e Qualidade. Monroe (1990) define dois papéis funda-
mentais para o preco: o papel alocativo e o papel de sinalizador de qualidade.
O preco define como os recursos devem ser usados, determina quais produ-
tos devem ser produzidos e em que quantidade. Precos determinam como e
para quem esses produtos devem ser produzidos. Stanton, Walker e Etzel
(2001) acrescentam que os precos afetam a posi¢do da empresa, bem como a
sua participacio no mercado, tendo grande influéncia na sua receita e no seu
plano de marketing. Cooper e Slagmulder (2000) apresentam uma
metodologia, o target costing, ou custeio alvo, através do qual o preco de
mercado é que vai definir o custo interno do produto. A partir da estimativa
do preco de mercado, a empresa define a margem desejada e entio trabalha o
custo maximo que o produto pode ter.

O outro papel de sinalizador de qualidade, quando os produtos ndo sio
conhecidos e ha diferenca de preco significativa, a intencdo de compra é
praticamente a mesma. Apesar das diferencas de preco, a maioria dos consu-
midores escolhe o produto mais caro, mostrando que, quando nio se conhece
o produto, o preco pode ser um sinalizador da qualidade. (NAGLE; HOLDEN,
1995)

Importancia Estratégica da Precificagdo. Para Monroe (1990), a am-
pliagio da importincia dos precos se d4 por forca de alguns fatores, tais
como: a) desenvolvimento tecnoldgico: a tecnologia mais avancada dimi-
nui o ciclo de vida do produto, ou seja, o tempo para retorno do investi-
mento cai; b) proliferacio de novos produtos: cada vez mais produtos com
uma linha expandida e produtos diferenciados; ¢) aumento da demanda
por servigcos: produto com servicos agregados, era de customizacdo dos
produtos; d) globalizagio e competicdo externa: o mundo ndo tem mais
fronteiras comerciais; e) controle sociedade e governo: A Organizagio
Mundial do Comércio (OMC) na esfera global, o0 Conselho Administrativo
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de Defesa Econémica (CADE) e Orgdo de Protecdo e Defesa do Consumi-
dor (PROCON) no 4mbito nacional, dentre outros, tém desempenhado
papel importante para evitar abusos nos pregos.

Kotler, Jain e Maesincee (2002) reforcam que a diminuigdo das mar-
gens de lucro das empresas se tornou uma constante em vista do acirramento
da competicdo, seja através da diminuicdo dos precos, seja através do maior

J )
custo para oferecer mais servicos ou diferenciagio nos produtos, visando su-
perar a concorréncia. O conhecimento profundo do que é valor para o merca-
do alvo é determinante para se ofertar o produto mais adequado possivel.

erros na defini¢io de prego

Simon e Dolan (1998) e Kotler (2000) relacionam os seguintes erros
como os mais comuns cometidos pelas empresas ao compor seus precos: a)
precos excessivamente voltados para custos; b) falta de flexibilidade comer-
cial; ¢) separar o preco do restante do composto de marketing; d) pregos nio
suficientemente segmentados ou uniformidade exagerada.

Nagle e Holden (1995) acreditam que as empresas nao devem delegar a
responsabilidade dos precos aos vendedores ou ao canal de distribuicio, pois
elas podem estar comprometendo do futuro estratégico do negécio. Deve
haver harmonia entre a drea financeira e a de marketing, de modo a atingir
lucros desejados e a satisfacio do cliente simultaneamente.

As préticas mais utilizadas pelas empresas para a formacio de precos
sdo: colocar uma margem sobre os custos (driven cost pricing), ou acompa-
nhar os pregos da concorréncia (competition driven pricing). Estes métodos
nem sempre funcionam bem.

o preco e o composto de marketing

Segundo Nagle e Holden (1995, p. 180), “[...] é errado ver o preco
como um elemento independente da estratégia de marketing. O preco deve
ser parte integrante da estratégia, ndo meramente uma decisdo posterior”.

Siqueira (1992) argumenta que, no marketing moderno, procura-se tra-
balhar com varidveis nao relacionadas a preco para conquistar clientes: é o
conceito do produto ampliado. Assim, servigos pré e pés venda, embalagens
diferenciadas e assisténcia técnica, dentre outros, sio fundamentais para se
diferenciar um produto e evitar a disputa com a concorréncia somente base-
ada em precos. “O preco deve ser visto como parte do produto oferecido e a
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estratégia de precificacio deve ser vista, como um complemento da estra-
tégia do produto”. (WEBSTER, 1991, p. 89) O autor reforca que o prego
interage com os outros elementos do Marketing Mix e a estratégia de pre-
cos deve ser parte da estratégia do produto para formar um programa de
marketing consistente e eficiente. Nos topicos seguintes sera detalhado cada
elemento do marketing mix.

Composto Promocional. Segundo Stanton, Walker e Etzel (2001), o
objetivo do composto promocional é mudar o padrio de demanda de um
produto. O aumento de vendas vem acompanhado, na maior parte das vezes,
das mudancas na politica comercial do produto. Segundo Nagle e Holden
(1995), uma propaganda focada no preco aumenta a sensibilidade a prego
dos consumidores, enquanto a propaganda focada no valor de certos atribu-
tos do produto ou na imagem de marca tende a minimizar este efeito.

Farris e Reibstein (1996 apud KOTLER, 1998) elaboraram estudo de
relacionamento entre propaganda, qualidade e preco. Chegaram a conclusio
de que havia uma relacio muito forte de aumento dos precos praticados
quando o or¢amento de propaganda era elevado, principalmente para produ-
tos no estagio da maturidade, empresas lideres de mercado e produtos de
custo baixo.

No caso de produtos industriais ou de produtos de consumo duraveis, a
drea de vendas é essencial para o sucesso de uma politica de precos. Nagle e
Holden (1995) argumentam que os vendedores sdo muito importantes nos
resultados de preco e propde o reforco do treinamento sobre informacdes do
valor e dos beneficios do produto. Outra proposta é que a remuneracao nao
deveria ser baseada em volume de vendas e sim em acréscimo das margens.
Shapiro (1998) reforga esta tese, afirmando que a drea de vendas deve ser
criadora de precos ao invés de destruidora de precos. O caminho para isto é
gerar valor para o cliente, atuando de uma forma segmentada (o valor varia de
um segmento para outro) e oferecendo um produto ou servico diferente da
concorréncia. Segundo Nagle e Holden (1995), existem dois tipos de estra-
tégias de vendas: baixo esforco de vendas — baixo preco, e alto esforco de
vendas — alto preco. Produtos relativamente simples ou que os atributos de
diferenciacio estdo 6bvios para o comprador adotam a estratégia de baixo
esforco de vendas, pois, mesmo com um esforco intenso, o vendedor pode
acrescentar pouco. Entretanto, produtos diferenciados ou de dificil mensuraciao
dos ganhos para o cliente requerem um esforco de vendas alto para justificar
o alto preco. “Um erro bastante comum no processo de venda é enfatizar em
demasia as caracteristicas do produto em vez de seus beneficios para o
cliente”. (KOTLER, 1998)
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Esta é a base do conceito valor econdmico, isto é, a possibilidade de se
demonstrar um menor custo para o cliente. O conceito de valor econdmico é
descrito por Nagle e Holden (1995), como a soma do valor de referéncia com
o valor de diferenciagio. O valor de referéncia é o do melhor concorrente e o
valor de diferenciacio sao as diferencas entre o produto oferecido comparado
com o do melhor concorrente, que pode ser positivo ou negativo. A avaliacdo
é sempre do ponto de vista do custo para o cliente. Moreira (1999) sintetiza
a principal finalidade desta teoria, concluindo que a melhor abordagem deve
ser o custo para o cliente, ao invés do preco. Os principais aspectos seriam,
por exemplo, melhorar a produtividade do cliente, melhorar a facilidade e
conveniéncia de compra. O que se pretende é a criacido do valor percebido
superior, através de um menor custo para o cliente. Este discurso deve ser
reforcado ou pela 4rea de vendas ou por uma propaganda direcionada visando
potencializar os pontos positivos da empresa.

As promogdes de vendas sdo instrumentos de estimulo da demanda, tais
como: cupons, prémios, bonificacées, etc. Segundo Monroe (1990, p. 219)
“[...] as promogdes de vendas sdo vistas pelos consumidores como um méto-
do aceitével de reducido de precos”. O autor salienta que os consumidores
devem perceber este desconto como vantajoso, caso contrdrio, o impacto no
aumento de vendas ndo serd suficiente para compensar a diminuicio das
margens. A promogio de vendas normalmente € utilizada em conjunto com a
propaganda e a venda pessoal e tem o inconveniente de ser uma tatica de
curto prazo e que pode afetar negativamente a imagem do produto. Este
fator pode alterar o valor percebido do produto, influindo no preco a ser
colocado no futuro. Portanto, as promocdes devem ser devidamente planeja-
das, de forma a nio contribuirem para uma percepcio de qualidade inferior
do produto.

Produto. Segundo Nagle e Holden (1995, p. 54), “[...] a administragio
do produto é a mais poderosa ferramenta de influéncia dos pregos”. O pro-
duto pode influenciar o preco, dependendo do ciclo de vida do produto, do
segmento de mercado de atuagio e do nivel de diferenciacio do produto.

No ciclo de vida de introdugéo e crescimento o preco é mais alto e na
maturidade a tendéncia é de queda dos precos. Porém, é possivel rejuvenes-
cer o produto ou aumentar o periodo de cada ciclo, trabalhando o produto
com criatividade e percebendo as mudangas no ambiente. Para obter a me-
lhor efic4cia do seu produto com relagio a custo versus preco, o administra-
dor deve determinar qual segmento de mercado percebe mais valor no seu
produto, elegendo este para ser o seu mercado alvo. Clientes diferentes valo-
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rizam o mesmo produto diferentemente. Por isso, a segmentagio é chave
para melhorar os resultados.

Para saber quais sio as melhorias que devem ser feitas no produto para
crescer a competitividade, o conceito de valor é fundamental. O valor perce-
bido possibilitard, ao mesmo tempo, diferenciar o produto e identificar os
precos mais adequados para o mercado alvo.

preco e valor

O conceito de valor e como ele é percebido pelos clientes é fundamen-
tal quando se pretende definir o preco de um produto. Segundo Sardinha
(1995), para ser um formador de precos proativo sdo necessérios dois pré-
requisitos: a) saber, como o prego impacta no ambiente, na relagio com os
clientes, com a concorréncia, e na alteracio da demanda, dentre outros; b)
saber, como os clientes percebem o preco e suas variacdes.

Para Moreira (1999, p. 13), “[...] o verdadeiro preco a ser cobrado deve
refletir o valor para o cliente e ndo uma mera equacio de custos”. Apesar de
todas as estratégias existentes para as empresas determinarem o preco de
seus produtos, quem ir4 decidir se esse preco é adequado ou nio é o consu-
midor final. De nada adianta uma companhia definir sobre preco de seus
bens ou servicos se o cliente nio estiver disposto a pagar a quantia estipula-
da. O ideal é que a politica de formacio de preco seja orientada para o consu-
midor, claro que de forma a cobrir os custos da empresa e a geracao de algum
lucro, mas também analisando como os produtos atribuem beneficios, defi-
nindo um preco justo e a esse valor percebido pelo usudrio. Um consumidor
racional somente ird comprar um produto quando o valor percebido for mai-
or que o valor pago por este item. O valor atribuido ao produto pode se
caracterizar por diversas formas como a qualidade, o gosto, a ambientacio, o
status entre outros, sendo que esses atributos variam conforme os diferentes
segmentos de consumidores e as diferentes situacdes de compra.

Monroe (1990) trabalha os fatores que interferem na percepcao dos
consumidores no momento da compra de um produto. O processo segue a
sequéncia caracterizada a seguir. Parte-se do preco objetivo (aquele que estd
na etiqueta do produto). O preco objetivo sofre alteracées na mente do con-
sumidor através de alguns fatores: pode-se alterar a percepcio de pregos dos
consumidores, dependendo da forma de apresentagio, mostrando vantagens
e desvantagens no processo de compra, utilizando fatores psicoldgicos, etc. O
preco percebido é fundamental para os administradores de preco, pois ele
leva em conta outros fatores que tornario o preco objetivo inferior ao preco
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real na mente dos consumidores. Para isto faz-se necessaria utilizacio de
algumas téticas para modificar esta percepcdo. A seguir apresenta-se um
detalhamento destas téticas.

Alteragdes de precgos: podem-se apresentar as seguintes formas de al-
terar o preco percebido: a) a quantidade de produtos e servicos: oferecer
uma maior quantidade de produto pelo mesmo prego; b) a qualidade de
produtos e servigos: oferecer produtos com qualidade superior pelo mes-
mo preco; ¢) os bonus ou descontos oferecidos: oferecer descontos pela
compra de maiores quantidades, bonus por fidelidade, etc; d) o local e pe-
riodo de fornecimento: oferecer descontos para o cliente que levar a mer-
cadoria, em vez de recebé-la em casa; e) o prazo de pagamento ou despesa
financeira: aumentar o prazo de pagamento ou diminuir a taxa de juros
cobrada; f) a forma de pagamento: aceitar outras formas de pagamento,
tais como cartdes de crédito, vales, cupons, etc.

Fatores psicoldgicos: por meio de fatores psicoldgicos podem-se alte-
rar a percepcio do consumidor sobre o preco de determinado produto. Por
exemplo: a) precos nado inteiros: os precos nio inteiros, principalmente
nGmeros primos, parecem comunicar uma imagem de baixo preco ou bai-
xa qualidade. Além disso, um preco de $199,00 estd na casa dos cem e nio
na casa dos duzentos e esta sutil diferenca faz com que a percepcio de
preco seja diferente; b) precos sem acessérios: um produto pode ter vérios
acessérios ou vir somente com os itens bésicos, e isto influencia na maneira
como o comprador percebe o preco; c) precos equivalentes: para alguns
produtos, o consumidor tem mentalizado a faixa de pregos que seria razo-
dvel. Os precos no limite superior e inferior desta faixa terdo percepcio de
pregos equivalentes; d) familiaridade com produtos ou servigos: alguns con-
sumidores preferem comprar somente produtos de uma marca conhecida,
para evitar o risco, apesar do preco ser ligeiramente superior.

Para Nagle e Holden (1995), nem sempre o consumidor escolherd o
melhor preco para o melhor valor. Algumas situacées tornam o consumidor
menos sensivel aos precos. Quanto maior a sensibilidade a precos, menor a
disposicao de comprar um produto por um preco superior. A seguir estao os
principais fatores psicoldgicos que afetam a sensibilidade aos pregos, citados
pelos autores:

1. Efeito de percepcio de substitutos: os compradores sio mais
sensiveis a preco quanto maior for o preco relativo aos produtos
substitutos percebiveis. A palavra-chave é percepcao. Em exemplo
citado por Nagle e Holden (1995) o produto Loctite, um adesivo
para fixacio de pecas, foi posicionado como um substituto de
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parafusos, ao invés de ser comparado com outras colas. Uma
outra estratégia usada utilizando-se esse fator é o método do
display: é recomendével que produtos genéricos sejam colocados
em locais diferentes dos produtos de marca, pois, caso contrério,
a venda de produtos baratos serd bem superior. Por outro lado,
se a empresa aumentar a linha de produtos com um produto
mais caro é possivel que este venda muito pouco, mas acarrete a
venda dos outros produtos mais baratos;

Efeito de valor tnico: quando se cria um atributo tnico, nio
presente nos produtos concorrentes, os clientes tendem a valoriza-
lo e a ter uma menor sensibilidade ao preco;

Efeito de custo de troca: Quanto maior for o custo da troca de
fornecedor (monetdrio e nio monetario), menor é a sensibilidade
a precos. Em casos do mercado business to business, o
relacionamento pessoal pode significar um investimento intangivel
para que ndo haja troca de fornecedor;

Efeito de dificuldade de comparacdo: alguns produtos sio
embalados em pesos e precos impares, tornando dificil a
comparagio. Quando o produto oferece dificuldade de avaliacgio,
o custo da falha é alto ou ha algum risco, os compradores ficam
menos sensiveis a preco;

Efeito de preco-qualidade: as vezes, o preco representa muito
mais que o dinheiro gasto para adquirir um produto. E um sinal de
qualidade do produto ou sinal do valor que o comprador espera
receber. Quando nido se conhece o produto ou servico, o prego
mais alto pode significar uma qualidade superior, ou seja, na
auséncia de outra informacao, o preco denota a qualidade. Outras
vezes o preco alto pode significar status ou prestigio, ou seja, os
produtos sdo comprados para mostrar aos outros que se pode
adquiri-los;

Efeito da dimensdo da despesa: os compradores sio tdo mais
sensiveis a preco quanto maior for o gasto. Para as empresas,
este efeito é determinado pelo tamanho absoluto da despesa.
Para consumidores, o valor é relativo a renda. Nas pequenas
compras por impulso (por exemplo, check outs de
supermercados) ndo h4d um grande esforco de verificar se é um
bom negdcio, portanto é possivel trabalhar com grandes
diferencas de preco;
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7. Efeito do beneficio do produto final: ocorre com mais frequéncia
nos produtos industriais. Uma maior sensibilidade a preco do
produto final causa uma maior sensibilidade a preco do
componente. Da mesma forma, quanto maior for a participacio
do insumo no custo total do produto, maior a sensibilidade a preco.
Para produtos de consumo, este fator também ocorre quando o
beneficio do produto é bem maior do que o custo. Por exemplo,
o diabético é menos sensivel ao preco dos produtos diet do que
os nio diabéticos;

8. Efeito de custo compartilhado: produtos ou servigos que tém o
custo compartilhado com outros tém uma menor sensibilidade a
precos. Um exemplo seriam os gastos de um executivo em uma
viagem de negdcios;

9. Efeito do prego ndo justo: trés fatores determinam a percepgio
das pessoas ao preco nio justo: preco atual comparado com o prego
anterior; pregos pagos por produtos similares ou um prego caro
por produto tido como necessidade;

10. Efeito da estocagem: a possibilidade de colocar o produto em
estoque por mais tempo pode influenciar a sensibilidade ao preco.
Um exemplo seria a maior sensibilidade a precos dos produtos
pereciveis, comparados com produtos enlatados;

11.  Preco ndo monetdrio: o outro fator que afeta o preco percebido
dos consumidores é o preco ndo monetdrio. Segundo Monroe
(1990), prego ndo monetdrio é aquele que pagamos por dificuldades
de achar o produto, mau atendimento, filas, falta de informagio,
perda de tempo, custos no ciclo de vida, etc. Sao fatores que nao
aumentam o desembolso financeiro, porém causam um esfor¢o
maior para adquirir o produto. Churchill Jr. e Peter (2003) citam
alguns fatores de custo para o cliente: a) temporal: tempo gasto
para aquisi¢do do produto, como, por exemplo, o tempo em filas,
burocracia envolvida, tempo de entrega, etc; b) psicoldgico:
envolvem a energia mental e a tensdo envolvida na realizagio de
compras. Por exemplo: produtos complexos, produtos de alto valor,
etc; ¢) comportamental: quando a compra requer algum nivel de
atividade fisica. Por exemplo: compra em lugares afastados,
caminhar longas distincias a procura de produtos, etc.

Abreu (1994) descreve a situagio de compra como um julgamento de
valor através da comparacio entre a utilidade do sacrificio e a utilidade da
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qualidade. Se a utilidade da qualidade for maior, o consumidor tem valor
percebido positivo. Quanto maior for essa percepgio de valor, maior serd a
sua intenc¢do de compra. Caso a utilidade do sacrificio seja maior, haverd uma
percepcao negativa de valor. A partir do preco percebido, existem dois fato-
res que influenciam a decisio de compra do consumidor: o valor percebido
naquele produto e a referéncia de preco que o comprador tem do produto.

Prego de referéncia: é o preco que o consumidor tem em mente como pa-
drdo. Conforme Monroe (1990), depende dos fatores relatados no Quadro 11.1.

* contexto: onde e em que situagio se encontra o produto. Por exemplo,
um produto colocado em local de dificil acesso tem um preco aceitavel,
enquanto que se estiver em locais onde é encontrado normalmente a
referéncia é outra;

¢ disponibilidade da informacio: produtos novos ou produtos sem
disponibilidade de informagdes tém uma referéncia de precos fraca;

* 4ncora: em uma negociacio de precos, mesmo se é colocado um
preco inicial muito alto, esta passa a ser a referéncia;

* magnitude da compra: quanto maior o preco de um produto, maior
a probabilidade de se ter uma boa referéncia na mente;

* frequéncia de compra: produtos com compras frequentes tém uma
boa referéncia, enquanto que produtos com compras esporadicas tém
referéncia fraca;

* variacdo conforme o nivel de qualidade: 0 mesmo produto, porém
com qualidades percebidas diferentes, tem referéncias de precos
diferentes.

Quadro 11.1: Fatores associados a pregos de referéncia.

Valor: o valor é o que o consumidor atribui a certos diferenciais de
cada produto. Monroe (1990) esclarece que ele varia de acordo com o
consumidor, segmento, sexo ou regido. Alguns fatores que modificam o
valor percebido podem ser vistos no Quadro 11.2.

* custo total: custos ao longo da vida do produto, custos de manutencio,
assisténcia técnica, pecas de reposigio, etc;

* marca, imagem, empresa, local da loja: um produto comprado em
uma loja simples tem um valor percebido mais baixo do que 0 mesmo
produto comprado em lojas sofisticadas;
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* propriedades ou atrativos dos produtos: alguns atributos, tais como,
embalagem, cores, formato, influenciam o modo como o consumidor
percebe o valor do produto;

¢ ytilidade do produto: dependendo do beneficio desejado e da facilidade
de uso o valor percebido de determinados produtos varia.

Quadro 11.2: Fatores associados ao valor percebido.

Segundo Monroe (1990), o valor percebido pode ser definido a partir
da seguinte equacao:

Valor Percebido = f (beneficios percebidos, preco percebido)

Na qual o preco percebido corresponde ao custo total percebido pelo
comprador — preco de aquisi¢io, montagem, transporte, dificuldades de
compra mais custos pds-aquisicao, tais como reparos, manutengao, risco
de falhas, desempenho insatisfatorio, etc; os beneficios percebidos resul-
tam da combinagio de atributos fisicos, servicos, assisténcia técnica dispo-
nivel, bem como facilidades de aquisi¢do e outros indicadores de qualida-

de.

Segundo Kotler (1999), existem trés maneiras de uma empresa con-
seguir vantagem competitiva através de um fornecimento de maior valor:
cobrar um preco mais baixo, ajudar o cliente a reduzir os seus custos ou
acrescentar beneficios que tornem o produto mais atraente. Para isto é
necessario desenvolver uma proposta de posicionamento de valor.

Para Czinkota (2001), os produtos sdo o conjunto de atributos, fun-
¢oes e beneficios que os clientes compraram. O termo “produto” significa a
oferta de uma empresa capaz de satisfazer uma necessidade do consumi-
dor. (KOTLER; KELLER, 2005) Além disso, os produtos de consumo po-
dem ser divididos nas seguintes categorias: a) produtos de conveniéncia:
itens baratos que os consumidores compram com pouco esforco e sio
amplamente distribuidos; b) produtos de compra comparada: mais caros
que os de conveniéncia e a decisio de compra é mais importante; c) produ-
tos de especialidade: os consumidores desejam uma marca particular; d)
produtos substitutos: nio sio opcdes, sendo a distribuicdo muito limitada;
e) produtos nio procurados: sio desconhecidos ou ndo, mas nio sio ativa-
mente procurados, até que necessite deles, sendo as vendas personalizadas.

Conforme observado, nas diferentes classificagdes de produtos, suas ca-
racteristicas influenciam no prego para o consumidor final. Produtos de con-
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veniéncia sdo considerados mais baratos, enquanto produtos de especialida-
des, como sdo procurados por marcas especificas, tendem a serem mais caros.

Um produto oferecido aos clientes pode ser visto em trés niveis, des-
tacados no Quadro 11.3.

1) O produto bésico: é a forma de se obter um servico essencial que o
cliente est4 de fato adquirindo. Por exemplo, um quilograma de agticar
granulado, em que o que importa ao cliente é o produto bédsico, o
acdcar, sem ter maior importincia a marca que o acompanha, a
embalagem, etc.

2) O produto tangivel: é constituido por suas caracteristicas, estilo,
qualidade, marca e embalagem. Por exemplo, uma camisa Lacoste, em
que a marca € o item de maior importincia, juntamente com a qualidade
e estilo que a mesma denota.

3) O produto ampliado: é o produto tangivel mais os diversos servigos
que o acompanham, tais como: garantia, instalacio, manutencio,
entrega gratuita e outros. Por exemplo, uma TV Semp Toshiba, em que
a garantia poder4 checar a 50 meses sem o cliente pagar a mais por isso,
ou seja, o produto foi ampliado do seu aspecto basico — a TV — para
uma concepgio ampliada, de uma TV com elevado prazo de garantia,
cuja manutengio é praticamente inexistente e que conta com uma vasta
rede de assisténcia.

Quadro 11.3: Niveis de produto.

Nagle e Holden (1995) consideram que a administragdo do produto é
a mais poderosa ferramenta de influéncia dos precos. O produto pode in-
fluenciar no preco, dependendo no nivel de diferenciacio do produto, do
seu estdgio no ciclo de vida e do segmento de mercado de atuagio (ZICKER,
2002). Nos estagios de introducio e crescimento, o prego é mais alto e, na
maturidade, a tendéncia é de queda dos precos. (KOTLER; KELLER, 2005)

Sardinha (1995) afirma que a decisio de preco sempre terd uma
dicotomia: o desejo do mercado consumidor de pagar o menor prego possi-
vel versus a pressido dos investidores de obter o maior retorno para os seus
investimentos. Entretanto, o consumidor pode estar disposto a pagar um
pouco mais, se ao produto se acrescenta mais valor; e a empresa podera
renunciar a retornos maiores, desde que tenha menor risco. Segundo Sardi-
nha (1995, p. 9), “[...] o sucesso empresarial ocorre quando esta dicotomia é
reduzida na percepcio dos dois agentes, ou seja, o preco de um bem ou ser-
vico deve ser 6timo para a empresa que o oferta e 6timo para o consumidor
que o demanda.”
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Tucker (1999) descreve a revolugdo do valor que se vive nos dias atuais —
aquelas marcas famosas e com grande market share estao perdendo mercado
em funcio de marcas niao conhecidas que oferecerem mais valor. Algumas
forcas impulsionadoras trabalham neste sentido: a) o novo consumidor: mais
exigente, informado, com achatamento salarial; b) os compradores de hoje
valorizam o servigo mais do que nunca, porque estdo com falta de tempo; c) a
presenca de competidores alternativos — catdlogo, internet, telemarketing; d)
maior poder do comprador através da maior disponibilidade das informacées
— revistas especializadas, internet, pesquisas de mercado.

processo de custeio-alvo

O target costing ou custeio-alvo, ou custeio-meta, segundo Feil, Yook e
Kim (2004) surgiu na década de 1960, no Japio, tendo a engenharia de valor
como base sendo combinada com a ideia da influéncia e da reducio de custos
de produtos, durante as fases de planejamento e desenvolvimento de um
produto. Sakurai (1997, p. 54) entende o custo-meta como um método de
gerenciamento estratégico desenvolvido para reduzir o custo, nos estigios de
planejamento e desenho do produto.

Ansari e colaboradores (1997, p. 19) definem custeio-alvo como “[...]
um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de custos, definido
pelo mercado, tendo como foco central o cliente, envolvendo no projeto vari-
as areas da empresa.” O sistema é aplicado durante todo o ciclo de vida do
produto, comecando no gerenciamento dos custos no inicio do desenvolvi-
mento do produto e envolvendo toda a cadeia de valor.

Para Ansari e colaboradores (1997), o planejamento de um novo produ-
to e a definicdo do seu custo-alvo é um processo composto pelas fases princi-
pais apresentadas no Quadro 11.4.

* Pesquisa de mercado: nesta fase, o objetivo é coletar dados sobre as
necessidades, desejos e anseios dos consumidores no nicho de mercado
que a empresa pretende explorar.

* Anilise da competitividade do mercado: Trata-se de obter
informagdes a respeito dos produtos concorrentes, como os
consumidores avaliam esses produtos e como os concorrentes reagirdo
ao langamento de novos produtos.

* Definicdo das caracteristicas do produto: com base na pesquisa de
mercado e conhecendo o nivel de competitividade do setor, determinam-
se as caracteristicas do produto.
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* Estimativa preliminar de custos: nesta fase, sdo estimados os custos
dos recursos (ativos), de acordo com as caracteristicas definidas.

* Definicdo do preco-alvo: representa o preco que os consumidores
estdo dispostos a pagar, tendo em conta as fungdes e a utilidade do
produto.

¢ Defini¢io da margem desejada: representa o retorno esperado pela
empresa com o produto; pode ser expressa tanto em valores absolutos
como em porcentagem sobre as vendas.

* Apuracio do custo maximo admissivel: calculado pela diferenca
entre o prego-alvo e a margem desejada (margem-alvo).

* Apuracio do custo-alvo (gap): calculado comparando-se o custo
méximo admissivel com o custo estimado.

Quadro 11.4: Fases principais do planejamento de um novo produto.

Segundo Monden (1999), o custeio-alvo busca administrar o lucro da
empresa durante a fase de desenvolvimento do produto, de maneira que haja
a adaptacio do custo do produto ao seu preco de venda imposto pelo merca-
do, de modo que a empresa passa a ter uma meta que envolve todos os
setores da empresa e que determina uma vantagem competitiva no segmento
em que atua.

De forma geral, o custo-meta é analisado da éptica da competitividade
da empresa em custos, considerando uma margem de lucro dentro de sua
politica de precos. Entdo se o preco praticado no mercado nio atende a mar-
gem de lucro da empresa e esta ndo tem condicdes de apresentar em seu
produto qualquer diferencial que justifique um preco maior, ela nio entra no
mercado. Cogan (1999) afirma que precificar através do custeio-meta é um
beneficio real que possibilita tomar decisdes e tentar uma grande quantidade
de alternativas antes que a empresa se defronte com a realidade de um mer-
cado hostil.

Na implantac¢io do target costing pelo menos quatro etapas devem ser
consideradas, de acordo com Horngren, Foster e Datar (2004), sendo elas: a)
desenvolver um produto que atenda as necessidades dos clientes; b) escolher
um prego-meta, que deve se basear no valor que os clientes estejam dispos-
tos a pagar; c) calcular o custo-meta, pela diferenca entre o preco de venda-
meta e o lucro-meta unitdrio; e d) utilizar a engenharia de valor, buscando
reduzir os custos e a0 mesmo tempo satisfazer as necessidades dos clientes.

Apesar das vantagens que o custeio-alvo apresenta, é importante citar
algumas criticas ao uso desta metodologia. Atkinson e colaboradores (2000)
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citam que pesquisas realizadas em empresas japonesas apresentaram o0s
seguintes problemas: a) frequentemente as empresas pressionam os forne-
cedores ou contratados visando a reducdo de custos, levando a ocorréncia
de falhas; b) funciondrios de muitas empresas japonesas trabalhando den-
tro dos objetivos propostos pelo custeio-meta chegaram a altos niveis de
stress devido a pressdo para atingir as metas de custo; ¢) para a obtengio
do custo-meta, muitas empresas tiveram um aumento no tempo de desen-
volvimento dos produtos, principalmente pela repeticao dos ciclos de enge-
nharia de valor, proporcionando aumento no tempo e redugio minima no
custo do produto.

Mesmo com as criticas, Atkinson e colaboradores (2000, p. 72) afir-
mam que “[...] o custeio meta pode fornecer aos engenheiros e administra-
dores maior alavancagem para reduzir os custos do produto, e em uma
parte critica do ciclo de vida do produto.”

A adocio do custeio-alvo é uma boa forma de planejamento na elabo-
racio do prego de venda final. Este método consiste em planejar o custo de
um produto partindo-se dos precos praticados pelo mercado, de forma que
seja possivel analisar se a estrutura de custos da empresa é competitiva
para determinado tipo de produto.

referéncia principal
(utilizada para a construgio deste capitulo)

ALMEIDA, Ednaldo dos Santos et al. Percepcdo de valor e custeio alvo: um
estudo no segmento de méveis planejados 2007. 77 f. Monografia (MBA em
Controladoria) — Programa de P6s-Graduagio Lato Sensu, Universidade

Salvador, Salvador, 2007.
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Capitulo elaborado por S6nia Maria da Silva
Gomes.

A agdo é uma grande restauradora e construtora da
confianga. A inatividade nio s6 é o resultado, mas a causa
do medo. Talvez a agdo que vocé tome tenha éxito; talvez
uma acido diferente ou ajustes terdo de ser feitos. Mas
qualquer acio é melhor que nenhuma.

Norman Vincent Peale

objetivos do capitulo

A controladoria desempenha um papel importante para medir a eficécia
e a eficiéncia na utilizacao dos recursos pela entidade. Além do mais, auxilia
na definicdo dos objetivos, na elaboracio do planejamento, orcamentos, na
implementacio e avaliacdo de estratégia. No contexto de competitividade, a
organizagio busca criar valor por meio da transformagio dos recursos em
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bens e servicos. Essa transformacio se faz através de um conjunto de ativi-
dades, chamados processos de negécio. Os processos de negécio produzem
valor e geram custos, e o valor que produzem sempre deveriam ser maiores
que os respectivos custos. Este é o desafio da Controladoria por atividade:
descrever, localizar e quantificar os recursos consumidos pelas atividades
no processo de geracdo de valor para organizacio.

Este capitulo apresenta e discute as implicagbes associadas a
Controladoria por Atividades. Ao final da sua leitura, vocé serd capaz de
explicar as caracteristicas das informacdes fornecidas pelos sistemas de infor-
macdes da Controladoria por Atividades; descrever a trajetéria da nova
Controladoria por Atividades; discutir as bases conceituais do Custeio Base-
ado em Atividades; explicar o conceito renovado de gestio.

a contabilidade e as novas demandas informacionais

A Contabilidade é um subsistema da Controladoria. Assume-se que a
Controladoria é um sistema de informagio composto por dois subsistemas:
contabilidade financeira e contabilidade gerencial. O subsistema de Conta-
bilidade Financeira deve prover os usuérios com demonstragdes e andlises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, permitindo a cada
usuério tomar decisdes ou fazer progndsticos baseando-se nessas informa-
¢oes. Ja o subsistema da Contabilidade Gerencial deve fornecer informa-
¢bes que permitam a formulacdo de estratégias e dos planos de agdes de
longo prazo as decisdes sobre a utilizagdo dos recursos pelas atividades,
com énfase no servico e no cliente, tanto quanto no preco; o planejamento
e controle de custo das atividades que compdem o sistema de operagdes de
servicos; e, por fim, a mensuracio da performance e avaliacio das pessoas.

Nessa dimensdo, a Controladoria, enquanto sistema de informacio,
fornece um conjunto de informacdes que, nio apenas tem o poder
explicativo sobre o estado econdmico-financeiro atual da empresa, mas
também permite gerenciar riscos e os impactos socioambientais, para pos-
sibilitar realizacio de projecdes e simulacdes de cendrios futuros, dando
lugar a exploracao de oportunidades.

Um aspecto importante a ser considerado no fornecimento de infor-
magao pela Controladoria é quanto aos atributos qualitativos da informa-
¢do. Uma vez que os gestores, para tomar decisdes, necessitam de informa-
¢oes tteis. Para Eliseu Martins (2003), a informagio contdbil é, de fato,
informacio, como qualquer outra, apenas e unicamente se ela de fato for
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atil. Caso contrério, é um mero dado. E ela s6 pode ser 1til se for confidvel,
tempestiva, ou seja, oportuna e comparavel.

A Resolugdon.® 1121/08 do Conselho Federal de Contabilidade (CFC)
relaciona quatro atributos da informacio contabil: confiabilidade, relevancia,
comparabilidade e compreensibilidade. A caracteristica da confiabilidade se
fundamenta na veracidade, completeza e pertinéncia do contetdo, significa
que a informacao produzida pela Controladoria ndo deve conter erros, mas
deve incluir todos os elementos relevantes para evidenciagio. Para atender
ao atributo da confiabilidade, a informagio contébil necessita primar pela
esséncia, de acordo com o fendmeno patrimonial ocorrido em toda a sua
extensdo, e ndo, priorizar o registro apenas por sua formalidade legal.

Além desse fator, a informacio contébil, para ser confidvel, necessita ser
neutra, prudente e integra. A informacio neutra ou imparcial é aquela que
ndo induz a decisdo de um gestor para uma determinada finalidade. Isto, por
outro lado, ndo anula ou reduz o objetivo da informacio contabil, que é o de
fornecer subsidio para uma tomada de decisdo mais vidvel para cada empresa.
Contudo, a informagao contdbil no pode evidenciar impressdes pessoais acerca
de determinado assunto impulsionando uma tomada de decisdo para atingir
finalidades especificas.

Neste mesmo sentido, a informacio contabil necessita ser prudente di-
ante de situagdes de incertezas, devendo a informacio evidenciar a natureza
e extensdo de sua ocorréncia. Em determinadas situacdes de incerteza, a
aplicacdo da prudéncia evita que ativos e receitas sejam superestimados e
passivos e despesas sejam subestimados, proporcionando decisées mais con-
sistentes e adequadas com a realidade econdmica e financeira. Desta forma,
a informacdo contébil estard priorizando a continuidade das atividades em-
presariais.

Ainda, a informacio deve ser integra, representando de forma com-
pleta o fato patrimonial. A integridade mantém relagio direta com a rele-
vAncia, pois a auséncia da evidenciagdo de uma informacdo pode influenci-
ar uma tomada de deciséo.

A informacio contdbil é relevante quando pode influenciar as decisoes
dos usudrios, contribuindo para avaliagdo de fatos passados, presentes ou
futuros, confirmando ou corrigindo avaliacées anteriores. O atributo da
compreensibilidade concerne 2 clareza e objetividade com que a informacao
contébil é divulgada. J4 a comparabilidade permite ao usuério verificar as
tendéncias da entidade, bem como avaliar o desempenho, a mensurar a evo-
lugdo patrimonial e, até mesmo, comparar entidades do mesmo ramo de ati-
vidades.

197 - Controladoria empresarial



Para atender a necessidade de informacdo de seus usudrios internos
(gestores e empregados) e externos (governo, acionistas, sindicatos, investi-
dores, fornecedores, credores e sociedade), a Controladoria é dividida em
dois subsistemas: contabilidade financeira e contabilidade gerencial, embora
os dois subsistemas devam ser integrados e compartilharem bancos de dados
interligados. A Figura 12.1 sintetiza os pontos principais que caracterizam os
dois subsistemas.

‘ Sistemas de Informagio Contabil ‘
[ | |
Contabilidade Contabilidade

Financeira Gerencial
|
Clientela: pessoas fora da organizagio. Clientela: pessoas dentro da organizagio.
Evidenciar o desempenho passado. Evidenciar informacdes que afetam o
Sio enfatizadas a objetividade, futuro.
consisténcia e precisio das Sio enfatizadas a relevancia, flexibilidade,
informacaes. o jufzo de valor e acurécia das
Regulamentada: por regras e principios informacdes.
contébeis e autoridades Desregulamentada: os relatérios sdo
governamentais. elaborados para atender aos gestores.
As informagdes sdo agregadas. As informacées sio detalhadas,
comunicam as decisdes e acdes locais.

Figura 12.1: O papel dos subsistemas da Controladoria.

O subsistema de contabilidade financeira enfatiza a elaboracio e a co-
municacdo de informacdes econdmicas de uma empresa dirigidas a uma cli-
entela externa. Esse tipo de informacio evidencia aos agentes externos as
consequéncias das decisdes e das melhorias dos processos executados pelos
administradores e trabalhadores.

Os demonstrativos contébeis fornecidos pelo subsistema de contabili-
dade financeira devem ser elaborados com base no Pronunciamento Conceitual
Béasico do Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC) que dispde sobre a
Estrutura Conceitual para a Elaboragdo e Apresentacdo das Demonstragdes
Contébeis.

Esse pronunciamento estabelece as finalidades das demonstragoes
contabeis, seus usuarios e as necessidades de informacées demandas por eles;
assume como pressupostos bésicos: regime de competéncia e continuidade;
descreve as caracteristicas qualitativas das informacdes contédbeis:
compreensibilidade, relevincia, confiabilidade e comparabilidade; explica
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sobre os elementos das demonstragdes contébeis, discute como deve ser o
reconhecimento dos elementos das demonstragdes contébeis, assim como, a
avaliacdo dos elementos das demonstracdes contabeis e, por fim, explica so-
bre os conceitos de capital e a sua manutencio.

Em contraste, a contabilidade gerencial ou de gestio enfatiza a elabora-
¢do e comunicacio de informacdes que atendam as necessidades dos gestores
e funciondrios. Os relatérios fornecidos pela contabilidade gerencial ndo es-
tdo sujeitos as normas contédbeis e a legislacdo societéria.

Na verdade, os critérios que regem as entradas e os processos do siste-
ma de informacdes contibeis gerenciais sio definidos internamente, para
cumprir trés objetivos: a) informacées de custos de produtos, servicos e ou-
tros objetos de interesse da gestdo; b) informagdes para o planejamento e
controle; e ¢) informagdes para tomada de decisdes.

A maioria dos autores defende que o sistema de contabilidade gerencial
compde-se de dois subsistemas: contabilidade de custos e controle, demons-
trados na Figura 12.2. O primeiro subsistema mensura e relata informacées
financeiras e nio financeiras relacionadas a aquisicdo e ao consumo de recur-
sos pela empresa. Fornece informagdes tanto para o usudrio interno quanto
externo, por isso, cumpre os dois primeiros objetivos do sistema de contabi-
lidade gerencial. O segundo é projetado para fornecer informagoes
concernentes ao desempenho dos gestores e outras atividades relacionadas
ao planejamento e controle.

Sistema de Contabilidade Gerencial

\ \

Sistema de Informacdes de Sistema de Informagdes
Contabilidade de Custos de Controle

Figura 12.2: Os subsistemas da contabilidade gerencial.

As mudancas ocorridas no mundo dos negdcios impactaram os funda-
mentos da contabilidade gerencial que até recentemente fornecia informa-
¢Oes apenas com énfase no custeio baseado em volume. O controle e as medi-
das de desempenho eram com base nas informacdes financeiras e os centros
de responsabilidade formavam-se de acordo com as fun¢des administrativas.

O sistema de contabilidade gerencial tradicional, embora assentado
em pressupostos sélidos que se preservam até hoje, é limitado para forne-
cer informagdes acuradas, flexiveis e tteis a gestdo de custo. Essa aborda-
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gem ja ndo atende as demandas por informacdes dos gestores das organiza-
¢oes de classe mundial, as quais sdo direcionadas pela necessidade de criar
valor e sustentar uma vantagem competitiva.

Em resposta a essas necessidades de informacdes dos gestores, come-
cou a ser configurado, na década de 1980 nos EUA, um novo sistema de
contabilidade gerencial. Esse novo sistema reorienta o foco de seus regis-
tros dos recursos para as atividades. Um dos pontos fundamentais para a
configuragio do novo sistema de contabilidade gerencial foi a compreen-
sdo de que os produtos da empresa resultam das atividades primarias e das

atividades de apoio da cadeia de valores da organizacio. (QUEIROZ; COS-
TA; GOMES, 2004)

a trajetdria da nova contabilidade gerencial

As décadas de 1970 e 1980 trouxeram muitas discussdes em torno da
confiabilidade e exatidio dos sistemas de contabilidade de custos e controle
gerencial. Muitos fatores ocorridos no ambiente macro e microecondmicos
contribuiram para tais discussdes. Entre eles, o surgimento de blocos econo-
micos, a globalizacio dos mercados e as novas tecnologias de producio, tais
como: Robética, Sistemas Flexiveis de Manufaturas (FMS), Projeto Auxilia-
do por Computador (CAD) e a nova relagio entre empresa e cliente. Entre-
tanto, o ponto culminante foi a invasido dos produtos japoneses no mercado
americano com prego e qualidade superiores aos produzidos pelo mercado
doméstico.

Esses eventos levam as empresas americanas a repensarem a forma de
administrar seus negdcios. A énfase passa a ser a reengenharia de processos e
dos negécios. Entdo, as empresas comecam a utilizar as mesmas ferramentas
de gestdo que deram certo nas indstrias japonesas, como just-in-time e ges-
tdo da qualidade total (TQM).

No entanto, prevalece o problema relacionado ao custo do produto, so-
bretudo aos custos indiretos (overhead). No ambiente de automacgio indus-
trial, os custos indiretos representam uma parcela relevante na composigao
do custo total. Esses custos, em algumas situacdes, superam o valor dos cus-
tos diretos.

Dessa forma, como atender as necessidades dos gestores por informa-
¢Oes de custos de processos e atividades? Qual a resposta da contabilidade
gerencial para continuar a fornecer informacgoes utilizdveis a tomada de deci-
s30 nesse novo contexto? A resposta no primeiro momento foi o método

de Custeio Baseado em Atividades (ABC).
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A discussdo sobre a construgdo e trajetéria do ABC é efetuada com
base no estudo de Colwyn Jones e Dugdaleb (2002). Escolheu-se esse estu-
do para entender como ocorreu a configuracio do Custeio Baseado em
Atividades ou Contabilidade por Atividades, em razdo de eles terem inves-
tigado essa construcdo sob os fundamentos da teoria de rede de atores (actor-
network theory), relacionando-a com as discussdes de Giddens (1990) so-
bre as dindmicas da modernidade. Para tanto, escolheram como ator (pra-
ticante de uma acdo ou agente) Robert Kaplan a ser seguido em toda a
concepcido do estudo do ABC e como redes (network): a rede Harvard, a
rede CAM I e a rede Extensio.

Na opinido de Colwyn Jones e Dugdaleb (2002), a configuragio do ABC
comeca em 1984, com os académicos da Harvard Business School preocu-
pados em entender as mudangas ocorridas na manufatura norte-americana.
Nessa época, o mercado industrial americano experimenta uma onda sem
precedente de novas oportunidades e ameacas, devido ao desenvolvimento
de tecnologia avancada de manufatura, a competicio internacional e 2 inva-
sdo dos produtos japoneses. Além disso, o mercado consumidor passa a re-
querer bens e servicos personalizados com ciclo de vida cada vez mais curto.

Nesse contexto, muitos professores, entre eles Kaplan, comecam a cri-
ticar a contabilidade gerencial como sendo inadequada para o novo ambien-
te. Kaplan, em seu artigo Yesterday’s accounting undermines production (1984),
identifica trés causas para essa crise da contabilidade gerencial: as
inadequagdes do sistema de custo tradicional, o uso indevido da medida ROI
e 0 dominio de uma mentalidade de contabilidade financeira nas empresas.

Diante dessa constatacdo, Kaplan resolve investigar as préticas de con-
tabilidade gerencial utilizadas pelas empresas americanas que faziam uso das
ferramentas Just-in-Time (JIT), Total Quality Management (TQM) e Flexible
Manufacturing Systems (FMS). Kaplan imaginou que documentaria os siste-
mas contdbeis e de controle inovadores pelo fato de essas empresas terem
realizado grandes mudangas em suas operagdes de produgdo para competir
num mercado globalizado.

Entretanto, quando divulgou o resultado da pesquisa, em 1985, rela-
tou que nas préticas contdbeis utilizadas por essas empresas nio havia nada
de inovador, ou seja, continuavam a usar os fundamentos da contabilidade
gerencial. Entdo, sugere quatro razdes para a auséncia de inovacio nas prati-
cas contébeis: falta de modelos padronizados; predominio de sistema de con-
tabilidade tradicional automatizado; énfase em contabilidade financeira mes-
mo entre os contadores gerenciais e, a mais importante, falta de énfase dos
gestores seniores na necessidade de melhorar a relevincia e a resposta de
seus sistemas de contabilidade gerencial.
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As evidéncias de Kaplan e de outros académicos da Harvard Business
School sobre as praticas de contabilidade gerencial e o reflexo no desempe-
nho das inddstrias americanas configuraram o ambiente favoravel para a cons-
trugdo do novo icone na gestao de custos, o ABC, o qual foi desenvolvido por
meio de varias networks.

grupo de pesquisa de Harvard

Este grupo é formado pelos atores: Cooper — Schrader Bellows; Kaplan
—John Deere e Johnson — Weyerhaeuser, cujas pesquisas contribuiram para a
concepcio do ABC. Assim, no final de 1985, Cooper descreve na série
Harvard case studies, juntamente com Weiss e Montgomeny do Grupo
Schrader Bellows (SB), a primeira descoberta de praticas de custo inova-
doras. Jones e Dugdaleb (2002) afirmam que esse caso foi fundamental na
configuragio do ABC, por apresentar os custos de overhead alocados mais
adequadamente aos produtos.

O caso apresentado por March e Kaplan, em 1987, na série Harvard
case studies, relata a experiéncia da John Deere Component Works (JD)
em custear os produtos de forma mais adequada. Depois de seis meses de
trabalho integral, a equipe identificou que o uso de recursos do overhead
poderia ser explicado por sete tipos de atividades diferentes e, com base nas
informagdes descritas no livro contébil Razdo, calculou o percentual de cada
overhead que demandava as atividades. Essa experiéncia tornou-se conheci-
da como Custeio Baseado em Atividades.

O trabalho publicado por Johnson e Loewe, em 1987, descreve o siste-
ma de redistribui¢do de custos departamentais desenvolvido pela
Weyerhaeuser (WH). As semelhangas apontadas entre esse caso e os de
Cooper e Kaplan sao a identificacido de atividades e dos direcionadores de
custos para cobrar os servicos dos usudrios. Além disso, o sistema permitiu a
identificagdo clara de cada usudrio com a demanda para servicos, contribuin-
do para os gerentes de linha e staff entenderem a natureza dos servigos pro-
duzidos e seus custos associados.

A questao central do paper de Johnson é o gerenciamento das atividades
e ndo a mensuracao mais acurada de custos de produtos abordada nos casos
publicados por Cooper e Kaplan. Dessa forma, Johnson escreve, juntamente
com Kaplan, um artigo sobre custos (1987) e o trabalho Relevance lost of
management accounting de 1987. Portanto, é o grupo de pesquisa de Cooper,
Kaplan e Johnson que d4 a forma ao ABC da primeira versio.

202 - Capitulo 12



grupo de pesquisa do CAM-I

O Consortium for Advanced Manufacturing International, CAM-I, de-
senvolveu um projeto de pesquisa composto por organizacdes industriais,
pela Associagdo Nacional de Contadores (NAA) e pelas agéncias governa-
mentais e académicas, com o objetivo de reunir especialistas em
gerenciamento de custos que pudessem compartilhar suas ideias e experién-
cias, construindo um sistema de gestio de custos unificado (CMS). O proje-
to foi dividido em trés fases: base conceitual (1986), definicio do sistema
(1987) e implementacio (1988).

O resultado do projeto é a Contabilidade por Atividades (CPA) cujo
objetivo é fornecer informacao sobre custo do produto, custos de ciclo de
vida e atividade que ndo adiciona valor. Essa informacio é vista como relevan-
te para decisdes de precos, gestao de ciclo de vida, mensuracio de desempe-
nho e investimento.

Contabilidade por Atividades (CPA) foi 0 nome adotado pelo CAM-I,
mas sua construgio técnica é semelhante ao ABC e alguns membros do CAM-
[ usam um termo pelo outro. Na opinido de Jeans (2000 apud COLWYN
JONES; DUGDALEB, 2002, p. 175), “[...] a CPA e 0o ABC podem ter rétu-
los diferentes, mas sio tecnicamente semelhantes e suas autoridades sio
confundidas”. Enquanto o interesse maior de alguns membros do CAM-I é o
gerenciamento das operagdes, e a CPA é vista como um meio de mensuragao
de desempenho, para Harvard o ABC é direcionado para estratégia de pregos
e de recursos.

grupo de pesquisa ampliado

No comeco de 1989, o grupo de pesquisa de Harvard foi construido e
em conjunto com grupo de pesquisa do CAM-I ganhou muitos aliados, tais
como inddstrias, organizacdes de servigos (bancos, instituicoes de satide e
empresas de transportes), ndo s6 nos Estados Unidos, mas em outros paises.
Assim, comecou a utilizar a base conceitual desenvolvida pelos dois grupos
anteriores, formando esse terceiro, denominado grupo de pesquisa ampliado.

Colwyn Jones e Dugdaleb (2002) asseguram que a construcio do ABC,
como sistema sociotécnico, desenvolveu-se com base nos trés casos cen-
trais do grupo de pesquisa de Harvard e mais o material suplementar dos
casos de suporte posteriores. Essa construcio ocorreu quando o custeio
baseado em atividade (ABC) foi codificado pelo professor Robin Cooper
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da Harvard Business School. Todavia, para Jeans (2000 apud COLWYN
JONES; DUGDALEB, 2002) o ABC foi construido por meio das experién-
cias desenvolvidas por Kaplan e Cooper em Harvard e das investigacoes da
CAM-I, entretanto, James Brimson foi o responsével pela sistematizacio e
divulgagio, ao publicar juntamente com Callie Berliner o livro Cost
management for today’s advanced manufacturing — The CAM-I conceptual
design, em 1988.

Na opinido de Johnson (1992), a pritica de gestdo de custos baseada
em atividade possui duas origens, além das contribuicdes dos académicos
Staubus (1971) e Shilinglaw (1982) no desenvolvimento dos conceitos de
atividades. A primeira comegou na General Electric no inicio dos anos 60,
como resultado de esforcos de elementos de financas e contabilidade para
desenvolver melhores informacées para o gerenciamento de custos indire-
tos. “A GE foi provavelmente o primeiro lugar no qual se usou o termo
“atividade” para descrever e analisar trabalho que causa custos”.
(JOHNSON, 1992, p. 31) A segunda pritica, atualmente conhecida pela
sigla. ABC de Activity Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades,
desenvolveu-se no inicio dos anos de 1980 como resultado dos esforcos de
muitas empresas em melhorar a qualidade das informagdes contébeis so-
bre o custo dos produtos.

Na opinido de Colwyn Jones e Dugdaleb (2002), pelo fato de a con-
cepcio da primeira versio da CPA/ABC ser resultado das redes Harvard e
CAM-I e das diferentes énfases de seus autores, é que hoje se encontram
diversas leituras sobre esse sistema, permitindo aplicd-lo conforme o obje-
tivo do gestor. O que o gestor quer? Se a resposta for custos acurados de
bens e servicos, entio o ABC estilo de Cooper e Kaplan e seus adeptos seria
a resposta. Se a énfase for reduzir os custos, eliminando o desperdicio e
atacando os overheads, entio o ABC estilo Johnson fornece as ferramentas
para tal. Se o foco é melhorar a gestdo das operagdes por meio de melhores
medidas de desempenho, entdo a CPA versio da CAM-I é a solucio.

Acredita-se que essa questdo nio é significativa. Certamente o ABC e
CPA foram configurados em uma rede heterogénea que envolveu, traduziu e
transformou todos os elementos humanos e nio humanos envolvidos em sua
construgao.

base conceitual do custeio baseado em atividades

Com o propésito de dar continuidade & compreensio da construgao da
CPA e ABC sob os aspectos da pesquisa de Colwyn Jones e Dugdaleb (2002),
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apresenta-se, primeiramente, o resumo dos atores por eles escolhidos para
descrever a base conceitual do ABC: em seguida, relata-se o entendimento
dos agentes que contribuiram para disseminacio e consolidacdo dessas prati-
cas inovadoras de contabilidade gerencial no Brasil. Os atores escolhidos fo-
ram: James Brimson, Boivert, Masayuki Nakagawa e Eliseu Martins.

o ABC de Cooper e Kaplan

As experiéncias extraidas dos estudos de casos desenvolvidos nas em-
presas Schrader Bellows (COOPER, 1998) e John Deere (KAPLAN;
COOPER, 1998) permitem aos atores configurar a primeira versio do ABC.
Na primeira versao, houve forte critica aos sistemas de custos ja consolidados
pela contabilidade gerencial. Kaplan e Cooper (1998) afirmam que os proce-
dimentos de alocagio dos custos indiretos distorciam o custo do produto.

Desse modo, defendem que o sistema baseado em anélise de atividade é
mais acurado para calcular o custo do produto, pois considera que quase
todas as atividades de uma empresa existem para suportar a producio e en-
tregar bens e servicos, portanto devem ser consideradas como custo de pro-
duto, uma vez que os custos de overhead variam em funcio do nimero de
atividades desempenhadas.

Nesse sentido, asseveram que somente dois tipos de custos devem ser ex-
cluidos de um sistema ABC: os custos da capacidade ociosa, pois nio é justo
cobrar de produtos individuais, e sim tratados como custo do periodo, e os cus-
tos de pesquisa e desenvolvimento para linhas de produtos inteiramente novas.

Assim, o objetivo do ABC ¢é fornecer informacdes mais acuradas so-
bre a producio e sobre as atividades de suportes e custos dos bens e servi-
cos, de modo a permitir aos gerentes focalizar sua atencdo na alavancagem
dos produtos e processos para tomada de decisdes que aumentem os lu-
cros. Portanto, seu papel central é fornecer informacdes estratégicas de
custos aos gerentes.

Em decorréncia de fortes criticas recebidas pela primeira versio do ABC,
como por exemplo, a terminologia de alocacio de recursos, o conceito de
recursos e adogao dos fundamentos da teoria full cost, os atores redirecionaram
alguns aspectos. Portanto, na segunda versio, o ABC estd baseado no concei-
to de hierarquia de custo, na qual as atividades sio ordenadas em unidades. A
terminologia alocacdo foi substituida por estimativa e a certeza sobre a vari-
abilidade de quase todos os custos tornou-se uma taxonomia de custos fixos
e a determinacio de custos de produtos saiu do foco central para uma posi-

¢ao periférica. (COLWYN JONES; DUGDALEB, 2002)
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Depois da construgio e reconstrucdo, Kaplan e Cooper (1998) apre-
sentam o ABC como um sistema que oferece as empresas um mapa econd-
mico de suas operacdes, mostrando o custo existente e o projetado de ati-
vidades e processos de negdcios, o qual esclarece o custo e a lucratividade
de cada produto, servico, cliente e unidade operacional, e que é desenvolvi-
do em quatro etapas, relatadas no Quadro 12.1.

Etapa 1: desenvolver o dicionério de atividades;

Etapa 2: determinar quanto a organizacio estd gastando em cada uma
de suas atividades;

Etapa 3: identificar produtos, servicos e clientes da organizacio;

Etapa 4: selecionar geradores de custo da atividade que associam os
custos da atividade aos produtos, servicos e clientes da organizacio.

Quadro 12.1: Etapas do ABC.

Na primeira etapa, é realizado o levantamento das atividades que estio
absorvendo os recursos indiretos e de apoio da empresa, a fim de elaborar o
diciondrio de atividades que relaciona e define cada atividade executada na
unidade organizacional estudada. Esse dicionario pode conter poucas ativida-
des (dez a trinta) ou mais de cem; o ndmero de atividades depende do obje-
tivo, da complexidade e da dimensao do sistema.

Na segunda etapa, identificam-se, inicialmente, os direcionadores de
recursos, os quais determinam o modo como os gastos serdo atribuidos as
atividades. Essas informacdes sdo fornecidas pelo sistema contébil ou finan-
ceiro. Em seguida, calcula-se quanto a empresa esta gastando em cada ativi-
dade, por exemplo, com compra de materiais, logistica e lancamento de novo
produto.

O procedimento de selecio dos geradores de custo de recursos e a estima-
tiva de cada um deles é relativamente ficil, em comparagio, por exemplo, ao
tempo dedicado pelo funciondrio em identificar cada atividade: o funcionério
deve apenas preencher um formuldrio que contém o dicionario de atividades,
estimando o percentual de tempo utilizado em uma determinada atividade.

Para Kaplan e Cooper (1998), o procedimento mais importante do
que associar os custos dos recursos as atividades é classificar as atividades
de producio dentro da dimensdo de hierarquia de custos em unidade, lote
e bens, cliente e instalagdo. Outra opgdo é agrupar as atividades em proces-
sos de negdcios.
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Esses autores ressaltam, entretanto, que um processo de negdcio, por
exemplo, compras, pode ser muito heterogéneo para acumular custos, “[...]
que em seguida, devem ser alocados a produtos, servicos ou clientes por um
tnico gerador de custo”. Por outro lado, “[...] a compreensio dos custos em
nivel de processo agregado de negdcio facilita o benchmarking interno e ex-

terno”. (KAPLAN; COOPER, 1998, p. 106-107)

A terceira etapa propde que a equipe do projeto ABC identifique to-
dos os bens, servicos e clientes da organizacdo, pois sua identificacio é
importante para responder a seguinte questdo: a empresa estd sendo ade-
quadamente remunerada para executar tais atividades? “A resposta a essa
pergunta exige que os custos da atividade sejam associados a produtos,
servicos, e clientes, que sio os beneficidrios finais das atividades da organi-

zagdo”. (KAPLAN; COOPER, 1998, p. 109)

A quarta etapa orienta como selecionar os geradores de custo da ativi-
dade e associd-los ao objeto de custo. Na opinido de Kaplan e Cooper, (1998,
p. 109) “[...] um gerador de custo de atividade é uma medida quantitativa
do resultado de uma atividade”. Por exemplo, a atividade modificar carac-
teristicas de produtos poderia ter como gerador de custos de atividades o
namero de notificacdes de mudancas de engenharia. A selecio de um gera-
dor de custo da atividade pode ter como base a transacio, duracio e inten-
sidade (ou carga direta).

Os geradores de transacdo sdo os mais baratos, porém menos precisos
e normalmente sdo usados quando a mesma quantidade de recursos é ne-
cesséria todas as vezes que a atividade é executada, considerando que a
atividade é homogénea para todos os produtos. Por exemplo, a utilizacio
do niimero de preparacdes de mdquina, neste caso, presume-se que todas
as preparacdes consomem O Mesmo tempo.

Quando existir uma variagio significativa no volume de atividade ne-
cesséria para diferentes produtos, devem ser utilizados os geradores de du-
racdo, os quais representam o tempo requerido para executar uma ativida-
de, como horas de preparacio, horas de inspecio e horas de mio-de-obra
direta. Geralmente, esses geradores sio mais precisos, embora sua implan-
tacdo seja mais onerosa, uma vez que o modelo requer uma estimativa de
duracdo a medida que a atividade é executada.

Os geradores de intensidade devem ser utilizados quando os recursos
associados a execucdo sdo caros e variam a cada execugdo da atividade. Por
exemplo, se a preparagio e o controle de determinado bem exigir uma
equipe especializada ou equipamentos de afericdo e teste a cada preparacio
de méquina, é necessdrio considerar os custos desses recursos adicionais.
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O gerador de custos da atividade deve estar relacionado com a hierar-
quia de custos da atividade. Por exemplo, os custos das atividades em nivel
de unidade (superficie de maquinas) devem ser associados aos bens e aos
clientes que utilizam geradores da atividade nesse nivel, exemplo: horas-
méquinas. Enquanto o custo de atividade no nivel de lote (preparagio de
méquinas) deve ser associado a bens e clientes que usam geradores da ativi-
dade nesse nivel (ndmero de preparagido de miquina, horas de preparacio).

o ABC de Johnson

A abordagem de Johnson, segundo Colwyn Jones e Dugdaleb (2002),
é um pouco diferente. Ele se concentra na forma como as atividades po-
dem ser gerenciadas como fonte de valor competitivo. A énfase, nesta situ-
agio é, portanto, em relagdo as atividades que causam valor. O autor pro-
pde quatro passos para administrar o desperdicio em atividades operacionais:
1) um plano do fluxo das atividades de toda organizacgio; 2) identificacdo
das origens de valor para o cliente em cada atividade, eliminado as ativida-
des que nio agregam valor ao cliente; 3) identificagdo das causas de atraso,
excesso acidental em todas as atividades; e 4) localizacao da trilha dos indi-
cadores de desperdicios.

Na opinido de Colwyn Jones e Dugdaleb (2002), o conceito de desper-
dicio, na abordagem de Johnson, é centrado na producio e, as medidas finan-
ceiras estio refletidas em sucata (um sinal de excesso), estoque (um sinal de
atraso) e hora extra para terminar a producdo (um sinal de acidente). Johnson
argumenta que essa informagio nio detecta com precisio as atividades que
ndo agregam valor, entdo recomenda as empresas que fazem uso das ferra-
mentas JIT e TQM reduzirem a énfase em medidas financeiras e passarem a
usar medidas ndo financeiras, tais como tempo, distdncia e espaco ocupado.
Com essa abordagem, Johnson antecipa o desenvolvimento da gestdo basea-
da em atividades (ABM em inglés), terminologia que ele introduziu em 1991.

CPA de Brimson

Brimson (1996) define a Contabilidade por Atividades (CPA) como
um processo de acumulacio e rastreamento de custos e de dados de de-
sempenho para as atividades da empresa, proporcionando o feedback dos
resultados reais comparados com o custo planejado, para iniciar acdes cor-
retivas sempre que necessirio. Além disso, a CPA fornece informagoes
para gerenciar as atividades, permitindo conhecer o custo da atividade, o

208 - Capitulo 12



volume de sua producio (medida da atividade) e o desempenho da ativida-
de (indicador de performance). Na abordagem de Brimson (1996), o siste-
ma de CPA é composto de sete etapas:

1) anilise de atividades;
2) anélise do ciclo de vida;

3) determinagdo do custo das atividades: — rastreamento dos recursos
organizacionais até as atividades, estabelecendo uma relagio causal; —
determinacio da medida da atividade pela qual o custo varia mais
diretamente (como quantidades de ordens de compra, quantidade de
horas de moagem etc); — célculo do custo por atividades;

4) identificagdo das medidas de desempenho;
5) determinagio do custo dos processos de negécio;

6) rastreamento do custo para o objetivo indicado: a) tecnologia; b)
ordens; c) clientes;

7) calculo do custo do produto.

Quadro 12.2: Etapas do sistema de CPA.

O principal foco da abordagem de Brimson (1996) é melhorar a ges-
tdo das operacdes com medidas de desempenho mais acuradas, por meio
do gerenciamento de atividades para ganhar e sustentar uma vantagem com-
petitiva. Para Brimson (1996, p. 63), “[...] as atividades constituem o fun-
damento do sistema de gerenciamento de custos”, pois transcendem todas
as etapas dentro da cadeia de valor — projeto do produto, engenharia de
fabricacio, producio, distribuicio, marketing e servicos pés-venda. As ati-
vidades sdo definidas tanto para incluir o processo de producio (os proces-
sos que transformam a matéria-prima em produtos acabados), quanto a
grande quantidade de acdes que apoiam o processo de producio.

Dessa forma, uma atividade descreve o modo de uma empresa empre-
gar seu tempo e os recursos para alcancar os objetivos empresarias e tem
como funcdo principal converter recursos (material, mao-de-obra,
tecnologia, métodos e ambiente) em bens e servigos. (BRIMSON, 1996)

a leitura da CPA por Boisvert

Na opinido de Boisvert (1999b, p. 172), “[...] a contabilidade gerencial
tem por finalidade produzir informacées tteis aos gestores”. Essa informa-
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cdo deverd permitir-lhes reduzir os custos e melhorar a performance da
empresa. Na CPA todos os custos sdo varidveis. Por exemplo, os gastos de
preparagdo das méquinas variam em relagio ao ndmero de lotes. Os ele-
mentos de variagdo correspondem aos direcionadores da atividade, verda-
deiras relacdes causais entre as atividades e os objetos de custo.

Boisvert (1999) propoe dois modelos para o desenvolvimento da CPA:
modelos de base e modelo de processo:

a) Modelo de base: a decomposicio dos custos pode se processar
conforme as maneiras apresentadas no Quadro 12.3.

Simples (recursos = atividades = objetos de custo)

Multiniveis (recursos = atividades > centros de atividades > objetos de custo)

Quadro 12.3: Maneiras de decomposigio de custos.

No modelo de decomposi¢io simples dos custos, as atividades conso-
mem 0s recursos e os objetos de custos consomem as atividades. Portanto, os
recursos adquiridos, utilizados e classificados no didrio geral da empresa sao
objetos de apropriacio as atividades que os consomem.

A atribuigio de custos as atividades faz-se por meio da identificacio dos
seus direcionadores, ou seja, dos elementos que a causam ou justificam. Os
direcionadores de custos sio medidas, por meio das quais é determinado o
montante de custos (ou despesas) que serd atribuido a cada uma das ativi-
dades e a cada um dos objetos de custos.

Esta atribuicdo ocorre em duas fases. Na primeira fase, os recursos do
periodo em anélise sdo alocados as atividades que os consumiram, a fim de
permitir o cdlculo da atividade. Sio denominados de direcionadores de recur-
sos. Na segunda fase, os custos das atividades sio direcionados aos objetos
de custo que as consumiram. Denominados, nesta fase, de direcionadores
de atividades.

Ja no modelo de decomposi¢cio multiniveis dos custos, as atividades
sdo reunidas em centros de reagrupamentos. O critério utilizado para defi-
nir um centro de atividade é o direcionador. Um direcionador é comum as
varias atividades quando se encontra na origem de diversas atividades; se
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for o direcionador da tltima atividade de uma cadeia de atividades, ele é
entdo necessariamente comum a todas as atividades da cadeia.

b)  Modelo de processo: tem por objetivo compreender e descrever
as relacdes existentes entre as atividades no plano operacional.
Serve para conceber e reorganizar os processos em funcio de
pardmetros operacionais, como a capacidade dos equipamentos.
Além disso, permite identificar os indicadores de eficédcia e
eficiéncia, visualizar o desperdicio e a auséncia de qualidade, por
isso tem sido usado na reengenharia de processos e gestio por
atividades.

Boisvert (1999b) acredita que um sistema de CPA é composto por
uma série de etapas, cuja ordem de execugio varia conforme o idealizador
do sistema. No entanto, relaciona duas etapas como fundamentais: defini-
¢do e mensuracio das atividades da empresa e definicdo e mensuragio dos
objetos de custo.

Na primeira etapa, deve-se descrever as atividades da empresa, identi-
ficar os recursos as atividades e definir os centros de reagrupamentos, se
necessario. Nesse aspecto, as atividades sio descritas de acordo com duas
metodologias. Na primeira, as etapas sio realizadas do menor para o maior.
Inicialmente, elabora-se uma listagem das tarefas; em seguida, reagrupam-se
as tarefas em atividades e por fim, as atividades em processos. A segunda
trata de ir do maior para o menor. Assim, definem-se os principais processos
da empresa; segmentam-se os processos em atividades de primeiro nivel,
depois em segundo nivel e por fim, em terceiro nivel.

A escolha de uma ou outra metodologia depende do tipo de informa-
¢do requerida pela empresa. Se a informacio é destinada a auxiliar na ela-
boracio das estratégias empresariais, recomenda-se priorizar a identifica-
¢do dos grandes processos de negdcios. Entretanto, se a informacio é des-
tinada 2 geréncia operacional é preferivel comecar pela anélise detalhada
das tarefas. Outros fatores devem ser levados em consideragio, tais como,
a amplitude do projeto e a frequéncia do fornecimento da informacao.

A concepgio de sistema de CPA requer a distingdo entre processo,
atividade e tarefa. O processo é visto como um conjunto de atividades liga-
das entre si, por uma relagio fornecedor-cliente. A atividade reagrupa to-
das as tarefas que sdo realizadas em série. A tarefa é o elemento mais sim-
ples da atividade.
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Para identificar os recursos as atividades, é necessario lancar direta-
mente os valores registrados nas contas contédbeis as atividades (conforme
o plano de contas), ndo sendo possivel partilhar esses valores entre as vari-
as atividades por meio de seus direcionadores. Os direcionadores de ativi-
dades servem para identificar as atividades aos objetos de custos. Normal-
mente sio elementos nio financeiros, como o nimero de lotes e o nimero
de encomendas. Para a distribui¢io dos custos de uma atividade entre os
objetos de custo, é feita com base no fator que estd na origem do consumo
dos recursos dessa atividade. Assim, pode-se escolher como direcionador
de atividade uma unidade de trabalho, um elemento detonador de atividade
ou um fator de consumo dos recursos pelas atividades.

A unidade de trabalho de uma atividade ou de um processo consiste em
uma medida das safdas dessa atividade ou desse processo. E utilizada para
quantificar o trabalho efetuado, ou seja, serve para estabelecer o volume de
uma atividade ou de um processo e, assim, calcular o seu custo unitério.

O detonador de atividade é o elemento que provoca uma atividade ou
uma série de atividades (isto é, um processo), enquanto o fator de consumo
de recurso, é o elemento que influencia o consumo de recursos para a rea-
lizacdo das atividades.

Quando se escolhe o fator de consumo de recursos para as atividades
como direcionador de atividades, reagrupam-se em um mesmo centro todas
as atividades em funcio de um fator de consumo comum. Nesse sentido,
devem-se observar alguns critérios para a escolha de um detonador de ativi-
dade: a) mensurabilidade dos fatores e possibilidade de quantifici-los; b)
disponibilidade de dados; c) fator de custo; d) auséncia de propensido de
valor; e) capacidade de influenciar o comportamento; f) controlabilidade;
g) possibilidade de passar a agdo a curto prazo; e h) pragmatismo.

Os reagrupamentos de atividades, que é uma das etapas do modelo
multiniveis, consiste em um conjunto de atividades com o mesmo
direcionador. Os centros de reagrupamentos de atividades tém como obje-
tivos: a) reagrupar as atividades em subprocessos e em processos; b) cha-
mar a atencido dos gestores sobre as repercussdes financeiras que possuem
os direcionadores estratégicos; e ¢) simplificar a identificagdo das ativida-
des aos objetivos de custos.

Os objetos de custos normalmente sdo os bens e servicos da empresa. A
elaboragao da lista dos objetos de custo, em geral, ndo é dificil, quando se trata
de bens tangiveis. A complexidade aumenta quando o objeto de custo a ser
mensurado é um bem intangivel ou um servico. E possivel conhecer vérios
objetos de custos a0 mesmo tempo por meio dos mecanismos dos atributos.
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Os atributos permitem medir simultaneamente vérias dimensdes relativas
as atividades e aos objetos de custo. Em relacdo as atividades: as que agregam e as
que nio agregam valor aos olhos dos clientes; as atividades ligadas a auséncia de
qualidade; as atividades ligadas a uma utilizacio abaixo da capacidade; e ativida-
des controldveis. Em relacdo aos objetos de custo: aos clientes; a caracteristica
particular e aos objetivos estratégicos. O tltimo item dessa etapa é dividir o custo
dos centros de reagrupamento ou entre os objetos de custos que a eles se relaci-
onam com a ajuda dos direcionadores de atividades.

a leitura ABC por Nakagawa

As primeiras discussdes sobre o ABC na academia brasileira possivel-
mente ocorreram no programa de pds-graduagio de Contabilidade da FEA/
USP, no inicio da década de 1990, tendo como precursor o Professor Masayuki
Nakagawa, com a publicacio dos livros Gestdo estratégica de custos (1991) e

ABC: custeio baseado em atividades (1994).

Nakagawa (1994, p. 39) considera o ABC um método de custeio que
tem como pressuposto “[...] que os recursos de uma empresa sao consumidos
por suas atividades e nio pelos produtos que ela fabrica”. Na opinido desse
autor, existem duas versdes para o modelo conceitual do ABC. A primeira,
delineada no final da década de 1980, com o propésito de melhorar a acurécia
do custeio de produtos e servicos e determinar o mix e os pregos deles. Para
tanto, os recursos eram direcionados para cada grupo de atividade, que
pertencia a um centro de custos, por meio dos direcionadores de custos
(cost drivers). Os custos dos produtos, clientes ou projetos eram resultado
do direcionamento dos grupos das atividades com a ajuda de direcionadores.

A segunda versido trabalha com a visio de processo; com isso, as ativi-
dades sio desvinculadas dos centros de custos, permitindo a avaliacio de
desempenho das atividades e, consequentemente, do processo de negdcio.

a leitura do ABC por Martins

Eliseu Martins (2003, p. 88) apresenta o ABC sob duas versdes. A
primeira é denominada ABC de primeira geracdo, definida “como uma
metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des
provocadas pelo rateio arbitrdrio dos custos indiretos”. Essa abordagem é
funcional e enfatiza o custeio de produto e é usada para avaliacio de esto-
que e para atender as legislacoes fiscal e societdria. Dessa forma, admite a
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inclusdo de custos fixos estruturais e a utilizagdo de rateio na atribuicdo de
custo dos recursos as atividades.

Nessa primeira versdo, Eliseu Martins (2003, p. 93) relaciona quatro
etapas para aplicagdo do ABC a solucdo de problemas: a) identificagio das
atividades relevantes dentro de cada departamento; b) atribuicao de custos
as atividades, a qual pode ser feita pela alocacio direta, rastreamento e ra-
teio; c) identificacao dos direcionadores de custos; d) atribuicdo dos custos
das atividades aos produtos.

Na segunda versio, Eliseu Martins (2003, p. 286) coloca que o ABC é
definido como ferramenta de gestio de custos, que foi configurada de manei-
ra a permitir a analise de custos sob duas visdes: a) a visio econdmica de
custeio é uma visdo vertical, no sentido de que apropria os custos aos objetos
de custeio por meio das atividades realizadas em cada departamento; e b) a
visdo de aperfeicoamento de processos é uma visao horizontal, no sentido de
que capta os custos dos processos por meio das atividades realizadas nos
varios departamentos funcionais.

O ABC, nessa versio, deveria ser implementado por meio de uma an4-
lise de processos, pois tal anélise possibilita uma visualizacao das atividades a
serem melhoradas, reestruturadas ou até mesmo eliminadas dentro de um
processo. Essa visio de processo torna possivel a realizacio de uma anilise
de valor das atividades e dos processos, a qual deve ser concebida sob a 6tica
do cliente, isto é, daquele que recebe ou usa o bem ou servico gerado pela
atividade. Essa segunda versao do ABC trata o custeio varidvel como compa-
tivel aos pressupostos do ABC, o que na primeira versdo nio era admitido.

sintese da base conceitual do ABC

Na discussdo sobre a concepcao ABC, é possivel perceber a reunido de
certas teorias e praticas cristalizando, em 1989, um novo sistema sociotécnico,
demonstrado na Figura 12.3 e tendo os componentes do Quadro 12.4.

* analise das atividades, por meio de entrevista aos supervisores, e
identificagio de direcionadores de custo (cost drivers);

e direcionadores de recursos: direciona os recursos as atividades;

¢ direcionadores de atividades: reparte o custo das atividades aos objetos
de custos.

Quadro 12.4: Componentes do ABC.
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Portanto, essa abordagem parte da hip6tese de que as atividades con-
somem os recursos, e de que os bens e servicos consomem atividades. As-
sim, esse método consiste em identificar as atividades de uma empresa e
atribuir custos a elas, e o valor delas é atribuido, por meio de um
direcionador de custos, aos objetos de custos. As atividades sdo consumidas
pelos produtos e processos. Assim, o ABC identifica a relagio de causa e

efeitos entre recursos, atividades e objetos de custo.

Recursos

Direcionadores
de Recursos
(1° estagio)

Atividades

Direcionadores
de Atividades
(2° estagio)

®
/

Objeto de Custo

A A

Figura 12.3: Modelo conceitual do ABC.
Fonte: Queiroz; Costa; Gomes (2004).

Pela discussio apresentada sobre a nova contabilidade gerencial, é pos-
sivel distinguir trés abordagens, apresentadas no Quadro 12.5: a do ABC,
defendida por Kaplan e Cooper, a da CPA1 delineada por Brimson (1996)
e a CPA2 apresentada por Boisvert (1999b). O que distingue as trés é a
énfase, 0 modelo de construcdo da proposta e tipo de informacido gerada.

Atributos ABC CPA CPA
as atividades as atividades as atividades
consomem 0s consomem O0S recursos, | consomem 0s
Pressuposto | recursos, e os bens € | e os bens e servigos recursos, e os bens e
servicos consomem consomem atividades servicos consomem
atividades atividades
Continua...
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mensuragdo dos bens
€ servigos

melhoria da gestdo das
operagdes com

medidas de

produgéo de
informacdes tteis aos
gestores, de modo a

Enfase desempenho mais permitir-lhes reduzir
acuradas, por meio do | os custos e melhorar a
gerenciamento de performance da
atividades. empresa

Em quatro etapas: Em sete etapas: Dois modelos: de base
1 - desenvolver o 1 - anélise de e de processo
dicionirio de atividades; Modelo de base
atividades; 2 - andlise do ciclode | A decomposicio dos
2 - determinar vida; custos se processa de
quanto a organizacio | 3 - determinacido do I -~

estd gastando em custo da§ e.ltivif:lades; o simples (recursos
Ca.d? uma de suas 4 - 1dent1f1cagao das Satividades >
atividades; medidas de objetos de custo)

Modelo 3 - identificar desempenho; o multiniveis

produtos, servicos e 5 - determinagéo do mu .
clientes da custo dos processos de (et = at}v%dades
organizagio; negécio; > centro de atividades
4 - seleci 6 - rastreamento do - objetos de custos)
selecionar ras
geradores de custo custo para o objetivo Modelo de processo
da atividade que indicado; Compreende e
associam os custos 7 - calculo do custo do | descreve as relagdes
da atividade aos produto. entre as atividades no
produtos, servicos e plano operacional
clientes da
organizacao.

Nivel Operacional Estratégico e Estratégico e

hierirquico operacional operacional

Quadro 12.5: Anélise comparativa da abordagem de custo por atividades.

O pressuposto das trés abordagens é idéntico. O que as distinguem sao

a énfase de operacionalizacio, o modelo de concepcio e o tipo de informacio
fornecida pelas abordagens individualmente. Por outro lado, na proposta de
Kaplan e Cooper (1998), a énfase maior é para a acurdcia da mensuragio dos

objetos de custos, cujo desenvolvimento se d4 em quatro etapas e atende a

necessidade de informacio de gestores operacionais.

Na CPA de Brimson (1996), o foco é a melhoria da gestdo das opera-
¢oes com medidas de desempenho mais acuradas, por meio do
gerenciamento de atividades, sendo concebido em sete etapas. Essa abor-
dagem se propde a atender as necessidades de informacio dos gestores dos
niveis hierdrquicos estratégicos e operacionais.

216 - Capitulo 12




Por outro lado, a CPA de Boisvert enfatiza a produ¢io de informacées
lteis aos gestores, de modo a permitir-lhes reduzir os custos e melhorar a
performance da empresa, ndo apenas do produto ou processo. O desenho da
CPA pode ser feito por intermédio de dois modelos: o de base e o de proces-
so. No modelo de base, a decomposicio dos custos ocorre de duas formas:
simples, em que os recursos sdo atribuidos as atividades e essas aos objetos
de custos e multiniveis, as atividades sdo agrupadas em centro de atividades e
o resultado do centro é direcionado aos objetos de custos. No modelo de
processo, o objetivo é entender e descrever as relacdes entre as atividades no
nivel operacional. Assim sendo, os objetos de custo demandam atividades, as
atividades requerem recursos e, possivelmente, outras atividades e, além dis-
50, as atividades formam processo e subprocessos.

O importante, no entanto, nessa discussio é ressaltar as contribuigdes
que a nova contabilidade gerencial trouxe ao gerenciamento dos custos, nao
apenas dos custos indiretos da producio de bens e servicos, mas das ativida-
des de apoio, cliente, bem como para a melhoria da performance da empresa.

A nova contabilidade gerencial integra em apenas um sistema o que
antes era um conjunto de fungdes isoladas: anélise de valor, anélise de pro-
cessos, gestdo da qualidade e mensuracio de indmeros objetos de custo. Em
razdo disso, as empresas de servicos e os negdcios baseados no conhecimento
sdo capazes, pela primeira vez, de obter informacdes sobre custos de servi-
cos, clientes, processo, atividades e informacdes para o planejamento e con-
trole. (DRUCKER, 2000) Por conseguinte, a nova contabilidade gerencial
atende as demandas por informacdes dos gestores das organizacdes de classe
mundial, as quais sdo direcionadas pela necessidade de criar e sustentar uma
vantagem competitiva.
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Capitulo elaborado por S6nia Maria da Silva
Gomes.

O valor dos soldados depende da estratégia do general.
Publilio Siro

objetivos do capitulo

A Controladoria desempenha um papel importante para medir a eficé-
cia e a eficiéncia na utilizagdo dos recursos pela entidade. Assim, a finalidade
do Sistema de Controladoria por Atividade (SCPA) é produzir e fornecer
informacdes econdmicas, financeiras e fisicas de produtividade, utilizando os
fundamentos do custeio baseado em atividades (ABC), que sejam tteis para
orientar a gestdo estratégica das organizacdes a respeito do processo de agre-
gacio de valor ao longo de toda a cadeia produtiva, a fim de permitir a tomada
de decisdo. Os processos de negécio produzem valor e geram custos, e o valor
que produzem sempre deveriam ser maiores que os respectivos custos. Este
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é o desafio da Controladoria por atividade: descrever, localizar e quantificar
os recursos consumidos pelas atividades no processo de geragio de valor para
organizacao.

Este capitulo discute os desafios do sistema de Controladoria por ati-
vidades. Ao final da sua leitura, vocé serd capaz de: explicar as caracteristi-
cas do sistema de Controladoria por atividades; discutir o conceito renova-
do de gestdo; explicar sobre a gestio estratégica, gestdo da performance e
gestdo de processo.

o sistema de controladoria por atividades

A Controladoria é um sistema de informagio composto por dois
subsistemas: contabilidade financeira e contabilidade gerencial. A proposta
do Sistema de Controladoria por Atividade (SCPA) é produzir e fornecer
informacoes econdmicas, financeiras, fisica de produtividade, utilizando os
fundamentos do custeio baseado em atividades (ABC), que sejam dteis
para orientar a gestdo estratégica das organizagdes a respeito do processo
de agregaciao de valor ao longo de toda a cadeia produtiva. Por conseguinte,
o SCPA é um instrumento analitico dos processos de negécios e
organizacionais, uma vez que mensura as atividades que compdem tais pro-
cessos e o custo da atividade é atribuido por um direcionador aos diversos
objetos de custo.

Ao mensurar o valor na sua forma monetdria, o SCPA possibilita a anali-
se dos fluxos de receita e de capital de longo prazo relacionados a diversos
centros de responsabilidades e unidades de negécios. Por isso, o SCPA ¢é
responsével pelo controle, registro e mensuracao da riqueza patrimonial em
todas as suas naturezas e dimensdes. (QUEIROZ, 2002) Com esse entendi-
mento, o SCPA é configurado com base nos fundamentos do conceito reno-
vado de gestdo apresentado na Figura 13.1 e para fornecer informacdes tanto
para os usudrios internos como externos a organizagao.

conceito renovado de gestio

O conceito renovado de gestao é fundamentado em trés pilares: a gestao
estratégica, a gestdo dos processos e a gestio da performance, os quais sdo
apoiados na arquitetura informacional da organizacdo, conforme demonstra a

Figura 13.1. (QUEIROZ, 2002)
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Estratégia
Visdes e valores
Objetivos estratégicos

|

—> Gestio Gestio da Gestdo dos P h—
Estratégica Performance Processos

| ! |

Indicadores de
gestio - FCS

!

Necessidades de informacoes |

!

| Arquitetura da informagio |

A 4

Metas Atividades

A

A

Figura 13.1: Conceito renovado de gestio.
Fonte: Adaptada de Queiroz (2002)

gestao estratégica

Com o propésito de assegurar a competitividade e a sobrevivéncia no
novo contexto econdmico, a empresa deve ser gerenciada com base em sua
estratégia. Assim, é necessario para o planejamento e o controle que a orga-
nizacdo determine aonde quer chegar a longo prazo, a visio de futuro, os
valores que motivam a agdo empresarial e os objetivos estratégicos em rela-
¢do aos concorrentes. Dessa forma, uma empresa formula suas estratégias
buscando alocar eficazmente seus recursos com base nas suas competéncias e
postura ambiental.

Historicamente, a palavra estratégia é atribuida a arte militar de plane-
jar e formular planos de guerra. Entretanto, o capitulo 41, do livro de Génesis
relata a histéria de José, ocorrida entre 1720 a 1570 a.C., o qual devido a
estratégia utilizada, evitou a falta de alimento 2 mesa do povo egipcio e de

seus vizinhos, durante sete anos. (DOUGLAS, 1995)

No entanto, o termo comegou a ser usado na drea empresarial somente
na década de 1940 com a Teoria dos Jogos. A estratégia definia a forma como
as organizagdes se relacionavam com o seu ambiente. (ANSOFF, 1977) Des-
sa época, até o momento atual, muitos estudos sobre estratégia foram reali-
zados.
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Na década de 1980, houve uma revisao do conceito de estratégia, sur-
gindo as investigacdes sobre adaptacio estratégica. Assim, esse conceito pas-
sou a ser compreendido como a maneira de administrar, tendo em vista o
futuro, num processo continuo e interativo que busca manter a empresa

integrada ao seu ambiente. Entre os pioneiros dessa abordagem estio Igor
Ansoff, Henry Mintzberg e Michel Porter. (FREITAS, 2002)

Nessa perspectiva, Albrecht (1998) afirma que num sistema de gestao
da organizacgdo de servico, a estratégia é formada por informacdes a respeito
do conhecimento do cliente e tem dois focos: o interno, que diz respeito ao
compromisso formal da empresa em prestar servigos e o externo, que repre-
senta a promessa de prestar servigos aos clientes e norteia os planos e diretri-
zes de suas operagdes e servigos.

Para Davidow e Uttal (1991, p. 67), a definigdo da estratégia é “[...] o
primeiro passo, e 0 mais importante, para um servico de excelente qualida-
de”. A estratégia prepara o cendrio e define as restricoes e todas as outras
etapas. Portanto, desenvolver uma estratégia significa segmentar os clientes
de acordo com suas expectativas em relacdo aos servicos; descobrir quais sdo
essas expectativas e ajusti-las de modo que correspondam a sua capacidade
de oferecer o servico. As estratégias bem-sucedidas combinam as capacida-
des de servicos da empresa com as expectativas de seus clientes-alvo, modifi-
cando-as quando necessério.

gestao de processos

A visdo de processos permite a empresa organizar as atividades em fun-
¢do de uma meta estratégica ou da necessidade do cliente, sem alterar sua
estrutura organizacional. Além disso, permite compreender melhor sua efi-
cécia na satisfacdo das necessidades do cliente e no cumprimento de seus
objetivos. Dessa forma, “[...] os processos sdo as trajetdrias para os resultados
e, portanto, para o sucesso na economia do cliente” (HAMMER, 2001), uma
vez que o cliente interage com a organizagio por meio de seus processos de
negdcios quando recebe bens e servicos.

Na opinido de Hammer (2001, p. 76), “[...] processo é um grupo organi-
zado de atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor
para os clientes”. Harrington (1993, p. 10) conceitua processo como “[...]
qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera
uma saida (output) para um cliente externo ou interno”.
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Nessa perspectiva, o desenho do processo prescreve como o trabalho
de cada uma das unidades deve convergir para um ponto comum a fim de
alcancar o objetivo mais amplo, pois especifica exatamente como o traba-
lho serd executado, em que sequéncia, em que localidade e por quem.
(HAMMER, 2001) Assim o desenho do processo fornece uma visao mais
ampla e horizontal dos negdcios e, principalmente, propicia o seu
gerenciamento e andlise. Permite, portanto, a empresa dar passos impor-
tantes para o programa de melhoria continua.

E importante estabelecer uma hierarquia do processo, visto que exis-
tem processos altamente complexos e outros muito simples. Assim sendo, os
processos sio divididos em macroprocessos, atividades e tarefas. Um
macroprocesso é formado por um determinado nimero de atividades inter-
relacionadas de maneira l6gica que contribuem para realizar a sua missao. O
macroprocesso é dividido em subprocesso quando hd a necessidade de
minimizar o tempo para o aperfeicoamento do macroprocesso, ou enfatizar
um problema especifico numa unidade de alto custo, ou outras situagdes.

(HARRINGTON,1993; OSTRENGA et al., 1997)

Um conjunto de atividades forma um processo. As atividades sdo as
acdes necessérias para produzir um resultado especifico. O conjunto das
atividades que compdem um processo é foco do gerenciamento de pro-
cesso. Portanto, as atividades de um processo sio realizadas em conjun-
to, tendo em vista um objetivo comum. (HAMMER, 2001;
HARRINGTON, 1993) Uma atividade é formada por determinado nt-
mero de tarefas. Para Brimson (1996), uma tarefa é a combinagio dos
elementos de trabalho ou operacdes que compdem uma atividade, ou
seja, é a maneira como a atividade é realizada.

Hammer (2001) afirma que, para uma gestdo de processo ter sucesso,
¢ fundamental a organizacido pensar em dois conceitos: organizado e con-
junto. O primeiro conceito significa que a empresa precisa dispor de dese-
nhos especificos e concretos para os processos, de maneira que o desempe-
nho nio seja produto de improvisacio ou da sorte. O segundo denota a
necessidade de a empresa desenvolver um ambiente em que todas as pesso-
as que trabalham no processo estejam alinhadas em torno de um objetivo
comum e vejam-se como colaboradoras e nao adversdrias.

Desse modo, Hammer (2001) acredita que uma organizacao de pro-
cessos encoraja e cria condi¢Oes para as pessoas executarem o trabalho em
conjunto. Por sua vez, o trabalho em processo se concentra no cliente, con-
sidera um contexto mais amplo e é orientado para a consecugio de resulta-
dos, pois segue um projeto disciplinado e repetitivo. Além disso, o trabalho
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em processos contribui para os altos niveis de desempenho exigidos pelo
cliente no contexto atual.

gestao da performance

A gestio do desempenho é um processo que permite expressar as
estratégias em nivel de competéncia de cada gerente e colaborador. Des-
sa maneira, administrar a performance requer, primeiramente, determi-
nar um conjunto de indicadores relativos a organizacdo na sua totalidade
e dos seus processos, ou mesmo atividades, os quais reflitam o desempe-
nho de cada nivel mensurado. Para Queiroz (2002, p. 57), “[...] a
performance refere-se ao alcance dos objetivos definidos pelo processo
de planejamento, operando de acordo com os padrées desejados, tais como
os de eficiéncia e economicidade”.

Entretanto, se os indicadores nio apresentarem um vinculo com a es-
tratégia da corporacio, serdo apenas mais um indicador sem qualquer rele-
vancia. Por conseguinte, as medidas de desempenho devem ser projetadas
para comunicarem a estratégia de negdcio e ajudarem a alinhar as metas e
iniciativas individuais e organizacionais. (CARO NAURI, 1998; QUEIROZ,
2002)

No entanto, para gerir o desempenho é necessirio que a organizagio
defina um sistema de medidas, ou seja, determine quais os padrdes e os
objetivos que deseja alcangar. No delineamento do sistema de medic¢io de
desempenho, deve-se definir a missio da organizacio, suas estratégias e os
fatores-chave de sucesso (FCS), a fim de desenvolver indicadores possiveis
de serem mensurados.

Assim, as medidas de desempenho devem ser definidas com base em
atributos que oferecam um dimensionamento ou valoragio dos outputs (bens
ou servicos) e dos processos, tais como volume, nimero de erros e percenta-
gem. Voyer (1994 apud QUEIROZ, 2002) relaciona cinco atributos para um
bom indicador de desempenho: a) bem definido, simples, claro, compreensi-
vel, sem interpretacdo dibia; b) pertinente, significativo e sensivel a varia-
¢oes; ¢) presente e real; d) disponivel e facil de ser utilizado; €) fiel ao objeti-
vo pelo qual foi definido, confidvel e homogéneo as variacées de tempo e
espaco e passivel de ser agregado e comparado.

No entendimento de Ostrenga e colaboradores (1997), hé trés técnicas
para selecionar os indicadores de desempenho para construir o sistema de
medidas. Essas técnicas tanto podem ser utilizadas em conjunto como se-
paradamente:
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Identificar os Fatores-Chave de Sucesso: uma técnica-chave para essa
identificacgdo é fazer a pergunta: “[...] quando nosso desempenho global foi
muito bem-sucedido, o que, especificamente, estdvamos fazendo extrema-
mente bem?”. A seguir, faz-se a pergunta associada: “[...] quando nosso de-
sempenho foi fraco, o que, especificamente, estivamos fazendo mal?”. Essas
duas perguntas podem ser feitas em muitos niveis;

Analisar um modelo de negécio baseado em processos: a pesquisa dos
FCS é um ponto de partida importante para a identificagdo dos elementos-
chave de desempenho. Todavia, algumas vezes essa anélise deixa falhas no
quadro. Uma anilise baseada em processos permite completar o perfil de
desempenho da organizacio, visto que engloba o conjunto de informagdes de
desempenho adequado aos executivos que chefiam as outras areas da organi-
7agao;

Incorporar a anélise de causas bésicas: os resultados da Anilise do Pro-
cesso do Negdcio (Business Process Analysis - BPA), nos quais identificam as
principais 4reas probleméticas dos processos e suas possiveis causas.

O gerenciamento da performance em empresas de servigos tende a
ser mais subjetivo e complexo, pois requer o controle de algumas carac-
teristicas pertinentes a prestacdo de servicos que sio dificeis de serem
mensurados como, por exemplo, a qualidade do servico, a perecibilidade
e a intangilibilidade. (CORRI::A; CAON, 2002; FITZGERALD et al.,
1989; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000) Portanto, é necessa-
rio um sistema de contabilidade gerencial que fornega informagées
Uteis ao planejamento, ao controle e & melhoria continua, ou seja, per-
mita a gestdo da estratégia, a gestdo dos processos e a gestio da
performance organizacional.

a informacao fornecida pelo SCPA

O SCPA deve fornecer informagdes para cumprir cinco objetivos
gerais, conforme destaca a Figura 13.2: a) permitir a formulagdo de
estratégias e dos planos de acdes de longo prazo; b) possibilitar as deci-
sdes sobre a utilizacdo dos recursos pelas atividades, com énfase no ser-
vico e no cliente, tanto quanto no preco; c) o planejamento e controle
de custo das atividades que compdem o sistema de operacdes de servi-
¢os; d) a mensuracdo da performance e avaliagio das pessoas; e e) as
exigéncias dos PFC (Principios Fundamentais de Contabilidade) e das
legislacdes societdrias e fiscais.
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Gestao 3
estratégica /

Gestao da A
performance
I Demonstragées
Gestao dos Contébeis
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Mensuragio da Planejamento e .
Performance Controle de Luc:jatlvndade d(.>s

e avaliagio custos das servigos e dos clientes
das pessoas atividades

Figura 13.2: Dimensio do SCPA.

As informagdes geradas pelo SCPA para os usudrios internos devem ser
modeladas de forma a atender as demandas da gestao estratégica, dos proces-
sos e da performance, permitindo-lhes tomar decisdes sobre as atividades
que consomem 0s recursos e contribuem para o desempenho empresarial.

Como o SCPA orienta a énfase de controle de recursos para as ativida-
des, portanto, revela uma nova imagem da empresa (Figura 13.3), represen-
tada por um conjunto de atividades criadoras de bens e servicos e assim
torna-se ttil a gestdo dos processos.

EMPRESA

Recursos /

Capital ‘
Receitas y

‘ Pesquisa e Inovagao

Recursos ) ‘
humanos
v y
Produgio Comercial
Tecnologia — = T T [P see |

)\

M Zm—=m >

Figura 13.3: A empresa como conjunto de processos.
Fonte: Adaptado de Develin (1994).
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Além do mais, o SCPA fornece o conjunto de informacdes necessérias
a mensuragio e controle da cadeia de valor. O controle da cadeia de valor é
realizado por intermédio do conceito de valor agregado, o qual pode ser ana-
lisado sob duas perspectivas diferentes: do ponto de vista do produto e do
ponto de vista da empresa. (QUEIROZ, 2002)

Na perspectiva do produto, as atividades primarias e de apoio transfe-
rem custos e despesas acrescidos aos recursos adquiridos pela empresa du-
rante o processo de producio de bens e servicos. Na verdade, a riqueza dos
proprietarios nio aumenta pela transformacio em si dos recursos, mas pela
venda dos produtos a pregos superiores aos seus custos. Logo, a agregacio de
valor ao negdcio e, em ultima anilise, ao proprietdrio ocorre pelo resultado
operacional positivo, ou seja, o valor da venda do produto supera os recursos
sacrificados para sua producio.

Na perspectiva da empresa, o valor agregado é gerado para os seus pro-
prietdrios quando h4 lucro liquido decorrente das relagoes de compra e
venda. Por conseguinte, é o valor percebido e pago pelo cliente, em
contrapartida a aquisi¢io do produto, e que supera seus custos de produ-
¢do. Queiroz (2002) afirma que esse valor agregado constitui a base do
processo de remuneragio e acumulacdo de capitais. Desse modo, o valor
agregado vem de fora da empresa, pela atividade comercial e ndo pela ativi-
dade de producio ou pelas operagoes de servico.

ATIVIDADES DE APOIO
Valor Valor
inicial Eedl
ATIVIDADES
PRIMARIAS
Produtos
Recursos ' Bens e
Servigos
Entrada Saida
— —
Fornecedores Clientes

Processo de agregacio de valor

Figura 13.4: Agregacdo de Valor no Processo Produtivo.
Fonte: Queiroz (2002).
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Para cumprir o seu papel de registrar, mensurar e controlar a riqueza
patrimonial em todas as suas naturezas e dimensdes, o SCPA se utiliza do
plano de contas para contabilizar os eventos econdmicos nos livros contabeis
didrio e razdo, conforme demonstrado na Figura 13.5. Os valores dos eventos
registrados em tais livros sdo transferidos para as atividades ou processos.

Atividade (ABM) Livro Razdo
‘ Contabilidade
’ Compras CEO
A. Faye (supervisora de operagdes Operagoes : : .
ve (sup perages) perag l Manufa[ural l Contabilidade l l s l
3
2 z F E -
£ £ & & <_ l Operagoes l l Compras l
Atividades B
Pedir Materill — |_10% | _10% —» | 510 [ [ Contas | [ |
Preparar Ordem 20 | —» | $50 - .
Avisar recebi 30% | —» $ 60
Autor. Faturam. 40% | —» $ 40
H 4’ H
Total 100% | 100% | 100% $
T
1 T 1
Pedir Preparar Acusar ‘ Autorizar
Operagdes Material Ordem i Faturamento
Compra
Administragio Aprov: Registrar Direcionar Conferir a Certificar a
Lol Ordem Ordenar Faturamento Distribuicio Quantia Aprovagio
Compra
Contabilidad Aprov ’ Gerar o
provar Duplicata Aprovar o
(Contas a Pagar) Receber Enviar Faturamento m uplicata H Pagamento cheque
Material Faturamento
Distribuidor

Figura 13.5: Agregacio de Valor no Processo Produtivo.

O plano de contas é um instrumento do SCPA, pois nele relacionam-
se as contas que serdo utilizadas para o registro dos eventos econdmicos
nos livros contdbeis. Os elementos essenciais a sua concepgao siao obtidos
pela andlise da empresa, quanto ao sistema de producio, forma juridica,
modelo de gestdo, e sobretudo, ao tipos de relatérios que o SCPA deve
fornecer.

As contas devem ser agrupadas por sua natureza: contas patrimoniais
e contas de resultado. As contas patrimoniais, de modo geral, compreen-
dem os bens, direitos e obrigacoes e o capital acumulado dos proprietéri-
os; as contas de resultado indicam as receitas, custos e despesas. Um
plano de contas configurado de acordo com os fundamentos da contabili-
dade por atividades pode ter uma estrutura semelhante a apresentada no

Quadro 13.1.
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Contas
Patrimoniais

Ativo Circulante

Disponivel (caixa e bancos)
Clientes
Despesas antecipadas

Ativo Realizdvel a Longo Prazo

Direitos realizdveis (ap6s 12 meses)

Ativo Permanente

Investimentos
Imobilizado
Diferido

Passivo Circulante

Fornecedores
Obrigagdes tributarias
Obrigacées de curto prazo

Exigivel A Longo Prazo

Obrigacées de longo prazo

Resultados de Exercicios Futuros

Receitas de exercicios futuros
Custos e despesas referentes as
receitas

Patrimdnio Liquido

Capital social

Reservas de capital

Reservas de reavaliacdo
Reservas de lucros

Lucros ou prejuizos acumulados

Contas de
resultados

Receita Bruta de Servigos

Mercado nacional
Exportacao
Projeto

Processo
Atividade

Custo de Operagdes de
Servicos

Processo Essencial

Compreender mercado e clientes
Realizar acordo de servicos
Desenvolver o sistema

Implantar o sistema

Efetuar treinamento

Prestar suporte ao cliente

Processo de Apoio

Desenvolver estratégias

Gerenciar informacdes financeiras
Gerenciar recursos fisicos
Executar programas de qualidade
Gerenciar recursos humanos
Prover relacionamentos externos

Quadro 13.1: Modelo genérico de plano de contas.
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Embora o modelo genérico apresentado no Quadro 13.1 divida o cus-
to de operagdes de servicos em processos essenciais e de apoio, é possivel
separd-lo em atividades primdrias e secundérias, ou por projeto. O fator
determinante para tal separacdo é o objeto de custo que a empresa preten-
de controlar e medir.

A empresa pode, também, optar em utilizar dois ou mais planos de
contas, por exemplo, um plano de contas para atender as necessidades de
informagdes dos usudrios externos, bem como as exigéncias fiscais e legais,
comumente denominada de contabilidade financeira e outro para especifico
a demanda de controle e planejamento dos usuérios internos, ou seja, a con-
tabilidade gerencial.

Nesse exemplo, os eventos que envolvem as contas de resultado sio
contabilizados, primeiramente, na contabilidade financeira depois sio trans-
feridos para os controles gerenciais, como propdem Vanzella e Ramlow (2001).
As autoras apresentam a contabilizacdo dos custos dos recursos consumidos
pelas atividades que compdem o processo de suprimentos de uma empresa
brasileira de distribuicio de energia elétrica. Ap6s a identificacio das ativida-
des de tal processo, as autoras descrevem a contabilizacio dos recursos con-
sumidos pela atividade “204 Licitar Materiais”.

A titulo de exemplo, demonstra-se os procedimentos utilizados por
Vanzella e Ramlow (2001) para contabilizar os recursos pessoal e deprecia-
¢do consumidos pela atividade Licitar Materiais. Segundo as autoras a
contabilizagio do gasto com pessoal é feita por meio de apontamentos de
horas. O sistema procede ao registro, de acordo com os apontamentos
efetuados, de todas as remuneracées, encargos e provisdes. Assim, os gastos
sdo contabilizados por Atividade e por unidade administrativa (UA) e unida-
de operativa (UQO), onde: Atividade: 204 Licitar Materiais, Recurso: NG 01
Pessoal, TG 001 Saldrio Fixo até TG 080 Outras Remuneracées, UA: 64012
Divisdo de Compras de Materiais (DVCM):

D. 615.04.11.01.0xx 64012 204

Cédigo da Atividade ‘Licitar Materiais’

Cédigo da UA ‘DVCM’

Cédigo do TG ‘todos os TG integrantes da NG 01’

Cédigo da NG ‘Pessoal’

C. Passivo a pagar

230 - Capitulo 13



J4 a contabilizagdo da depreciacio (NG 53) é inicialmente realizada nas
unidades administrativas (UA) e operativas (UO), sendo direcionada conforme
o nimero de horas trabalhadas (em cada atividade) pelos empregados lotados na
unidade. Primeiramente, apresenta-se a contabilizacio da Depreciagio (NG 53),
no TG 501 — Depreciagcio Normal, por UA/UQO. Como nio é possivel identifi-
car, num primeiro momento, o quanto foi gasto em cada atividade, realiza-se o
registro no Centro de Reagrupamento de Recursos do Direcionador - nimero de
horas trabalhadas CO1, onde: Atividade: CO1 Centro de Reagrupamento
Direcionador N° de Horas Trabalhadas, Recurso: NG 53 Depreciacio, TG 501
Depreciagio Normal e UA: 62014 Divisao de Compras de Materiais (DVCM)

D. 615.04.11.53.501 64012 CO1

Cédigo do Centro de Reagrupamento do
Direcionador Nimero de Horas Trabalhadas

Cédigo da UA ‘DVCM’

Cédigo do TG ‘Depreciacio Normal’

—————— Cddigo da NG ‘Depreciagio’

C. (-) Depreciagdo Acumulada

Ap6s a identificacio de todos os empregados que realizaram aponta-
mentos na atividade Licitar Materiais, direcionaram-se os gastos da deprecia-
¢do, proporcionalmente a quantidade de horas apontadas para tal atividade.
Entao, fez-se o seguinte lancamento contébil: Atividade: 204 Licitar Materi-
ais, Recurso: NG 53 Depreciacio, TG 501 Depreciacio Normal, UA: 64012
Divisao de Compras de Materiais (DVCM)

D. 615.04.1.1.53.501 64012 204 .

Cédigo da atividade ‘Licitar Materiais’
Cédigo da UA ‘DVCM’

Cédigo do TG ‘Depreciacio Normal’

L Coddigo da NG ‘Depreciagio’

C. 615.04.1.1.53.501 64012 CO1

231 - Controladoria empresarial



Assim, a estrutura do plano de contas baseado em atividade depende,
dentre os outros fatores ja discutidos neste topico, das informacdes requeridas
pela administracao da empresa, sobretudo o grau de detalhamento, ou seja
qual objeto a organizagio precisa gerenciar e medir. Desde que, o papel fun-
damental do SCPA ¢ atender, primeiramente, as necessidades de informa-
¢oes dos gestores, de modo a lhes permitir decidir sobre a melhoria continua
dos processos, lucratividade do servico e clientes, ou seja, controlar a empre-
sa em todas as suas dimensdes.
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oS DESAFIOS DA CONTROL
EM EMPRESAS DE SERWCL?S'

Capitulo elaborado por S6nia Maria da Silva
Gomes.

Controle o seu destino ou alguém controlara.

Jack Welch

objetivos do capitulo

Por diversas razdes, a Controladoria em empresa prestadora de servicos
difere das empresas industriais. Este capitulo discute os principais fatores
que o Controller deve considerar ao desenvolver um sistema de Controladoria
para esse tipo de organizacio.

Ao final da leitura do capitulo, vocé estard apto a conceituar o que é
servico; explicar as caracteristicas da natureza dos servicos; descrever os con-
ceitos fundamentais na definicdo de estratégia de uma empresa de servicos;
discutir sobre os sistemas de gestio estratégica de servicos; explicar o siste-
ma de operacdes de servicos.
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a natureza dos servicos

De acordo com Juran (1993, p. 304), o servico compreende “[...] o
trabalho desempenhado por alguém”. Para Kotler (1998, p. 539), servico é:
“[...] qualquer ato ou desempenho essencialmente intangivel que uma parte
pode oferecer a outra e que ndo tem resultado a propriedade de algo. A
execucio de um servico pode estar ou ndo ligada a um produto fisico”.

O servico pode ser compreendido como uma atividade ou uma série de
atividades de natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas
ndo necessariamente, acontece durante as interagdes entre clientes e empre-
gados do fornecedor de servicos — fornecidas como solucdo aos problemas dos

clientes (GRONROOS, 1995, p. 36)

Para melhor entender a natureza dos servigos, é necessario considerar
e examinar as suas caracteristicas. Embora a literatura relacione uma vari-
edade de atributos pertinentes & producgio do servico, esses atributos po-
dem ser sintetizados em: intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade
e perecibilidade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000;
KOTLER,1998), conforme detalhado no Quadro 14.1.

¢ Intangibilidade: a maioria dos servigos é intangivel, portanto, nio
podem ser tocados, possuidos pelo cliente, cheirados, ouvidos,
provados antes de serem adquiridos;

* Heterogeneidade: sdo altamente varidveis. Pode haver uma grande
quantidade de variabilidade no desempenho de uma empresa especifica
ou até mesmo nos servicos dos colaboradores no dia a dia. O
comportamento consistente do pessoal assegura uma prestacio de
servigo eficaz e impacta o valor percebido pelo cliente;

* Inseparabilidade: a producio e o consumo de muitos servicos sio
insepardveis. Por conseguinte, a maioria dos servicos nio pode ser
testada e verificada antes de sua realizacdo para assegurar a qualidade;

* Perecibilidade: os servicos sdo pereciveis, nio podem ser estocados
e o sistema de producio sempre é acionado pelo cliente.

Quadro 14.1: Caracteristicas dos servigos.

As quatro caracteristicas do Quadro 14.1 demonstram o quanto a ges-
tdo de servico difere da manufatura, sendo importante na defini¢do da estra-
tégia, gerenciamento das operacdes, controle e mensuragio de custo de ser-
vico. Embora, no atual contexto de rede, quase todas as organizagdes, em
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menor ou maior grau, forneca um composto de bens e servigos, ou seja,
um pacote de servigos.

O pacote de servicos é compreendido como um conjunto de bens e
servicos que sdo fornecidos em um ambiente. Geralmente, esse pacote com-
pde-se de quatro elementos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000;
GIANESI; CORREA, 1994), relatados no Quadro 14.2.

* Instalacdes de apoio: sio as instalacées e equipamentos utilizados na
prestacio do servico, sendo as evidéncias fisicas do servico, as quais
podem impactar a avaliacio do cliente;

* Bens facilitadores: sdo os bens consumidos ou utilizados pelo cliente
durante a prestagio de servicos. Também sdo evidéncias, cujo propdsito
é fornecer algum elemento tangivel ao cliente, durante o processo de
prestacdo de servigo;

* Servicos explicitos: sio os beneficios percebidos pelo cliente como
resultado da prestacio de servigos;

* Servicos implicitos: sdo os beneficios psicolégicos que o cliente
pode obter com a prestagio de servigos como, por exemplo, a sensagio
de conforto e seguranca durante uma viagem aérea.

Quadro 14.2: Quatro elementos do pacote de servigos.

A empresa que presta servigos em desenvolvimento de software, por
exemplo, situa-se entre as empresas que tém atividades de fabricacio e de
servicos, como demonstrado na Figura 14.1. Essa Figura apresenta tipos de
empresas posicionadas em um continuum que vai de servigos puros a bens
puros. Varvakis (2001) entende que “[...] dificilmente uma empresa ira se
situar em uma das extremidades do continuum”, elas fornecem um compos-
to de bens e servicos. Embora o pacote de servicos possa ter uma predomi-
néncia de bens ou servigos.
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Figura 14.1: O continuum de servicos.
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).
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Os elementos do pacote de servicos ou de valor contribuem para o
cliente perceber o tipo de servico recebido. Portanto, a empresa deve ofe-
recer ao cliente uma experiéncia que seja condizente com o pacote de ser-
vico desejado. Essas quatro caracteristicas sio importantes na defini¢do da
estratégia, gerenciamento das operacdes, controle e mensuracio de custo
de servicos.

Na definicdo dos fatores implicitos e explicitos, a empresa deve pen-
sar nos elementos necessérios a producdo de fatores que encantem o clien-
te, ou seja, que o cliente receba um servico de valor. Para exemplificar,
tomar-se-4 uma empresa produtora de software.

Os fatores explicitos sao compreendidos como os elementos necessari-
os para entregar uma experiéncia de valor ao cliente. Esses fatores, segundo
Schroeder (2003), tém relacdo com as atividades realizadas apds a entrega
do servico, qualidade do projeto, processo e servigo, sendo: prazo do projeto,
informacdes sobre processo, atendimento funcional, confiabilidade, integri-
dade, usabilidade, retorno sobre o investimento e tempo de atendimento. O
Quadro 14.3 sintetiza os fatores implicitos e explicitos.

Fatores implicitos Fatores explicitos

Exatiddo das estimativas — considera a
extensdo do alcance das estimativas do
projeto (prazo, custo, e tamanho do
software).

Prazo do projeto — é o prazo de entrega do
servigo esperado pelo cliente, o qual pode
ser definido em termos contratuais.

Informagdes sobre progresso — permite
que o cliente receba informagédes a
respeito do andamento do servigo. A
periodicidade pode ser definida em

Eficiéncia - quantidade de recursos
computacionais e de c6digos requeridos
pelo sistema para desempenhar uma

funcio.

s contrato.
Manutenibilidade — permite localizar e Atendimento funcional — corresponde a
remover um defeito em um médulo ou funcionalidade do sistema em relagio as
programa e modificacées especificas no especificacdes e requisitos exigidos pelo
software. cliente.
Testabilidadade — possibilita testar um Confiabilidade — corresponde a capacidade
programa ou médulo, assegurando o seu do software em manter seu nivel de
desempenho. desempenho.
Flexibilidade — corresponde ao esforgo Integridade relaciona-se com o nivel de
necessario para modificar um programa controle de acesso ao sistema por pessoas
ou médulo. ndo autorizadas.

Continua...
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Portabilidade — permite a transferéncia Usabilidade - é o fator requerido para

de um programa, médulo e ou sistema de | aprender, operar, preparar entradas e
uma plataforma de hardware e ou interpretar as safdas do sistema, do ponto
software para outra. de vista do cliente.

Reusabilidade — relaciona-se ao uso de
um programa em outras aplicagdes, ou
seja, a0 empacotamento e escopo das
funcées que o programa desempenha.

Retorno sobre o investimento —
corresponde aos beneficios econdmicos
obtidos pelo cliente por meio do sistema.

Interoperabilidade — é o fator requerido Tempo de atendimento — relaciona-se ao
para interagir ou integrar sistemas entre tempo de espera do cliente para receber os
si. servicos de pés-venda solicitados.

Estabilidade do software — é a extenséo
em que os fatores acima sdo mantidos ao
longo da vida 1til do sistema.

Quadro 14.3: Fatores implicitos e explicitos do pacote de servicos.
Fonte: Adaptado das discussdes de Schroeder (2003).

Outro conceito fundamental no estabelecimento de estratégia para as
prestadoras de servigos é o momento da verdade. Normann (1993, p. 33)
entende que esse momento é “[...] a experiéncia, a motivacio e as ferramen-
tas empregadas pelo representante da empresa e as expectativas e comporta-
mento do cliente que juntos criardo o processo de prestacio de servico”. A
Figura 14.2 sintetiza a metédfora do momento da verdade do ponto de vista
do cliente e da empresa.

Para o Cliente

E 0 momento de perceber a qualidade do servico prestado.

Para Organizacio ‘

Oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade de seus servigos
Avaliar a satisfacdo do cliente;

Pensar a empresa em termo de resultados;

Conbhecer o ciclo do servigo prestado

Figura 14.2: Metafora do momento da verdade.

Esse conceito conduz a empresa para uma visio de resultados, pois
[...] representa o 4tomo bésico do servico, a menor unidade indivisivel de
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valor entregue ao cliente”. (ALBRECHT, 1998, p. 27) Portanto, tem um
impacto sobre as discussdes acerca da qualidade de servico. Como diz
Albrecht (1998, p. 27), o momento da verdade representa “[...] qualquer
epis6dio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da orga-
nizacdo e obtém uma impressio da qualidade de seu servigo”.

A metéfora do momento da verdade e sua base conceitual foram de-
senvolvidas por Normann Richard em 1978, embora sua disseminagdo como
instrumento de gestdo tenha ocorrido somente apés a publicacio do livro
Moments of truth de Jan Carlzon (CEO da Scandinavian Airlins System —
SAS) em 1987. A SAS reorganizou a empresa com base nos momentos da
verdade de modo a desenvolver uma posicido de alta competitividade em
termos de qualidade de servicos. (CARDOSO, 1995; CORREA; CAON,
2002; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000)

Os encontros que o cliente tem com uma prestadora de servicos nio
sdo iguais. Ao longo dos virios momentos de contato, o cliente pode ter
expectativas diferentes quanto aos aspectos de qualidade que importam
naquela situagdo especifica. Por isso, esses encontros podem ser considera-
dos separadamente como subprocessos do processo de producio de servi-
co. Desse modo, é necessério observar quais caracteristicas sdo considera-
das importantes pelo cliente em cada ponto de interacdo e quais tém im-
pacto em sua satisfacdo.

Para tanto, deve-se identificar os momentos criticos, a fim de poder
gerencid-los. Esses momentos sdo conhecidos pela aplicagio da técnica do
ciclo de servigos. “Um ciclo de servicos é a cadeia continua de eventos pela
qual o cliente passa na medida em que experimenta o servico prestado por

uma organizagdo”. (ALBRECHT, 1998, p. 34)

A Figura 14.3 apresenta os encontros de uma pessoa (cliente) com uma
empresa de servicos em desenvolvimento de software. Em cada encontro
(momento da verdade), o cliente tem uma série de expectativas, as quais
podem ser atendidas ou ndo. Além disso, sdo nesses momentos que o cliente
forma sua opinido a respeito do servico recebido. A sequéncia de atividades
de um ciclo de servicos corresponde ao processo de prestacio de servico, do
ponto de vista do cliente.

Dessa forma, cada encontro decorre dos relacionamentos desenvolvidos
entre a empresa e o cliente. Esse conceito difere do conceito de ciclo de vida
do software discutido pela engenharia de software. O ciclo de vida do software
refere-se as diversas fases do processo de desenvolvimento de software, defi-
nidas por Pressman (2001) como anilise de requisitos de software, projeto,
geragio de codigo teste e manutencao.
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Fim II Inicio

7. Suporte 1. Consulta de interesse

6. Treinamento 2. Assinatura do contrato
de prestacdo de servigo

5. Homologar a validagao 3. Realizacio de teste do
sistema

4. Implantagio do sistema

Figura 14.3: Ciclo de servico de uma empresa de servicos de software.

sistema de gestio estratégica de servigos

A maioria dos autores que discute estratégia em servicos faz uma trans-
posi¢do da proposta de Porter (1992) e dificilmente apresenta uma descricao
sistematizada numa visdo mais global da gestdo estratégica de servicos. Os
autores William Davidow e Bro Uttal (1991) e Karl Albrecht (1998) ex-

poem a estratégia numa perspectiva de gerenciamento integrado.

Sistema de Davidow e Bro Uttal. O sistema proposto por Davidow e
Uttal (1991, p. 67) é composto por seis principios: estratégia, lideranca,
pessoal, projeto, infraestruturas e medidas de avaliacido da qualidade do ser-
vico. A definicdo da estratégia é “o primeiro passo, e 0 mais importante, para
um servigo de excelente qualidade”. A estratégia prepara o cendrio e define

as restrigdes e todas as outras etapas.

Para esses autores, desenvolver uma estratégia significa segmentar os
clientes de acordo com suas expectativas em relacio aos servigos; descobrir
quais sdo essas expectativas e ajusti-las de modo que correspondam 2 sua
capacidade de oferecer o servico. As estratégias bem-sucedidas combinam as
capacidades de servicos da empresa com as expectativas de seus clientes-
alvo, modificando-as quando necessario.

O segundo elemento do sistema é a lideranca, a qual se torna respon-
sdvel pela traducdo da estratégia para o dia a dia. O objetivo da lideranca é

239 - Controladoria empresarial



alimentar uma cultura voltada para o servico, despertando o comprometi-
mento dos funciondrios com eficicia e criatividade, em vez de normas e
regulamentos, pois “[...] os lideres de nada valem se nio tiverem seguido-
res eficazes”. (DAVIDOW, UTTAL 1991, p. 9) A lideranca torna o servigo
responsabilidade de todos, dando poder para que os funcionérios tomem
decisdes imediatas de acordo com os interesses dos clientes.

O projeto constitui o terceiro aspecto do sistema, o qual “[...] limita o
servigo ao cliente, tanto quanto a estratégia”. (DAVIDOW, UTTAL 1991, p.
10) Para satisfazer o cliente a um custo apropriado, é imprescindivel projetar
o0 servico com a participacdo dos funcionérios de linha de frente, a fim de
permitir a solugio de problemas de modo eficaz.

A infraestrutura é considerada a espinha dorsal do servico ao cliente.
Dificilmente uma empresa é capaz de satisfazer um cliente se nio oferecer
um servigo de pés-venda eficiente. A solucdo para montar uma infraestrutura
de servicos econdmica e eficiente é garantir que todos os elementos do siste-
ma estejam funcionando de maneira inter-relacionada.

As medidas de avaliagio da qualidade do servico apontam os pontos
fortes e fracos dos outros elementos do sistema. Para prestar um servigo de
qualidade, é fundamental que a empresa avalie constantemente o seu de-
sempenho. Essa avaliacdo é realizada com base em trés medidas: avaliacio do
processo — compara o trabalho realizado pelos funciondrios com os padrées
de qualidade e quantidade; avaliacio do produto — concentra-se no resultado
do processo de servigco avaliado pela empresa sem envolver seus clientes;
avaliacdo da satisfacdo do cliente — analisa até que ponto os clientes estido
satisfeitos com o servico que lhes foi oferecido.

Sistema de Karl Albrecht. A filosofia do sistema de gestdo de servigo de
Albrecht (1998) sugere que todos os agentes da organizagdo tenham um
papel a desempenhar no esforco de garantir que tudo funcione bem para o
cliente. Sintetiza-a o sistema representado por um tridngulo. A estratégia do
sistema de gestdo aparece no dpice do tridngulo de servico, cuja definicdo
toma como base a satisfagio do cliente e orienta a construcio dos sistemas e
o papel das pessoas.

Albrecht (1998, p. 32) argumenta que o tridngulo de servigo € a ilustra-
¢ao virtual da filosofia da gestdo de servicos. Assim, representa a interagio de
trés elementos: a estratégia de servigos, os sistemas e o pessoal, “que devem
atuar conjuntamente para que se mantenha um minimo de qualidade de
servico”.

240 - Capitulo 14



Estratégia

Sistemas Pessoas

Figura 14.4: Tridngulo de servigos.
Fonte: Albrecht (1998).

O cliente deve ser o foco da prestacdo de servico, porque para ele de-
vem ser definidos todos os demais elementos. O cliente satisfeito ¢ como um
ativo da organizacio, “[...] cujo valor aumenta com o passar do tempo, e isso é
exatamente o que ocorre quando a satisfacdo e a lealdade estdo crescendo”.

(ALBRECHT, 1998, p. 25)

A estratégia é formada por informagoes a respeito do conhecimento do
cliente e possui dois focos: o interno, que diz respeito ao compromisso for-
mal da empresa em prestar servicos e o externo, que representa a promessa
de prestar servicos aos clientes e norteia os planos e as diretrizes de suas
operacoes e servigos.

As pessoas sio todos os colaboradores e executivos. A reta que liga esse
circulo 2 estratégia de servigos significa que deve haver uma série de valores
compartilhados com relacio aos servicos em toda organizacio. A reta que liga
o circulo das pessoas ao do cliente representa o comprometimento que todos
devem ter com a satisfacdo do cliente.

Os sistemas devem ser definidos, segundo Albrecht (1998), com base
em duas perguntas: a) sdo adequados aos clientes? b) sio adequados aos fun-
ciondrios? A reta que liga o circulo das pessoas ao dos sistemas significa que
todas as pessoas envolvidas devem trabalhar de acordo com os sistemas que
organizam a forma pela qual a empresa é gerida. A reta que liga o circulo dos
sistemas ao do cliente significa que todos os sistemas devem ser desenvolvi-
dos com o propésito de satisfazer ao cliente. A estratégia influencia profun-
damente o sistema de prestacdo de servico, determinando a énfase de cada
subsistema organizacional. Albrecht (1998) relaciona os quatro subsistemas
de prestacio de servigos apresentados no Quadro 14.4.
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1) Sistema Gerencial: responsivel pelo fornecimento de informacoes
para o processo de tomada de decisido dos gestores.

2) Sistemas de Regras e Regulamentos: sdo as orientacdes tanto para
funciondrios como para clientes.

3) Sistema de Operacdes: representa todas as ferramentas e técnicas
fisicas para viabilizar a producio do servico.

4) Sistema Social: é o sistema humano responsavel em tracar as politicas
das interacées pessoais.

Quadro 14.4: Quatro subsistemas de prestagio de servicos.

E possivel afirmar que o sistema de gestdo proposto por Albrecht (1998),
sintetizado pelo tridngulo de servicos, contempla os seis principios estabele-
cidos por Davidow e Uttal (1991) na formatacio de um sistema de gestao de
servigos. O Quadro 14.5 resume os dois sistemas.

Davidow e Uttal (1991) Albrecht (1998)

Estratégia Estratégia

Lideranca Pessoas: colaboradores e executivos
Pessoal

Projeto Sistemas: gerencial; regras e regulamentos,

operagdes e social
Infraestrutura

Medidas de avaliagio da
qualidade de servicos

Quadro 14.5: Sistema de gestio de servicos.
Fonte: Adaptado de Davidow e Uttal (1991) e Albrecht (1998)

Os dois sistemas destacam a defini¢do da estratégia como o primeiro
passo a construgio do sistema de gestdo, embora a énfase de cada elemento
do sistema seja a satisfacio do cliente.

Enquanto na abordagem de Davidow e Uttal (1991) a lideranga é res-
ponsavel pela traducdo da estratégia para o dia a dia, para Albrecht (1998),
todas as pessoas assumem essa responsabilidade, ou seja, tanto os executivos
quanto os colaboradores respondem pela tradugdo da estratégia. Os quatro
sistemas propostos por Albrecht (1998) consideram os principios: projeto,
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infraestrutura e medidas de avaliacio da qualidade de servigos, apresenta-
dos no sistema de Davidow e Uttal (1991).

sistema de operacoes de servigos

O sistema de operagdes de servicos é separado pela linha de visibilida-
de em duas partes: linha de frente (palco ou front office) e retaguarda (bas-
tidor ou back office), na qual estd exemplificado o sistema de operagdes de
uma softhouse. O palco ou linha de frente é onde ocorrem as interacoes
entre cliente e empresa. Portanto, é quando acontece o momento da verda-
de. Em contraste, na retaguarda se processam as atividades que apoiam a
prestacdo do servigo.

Linha de
Visibilidade

-

Front Office Back room
(linha de frente) (retaguarda)

Alto contatocom o Baixo contato com o

cliente; cliente;

Incerteza; Previsibilidade;

Variabilidade; Padronizagio;
Maior controle

Atendimento ao cliente Desenvolvimento do
(suporte) software

o

Figura 14.5: Sistema de operagdes de servigos.
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994).

As atividades que acontecem no palco ou linha de frente apresentam
baixo grau de estocabilidade, maior variabilidade, incerteza e dificil controle.
Além disso, sao fundamentais para a percepcao da qualidade do servico pelo
cliente, pois sdo atividades pertencentes ao processo de prestacio de servi-
¢os que ocorrem em contato com ele.

Assim, o grau de interagio e a extensdo do contato com o cliente influ-

enciam na definicdo dos aspectos, do tempo e do tipo de contato que serd
estabelecido entre os recursos produtivos e o cliente, na execugio dessas

atividades. (CORREA; CAON, 2002; VARVAKIS, 2001) O contato com o
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cliente pode ser pessoal ou ndo pessoal. O contato pessoal pode ser direto
(face a face) ou indireto (telemarketing). O contato ndo pessoal ocorre nas
interacdes do cliente com o ambiente, com os recursos fisicos e com os equi-
pamentos da empresa.

No entanto, as atividades que ocorrem na retaguarda ou back office sio
desenvolvidas longe do cliente e normalmente sem a sua participacdo. Elas
sdo fundamentais para apoiar o processo de prestacio de servico que ocorre
na linha de frente. Por isso mesmo, h4 baixo contato com o cliente, alto grau
de estocabilidade, menor grau de interagio e alto grau de objetivacio na
avaliacdo de desempenho, devido a facilidade de padronizacio e uniformiza-
¢do0; maior controle e previsibilidade.

O posicionamento da linha de visibilidade é uma decisdo gerencial, uma
vez que separa as atividades de front office, as quais sdo visiveis ao cliente,
dos eventos desenvolvidos no back office, geralmente invisiveis ao cliente e
sem a sua participagdo. O deslocamento dessa linha mais para a direita ou
para a esquerda influencia os controles do sistema de operagoes de servigos.
Por exemplo, o seu deslocamento para esquerda reduz as atividades de linha
de frente e, consequentemente, diminui a variabilidade e a incerteza, permi-
tindo maior controle sobre as operacdes e, assim, atingindo niveis mais altos

de eficiéncia e reducio de custos. (CORREA; CAON, 2002)

Na opinido de Corréa e Caon (2002), a vantagem de visualizar a presta-
cao de servico segundo essa abordagem ¢é a identificacido das varidveis que
influenciam o projeto e a gestdo de operacdes de servicos, sendo: grau de
estocabilidade dos elementos do pacote de valor oferecido; grau de intensi-
dade e extensio da interacdo no contato com o cliente; grau de objetivacio
possivel na avaliagio de desempenho.

Um outro aspecto peculiar ao sistema de operagdes de servigos é a par-
ticipacdo do cliente no processo de producio, quando quase sempre ele é
responsavel em acionar o processo. A Figura 14.6 mostra as dimensdes desse
processo. No processo de prestacio de servigo, o cliente pode ser parte do
recurso (input), como pode participar de todo ciclo produtivo e por isso influ-
encia seu resultado. Por exemplo, num tratamento dentério, o cliente faz
parte do processo de produgio do servico (input, transformagio e output). O
processo de producgio do servico se refere a “como” o cliente recebe e
vivencia o servico. O resultado se refere a o que recebe quando o processo

termina. (VARVAKIS, 2001)
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Servigo

|¢— Processo  —pig— Resultado —p

PROCESSOS DE
SERVICOS

Fornecedores Clientes
(transformacio/
agregacio de valor)

Participagdo do cliente

Figura 14.6: Dimensdes do processo de servicos.
Fonte: Varvakis (2001).

Mesmo admitindo que os servicos, pelas suas caracteristicas, sio multi-
plos, os processos guardam semelhancas entre si e a sua categorizagio permi-
te estudar as suas especificidades e o desenvolvimento de técnicas de opera-
coes de servicos. Existem varios pardmetros para classificar os processos de
servigos. A classificagdo mais utilizada é com base nas dimensdes de volume e
variedade da prestacdo de servico. Em relagio & dimensio de variedade, o
processo ¢ dividido nos seis aspectos (SILVESTRO apud GIANESI; CORREA,
1994) destacados no Quadro 14.6.

1) Contato com o cliente: refere-se ao tempo de permanéncia do
cliente durante o processo de servico;

2) Grau de personalizagdo: é a capacidade que o prestador do servico
tem de alterar o pacote de servico para se adequar s necessidades e
desejos especificos de determinado cliente. E denominado também
de customizagdo;

3) Autonomia dos funcionérios: é a capacidade dos funciondrios para
atender pedidos especiais ou resolver problemas;

4) Foco em pessoas ou equipamentos: os processos de servigos podem
ter pessoas ou equipamentos como recursos de transformagio
predominantes;

5) Valor adicionado na linha de frente ou retaguarda: quando a empresa
faz a opgdo pela parte que tem maior valor agregado, isto é, linha de
frente ou retaguarda;

Continua...
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6) Foco no produto ou processo: esta dimensio pode ter duas
interpretaces. A primeira, relacionada com a proporgio dos bens
facilitadores no pacote de servigos, a segunda, relacionada com a énfase
dada as dimensées processo ou resultado do servico, em que o resultado
pode ser o produto.

Quadro 14.6: Seis aspectos da dimensao variedade.

A Figura 14.7 apresenta as seis dimensdes relativas a variedade dispos-
tas no eixo vertical de uma matriz, sendo confrontada com a dimensio volu-
me, medida em nimero de clientes atendidos por unidade por periodo, re-
sultando na categorizagio de trés tipos de processos de servigos: servigos
profissionais, loja de servicos e servicos de massa.

Contato

Alto Personalizagio A
Autonomia
Foco em pessoas

Orientacio para linha de frente
Orientagio para processo

Médio { Contato

Servigos
Profissionais

Lojas de
Servigos

Personalizagio

Autonomia

Foco em pessoas

Orientagéo para linha de frente
Orientagio para processo

Contato
Baixo Personalizagio

Servigos
de massa

Autonomia >
Foco em equipamentos Baixo Alto
Linha de frente e retaguarda

Orientagdo para produto/processo Volume de cliente/unidade /periodo

Figura 14.7: Categorizagio dos servigos. .
Fonte: Silvestro e outros colaboradores (apud GIANESI; CORREA, 1994).

Observa-se que os servigos profissionais tém alto grau de interacdo en-
tre as partes envolvidas na prestacio do servico; desse modo o pacote de
servico é customizado para atender as necessidades e desejos do cliente
individualmente e, para tanto, o nimero de clientes atendidos é limitado. O
fornecimento do servico é orientado para operacdes de front office, exigindo
qualificagao e flexibilidade dos funciondrios. O controle é com base em ca-
deias de comando e em aspectos subjetivos. Exemplos: profissionais liberais,

salao de beleza e consultoria especializada.
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As lojas de servigos sio atividades em que o volume de clientes atendi-
dos, o tempo de contato, a customizagio e a autonomia dos funcionérios
do front office apresentam niveis intermediérios de variabilidade ou volu-
me. A énfase estd tanto nas operacdes de linha de frente quanto nas de
retaguarda e o valor do servico é adicionado em ambas. Exemplos sio as
lojas de varejo, hotéis e hospitais.

Os servigos de massa estio no outro extremo da matriz, por isso tém
baixo contato com o cliente, pouca ou nenhuma customizacio, grande volu-
me de clientes atendidos por dia, de forma padronizada, visando ganhos de
escala. A énfase maior é nos equipamentos e o valor é adicionado quase que
exclusivamente na retaguarda. Os funcionérios possuem pouca autonomia e
geralmente pouca qualificacdo. O controle é orientado para definicao de ta-
refas e formalizacdo de procedimentos. Exemplos: transporte de massa, lojas
de departamentos, fornecimento de energia.

Uma empresa pode oferecer diferentes tipos de servicos, os quais po-
dem ter processos variados. Por exemplo, em uma biblioteca o empréstimo
de livros é um servico de massa, no qual hd baixo contato com o cliente e
quase nenhuma customizagio, ja no servico de referéncia, o processo é pro-
fissional. Isso quer dizer que a classificacio dos processos de servicos com
base no volume ou variedade apresenta as dimensdes desses processos em
um continuum.

A automatizacio dos servicos de massa cria no cliente a sensacdo de
servico customizado (CORREA; CAON, 2002). O exemplo classico é a “li-
vraria virtual” Amazon.com que identifica seus clientes fiéis pelo endereco
eletrénico e oferece um atendimento personalizado, inclusive com sugestoes
de livros que possam interessar ao cliente.

A categorizagio dos processos contribui para a compreensao das dimen-
soes que envolvem a gestdo de operacdes de servicos. Na opinido de Diehl
(2004), esta classificagdo tem implicagdes em termos de custos e controle,
uma vez que cada processo tem caracteristicas especificas, exige sistema
de controle e gestio de custo diferenciado.

Em sintese, a discussio sobre os aspectos fundamentais da gestdo de
servicos deixa visivel a importancia do cliente em qualquer processo de pres-
tacdo de servigos e o valor que esse cliente percebe nao apenas do servico
recebido, mas dos relacionamentos com a empresa. Por conseguinte, um SCPA
para fornecer informacdes ao planejamento e controle de uma empresa de
servicos deve considerar os aspectos fundamentais da gestio de servigos,
no qual o cliente é o responsédvel em acionar o sistema.
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05 DESAFIOS DO GERENCIAI
DAS ATIVIDADES EM .

Capitulo elaborado por S6nia Maria da Silva
Gomes.

Tudo o que liberta o nosso espirito sem nos dar o controle
de nés préprios é prejudicial.

Johan Wolfgang Von Goethe

objetivos do capitulo

Este capitulo descreve os componentes do Sistema de Controladoria
por Atividades, (SCPA), e os procedimentos necessdrios a sua implementacio,
de modo a ser um instrumento 4til 2 tomada de decisio, ao planejamento e
ao controle dos gestores das empresas de servicos, aqui ilustradas por meio
de empresas de desenvolvimento de software.

Ao final do capitulo, vocé poderd descrever os componentes do SCPA;
apresentar as etapas de implementacido para um SCPA; discutir as bases
conceituais do Custeio Baseado em Atividades; explicar o conceito renovado
de gestao.
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configurando o SCPA

A configuracio do Sistema de Controladoria por Atividades (SCPA) estd
sustentada nos fundamentos da gestdo de servicos, em que o cliente, além de ser
o responsavel por acionar o processo de servicos, em algumas situacoes, partici-
pa desse processo. Fez-se a opcao de escolher a empresa de prestacio de servicos
em desenvolvimentos de software para modelar os componentes do SCPA.

Para determinar os objetivos e a funcionalidade dos subsistemas do
SCPA, utilizou-se dos conceitos de sistema de operacdes de servigcos, mo-
mento da verdade e ciclo de servico. Na estruturagio dos procedimentos
de implementacio, os conceitos mais trabalhados foram os de sistema de
gestdo estratégica e de pacote de servicos.

premissas orientadoras do SCPA

As premissas sio algumas orientagdes que norteiam a configuracio

adequada do SCPA.

a) o sistema de contabilidade por atividades (SCPA) é um
subsistema do sistema empresa, que, por sua vez, interage,
influencia e é impactado pelos demais subsistemas empresariais;

b)  a configuracio do SCPA deve ser desenvolvida com base no
conceito renovado de gestdo, servindo-lhe de estrutura
informacional. Assim sendo, os objetivos do SCPA estao
condicionados as estratégias da empresa;

c) as informagdes geradas pelo SCPA devem ser confidveis, oportunas,
comparaveis e compreensiveis;

d)  as informagdes fornecidas pelo SCPA devem cumprir cinco
objetivos gerais: 1) permitir a formulacio de estratégias e dos
planos de a¢des de longo prazo; 2) possibilitar as decisdes sobre a
utilizagcdo dos recursos pelas atividades, com énfase no servico e
no cliente, tanto quanto no preco; 3)o planejamento e controle
de custo das atividades que compdem o sistema de operagdes de
servigos; 4) a mensuracio da performance e avaliacdo das pessoas;
e 5) as exigéncias dos PFC e das legislacoes societarias e fiscais;

e) as saidas de cada subsistema do SCPA sio configuradas com base
nas demandas dos usudrios da informacio contabil. Por conseguinte,
a compreensdo das necessidades de cada usudrio é fundamental
para configuracio dos subsistemas;
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f)

o mapeamento dos processos de negdcios e suas respectivas
atividades sdo fundamentais para implementacido bem sucedida

do SCPA;

g) para obter resultados satisfatérios para empresa, funcionarios e
clientes, com a implementagio do SCPA, é imprescindivel que
haja a congruéncia entre os elementos criticos: estratégias da
empresa; gestores e funciondrios estejam envolvidos,
comprometidos e tenham conhecimento para compreender o SCPA
e que os beneficios superem os custos da implementacdo. A
implementacio é desenvolvida em trés fases: criacio do ambiente,
planejamento da implementacio e execucio.

‘ Concorrente ‘ ‘ Parceiros ‘ ‘ Clientes Ambiente
Es?ri?éz?ca Gestéo dos Processos Gestéo da Performance —
Sistema de CPA
Subsistema Decisério
[ Gestio de Custos ] [ S;%i?;::l?d]::seado ] [ gﬂ;;d;?::;je ] B
Subsistema Operacional
é | Processos de atendimento ao Cliente > éf
- z =
= i | Processos de desenvolvimento de software > <
2 3 p
g ] | Processo comercial > EJ
5] 2 2 |
) i
a | Outros > A

Subsistema do Ciclo Contabil

Plano de contas Processo de Registro PO
[ baseado em atividades ] [ dos Eventos ] [ Relatérios Contébeis ]

Figura 15.1: SCPA para empresa de servigos em desenvolvimento de software.
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descri¢do do sistema

O SCPA tem como objetivo produzir e distribuir informagdes finan-
ceiras e ndo financeiras tteis ao processo de gestio, de modo a orientar o
planejamento e o controle, assim como as decisdes de preco, melhorias de
qualidade, eficiéncia, flexibilidade e rapidez das operacdes do servico e ni-
cho de mercado. Ele é estruturado em trés componentes: subsistema de
suporte a decisdo, subsistema operacional e subsistema do ciclo contébil,
cuja implementacio se desenvolve em trés fases: criacio do ambiente, pla-
nejamento da implementagio e execucio.

A estrutura dos componentes e dos procedimentos de implementacio
da SCPA contribui para mensurar, de forma mais correta possivel, o processo
produtivo das empresas de servicos. Além disso, o SCPA alinha o controle
financeiro nas suas diversas dimensées, viabilizando a analise do investimen-
to, do fluxo de caixa e do resultado, combinando a gestdo de custos com a
gestdo das receitas, com base na medida de lucratividade de cada um dos
produtos. Possibilita, portanto, uma anélise mais correta e completa do de-
sempenho nio fisico e econdmico-financeiro do negécio.

O SCPA integra a contabilidade financeira com a contabilidade
gerencial em um processo amplo de planejamento e controle, possibilitando,
assim, a anélise econdmico-financeira de todos os fluxos contébeis, o estabe-
lecimento de pardmetros de medidas da performance por atividade, por pro-
cessos e/ou por centros de responsabilidade.

Gestio estratégica

Gestio dos processos
Gestio da performance \

SCPA Implementagio
y Decisdes c A
—- ini ongruéncia
Subsistema decisério Subsistema operacional gerenciats elementos
Anilise da cadeia de valor; criticos
Pesquisa das necessidades dos 1
clientes; .
== Melhoria
Entrevista com os gestores; de processos > Desperdicio
Metas orcamentdrias; Identificaio /" Linha de Fase Um
Indicadores chaves de sucesso das Atividades T visibilidade Criagio do
T ambiente
T 1 K Lucratividade de | | |n| II
clientes Reter
Subsistema do ciclo contabil Fidelizacio Fase Dois
Direcionadores T Planejamento
de custos implementagio
Registro dos eventos Custo de I
econdmicos =t servicos -1 P redad
Plano de contas ¢ rego e variedade
de servigos .
Fase Trés
Implementaggo

Figura 15.2: Visio panoramica do SCPA.
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O instrumento que viabiliza esta integracdo é o plano de contas basea-
do em atividade. O PCBA é um instrumento basico para a operacionalizacao
do SCPA, pois nele relacionam-se as contas que serdo utilizadas para o
registro dos eventos econdmicos nos livros contabeis, sendo ele o elemento
integrador entre a gestdo operacional e financeira. Ademais, a elaboracio
do orcamento por atividades traduz os objetivos e metas da gestdo estraté-
gica, gestdo dos processos e gestido da performance em um plano de acio,
permitindo o controle no nivel de atividades, sendo fundamental para a
comparacio dos custos com o controle do progresso do trabalho.

O SCPA fundamenta-se na crenca de que a andlise dos processos de
negdcio e o seu aperfeicoamento continuo é o que permite o gerenciamento
eficaz de custos e de que a estratégia da empresa é um elemento balizador
para determinar o tipo, quantidade, tempo e qualidade da informacio contébil.
A qualidade dessa informacdo permitird 2 empresa definir o conjunto de
indicadores para medir e monitorar o desempenho empresarial. Portanto, as
informacdes sio geradas e apresentadas de modo a ser um instrumento util
ao processo de gestdo. Para o propésito deste trabalho, a informacio atil deve
ter os atributos da tempestividade, compreensibilidade e comparabilidade,

conforme a Resolucdo n® 785/95, do Conselho Federal de Contabilidade.

componentes do SCPA

O SCPA é composto por trés componentes: subsistema de suporte a
decisio; subsistema operacional e subsistema do ciclo contabil, esses compo-
nentes estio inter-relacionados. A sua implementagio ocorre em trés fases:
criagdo do ambiente, planejamento da implementacgio e execucio, cujo re-
quisito principal para alcancar resultados aceitaveis é a congruéncia dos ele-
mentos criticos. Esses elementos so as estratégias, envolvimento e compro-
metimento dos gestores e funciondrios, o conhecimento e o custo versus
beneficio. A Figura 15.2 apresenta uma visao panoramica do SCPA com suas
inter-relacoes.

O subsistema decisério funciona como o cérebro do SCPA, pois é res-
ponsavel pela interpretacio das estratégias da empresa e da demanda dos
clientes, pela analise da cadeia de valor, pela elaboracido do orcamento e pela
identificacdo dos fatores-chave de sucesso, a fim de fornecer os dados para o
subsistema operacional.

Com as informacdes recebidas dos subsistemas decisério e de ciclo
contébil, o subsistema operacional identifica as atividades e os direcionadores
de custos, os quais permitem a mensuragio dos objetos de custos, a avaliacdo
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de lucratividade dos clientes e o aperfeicoamento dos processos. O
subsistema do ciclo contdbil é responsavel por registrar os eventos econo-
micos, resultantes das decisdes dos gestores sobre a utilizagio dos recursos
e por fornecer informagdes para o subsistema operacional e decisério.

subsistema decisério

Este subsistema é composto por trés elementos: gestdo de custos, or-
camento baseado em atividades e indicadores de desempenho, demonstra-
dos na Figura 15.3. Neste subsistema, os atributos de performance de cada
atividade, ou elemento de custo, sdo pré-fixados pela gestao da performance
e transformados em planos de acio.

Subsistema Decisério

< Orgamento Baseado Indicadores de
Gestao de Custos ] [ em Atividades Desempenho

Figura 15.3: Subsistema decisério.

Os resultados reais provenientes do subsistema ciclo contdbil sdo com-
parados com os valores estimados. Em caso de desvios, sao emitidos sinais de
alerta para os diferentes niveis decisérios da organizacdo. Assim, os trés ele-
mentos integrados fornecem informacdes que permitem a empresa planejar
e controlar os recursos aplicados em cada atividade, bem como avaliar sua
performance.

Analisando este subsistema em termos de fluxos, conforme Quadro 15.1,
podem-se definir como entrada (input) a estratégia da organizagio e seus
planos de acdes; as diretrizes da gestdo de processos; os parametros dos indi-
cadores de desempenho, determinados pela gestido da performance, os rela-
térios emitidos pelo subsistema operacional e do ciclo contébil. Sdo os ele-
mentos que realizam o processamento: a gestao de custos, o orcamento base-
ado em atividades e os indicadores de desempenho. O resultado (output) do
subsistema sdo os relatérios gerenciais demandados pelos gestores, por exem-
plo, o orcamento e o plano anual de lucro. O objetivo desse subsistema é
fornecer informagdes que possibilitem a gestdo decidir sobre a estratégia e
grau de interagdes com os clientes.
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Objetivo

Fornecer informagdes que permitam 2 gestdo decidir sobre a estratégia e grau de
interagdes com os clientes

Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida

Gestio estratégica, Pesquisa das necessidades Subsistema operacional

_ dos clientes;
Gestdo dos processos e

_ Anilise da cadeia de valor;
Gestdo da performance

Atributos do orgamento

Entrad L3 i
ntrada baseado em atividade; Saida
Estratégia da organizagio e Definicio dos indicadores de Plano de lucro
lanos de agées; .
p §06s; desempenho Metas orcamentdrias;

diretrizes da gestao de
processos; Paridmetros dos
indicadores de desempenho,

Fatores-chave de sucesso

Relatérios gerenciais e
contdbeis

Quadro 15.1: Fluxo do subsistema decisério.

A gestdao de custos funciona como centro decisério do SCPA, sendo
responsdvel por definir o objetivo, a amplitude, a extensdo e os limites de
cada subsistema e de seus elementos em relagio a quantidade e qualidade
da informacgio, a formatacio e periodicidade dos relatérios. Além disso,
deve gerar relatdrios tteis A gestdo estratégica, de processos e da
performance. Na definicdo dos atributos dos relatérios consideram-se a
demanda e o propésito da informacdo de custos para organizacio, uma vez
que o sistema é flexivel, podendo controlar e medir o elemento de custo
que a empresa determinar como, por exemplo, custos dos bens ou servi-
cos, das atividades, dos processos, dos projetos e dos clientes.

Numa estrutura de administragcdo por projetos individuais, como a
maioria das empresas de servicos em desenvolvimento de software, é fun-
damental um controle de resultados econémicos por meio de orcamento.
No controle orcamentdrio de software, uma condicao importante é a com-
paracdo dos custos com o controle do progresso do trabalho.

A elaborac¢do do orcamento por atividades traduz os objetivos e metas
da gestdo da estratégica, gestdo dos processos e gestio de desempenho da
organizagio em um plano de acdo, permitindo o controle do nivel de ativida-
des. O subsistema do ciclo contdbil fornece as informacdes bdsicas para a
construgio do orgamento.
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O orcamento por atividades tanto pode ser elaborado com base nas
estimativas do volume do mix de produtos e vendas desejadas, como nas
estimativas dos recursos de cada projeto. Entretanto, em qualquer uma das
abordagens, o controle orcamentério do desenvolvimento de software deve
reunir o controle de custos com o controle de progresso de trabalho, visto
que o atraso no desenvolvimento de um projeto resulta em gasto com mao-
de-obra e outros custos.

Além do mais, as mudancas de mercado (alteragdes no ciclo de pro-
dugio, de caracteristicas ou de requisitos operacionais) e do ambiente in-
terno (transferéncia de pessoal, inexperiéncia dos profissionais de desen-
volvimento e novos projetos) acarretam alteracdes inevitaveis nos custos
planejados. Por isso, o controle orcamentério da evolucdo do trabalho para
cada projeto é o cerne do gerenciamento do custo de software.

Adotando-se a proposta de Kaplan e Cooper (1998), a elaboragio do

orgcamento por atividades compreende as etapas apresentadas no Quadro
15.2.

¢ Estima-se o volume de producio e servigos esperado para o periodo
desejado por projeto ou cliente ou por outro objeto de custo. As
estimativas incluem a producio do software e o servico aos clientes,
assim como os detalhes sobre os processos de desenvolvimento de
software e servicos aos clientes.

* Levanta-se a demanda de atividades organizacionais necessérias para
suprir o volume de produgio e servicos. Assim, estima-se a quantidade
necessiria dos geradores de custo da atividade, por exemplo: quantos
clientes precisam de suporte, quantidade de hora por homem para
realizar determinado projeto e assim por diante. O orcamento por
atividades prevé as atividades indiretas e de apoio.

¢ Calculam-se os recursos necessirios para realizar as atividades
organizacionais, ou seja, os recursos requeridos a realizagio das
atividades exigidas. O importante é definir a quantidade e o tipo de
recurso para permitir a execucdo das atividades programadas. Por
exemplo, se a atividade de suporte ao cliente requer 1600 horas por
més, é preciso fornecer recursos de material e pessoal capazes de
atender a demanda de tal atividade.

* Determina-se a necessidade de recursos para suprir a demanda de
determinada atividade. Como cada recurso possui um perfil de gasto
especifico, o qual mostra as modificacdes no fornecimento de cada
recurso de acordo com o volume de atividade, é preciso realizar a
estimativa da oferta de recursos para cada recurso utilizado por uma
determinada atividade. Assim, sendo necessdrio suprir diversos recursos
para a realizagio de uma atividade, estima-se a relacdo entre as
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demandas das atividades e a demanda advinda de todos os recursos
requeridos 2 sua realizacdo. Para tanto, analisa-se o perfil de dispéndio
dos recursos: se flexiveis, fixos comprometidos ou comprometidos
por etapas.

* Determina-se a capacidade da atividade por meio do recurso que
limita a empresa de realizd-la. Com essa anilise, é possivel identificar
a capacidade ndo utilizada de recursos e da atividade.

Quadro 15.2: Etapas do orcamento por atividades.

O sistema de indicadores de desempenho deve fornecer informacoes
que contribuam para melhoria continua de processos. Para tanto, precisa
fornecer a informacdo no momento certo, ou seja, proporcionando tempo
suficiente para a correcao do problema, sem, entretanto, inundar o tomador
de decisdo com informacdes desnecessdrias, visto que os indicadores de de-
sempenho mostram se o caminho percorrido pela empresa esta certo ou nio,
rumo aos objetivos estabelecidos pela gestao estratégica.

Desse modo, o sistema de medicao de desempenho deve refletir os atri-
butos realmente importantes ao processo de melhoria continua. Em
consequéncia, propde-se a fornecer informacdes que permitam ao gestor
monitorar a empresa, identificando os aspectos que precisam de intervencao.
O sistema apoia a geréncia com informagdes proativas; ser um meio de comu-
nicac¢do, uma vez que o sistema de medicdo de desempenho anuncia constan-
temente para os agentes da organizagio os atributos essenciais a execucao de
suas atividades que impactam o resultado operacional e financeiro da empre-
sa; servir como base para reconhecimento, premiacdes, avaliacdes, promo-
¢oes e recompensas dos funcionarios.

Como existem intimeras abordagens que orientam a construcao de um
sistema de medigdo de desempenho, a organizagio optard pela que atenda
aos seus interesses.

subsistema operacional

Este subsistema é um componente do SCPA, cujo objetivo é fornecer
aos gestores informacdes a respeito dos custos das atividades, de modo a lhes
permitir avaliar a lucratividade dos servicos prestados e dos clientes e promo-
ver melhoria continua dos processos. Nesse sentido, os pardmetros desse
subsistema sdo configurados com base nos pressupostos do custeio baseado
em atividades (ABC). O Quadro 15.3 apresenta o fluxo deste subsistema.
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Objetivo

Fornecer informagdes que permitam 2 gestdo decidir sobre a estratégia e grau de
interagdes com os clientes

Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida

Subsistema decisério e Identificar as atividades e os Subsistema decisério e

. . rocessos; . .
Subsistema do ciclo P ’ Subsistema do ciclo

contébil Determinar os contébil
direcionadores de custos;

Entrada . -
Calcular os objetos de custo; Saida

Informacdes do subsistema Relatérios gerenciais:

decisério;

Custo do servico prestado;
Dados fornecidos pelo

. Lucratividade do servigo
controle interno;

prestado;
Informagdes dos controles

1 Desempenho dos elemen-
contébeis.

tos operacionais

Quadro 15.3: Fluxo do subsistema operacional.

As entradas (inputs) do subsistema sio as informagdes do subsistema
decisério, como a previsiao de horas necessérias a realizacio de determinado
projeto, dados fornecidos pelo controle interno, tais como registro de tempo
das atividades e as informacdes geradas pelo subsistema ciclo contébil, o qual
fornece os valores reais dos recursos consumidos na prestagio do servico. O
resultado (output) do subsistema sdo os relatdrios gerenciais demandados
pelos gestores, e os procedimentos compreendem as etapas do custeio base-
ado por atividades.

O primeiro procedimento deste subsistema é a identificacdo das ativi-
dades e dos processos geridos pela empresa. Esse levantamento é conduzido
com base na metodologia proposta pelo custeio baseado em atividades (ABC),
demonstrado na Figura 15.4 e no resultado esperado, ou seja, nos relatérios
requeridos pelo gestor.

A identificacdo das atividades e dos processos que sido executados por
uma empresa de software nio é uma tarefa facil, pois um conjunto ilimitado
de atividades precisa ser selecionado. Além das regras apontadas pela litera-
tura, que recomenda selecionar vinte por cento das atividades que represen-
tam oitenta por cento dos recursos e da importincia da unidade; agregar as
atividades correlacionadas e afins; e facilitar a obtencdo do direcionador da
atividade, é fundamental considerar as particularidades do sistema de opera-
¢oes de servigos.
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Subsistema Operacional

Pessoas Processos de atendimento ao Cliente >

Processos de Desenvolvimento de Software >

| Processo de Pesquisa e Desenvolvimento >
| Outros > {

Direcionador de Atividades

Direcionador de Recursos

Outros

Recursos / Input

Figura 15.4: Subsistema operacional.

O sistema de operagdes de servicos desse tipo de empresa é separado
pela linha de visibilidade em duas partes: atividades de palco ou linha de
frente (front office) e atividades de bastidor ou retaguarda (back office).
As atividades que sdo executadas nos bastidores (back room, retarguarda)
estdo relacionadas ao processo de desenvolvimento de software, por exem-
plo, modelagem de dados, codificacio e prototipacdo de tela. Portanto,
essas atividades tém baixo contato com o cliente, maior grau de
previsibilidade, alto grau de objetivacdo na avaliacio de desempenho e
permitem a padronizacio.

As atividades que sio desenvolvidas no palco ou linha de frente estdo
relacionadas ao ciclo de servico da empresa, por exemplo, consulta de inte-
resse, assinatura do contrato de prestagio de servigos e realizacio de testes.
Essas atividades tém alto grau de interacao com o cliente, maior variabilida-
de, incerteza e sdo de dificil controle. Todavia sdo fundamentais para a per-
cepgio pelo cliente da qualidade do servigo.

Nessa perspectiva, as atividades sao divididas em atividades de linha de
frente e atividades de retaguarda. Consequentemente, ao identificar o con-
junto de atividades ou fluxo de trabalho da empresa, ou seja, ao realizar a
andlise dos processos empresariais (APE) consideram-se as particularidades
do sistema de operacoes de servicos. Nesse contexto, o processo essencial de
uma prestadora de servico de software pode ser descrito em seis atividades:
compreender o mercado e os clientes, realizar acordo de prestacio de servi-
cos, desenvolver o sistema de software, implantar o sistema, efetuar treina-
mentos e prestar suporte ao cliente. A Figura 15.5 apresenta os processos de
uma prestadora de servigos em software.
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Processo Compreender Realizar Desenvolver Implantar o Efetuar Prestar

essencial mercado e acordo de o sistema sistema treinamentos suporte ao
clientes servigos cliente

Processos Desenvolver estratégia \

de

apoio Gerenciar informagdes econdmico-financeiras \

Gerenciar recursos financeiros

Executar programas de qualidade

Gerenciar recursos humanos /

Prover relacionamentos externos /

Figura 15.5: Classificacio dos processos das empresas de servicos em
desenvolvimento de software.

A APE é desenvolvida em duas etapas: o desenho do processo e da ani-
lise do valor agregado. Essas etapas sio desenvolvidas com base nas diretrizes
determinadas pela gestdo de processos, a qual determina como os processos
devem ser subdivididos, quais os seus resultados e suas interfaces.

O desenho dos processos é desenvolvido pela compreensio de seus flu-
xos de trabalho (atividades) e pelas suas relagdes interdepartamentais. A
anélise do processo requer a definicdo dos clientes e sua relagio com o forne-
cedor, do servico a ser prestado e do fluxo de trabalho. Contudo, para
estruturar a empresa em processos, é fundamental colocar o foco no cliente
externo, uma vez que os processos utilizam os recursos da organizacao para
oferecer um resultado de valor aos seus clientes.

O mapa de processo nesse subsistema é usado para definir a sequéncia
de atividades da empresa e os custos associados a cada atividade. Entretanto,
para permitir a melhoria continua das atividades, os processos devem ser
descritos em termos de resultados, apds a identificacio dos clientes e suas
necessidades, uma vez que a identificacio das atividades que compéem cada
processo, bem como os insumos e resultados, dependem da estratégia defini-
da pela gestiao de processos.

Existem diversas técnicas (observacio, registros de tempo, questiondri-
os, storyboards e entrevistas) que podem ser utilizadas na coleta de informa-
coes sobre as atividades e os processos. Entretanto, recomenda-se que seja
realizado um levantamento dos controles internos da empresa, a fim de iden-
tificar, por exemplo, os procedimentos de apontamentos de horas e tempo
de execucio das atividades, antes de determinar a técnica mais adequada.
Cabe aos profissionais responsaveis pelo projeto de implementacao identifi-
car as técnicas mais adequadas, considerando, entretanto, os objetivos do
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projeto, o grau de acuricia da informacio, as caracteristicas da empresa,
dentre outras técnicas.

A analise do valor agregado desenvolve-se pelo questionamento de cada
atividade em relacdo ao seu papel na satisfacio das necessidades de seus
clientes. Esse questionamento comeca com o levantamento das demandas do
cliente externo e se move por toda a cadeia de valor, a fim de documentar o
relacionamento de cada atividade com seu cliente. Em seguida, as atividades
sdo separadas em atividade de valor agregado, cuja execugio contribui para a
satisfacdo das necessidades do cliente e em atividade sem valor agregado,
atividade considerada sem importancia pelo cliente, portanto ele nio se dis-
poe a pagar.

E imprescindivel a elaboracio de um diciondrio de atividades, apés a
analise do processo e a identificacdo dos direcionadores de custos, cujo mo-
delo é apresentado no Quadro 15.4. Nesse diciondrio, sio relacionadas as
atividades, sua categoria, as tarefas, os atributos dos direcionadores, os clien-
tes e o cédigo conforme o plano de contas. O diciondrio, além de ser um
instrumento de comunicagio, facilita a contabiliza¢io.

Processo n° Atividade
Categoria Cédigo contébil
Descrigio da atividade Tarefas
Registro dos recursos consumidos Direcionadores
Medidas de desempenho

Quadro 15.4: Ficha de dicionario de atividades.

O ideal seria que todos os custos fossem atribuidos diretamente as ativi-
dades; isso, entretanto, nio é possivel, em razio dos custos compartilhados.
Entdo, a distribuicdo deve ser realizada por meio de um direcionador de
custo ideal ou preferencial, ou seja, uma medida que determine o montante
de custos (ou despesas) a ser atribuido a cada atividade, ndo sendo possivel,
usa-se um direcionador de custos secunddrio, a Gltima opgcao seria o rateio.

A atribuigio de custos as atividades é feita pela identificacdo dos seus
direcionadores, ou seja, dos elementos que a causam ou a justificam. Os
direcionadores de custos classificam-se em direcionador de recursos e
direcionador de atividades.
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A identificacdo do direcionador de recursos é feita mediante uma ana-
lise nos gastos consumidos pela atividade e nos controles internos de tem-
po de execucio e qualidade. Desse modo, é realizado um levantamento dos
recursos consumidos pelas atividades numa relacio de causa e efeito, com
o proposito de identificar os que tém relacio direta e os que sio comparti-
lhados entre vérias atividades. O Quadro 15.5 apresenta um mapa dos
direcionadores de recursos.

Recursos Direcionador Recursos Direcionador
Mio-de-Obra Direta Revista, jornais e livros
Licenga de uso Impostos e taxas
Depreciagio dos Equipamentos Viagens
Acesso A Internet Combustiveis e lubrificantes
Maio-de-Obra Indireta Despesas bancirias
Material de Expediente Despesas postais
Impostos e taxas Servigos prestados por
terceiros

Quadro 15.5: Mapa de direcionadores de recursos.

O recurso consumido por uma tnica atividade deve ser atribuido 2 ativi-
dade que o consumiu. Por outro lado, o recurso consumido por mais de uma
atividade deve ser dividido entre as atividades que o empregaram. Em
consequéncia, os recursos do periodo em andlise sdo alocados as atividades
que os consumiram, a fim de permitir o calculo do custo da atividade.

A informacao do valor de cada recurso empregado na execucio das ativi-
dades ¢é fornecida pelo subsistema do ciclo contébil, o qual registra nos livros
contdbeis (didrio e razdo) os eventos que alteram a situacdo patrimonial da
empresa. Em relacio as medidas fisicas de tempos e qualidade das atividades,
a empresa pode optar por fazer controles individuais, como apontamento de
horas de mao-de-obra, ou controld-los na unidade de acumulacdo de custo,
por exemplo, na ordem de servicos ou projeto. Com essas informacdes, é
possivel elaborar uma planilha, conforme o Quadro 15.6, relacionando os
recursos e o valor atribuido a cada atividade, obtendo assim o custo da ativi-

dade.
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Recursos ou atividades Atividade A Atividade B Atividade C
Acesso 2 internet dedicada R$ R$ R$
Depreciagio de equipamentos RS R$ R$
Deslocamento de viagem R$ R$ RS
Energia elétrica R$ R$ R$
Maio-de-obra RS R$ RS
Servigos terceirizados R$ RS RS
Treinamentos R$ RS RS
Tributos e taxas R$ R$ R$
Custo por atividade R$ R$ R$

Quadro 15.6: Mapa de atribuigio dos recursos as atividades.

O outro direcionador de custos é o de atividade. O direcionador de
atividades é uma medida que representa uma relacdo causal entre uma ativi-
dade ou grupo de atividades e o objeto de custo. Por isso, é fundamental que
o direcionador reflita a demanda que determinado objeto coloca sobre a ati-
vidade em relagdo a outros objetos; apresente uma relacao causal e seja possi-
vel de ser quantificado de maneira pratica. Para distribuir os custos de ativi-
dades aos objetos de custos, é necessario calcular um indice de custeio de
atividades, a fim de aplic4-lo aos elementos a serem custeados.

Uma vez concluido o custeamento das atividades e dos respectivos pro-
cessos, 0 passo seguinte é custear os objetos de custo. Para tanto, é preciso
identificar os direcionadores de atividades. Um direcionador de atividade é
uma medida que representa uma relacdo causal entre uma atividade ou gru-
po de atividades e o objeto de custo. Por isso, é fundamental que o direcionador
reflita a demanda que determinado objeto coloca sobre a atividade em rela-
¢do a outros objetos; apresente uma relacdo causal e seja possivel de ser
quantificado de maneira pratica. Para distribuir os custos de atividades aos
objetos de custos, é necessério calcular um indice de custeio de atividades, a
fim de aplicd-lo aos elementos a serem custeados.

Uma prestadora de servicos de software desenvolve solucoes especifi-
cas, ou seja, personalizadas. Em vista disso, o sistema de operacoes de servi-
¢o, comumente, é acionado por uma encomenda do cliente. Dentro desse
setor, as ordens de servicos se diferenciam em termos de recursos consumi-
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dos, complexidade e tempo de execugio, pois o servico sempre invoca um
ser humano e um objeto.

A maioria das empresas de servico sob encomenda adota o sistema de
custeio por ordem para mensurar o objeto de custo, conforme est4 relatado
no terceiro capitulo. O objeto de custo pode ser uma atividade, um projeto,
um cliente, um sistema ou um processo. E indispensével que na ordem de
servigo (OS) estejam discriminados o nimero da ordem OS, data, cédigo da
atividade, categoria contabil da atividade ou centro de atividade, hora inicial
e final de execucido do servico e funcionario responsavel.

O primeiro passo é conhecer o objeto de custo a ser mensurado, por
exemplo, manutengio remota de um sistema. O segundo passo é a identifica-
¢ao dos custos envolvidos. Os custos diretos como mao-de-obra e horas de
acesso a Internet sdo facilmente obtidos no subsistema do ciclo contabil. O
apontamento de horas de mao-de-obra, tanto pode ser feito na prépria OS
como em sistema especifico. Em relacdo aos custos indiretos, como deprecia-
¢do e linha telefonica, é necessdrio identificar quanto desses recursos foi
consumido por essa atividade. Essa atribuicdo é feita por meio de um
direcionador de custo. Finalmente, o terceiro passo é a distribuicio de todos
os custos ao objeto de custo.

As informacées geradas por este subsistema permitem a empresa a com-
preensao da causa dos custos e a avaliacdo da lucratividade dos servicos pres-
tados, projetos, clientes, processos e atividades. Além disso, o gestor pode
utilizar as informacdes fornecidas pelo subsistema para realizar um
benchmarking, programas de melhoria continua das atividades, com objetivo
de reduzir custos, otimizar o tempo de execugio das atividades e eliminar
retrabalho, bem como decidir sobre os servicos que deseja oferecer, justificar
investimentos em equipamentos e instalagdes e os segmentos de clientes
que pretende conquistar e manter.

Nesse sentido, esse subsistema deve gerar relatérios no formato e no
tempo requeridos pelo gestor, de tal modo que sejam tteis a tomada de
decisdo, ao planejamento e controle gerencial.

subsistema do ciclo contabil

Este subsistema exerce a funcido de nicleo aglutinador dos eventos
econdmico-financeiros decorrentes das decisdes dos gestores sobre a utili-
zacdo dos recursos da organizacdo. Ele é composto por trés elementos,
apresentados na Figura 15.6: o plano de contas baseado em atividades, o
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processo de registro dos eventos e os relatérios financeiros. Neste subsistema
sdo prescritos os padrdes contabeis e legais.

Subsistema do Ciclo Contébil

Plano de Contas Processo de Relatéri
Baseado em Registro dos Ce at?};l‘?s
Atividades Eventos ontabeis

Figura 15.6: Subsistema do ciclo contébil.

O ciclo contébil inicia quando o pessoal da contabilidade analisa um
evento, com base em um documento fonte, e termina com o encerramento
das contas de resultado e emissdo dos relatérios contdbeis. O Quadro 15.7
apresenta este subsistema em termos de seus fluxos. A entrada (input) do
subsistema é acionada por meio de documentos-fontes. Esses documentos
dio sustentacio ao registro dos eventos econdmicos nos livros contébeis. O
processamento dos dados de entrada é realizado nos livros contébeis (diério e
razdo) e nos livros fiscais. O resultado é definido pelos relatérios emitidos,
neste caso, sio as demonstracdes contabeis, indice de andlise de balanco e
relatério de investimento.

Objetivo

Registrar os eventos econdmico-financeiros decorrentes das decisdes dos gestores sobre
a utiliza¢do dos recursos da organizagdo, observando PFC.

Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida

Subsistema decisério Registro dos Livros Cliente externo
Contédbeis (Diério e Razdo)
Registro dos livros fiscais

Entrada Saida

Documento-fontes; Demonstragdes contibeis;
Plano de contas; e Indice de anslise de
legislagao belkrags;

Relatérios de investimento

Quadro 15.7: Fluxo do subsistema do ciclo contabil.
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O plano de contas, por ter uma estrutura numérica hierdrquica ine-
rente ao método das partidas dobradas, permite a sua planificacio de acor-
do com o interesse da organizacio em controlar os eventos que impactam
o seu patrimonio. Além do mais, possibilita qualquer tipo de classificacio
de conta, de tal maneira que os valores podem ser acumulados para aten-
der as necessidades do gestor. Por exemplo, os servicos podem ser acumu-
lados por vendedor, por tipo de servico, por projeto, por classe de preco,
por regido geografica ou por cliente. Os custos também podem ser acumu-
lados de intimeras formas: por atividade, por projeto e por centro de res-
ponsabilidade.

Um aspecto importante na estrutura do plano de contas é a codificagao
das contas. Os c6digos das contas sio a parte essencial do sistema de contabi-
lidade por atividades, pois permitem o acimulo, a anilise, a sumarizacio e a
emissdo de relatérios contdbeis de acordo com as atividades que compdem os
processos de negdcios da empresa de servicos em desenvolvimento de software.

A codificacdo das contas que compdem o plano de contas também tem a
finalidade de identificar as contas, comprimir dados, facilitar a classificacdo
de contas e de eventos e comunicar significados especiais. Existem intmeros
tipos de c6digo. Os mais utilizados, no Brasil, sdo os cédigos de bloco e o
c6digo de grupo. A escolha de um ou outro depende da finalidade e da ampli-
tude do plano de contas.

Entretanto, é necessdrio considerar alguns requisitos basicos para a sua
defini¢do. O sistema de c6digos deve atender a uma finalidade prética. Por
exemplo, se o cédigo de determinado servico, numa empresa de servicos em
desenvolvimento de software, é parte de um sistema de contabilizagio por
atividade, entdo uma parte do c6digo precisa conter o cédigo de tal atividade
ou processo. Assim, é possivel identificar o responsavel pelo processo. Outro
requisito é a padronizacdo dos cdédigos por toda a organizacio de maneira
consistente, ou seja, sempre que possivel, os cédigos contdbeis devem utili-
zar c6digos ja existentes. Além do mais, ao construir um sistema de cédigo
de contas, é preciso fazer a combinacio entre eficiéncia e amplitude.

O plano de contas é dividido em dois grupos: contas patrimoniais e
contas de resultados. O grupo de contas patrimonial é subdivido em seus
multiplos ciclos, obedecendo a equagio bésica da contabilidade, em: ativo,
passivo e patrimonio liquido. Enquanto o grupo de contas de resultado (cus-
to, despesa e receita) é estruturado de acordo com a anilise de processo
empresarial (APE) realizada pelo subsistema operacional, assim, identifica-
se as atividades que compdem cada processo de negdcio que a empresa pre-
tende medir e controlar.
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O processo de registro dos eventos é outro elemento que compde o
subsistema do ciclo contébil, o qual agrupa os eventos relacionados com os
processos de negécio de uma empresa de servicos em desenvolvimento de
software. O registro de cada evento que altera a situagdo patrimonial da
organizagio é descrito nos livros contdbeis: Didrio e Razio.

No livro Didrio, os eventos sio registrados em cada conta, conforme a
linguagem do método das partidas dobradas, em ordem cronolégica. Além
disso, o registro de langcamento contém o cddigo da(s) conta(s) que serdo
movimentadas (debitada/creditada), o qual é definido pelo plano de contas
da organizacdo, data da transacio e valor, e também contera a descricdo deta-
lhada do evento.

Ao passo que o lancamento do Didrio registra os atributos das transa-
¢oes, no livro Razio, é langado o valor monetario em cada conta movimenta-
da. O Razio redne as informacoes monetdrias das contas de ativo, passivo,
capital, receitas e despesas que foram afetadas por determinado evento, ou
seja, o razdo tem uma conta individual para cada tipo de item monetério de
uma organizacdo. A sua organizagido é determinada pelo plano de contas.
Geralmente, depois de feitos os lancamentos nos livros contabeis, o préprio
subsistema gera um balancete de verificacio, o qual é uma listagem dos sal-
dos credores e devedores de todas as contas.

O elemento relatérios contébeis do subsistema ora descrito é responsé-
vel pela definicio dos padrdes para a elaboracao dos relatérios basicos e ou-
tros de interesse do tomador de decisdo. As demonstracées contdbeis sdo os
relatérios basicos de um sistema de contabilidade financeira. No Brasil, in-
cluem o balanco patrimonial (BP), a demonstracio do resultado do exercicio
(DRE), a demonstragio de fluxo de caixa e a demonstracdo de lucros ou
prejuizos acumulados (DLPA). As demonstracdes contdbeis sio
complementadas por notas explicativas e outras informagdes voluntdrias.

procedimentos para implementacao

O sistema de contabilidade por atividade, configurado para empresas de
servicos em desenvolvimento de software, desempenha um papel relevante
na mensuracdo das acdes e resultados da organizacio, pois procura entender
as demandas de cada usudrio, fornecendo-lhes uma resposta adequada. Para
tanto, considera as limitacdes do cliente em compreender e utilizar grande
quantidade de informacées contébeis e as limitacdes da mensuracio do siste-
ma de informacao contébil.
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E importante ressaltar que a implementagio do SCPA extrapola as
fronteiras do campo contébil tradicional, visto que se constitui em um ins-
trumento de mudanca, que altera profundamente alguns aspectos da em-
presa, por exemplo, a postura dos seus proprietédrios ou gestores, de funci-
ondrios e, sobretudo, o modelo de gestio adotado pela organizacio. Por
isso mesmo, a sua implementacdo deve observar alguns procedimentos.

Na verdade, ha varias abordagens para se implementar um sistema de
informacio gerencial, envolvendo vérias etapas que sio realizadas em dife-
rentes sequéncias. No entanto, com o propdsito de minimizar o impacto que
tal implementacio gera, decidiu-se agrupar os procedimentos em trés fases:
a) criagdo do ambiente adequado; b) planejamento da implementagio e ¢)
execucio. Para a consecucio dos resultados esperados com a implementacao
do SCPA, é imprescindivel considerar os elementos criticos que permeiam
todas as fases da implementacio: estratégias de negdcio, comprometimento
e envolvimento de toda a organizagio e o custo versus beneficio. As fases sdo
inter-relacionadas e elas se sobrepdem, conforme demonstra a Figura 15.7.

Fase Um
Criagio do ambiente
adequado

1

Fase Dois
Planejamento da
implementagio

|

Fase Trés
Execucao

Congruéncia dos
Elementos criticos
Estratégias
Envolvimento
Comprometimento
Conhecimento
Custo/beneficio

Resultados
Empresa
Funcionarios e
Clientes

|

Figura 15.7: Procedimentos de implementagdo do SCPA.

fase um: criagdo do ambiente

Para desenvolver um ambiente propicio a implementacio do SCPA, é
fundamental que haja congruéncia entre as estratégias da empresa, o grau de
envolvimento, comprometimento, predisposicdo da lideranca e funcionérios
para adquirir novos conhecimentos e os propésitos do SCPA. A Figura 15.8
resume essas varidveis que sio indispensdveis na criacio do ambiente ade-
quado a implementacéo do sistema.
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Estratégias
da empresa

Lideranca e
funcionarios

Propésitos do
SCPA

Figura 15.8: Congruéncia de objetivos.

O primeiro passo para promover o ambiente adequado a implementacio
do SCPA é realizar um diagnéstico da empresa, com a participagao dos funci-
ondrios e lideranca. Nesse sentido, é necessario identificar: missio da organi-
zagio; as estratégias de negdcio; a estrutura organizacional; o modelo de ges-
tdo; os controles internos (financeiros, fisicos e humanos); os sistemas contabeis
(contabilidade financeira e gerencial); os problemas potenciais de comporta-
mento dos funciondrios.

O segundo passo ¢ identificar quais os resultados que a empresa pretende
obter com implementacio do SCPA, em termos econdmicos, operacionais e na
percepcao de valor para o cliente; quanto tenciona investir para obter tais resul-
tados; e o grau de comprometimento e envolvimento dos gestores e funciondrios.
E importante levantar os possiveis fatores de resisténcia 2 implementacio.

O terceiro passo é a emissio de um parecer sobre a situagdo atual dos
sistemas empresariais e dos possiveis problemas de comportamento humano.
Além disso, sdo sugeridas as acdes a serem promovidas pela empresa para a
solucio dos problemas identificados, tanto humanos, quanto técnicos.

O quarto passo é a disseminacio entre a lideranca e os funciondrios,
principalmente aqueles que serdo impactados com a implementacio, os be-
neficios a serem alcancados com a implementacio do SCPA e as alteracoes
que ocorrerdo na maneira de executar as tarefas e na avaliacdo de desempe-
nho. Cabe ressaltar que a participagio dos funciondrios e o apoio da lideranca
sdo fundamentais para o sucesso da implementacio.

fase dois: planejamento da implementagio

Um aspecto importante para orientar o planejamento da
implementacio do SCPA é considerar o tridngulo de servico, discutido
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detalhadamente no segundo capitulo deste trabalho e demonstrado na Fi-
gura 15.9. Dentro desse contexto, o planejamento é elaborado em linha
com a estratégia da empresa, de modo a promover a aceitacdo e a utiliza-
¢do pelos funcionérios.

O cliente é a razdo de ser da empresa de prestacio de servigos, por isso
mesmo a sua satisfagdo deve nortear as diretrizes desse planejamento. Além
do mais, é perseguida a congruéncia dos elementos criticos com o planeja-
mento da implementagido do SCPA. Cabe ressaltar que o planejamento é um
processo constante, pois continua durante toda a vida do sistema.

Estratégia

=

Sistemas
o

Figura 15.9: O SCPA como subsistema do sistema empresarial.

Pessoas

Nessa perspectiva, a elaboracio do planejamento de implementacio re-
quer identificar: quais os objetivos; e qual a modelagem dos atributos de cada
subsistema. Em relagio aos objetivos, trés aspectos devem ser identificados:
a) a informacéo que o sistema deve fornecer e como sera usada; a quem deve
atender e qual a periodicidade; b) o tipo de implementagio: se apenas um
subsistema ou o sistema completo; se serd implementado em toda empresa
ou para um fim especifico; ¢) a equipe do projeto: que pessoas devem partici-
par e quais papéis devem desempenhar.

A anélise sobre a informacdo que o sistema deve fornecer influencia a
sua operacionalidade, pois as caracteristicas das informacées requeridas pela
geréncia operacional diferem daquelas fornecidas a alta geréncia. Para o con-
trole operacional, por exemplo, exige-se que a informagio tenha um alto grau
de acuracidade, seja detalhada e frequente, enquanto para alta geréncia o
grau de acuracidade é baixo, as informacdes sio fornecidas de forma agre-
gada e esporddica; o Quadro 15.8 resume algumas dessas caracteristicas.
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Caracteristicas de Nivel de decisdo

Informacio - - -
Planejamento estratégico Controle operacional

Nivel de detalhe Agregado Detalhado

Acuracidade Baixa Alta

Frequéncia de uso Esporédica Constante

Fonte Externa e interna Interna

Horizonte de tempo Futura Presente

Tipo Qualitativa/quantitativa Predominincia quantitativa

Abrangéncia Ampla Restrita

Quadro 15.8: Caracteristicas de informagao versus nivel de decisio.

O levantamento do tipo de implementacio que a empresa pretende
realizar tem impacto, principalmente, sobre os custos do projeto de
implementacio, as pessoas e o tempo de execucio. Por isso, é fundamental a
empresa decidir se comecard a implementacao com um projeto piloto ou nio.
Ap6s essa decisdo, é possivel definir a equipe do projeto: que pessoas devem
participar e quais papéis devem desempenhar.

Uma vez identificados os objetivos da implementacio é hora de definir
a modelagem dos atributos de cada subsistema. Em relacdo ao subsistema
decisério, por exemplo, é necessario identificar os elementos do orcamento
baseado em atividade, quais os tipos e os formatos dos relatérios gerados pela
gestdo de custos e qual o conjunto de indicadores de desempenho a empresa
ira utilizar. Para a execucido do subsistema operacional é fundamental definir
o fluxo dos processos, os direcionadores de custos e os relatérios a serem
emitidos.

O elemento importante a ser estruturado é o plano de contas, pois ele
¢ usado para os registros nos livros contébeis, ou seja, o grupo de contas de
resultado (custo, despesa e receita) é estruturado com base nas atividades
que compdem cada processo de negdcio que a empresa pretende medir e
controlar. Nesta fase também sio definidas como devem ser a estruturacio,
importacio e validagcio dos dados, para o SCPA.
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fase trés: execucio

Nesta fase, o sistema de SCPA deve estar operando em congruéncia
com os elementos criticos para gerar os resultados desejados pela empresa.
Isto significa que os pardmetros do SCPA foram definidos com base no trian-
gulo de servicos, ou seja, tudo estd convergindo para a satisfacio das necessi-
dades do cliente, e os funciondrios conhecem e aceitam o sistema. Os objeti-
vos dessa fase refletem sua natureza executével e a necessidade de ratificar a
modelagem dos atributos dos subsistemas, por meio da aplicacéo e validacao.

Dessa forma, este estudo fornece o arcabouco conceitual para o SCPA,
bem como os procedimentos necessarios a sua implementacio, de modo que
os gestores baseiem-se nas informagdes geradas pelo sistema para tomarem
decisdes sobre a utilizagdo dos recursos e planejarem, além de controlarem
suas acoes em favor da missdo da empresa.
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95 DESAFIOS DA CONTROL

Capitulo elaborado por S6nia Maria da Silva
Gomes.

O valor dos soldados depende da estratégia do general.
Publilio Siro

objetivos do capitulo

O crescente interesse da sociedade pela maneira com que as empresas
fazem uso dos recursos naturais tem transformado os relatérios corporativos
em ferramentas poderosas de comunicagido. Dessa forma, os desafios do
Controller, nesse contexto, consistem em criar condi¢des para que a organi-
zagio passe a adotar boas praticas ambientais e sociais, incorporando na es-
tratégia os conceitos de sustentabilidade social, ambiental e econdmica (triple
bortom line); medir os impactos socioambientais de cada atividade e divulgar
como tais acdes tem impactado seus resultados e a comunidade na qual estéd
inserida. A divulgacio de informacdes socioambientais torna a comunidade,
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em geral, consciente da realidade da empresa, assim como os sicios e usu-
rios em geral.

Este capitulo busca discutir os desafios da Controladoria Ambiental.
No final deste capitulo, vocé serd capaz de discutir sobre as necessidades de
informacdes ambientais; explicar responsabilidade social corporativa, RSC;
descrever os modelos explicativos da RSC; conceituar contabilidade ambiental;
identificar os elementos das demonstracdes contébeis ambientais; contabilizar
os elementos das demonstracdes contdbeis ambientais.

as necessidades informacionais ambientais

O desenvolvimento econdmico e tecnoldgico que ocorreu apds a Revolu-
¢ao Industrial ampliou a producido de riqueza no mundo. Em alguns casos
isso significou maximizacio da utilizacio dos recursos naturais, ignorando
serem renovaveis ou ndo. Nos tltimos anos, entretanto, a sociedade tem
cobrado tanto das empresas como do governo o desenvolvimento econd-
mico sustentdvel. Com isso, a sociedade tem requerido das empresas uma
prestacido de contas no sentido de identificar aquelas entidades que geram
prejuizos ou que nio acrescentam nenhum valor & qualidade de vida da
comunidade na qual estio inseridas.

Devolver para sociedade produtos ou servigos de qualidade, atualmente
nao é suficiente, é preciso adotar boas praticas ambientais e sociais, incorpo-
rando na estratégia os conceitos de sustentabilidade social, ambiental e eco-
ndmica (triple bottom line). Portanto, esses conceitos devem nortear as agdes
da organizacdo e ser compartilhados por todos os seus integrantes, sendo
demonstrados em todas as suas atitudes, ou seja: nos produtos; nos proces-
sos de negdcios; na geracio e distribuigdo de utilidade; nas relagdes com os
fornecedores; nas relagdes como os parceiros; nas relacdes com os clien-
tes; e, por sua vez, nas relacdes com a sociedade.

Com esse interesse da sociedade e a consequente transformacao
dos relatérios em significativas ferramentas de comunicacio, o balanco social,
criado como uma espécie de vitrine para reportar as acdes da organizacio,
estd evoluindo para um complexo relatério de sustentabilidade, cujo objetivo
é descrever para os stakeholders as acdes e os resultados econdmico-financei-
ro, social e ambiental, ou seja, um instrumento de comunicagio consistente
que responda as necessidades de transparéncia, gestdo de riscos, relevancia,
credibilidade, relacionamento com os usudrios da informacio contébil
ambiental.
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Quando a empresa capta recursos naturais do meio ambiente, renovaveis
ou nao, estd utilizando um patrimonio social. Tais recursos, quando devolvi-
dos de forma deteriorada, afetam negativamente o patrimdnio natural por
meio da reducio do volume de 4gua potavel, do nivel da qualidade do ar, da
reducio da 4rea de terras cultivaveis, restringindo as condicées de vida futura
e, até mesmo, atual. (CARVALHO; RIBEIRO, 2000) E se as empresas pos-
suem passivos ambientais e estes ndo se encontram identificados, isto pode
comprometer sua manutengio e provocar grande prejuizo aos demais envol-
vidos, pois estes nio terdo subsidios para uma correta e real avaliacio da
situacdo da empresa e, desta forma, ndo poderio julgar a viabilidade de faze-
rem investimentos nela. (BERTOLI; RIBEIRO, 2006)

A divulgacio de informacées ambientais torna a comunidade, em geral,
consciente da realidade da empresa, assim como os sdcios e usudrios em
geral. Sabe-se que os trabalhos em prol do meio ambiente trazem uma boa
imagem para empresa. No entanto, apesar dos beneficios, muitas vezes, as
informacdes ndo sio disponibilizadas ou, quando o sdo, ndo estdo claras o
suficiente. (CAVALCANTE, 2006) Assim, tornou-se muito importante ob-
ter informacdes objetivas e claras sobre a postura ambiental adotada pelas
companbhias.

O objetivo da evidenciacio, segundo Tinoco e Kraemer (2004), é o de
divulgar informacées do desempenho econdmico, financeiro, social e ambiental
das entidades aos parceiros sociais, aos stakeholders, considerando que os de-
monstrativos financeiros e outras formas de evidenciagio nio devem ser enga-
nosos. A evidenciacdo das informacdes ambientais deve ter clareza e possibili-
tar comparacdes e acompanhamento pelos diversos usuarios. Essa importincia
é atil tanto para os atuais sécios como para futuros investidores e também
comunidade em geral, que est4 preocupada com o futuro do meio ambiente.

responsabilidade social corporativa

A expressio responsabilidade social corporativa estd relacionada ao com-
promisso que uma organizacao deve ter com a sociedade, expresso por meio
de atos e atitudes que afetam positivamente, de modo amplo, ou em alguma
comunidade, de modo especifico, agindo de forma proativa e coerente, no
que tange o seu papel especifico na sociedade e a sua prestacido de contas
para com a mesma. (ASHLEY et al., 2003)

A Responsabilidade Social Corporativa, RSC, representa o compro-
metimento permanente dos empresérios de adotar um comportamento ético
e contribuir para o desenvolvimento econémico, melhorando, ao mesmo
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tempo, a qualidade de vida de seus empregados e de suas familias, da co-
munidade na qual est4 inserida. E uma forma de gestdo que se define pela
relacdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os
quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais com-
pativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando re-
cursos ambientais e culturais para geracoes futuras, respeitando a diversi-
dade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais. Essa definicio
contempla trés importantes aspectos: a) ela é passivel de ser gerenciada; b)
abrange o impacto das atividades organizacionais a todos os stakeholders;
c) deve ser considerada em nivel estratégico. (INSTITUTO ETHOS, 2006)

A RSC expressa compromissos muito mais amplos do que aqueles
previstos em lei (obrigacées trabalhistas, tributdrias e sociais; cumprimen-
to das legislacdes ambiental e de usos dos recursos naturais). Expressa,
sobretudo, a adocdo e disseminacdo de valores, atitudes, fidelidade dos cli-
entes, simpatia da sociedade e melhoria da imagem da empresa, diante dos
funciondrios, fornecedores, érgios governamentais através dos comporta-
mentos e procedimentos mais positivos dos pontos de vistas ético, social e
ambiental.

Este assunto faz parte da agenda das empresas e das pesquisas acadé-
micas, por exemplo, Serpa e Avila (2006) conduziram uma pesquisa expe-
rimental, no contexto brasileiro, que indicou que os consumidores estari-
am dispostos a pagar mais pelo produto de uma empresa socialmente res-
ponsével, sobretudo por perceberem um beneficio adicional nessa compra.
Smith (1996) e Strahilevitz (1999) argumentam que o consumidor, ao com-
prar de uma empresa socialmente responsédvel, tem a sensacdo de estar
contribuindo para algo positivo, benéfico para a sociedade — uma sensagio
de “estar fazendo a coisa certa”.

Entretanto, para que seja percebido o beneficio adicional relacionado
a RSC, é preciso que o consumidor tenha informagdes consideradas fide-
dignas sobre e o assunto. Todavia, os efeitos da RSC na decisio de compra
do consumidor esbarram na falta de informacio destes sobre o assunto e
na desconfianca que tém com relacdo as empresas e suas reais motivacoes.

Uma empresa era considerada sustentavel, até meados da década de 1970,
se tivesse economicamente saudével, ou seja, tivesse um bom patriménio e um
lucro sempre crescente, mesmo que houvesse dividas. Para um pafs, o conceito
inclufa um viés social. Afinal, o desenvolvimento teria que incluir uma reparti-
¢ao da riqueza gerada pelo crescimento econdmico, seja por meio de mais
empregos criados, seja por mais servigos sociais para a populacio em geral.
Esse critério, na maioria das vezes, é medido pelo Produto Interno Bruto (PIB)
do pafs, o que para o novo contexto econdmico é uma medicio limitada.
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Para 0 novo contexto econdmico, uma empresa é considerada sustentavel
se interagir de forma holistica com os trés aspectos do triple bottom line ou
tripé da sustentabilidade (aspectos econdmicos, ambientais e sociais). O triple
bottom line, ilustrado na Figura 16.1, também é conhecido como os trés Ps
(People, Planet and Proift, ou Pessoas, Planeta e Lucro, PPL). E importante
salientar que esses conceitos podem ser aplicados tanto de maneira macro,
para um pafs ou préprio planeta, como micro, sua casa ou uma pequena vila
agrdria. Vamos compreender aos 3 Ps (pessoas, planeta e lucro).

A abordagem Triple Bottom Line, TBL, vem sendo disseminada no meio
empresarial desde a sua criacio em 1984. O TBL é um modelo para a
sustentabilidade apropriado ao contexto corporativo, pois estabelece dois novos
pilares — social e ambiental — em adicdo e igual nivel de importéincia ao pilar
econdmico-financeiro. E um modelo que se propde a abranger a prosperidade
econdmica a qualidade ambiental e a justica social.

E qual o papel da Controladoria na pritica do TBL? O conceito de desen-
volvimento sustentéavel, em fun¢io de sua abrangéncia, pode ser aplicado a dife-
rentes segmentos da sociedade contemporanea. Ele denota interdisciplinaridade,
na medida em que trabalha com a sinergia de trés macrotemas que compdem
o TBL, ou seja, aspectos ambientais, sociais e econdmicos.

Equitable

Bearable

Sustainability

Figura 16.1: O Triple Bottom Line.

Os componentes da gestdo caracterizados no Quadro 16.1.

* Pessoas (people): correspondem as estratégias e politicas que uma
empresa ou sociedade traga para tratar as questdes relacionadas ao capital
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humano. Além de sal4rios justos e adequados a legislagio trabalhista, é
preciso pensar em outros aspectos como o bem estar de seus
colaboradores. E nesse sentido, deve-se promover um ambiente de
trabalho agradével, pensando na satde do trabalhador e de sua familia.
Esse olhar deve ir das quatro paredes da empresa. E importante verificar
como a atividade econdmica afeta a comunidade entorno. Nio adianta,
por exemplo, uma mineradora pagar bem seus funcionirios, se ela nio
presta nenhuma assisténcia para as pessoas que sio afetadas indiretamente
com a exploracdo, como uma comunidade indigena que é vizinha do
empreendimento e que é afetada social, econdmica e culturalmente
pela presenca do empreendimento. Nesse aspecto, consideram-se
também os problemas gerais da sociedade como educacio, violéncia e
até o lazer.

* Planeta (planet): consiste na perna ambiental do tripé, refere-se ao
capital natural de uma empresa ou sociedade. Nesse aspecto, a empresa
ou a sociedade deve pensar nas formas de amenizar os impactos causados
A natureza e compensar o que nio é possivel amenizar. Assim, uma
empresa que usa determinada matéria-prima deve planejar maneiras
de repor os recursos ou, se nao é possivel, diminuir 0 maximo possivel
o uso desse material, assim como saber medir a quantidade de carbono
do seu processo produtivo, ou seja, informar a quantidade de CO,
emitido pelas suas agdes. Deve ser levado em conta as legislacdes
pertinentes.

* Lucro (profit): corresponde a0 montante que uma pessoa pode gastar
durante um periodo, e ainda estar tio bem ao final do perfodo quanto
ao inicio. (HICKS, 1946 apud HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2007)
Quando se leva em conta o triple bottom line, essa perna do tripé
deve levar em conta a reposicio dos recursos utilizados pela empresa,
visto que nio adianta lucrar devastando o meio ambiente.

Quadro 16.1: Componentes do TBL.

Além dos aspectos discutidos dos trés Ps, o desenvolvimento sustent4-

vel deve ser pensado por meio de outros elementos: o politico e o cultural.
Os aspectos politicos tém a ver com a coeréncia entre o que é esperado do
desenvolvimento sustentdvel e as politicas adotadas, sejam por uma empresa
ou por uma determinada sociedade. Assim, ndo d4 para falar em adotar o
tripé se a empresa, por exemplo, adota uma politica inflexivel de negociacao
com os funciondrios ou nio acompanha a legislacio ambiental condizente.

Os aspectos culturais devem ser levados em conta o tempo todo. Quan-

do a empresa estd inserida em uma determinada sociedade, ela deve saber as
limitacdes e vantagens culturais da sociedade que a envolve. O exemplo mais
gritante é o da empresa que nao se relaciona harmoniosamente com a comu-
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nidade em que estar inserida. Se ao lado de uma planta industrial existe
uma favela, por exemplo, por que nio absorver seus moradores na fabrica,
ao invés de aumentar investimentos em seguranca particular? Além disso,
a cultura de determinada localidade pode ser 1til para entender melhor a
dinidmica da biodiversidade local, por exemplo.

Assim, o TBL ¢é utilizado para refletir esses aspectos de uma organiza-
¢do e buscar minimizar possiveis danos resultantes da atuagdo empresarial.
Neste sentido, empresas estdo trabalhando para alcancar o ideal do TBL.
Uma empresa que pretenda perenizar seu negécio deverd adotar uma es-
tratégia que contemple o que o TBL, ou seja, gerar valor nas dimensoes
econdmica, ambiental e social. Os resultados das a¢des desse novo contex-
to devem ser comunicados 3 sociedade, assegurando a transparéncia da
atuagdo empresarial, como resultado da capacidade de responder as de-
mandas da sociedade, contribuindo para o aprimoramento da organizagio.

modelos explicativos de responsabilidade social corporativa

Segundo Welzel, Luna e Bonin (2008) existem trabalhos relevantes
que discutem modelos para explicar a responsabilidade social corporativa.
O modelo de Zenisek (1979) apresenta trés perspectivas de RSC: a) ideo-
légica; b) social; e ¢) operacional.

Ja 0 modelo de Carroll (1979) descreve que a empresa possui quatro
graus com categorias diferentes de responsabilidade social, a saber: a) res-
ponsabilidade econdmica — a empresa precisa gerar lucro; b) responsabilida-
de legal — a empresa deve obedecer 2 lei; ¢) responsabilidade ética — a empre-
sa deve fazer o que é certo e agir sempre de forma correta e leal; d) responsa-
bilidade de acdo discriciondria — a empresa deve contribuir para a melhoria
das condicdes da sociedade em geral, engajando-se em projetos sociais comu-
nitarios de cunho educacionais, culturais e esportivos.

Quazi e O'Brien (2000) desenvolveram o modelo bidimensional apre-
sentado na Figura 16.2, ou seja, com duas dimensdes: a) a amplitude da
responsabilidade — entendida dentro de uma perspectiva que pode se esten-
der entre extremos que vao de restrita a ampla; b) os efeitos de acoes de
RSC - enquadrados em um extremo como benéfica para a empresa e do
outro, causadoras de custos.

A contribui¢io do modelo bidimensional estd no fato de que a respon-
sabilidade empresarial é avaliada a partir da perspectiva de seus custos,
podendo ser enquadrada em quadrantes: a) visio cldssica — responsabilida-
de da empresa é gerar lucro; b) visio socioeconémica — em que se entende
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que a empresa deve empreender agdes sociais desde que estas tragam be-
neficios para a empresa, ou seja, agir em interesse proprio; ¢) visdo moder-
na — que contempla a combinacio entre motivacdes éticas e os pressupos-
tos da teoria dos stakeholders, tanto para garantir beneficios de curto e
longo prazo; d) visdo filantrépica — corresponde a responsabilidade de acao
discricionéria de Carroll (1979).

Beneficios das acées de RSC

. Visao
Visio moderna . -
Socioecondmica
Responsabilidade Responsabilidade
ampla estreita
Visao - ‘o
. . Visdo cléssica
filantrépica

Custos das agdes de RSC

Figura 16.2: Modelo bidimensional de RSC.
Fonte: Quazi e O’Brien (2000)

O modelo apresentado por Schwartz e Carroll (2003 apud WELZEL,
LUNA; BONIN, 2008) conforme a Figura 16.3, coloca trés temas centrais
da RSC: a) a questdo econdmica; b) a questio legal; e ¢) a questio ética em
um diagrama que possibilita a combinagdo entre os temas centrais, resultan-
do em sete categorizacdes das atividades das empresas, eliminando a erronea
interpretacio de que hd uma hierarquia entre os temas centrais da RSC.

3) puramente
ético

4) étiC(_)' 6) ético-
LEONOMICO™ 7 econdmico- legal
ético-legal

2) puramente
econdmico

1) puramente

5) econdémico- legal

legal

Figura 16.3: Modelo de trés temas centrais de RSC.
Fonte: Adaptado de Schwartz e Carrol (2003 apud WELZEL; LUNA; BONIN, 2008).
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De modo a propiciar as organizacées um instrumento de diagndstico e
gerenciamento dos aspectos de responsabilidade social o Instituto Ethos apresenta
um modelo organizado em sete temas classificados segundo os stakeholders de
qualquer organizagdo: a) Valores, Transparéncia e Governanca; b) Pdablico Interno;
¢) Meio Ambiente; d) Fornecedores; €) Consumidores e Clientes; f) Comunidade
e g) Governo e Sociedade. A avaliagio da situagio da organizagio a respeito de
cada um desses temas é feita a partir de um conjunto de indicadores agrupados
segundo os subtemas. O Quadro 16.2 demonstra o subtema publico interno.

Tema Subtemas Indicadores

Dislogo e Relacdes com Sindicatos

participagao | Gestdo Participativa

Compromisso com o Futuro das Criangas

Compromisso com o Desenvolvimento Infantil

Valorizagdo da Diversidade e Promogido da Eqiiidade

Respeito ao . R
p Racial e de Género

individuo

Pdblico Compromisso com a Eqiiidade Racial

interno Compromisso com a Eqiiidade de Género

Relacdes com Trabalhadores Terceirizados

Politica de remuneracio, beneficios e carreira

Cuidados com sadde, seguranca e condicoes de trabalho

Compromisso com o desenvolvimento profissional e a

Trabalho empregabilidade

decente

Comportamento frente a demissdes

Preparagdo para a aposentadoria

Quadro 16.2: Exemplo de subdivisdo dos temas de responsabilidade social.
Fonte: Instituto Ethos (2006)

Cada um dos indicadores é composto por uma questio de profundidade
(avalia a situacdo atual da gestio do aspecto em questdo, na empresa), por
questdes bindrias (do tipo sim ou ndo, que qualificam a profundidade indicada)
e por questdes quantitativas (utilizadas para monitoramento do aspecto em
questido). Esse instrumento permite a organizacio identificar o seu atual esta-
gio de gestdo dos aspectos de responsabilidade social (e de apontar diretrizes
para o estabelecimento de metas de aprimoramento). A pratica demonstra
que uma boa quantidade de organizacoes apresenta dificuldades para levanta-
mento dos dados necessarios ao preenchimento do questionério e nio conse-
guem desenvolver adequada gestdo dos aspectos diagnosticados. Uma parte
significativa de organizacdes nio tem conseguido aproveitar todo o potencial
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do modelo do Instituto Ethos. Tal fato é consequéncia da dificuldade de levan-
tamento e de manipulacio dos dados necessirios ou da auséncia efetiva de
uma cultura de gestdo vinculada a questdes dessa natureza.

A Global Reporting Initiative, GRI, organiza o conceito de relatério
de sustentabilidade em termos do TBL. A sustentacdo da empresa do futu-
ro ocorrerd por meio do equilibrio entre esses pilares significa, aproxima-
damente, “trés critérios de avaliar o desempenho de um negécio”, ao invés
de apenas um critério: o econdmico. Em outras palavras: para que a em-
presa moderna se torne um empreendimento bem-sucedido, ela tem de
atuar a partir da avaliacio de fatores econdmicos, sociais e ambientais. Os
trés lados, econdmico, ambiental e social, devem ser vistos com pesos iguais,
pois da mesma maneira que o desenvolvimento econdmico nio se sustenta
sem uma contrapartida ambiental e social, os outros também nio se sus-
tentam sem a contrapartida de desenvolvimento econdmico da empresa.

a contabilidade ambiental

A Contabilidade Ambiental ndo é uma nova ciéncia, mas sim, uma
segmentacio da tradicional, j4 amplamente conhecida. O objetivo da Con-
tabilidade Ambiental é identificar, mensurar e esclarecer os eventos e tran-
sacdes econdmico-financeiros que estejam relacionados com a protecio,
preservacgio e recuperagido ambiental, ocorridos em um determinado peri-
odo, a fim de evidenciar da situacdo patrimonial de uma entidade.

A Contabilidade Ambiental costuma ser estudada dentro das trés ver-
tentes destacadas no Quadro 16.3:

Vertente 1: avalia a relevincia da informacdo para performance
ambiental corporativa. Este tipo de pesquisa responde a necessidade
dos inventores em calcular o passivo ambiental das empresas;

Vertente 2: examina os fatores que impactam a decisdo gerencial em
divulgar informagdes sobre o passivo ambiental. As pesquisas, nesta
drea, tétm demonstrado que h4 fatores estratégicos que influenciam a
decisdo pela divulgacdo de informagdes do passivo ambiental; e

Vertente 3: identifica que h4d uma relacdo entre a evidenciacio de
informacées ambientais e a performance ambiental. (CLARKSON et
al., 2007; FREEDMAN; WASLEY, 1990; INGRAM; FRAZIER, 1980;
WISEMAN,1982)

Quadro 16.3: Vertentes da Contabilidade Ambiental.
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Em 1993, o Canadian Institute of Chartered Accountants (CICA) rea-
lizou um estudo das necessidades informativas de diferentes grupos de usu-
4rios, relacionadas com o impacto ambiental das empresas. O estudo com-
preendeu também a normatizagio das informacdes contdbeis ambientais
como subsidio aos usudrios dessas informacdes. O resultado foi publicado
sob o titulo Environmental costs e liabilities: accounting and financial
reporting, sendo uma importante referéncia para a contabilidade financeira
ambiental, tendo em vista a aprofundada investigacio das questdes
ambientais.

No Brasil, as pesquisas relativas a temdtica ambiental na drea contabil
tiveram inicio com o estudo de Ribeiro (1992), o qual examina a tendéncia
de divulgacdo das informacées ambientais pela contabilidade tanto no Brasil,
quanto em nivel mundial, expondo que, infelizmente, as questdes ambientais
s6 se tornaram objeto de preocupacio dos empreendedores de atividades
econdmicas poluentes quando os niveis de poluicao da 4gua, do solo e do ar
atingiram patamares elevados. A autora alerta para a necessidade da busca de
alternativas para adequar o desenvolvimento econdmico as limitacées da na-
tureza, cabendo a contabilidade empenhar-se para ser um instrumento de
informacio que reflita fidedignamente o valor do patriménio das empresas,
inclusive sob o aspecto ambiental.

A KPMG (2003) identificou que as grandes companhias com potencial
de impacto ambiental divulgaram relatérios ambientais, em caréter volunté-
rio ou obrigatdrio, ndo se observando, porém, uma padronizacdo para a
evidenciacio das informacdes. Em 2003, a KPMG identificou niveis diferen-
ciados de informagdes relativas ao meio ambiente em 92% das empresas in-
cluidas na amostra. Algumas continham apenas informacdes declarativas, en-
quanto outras divulgaram informagdes mais detalhadas. (KPMG, 2003)

Em 2005 a KPMG publicou mais uma pesquisa analisando os relatérios
anuais de 1.600 companhias com atuacio internacional, comparando-as com
pesquisas anteriores. Constataram que a divulgacdo relativa a responsabilidade
social corporativa tem aumentado continuamente desde 1993, crescendo subs-
tancialmente nos dltimos trés anos. Em 2005, 52% de grandes companhias e
33% de médias companhias emitiram relatérios sociais, contra 45% e 23%,
respectivamente, em 2002. Porém, a partir de 1999 os relatérios passaram a
abordar a sustentabilidade de forma ampla (social, ambiental e econémica).

Nossa (2002, p. 86) destaca que, geralmente, no disclosure voluntério
é exposto apenas o que a companhia apresenta de positivo. Assim, os rela-
torios de sustentabilidade publicados pelas empresas sio uma forma de
comunicacdo com os chamados stakeholders — ou seja, todos os puablicos
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impactados por seus negdcios ou que tenham interesses neles, como funci-
ondrios, acionistas, clientes, fornecedores, ONGs, comunidades do entor-
no e a sociedade em geral. E, é claro, com os consumidores, especialmente
os conscientes, que procuram informacdes sobre as empresas e buscam
conhecer seu real compromisso com a sustentabilidade, orientando assim
suas escolhas de produtos e servicos.

A Fundagio Brasileira de Desenvolvimento Sustentével, a consultoria
inglesa Sustainability e o Programa das Nac¢des Unidas para o Meio Ambien-
te realizaram uma pesquisa para avaliar a qualidade dos relatérios ambientais
brasileiros de 2007. A pesquisa brasileira Rumo a Credibilidade integra o
Programa Global Reporters, que hd quinze anos avalia a qualidade dos relaté-
rios em todo o mundo.

Pela primeira vez, essa pesquisa foi feita em nosso pais, que foi escolhi-
do, porque a taxa de crescimento do nimero de empresas que publicam
relatérios é maior aqui do que no resto do mundo. Além disso, o pais é lider
entre os emergentes nas praticas de responsabilidade socioambiental. Entre
2006 e 2007, 76 empresas brasileiras publicaram relatérios de
sustentabilidade, contra 18 na China e 12 na India. Algumas das principais
conclusdes da pesquisa indicaram: as empresas sio mais bem-sucedidas ao
abordar as questdes de modo geral, por meio de declaracées de valores, estra-
tégias e intencdes, do que em demonstrar como essas intencoes se tornam
préticas; metade dos dez melhores relatérios recebeu nota zero no critério
“Desafios de implementagio do desenvolvimento sustentavel”, que avalia
como a empresa relata os desafios e barreiras dessa trajetéria; nao ha equili-
brio entre informacdes positivas e negativas, hd o predominio das positivas.
As empresas s6 contam boas noticias e nio mencionam seus dilemas e desafi-
0s, numa auséncia quase total de transparéncia; os leitores acham as informa-
coes sobre sustentabilidade complexas e volumosas. E preciso melhorar a
acessibilidade a informacdo. Torn4-la mais compreensivel e facilmente
encontravel a todos os publicos interessados é um principio fundamental
para os relatérios; os relatdrios nio devem ser a tinica forma de comunicacio
sobre as questdes da sustentabilidade entre a empresa e os ptblicos de inte-
resse. Cada vez mais, serd necessdrio o uso de outros canais de comunicacio,
como os websites; garantir a credibilidade dos relatérios serd importante para
conquistar a confianca de investidores, consumidores, governo e formadores
de opinido; o relatério de sustentabilidade pode se tornar um bom instru-
mento para que o consumidor tenha mais informagdes sobre as empresas.

A tendéncia é que as empresas usem cada vez mais canais diversifica-
dos de comunicagio com seus publicos. Em um futuro préximo, a tecnologia
vai permitir que as informacdes sejam disseminadas com muito mais trans-
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paréncia e de varias formas, nio apenas nos relatérios de sustentabilidade.
Para os consumidores, especialmente os conscientes, essa seria uma noti-
cia agraddvel, significando a vinda de novas informagdes.

Com isto, Tinoco e Kraemer (2004) entendem que a contabilidade
ambiental apresentaria os objetivos destacados no Quadro 16.4.

* Cumprir da legislacio ambiental vigente;

¢ Ajudar a dire¢io em seu processo decisério e na fixacdo de uma
gestio ambiental;

* Comprovar a evolugdo da atuacio ambiental da empresa através do
tempo e identificar as tendéncias que se observam;

* Detectar as dreas da empresa que necessitam da especial atencido
(dreas criticas) quanto aos aspectos ambientais;

¢ Identificar oportunidades para melhor gestao dos aspectos ambientais;

¢ Identificar oportunidades estratégicas: como a empresa pode obter
vantagens competitivas gracas a melhoras concretas na gestio ambiental;
quais sio as melhoras que agregam valor 3 companbhia;

* Obter informagdes especificas para fazer frente a solicitacio dos
stakeholders.

Quadro 16.4: Objetivos da Contabilidade Ambiental.

Logo, quando da adoc¢do da Contabilidade Ambiental por uma empre-
sa, é importante o conhecimento quanto 2 compreensido de como é confi-
gurada a estrutura patrimonial dos fatos e eventos que influenciardo na
modificagio do patrimdnio, oriundo desta ramificacdo. Para isto tem-se a
divisio dos elementos patrimoniais em: ativos, passivos, patrimdnio liqui-
do, receitas, custos, despesas, ganhos e perdas do meio ambiente.

sistema de gestdo ambiental e controles internos

Para que a empresa realize o processo de identificacio e mensuracio
de impactos ambientais é necessario implementar controles internos ade-
quados, de forma a prover e integrar as informacdes relevantes com a uti-
lizagdo dos conhecimentos de outros ramos da ciéncia. Estes controles de-
vem estar integrados ao sistema de gestio ambiental da empresa, que com-
preendem todas as atividades ligadas ao controle e gerenciamento dos as-
pectos ambientais, e cuja implementacgio é orientada pelas normas técni-
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cas baixadas por organismos internacionais de normalizacio e certificacio,
como por exemplo, as contidas nas normas ISO 14001 e BS 8800. A deci-
sdo de implementacio de sistemas de gestdo ambiental decorre do nivel de
conscientizacdo por parte da administracao da empresa e envolve o estabele-
cimento: a) do que serd necessério para identificar as atividades que estio
afetando o meio ambiente; b) de que forma e em que intensidade isso ocor-
re; e ¢) como e quais devem ser os controles internos a serem implantados.

A Contabilidade Ambiental se propde a apresentar o relato ambiental
de forma destacada nas demonstragdes contabeis, portanto sua implementacio
depende da definicio de uma politica contdbil que considere a segregacio
dos itens relativos aos impactos ambientais das atividades da empresa no
meio ambiente, prevendo, por exemplo, que os custos ambientais devam
ser apresentados de forma segregada, desdobrados em itens de natureza
operacional e ndo operacional, e em itens recorrentes e extraordindrios.

elementos das demonstracgoes contabeis

As demonstracdes contdbeis retratam os efeitos patrimoniais e financei-
ros das transacoes e outros eventos, agrupando-os em classes de acordo com
as suas caracteristicas econdmicas. Essas classes sio chamadas de elementos
das demonstracoes contibeis. Os elementos diretamente relacionados a
mensuragio da posi¢io patrimonial e financeira no balango sio os ativos, os
passivos e o patriménio liquido. Os elementos diretamente relacionados com
a mensura¢io do desempenho na demonstracio do resultado sio as receitas e
as despesas.

A avaliacio ambiental considerando os riscos e beneficios ambientais
inerentes as peculiaridades de cada atividade econdmica, bem como sua di-
mensao daré aos stakeholders a conduta administrativa e operacional da em-
presa. Quando a empresa possui passivo ambiental e este nao estd devida-
mente identificado, isto pode comprometer sua continuidade, haja vista o
fornecimento de informagoes enganosas, podendo causar prejuizos a muitos
investidores.

Os elementos diretamente relacionados com a mensuracio da posig¢do
patrimonial financeira sdo ativos, passivos e patrimdnio liquido. Estes sio
definidos como segue:

Ativo. O ativo é um recurso controlado pela entidade como resultado
de eventos passados e do qual se espera que resultem futuros beneficios
econdmicos para a entidade.
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O ativo ambiental pode ser definido, segundo Braga (2007, p. 37), como
os beneficios de natureza ambiental futuros e provéveis, obtidos ou controla-
dos, por uma dada entidade em consequéncia de prevencio, recuperacio,
monitoramento e reciclagem. Para Tinoco e Kraemer (2004), os ativos
ambientais podem ser os estoques dos insumos, pegas, acessorios, etc. utili-
zados no processo de eliminac¢io ou reducio dos niveis de poluicdo e de gera-
¢do de residuos; os investimentos em méquinas, equipamentos, instalacdes,
etc., adquiridos ou produzidos com intencio de amenizar os impactos causa-
dos a0 meio ambiente; os gastos com pesquisas visando o desenvolvimento
de tecnologias modernas, de médio e longo prazo, desde que constituam be-
neficios ou acdes que irdo refletir nos exercicios seguintes.

Portanto, os ativos ambientais sio investimentos destinados a preser-
vacdo, protecdo e recuperacdo ambiental, os quais deverdo ser classifica-
dos em titulos contédbeis especificos, identificando o ativo circulante
ambiental, e nio circulante ambiental, compreendendo o realizavel e per-
manente. O

Quadro 16.5 mostra exemplos de ativos.

Grupo Patrimonial Detalhamento

Estoques: insumos adicionados ao processo
Ativo Circulante Ambiental produtivo, para prevenir, monitorar, recuperar a
emissdo de residuos, e até reciclagem.

Direito realizaveis relativos a prevengio,
Ativo Realizdvel Ambiental monitoramento, recuperacio e reciclagem das agoes
de impacto ambiental

Imobilizado: bens méveis e iméveis, destinados a
atividades de impacto ambiental; Intangivel: Patentes,
cessdes, marcas e outros bens imateriais
relacionados 2 atividade de impacto ambiental

Ativo Permanente Ambiental

Quadro 16.5: Exemplos de ativos ambientais.
Fonte: Ribeiro (2005).

Um exemplo ilustrativo: a Organizacao JHIS resolveu melhorar sua
estacdo de tratamento de borras oleosas, para tanto investiu em equipa-
mentos no valor R$ 25.000,00, sendo pago em cinco parcelas iguais. Esse
investimento permitird a empresa atuar na prevencio dos residuos liquidos
perigosos, decorrente do processo produtivo.
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A contabilizacdo envolve débito a Equipamentos Ambientais, e crédi-
to a Fornecedor Alfa. Os efeitos no Balanco Patrimonial podem ser vistos

na Quadro 16.6.

ATIVO CIRCULANTE PASSIVO CIRCULANTE
Caixa/banco 50.000,00 Fornecedor Alfa 25.000,00
ATIVO NAO CIRCULANTE PATRIMONIO LiQUIDO
Imobilizado Capital Social 30.000,00
Equipamentos 25.000,00 Reserva de Capital 20.000,00
Total do Ativo R$ 75.000,00 Total do Passivo R$ 75.000,00

Quadro 16.6: Efeitos no Balango Patrimonial.

Passivo. O passivo é uma obrigacio presente da entidade, derivada de
eventos ja ocorridos, cuja liquidacdo se espera que resulte em saida de recur-
sos capazes de gerar beneficios econdmicos.

Ja o passivo ambiental representa obrigagdes que “[...] exigirdo a entre-
ga de ativos ou prestagio de servicos em um momento futuro, em decorrén-
cia das transacdes passadas ou presentes e que envolveram a empresa e o
meio ambiente”. (RIBEIRO; LISBOA, 1999) Devem ser classificados em
passivo circulante ou em passivo nio circulantes, em contas contabeis especi-
ficas.

O passivo ambiental representa o conjunto de todas as obrigacdes que
as empresas tém com a natureza e com a sociedade, destinado exclusivamen-
te a promover investimentos em beneficios ao meio ambiente, ou seja, quan-
do as empresas ou inddstrias geram algum tipo de passivo ambiental, elas
tém que gerar também investimentos para compensar os impactos causa-
dos a natureza, e esses investimentos tém que ser de iguais valores.

Um Passivo Ambiental deve ser reconhecido, quando existe uma obri-
gagdo por parte da empresa que incorreu em um custo ambiental ainda ndo
desembolsado, desde que atenda ao critério de reconhecimento como uma
obrigacio. (BERGAMINI JUNIOR, 1999) Assim, o passivo ambiental deve
ser reconhecido a partir do momento da ocorréncia do fato gerador, inde-
pendente de qualquer cobranca externa.
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Segundo a ONU/UNCTAD/ISAR (1997), as obrigacdes sdo classifi-

cadas conforme apresenta o Quadro 16.7.

* Legais: sdo as provenientes de instrumentos de forca legal (legislagoes,
penalidades impostas por lei, etc.);

¢ Construtivas: sio aquelas que a empresa se propde, espontaneamente,
a cumprir por fatores éticos e morais, independentemente de lei.

* Justas: estas refletem as obrigagdes que a empresa se vé obrigada a
cumprir por fatores éticos e morais, independentemente de lei.

Quadro 16.7: Classificagio das obrigagoes.

Algumas vezes, a exigibilidade existe e a empresa possui os pardmetros
para determinar ou estimar razoavelmente o valor a ser desembolsado, classi-
ficando-o dentro do devido regime de competéncia. Em outros casos, a em-
presa precisa utilizar cdlculos estimativos para fazer o reconhecimento do
passivo.

Portanto, todos os gastos para a manuten¢io do gerenciamento ambiental
devem ser reconhecidos no periodo em que ocorrem e, da mesma forma,
quando se toma conhecimento de que o meio natural sofreu impactos noci-
vos em decorréncia do processo operacional, deve-se procurar imediatamen-
te informacdes técnicas que subsidiem a determinacdo do valor da obrigacao
que ja existe.

O TASC, por meio do seu International Accounting Standard n° 10, re-
comenda que deve ser provisionado o passivo sempre que houver a probabi-
lidade estimdvel, de ocorrerem perdas contingentes. As notas explicativas
das demonstracées contédbeis deverdo ser utilizadas para notificar as contin-
géncias e eventos ocorridos apds a data de encerramento do balango, bem
como perdas esperadas cujos valores possam ser superiores ao provisionado.

Na maioria das vezes, a obrigacio pode ser definida com precisdo no
momento presente, mas, tal fato nio isenta a empresa de seu reconheci-
mento, devendo-se procurar mecanismos disponiveis para a identificacio e
mensuragdo, ainda que aproximadas. Hendriksen e Van Breda (2007) con-
sideram que a incapacidade para quantificar uma obrigacdo ndo significa
inexisténcia de um passivo, devendo as notas explicativas e o relatério da
administracéo ser utilizados para evidencii-lo nas demonstracées contédbeis.

E bem verdade que a mensuracdo dos passivos ambientais, geralmen-
te, envolve varidveis complexas, dificultando o seu reconhecimento, sendo
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atribuido a diversos fatores tais como: inexisténcia de técnicas adequadas
para identificd-los; auséncia de identificacio de quem os gerou efetivamen-
te, inexisténcia de tecnologia adequada para a recuperacio dos danos pro-
vocados pelo homem; falta de definicio do montante de insumos que seria
utilizado para combater a degradacio.

Um estudo das Nagdes Unidas (1991 apud TINOCO, 2001) observa
que as empresas mencionaram varios obstdculos na contabilizacio adequada
das contas ambientais, e cita o exemplo de que em muitos paises os gastos
com danos ambientais sio deduzidos para efeitos fiscais apenas depois de
terem sido pagos, ndo havendo, consequentemente, incentivos para que se
consignem os passivos ambientais, sendo, desta forma, desestimulada
contabilizacio dos valores devidos.

Em caso de haver dividas quanto a real responsabilidade da empresa no
cumprimento da exigibilidade, ou quanto ao seu montante, apesar de o fato
gerador ter ocorrido realmente, a exigibilidade pelo ressarcimento do preju-
izo deve ser distribuida entre as partes envolvidas, devendo constituir uma
provisio para reconhecimento da provével exigibilidade, a qual requer a apu-
racdo de um valor, ainda que por meio de cilculos estimados, caso em que o
resultado do exercicio corrente receberd a contrapartida. Na hipétese de
impossibilidade de se estimar tal valor, as notas explicativas as demonstra-
¢oes contabeis serdo utilizadas para dar ampla divulgacio da existéncia da
exigibilidade e da razio pela qual seu valor nio pode ser estimado.

Os calculos das provisdes sio feitos pela propria empresa, sendo espe-
rado que os resultados obtidos sejam bastante aproximados, jd que existem
os elementos necessdrios para tais calculos. Havera, contudo, casos em que
apesar de a responsabilidade ser inquestiondvel, ndo existirdo elementos
para a determinacao do valor da obrigacdo, além de sua ocorréncia depen-
der de evento ou circunstincia, no futuro, que confirmari ou nao a respon-

sabilidade.

No célculo de estimativa de gastos devem ser incluidos apenas os valo-
res relativos aos trabalhos de recuperacio que sejam de responsabilidade
da companhia, caso haja mais de um responséivel. A exigibilidade pode ser
mensurada com base em estimativas de gastos que poderdo ser exigidos
para cumprir a obrigag¢io no periodo corrente — método do custo corrente,
ou com base no valor presente da estimativa dos gastos futuros, mas base-
ados em condigdes legais e/ou contratuais existentes (ndo em condigdes
futuras) — método do valor presente.

Assim, as contingéncias devem refletir os riscos a que estdo sujeitas as
empresas em fungio da ocorréncia de um evento futuro, o qual podera se
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concretizar ou nido. A probabilidade de que tal evento aconteca pode ser
classificada, sob o ponto de vista do FAS 5 (1975, 3084), como provavel,
razoavelmente possivel ou remota.

Como forma de identificagio e mensuragido dos passivos ambientais
pode-se utilizar ‘Due diligencies’ que se refere a um trabalho direcionado
para a identificagcdo de todos os aspectos econdmicos, financeiros e fisicos
que estejam afetando, ou poderdo vir a afetar, a situacido patrimonial da
companhia. Nesse contexto, certamente as varidveis ambientais também
serdo alvo de atengdo. Tal trabalho deve ser executado por uma equipe de
profissionais externos e especializados.

Trata-se de dois documentos de cardter altamente técnico, exigidos
pelas autoridades governamentais para a autorizagio de instalagio e funci-
onamento de algumas atividades econdmicas.

Outros instrumentos que podem ser utilizados sdo os Estudos
Ambientais, a exemplo do Estudo de Impacto Ambiental (EIA) e do Relaté-
rio de Impacto Ambiental (RIMA), objetivando a identificacido dos impactos
provocados ao meio ambiente seus fatos geradores dos passivos ambientais, e
a partir desses documentos identificarem os efeitos ambientais e mensurar
0s custos inerentes a0s mesmos.

Desta forma, todo passivo ambiental, estard sujeito ao reconhecimento,
quando da confirmacio de sua existéncia, em funcido de um evento passado
que afeta o presente ou mesmo comprometera o futuro da organizagio, isto
constituird em uma obrigagio para a empresa que incorreu, logo deverio ser
contabilizados e evidenciados nos relatérios oriundos da contabilidade
ambiental.

Em um exemplo ilustrativo, uma entidade do setor de petréleo causa
contaminag¢do no rio préximo as suas instalacées. E virtualmente certo que
pagara os valores do Quadro 16.8.

* Multa Ambiental R$25.000,00
* Indenizacdo de pescadores R$15.000,00
* Recuperagio do meio ambiente R$150.000,00

Quadro 16.8: Valores a pagar.

Os reflexo no Balanco Patrimonial estdo apresentados no Quadro 16.9.
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ATIVO CIRCULANTE PASSIVO CIRCULANTE

Caixa/banco 30.000,00 Fornecedor Alfa 25.000,00
Indenizacio a 15.000,00 Indenizagbes a pagar 15.000,00
apropriar Multa ambiental 25.000,00

Servigos de terceiros 150.000,00

ATIVO NAO CIRCULANTE PATRIMONIO LIQUIDO

Imobilizado Capital Social 30.000,00
Equipamentos 25.000,00 Prejuizo acumulado  -175.000,00
Total do Ativo R$ 75.000,00 Total do Passivo R$ 75.000,00

Quadro 16.9: Reflexos no Balango Patrimonial.

Patriménio Liquido. O patriménio liquido é o valor residual dos ativos
da entidade depois de deduzidos todos os seus passivos. O valor pelo qual o
patriménio liquido é apresentado no balanco patrimonial depende da
mensuragao dos ativos e passivos. Normalmente, o valor do patriménio liqui-
do somente por coincidéncia é igual ao valor de mercado das acdes da entida-
de ou da soma que poderia ser obtida pela venda dos seus ativos e liquidacao
de seus passivos numa base de item por item, ou da entidade como um todo,

numa base de continuidade operacional.

Receitas Ambientais. Primeiramente é importante entender o conceito
de Receitas. Sio aumentos nos beneficios econdmicos durante o periodo
contdbil sob a forma de entrada de recursos ou aumento de ativos ou dimi-
nuigio de passivos, que resultam em aumentos do patrimonio liquido e que
ndo sejam provenientes de aporte dos proprietarios da entidade.

As receitas ambientais normalmente decorrem da prestacdo de servi-
cos especializados em gestio ambiental, vendas de produtos elaborados a
partir de sobras de insumos do processo produtivo ou ainda da reciclagem
e aproveitamento de energia e 4dgua. Alguns exemplos que poderao ser
atribuidos como receita do meio ambiente de uma empresa sio: otimizacao
na gestido dos residuos, que possibilite a geracio de subprodutos; recupera-
cdo de produtos que foram anteriormente consumidos; sobras de energia,
por meio do uso eficiente com a geracio prépria; reciclagem da 4gua usada
no processo produtivo.
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Deve-se, primeiramente, distinguir uma receita operacional de uma
receita ambiental, verificando qual é a atividade fim da empresa. Por exem-
plo, uma industria de papel e celulose terd receitas operacionais com a
venda de seu principal produto (o papel), independente de como foi produ-
zido, mas, igualmente, podera obter receitas ambientais com trabalhos de
reciclagem de papéis, prestacio de servicos de ordem ambiental como re-
florestamentos, tratamento de 4reas contaminadas, entre outros.

A contabilizacio das receitas provenientes das vendas de produtos obtidos
por meio de reciclagem, assim como a contabilizacio dos subprodutos e/ou su-
catas precisam ser analisadas. Eliseu Martins (2003) explica como seria a correta
contabilizacio das receitas originadas da venda de subprodutos e sucatas.

Para os subprodutos, que também compdem o estoque da empresa,
sua venda seria considerada como reducdo do custo de fabricacio por re-
presentar uma parcela infima das receitas e também pelo fato de se origi-
narem de desperdicios. J4 as vendas de sucatas que, mesmo em quantida-
des relevantes, nio aparecem no estoque da empresa, seriam consideradas
como outras receitas operacionais, por apresentarem carater esporddico e
pela imprevisibilidade de valor na data em que surgem na fabricacio.

Custos e despesas ambientais. Os custos e despesas ambientais, tam-
bém, assumem definicio semelhante aos financeiros. Se os gastos forem refe-
rentes a produgio, serdo considerados como custos, sendo, como despesas.
Eliseu Martins (2003, p. 13) define custo como o “[...] gasto relativo a bem
ou servigo utilizado na produgdo de outros bens ou servigos”. Quando se
referir 3 obtencio de receita, serd considerado como uma despesa.

Os custos ambientais sdo gastos aplicados direta ou indiretamente no sis-
tema de gerenciamento ambiental do processo produtivo e em atividades rela-
cionadas aos impactos causados pelas empresas ao meio ambiente. Quando
aplicados diretamente na producio, estes gastos sio classificados como custo.

Ribeiro (2005) considera que os custos ambientais compreendem to-
dos aqueles gastos relacionados direta ou indiretamente com a protegio do
meio ambiente e que serdo ativados em funcio de sua vida 1til.

Quanto ao periodo em que as despesas e custos ambientais devem ser
considerados, Ribeiro (1992) diz o seguinte: os custos e despesas para pre-
servacio, protecio e recuperacido ambiental, via de regra, nio poderio ser
associados a um processo produtivo tinico, como, também, dificilmente have-
rd condi¢des de determinar com precisdo seu exato periodo de competéncia.
Porém, com os mesmos instrumentos de aproximacio que a Contabilidade
utiliza para alocar certos custos entre diversos periodos (depreciacio, por
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exemplo), poderia distribuir os custos e despesas de natureza ambiental
entre os periodos julgados de competéncia, de forma segregada.

O ganho “[...] representa um resultado liquido favoravel resultante de
transacdes ou eventos nio relacionados as operagdes normais do empreendi-
mento”. (IUDICIBUS, 2004, p. 175) Um ganho ambiental pode ser perce-
bido quando, por exemplo, a empresa ganhar alguma causa judicial em que,
no passado, foram efetuados gastos para atender as penalidades indevidas.

Também o ganho ambiental pode estar relacionado com os beneficios
para o meio ambiente obtidos por meio de praticas ambientalmente corre-
tas, como a diminuicio da poluicdo resultante dos residuos industriais liqui-
dos, gasosos e sélidos.

A perda “[...] deve refletir uma queda de valor de mercado ou outra
medida observével de valor [...]. As perdas resultam de eventos externos e
exdgenos nao previstos como necessarios para o processo de geragio de recei-

tas”. (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2007, p. 234)

Ribeiro (2005) apresenta o conceito de perda ambiental, dizendo
que as: perdas refletem os gastos incorridos sem uma contrapartida em
beneficios. Portanto, perdas ambientais sdo os gastos que ndo proporcio-
nam beneficios para a empresa. As multas ou penalidades por inadequacao
das atividades a legislacdo sio exemplos de perdas ambientais. Assim como
o ganho ambiental, as perdas ambientais também podem ser entendidas
em outro sentido, referindo-se aos prejuizos causados ao meio ambiente e
que podem comprometer sua existéncia, como queimadas, vazamentos
téxicos etc.

O Sistema de Informacio Contébil, SIC, servird de apoio para que a
empresa obtenha informacdes as informacdes financeiras e fisicas de nature-
za ambiental. O meio para identificagdo dos elementos das demonstracoes
contabeis e sua contabilizacio é a elaboracio do plano de contas.

plano de contas ambiental

Tinoco e Kraemer (2004) compreendem que o Plano de Contas re-
presenta o conjunto de contas que devera ser utilizado por uma empresa na
contabilizagio de suas operagdes. Este por sua vez trata-se de um documen-
to estruturado que permitird uma organizagio alocar no patrimonio o regis-
tro de cada evento ocorrido em determinado periodo.

O Plano de Contas deverd espelhar os fatos que afetaram o patrimonio,
sendo considerado por muitos como a drvore da empresa, para permitir
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assim orientar os registros das atividades. Logo, este instrumento deverd
ser flexivel e adaptavel. Portanto, deve possibilitar a segregacio dos fatos
relacionados a geracio de Ativos, incidéncia de Passivos, assim como Cres-
cimento ou ndo de Custos e Despesas e até a ocorréncia de Receitas prove-
nientes das operacdes.

divulgacdo de informagdes ambientais

A divulgacdo da informacédo contabil (disclosure) estd intimamente li-
gada aos objetivos da Controladoria, em sua funcio de fornecer informa-
¢do, para tomada de decisdes, aos diversos usudrios, e esta é feita através
das diversas formas de evidenciacio.

As informagdes divulgadas pela Controladoria, para fins externos, sio
apresentadas através da evidenciagio. Essa apresenta, na maioria, informa-
coes de natureza econdmico-financeira, isto é, nio informa o impacto do
desempenho social da empresa e seu relacionamento com a comunidade na
qual est4 inserida.

Com o despertar da sociedade, nas tdltimas décadas, para os problemas
ambientais — novo padrio de consumo: produtos reciclaveis, antipoluentes, nao
toxicos, etc. e sociais: qualidade de vida, niveis de miséria e outros, além do
novo contexto no mundo do trabalho: diminuigao do trabalho assalariado, desa-
parecimento de postos de trabalho, novos mecanismos de negociacio trabalhis-
ta, aumento da participagio da feminina, entre outros, tem levado as empresas
a repensarem o seu papel como agente do desenvolvimento social.

Em consequéncia, este final de século assiste a uma crescente preocu-
pagio das empresas em realizar investimentos que contribuam para a quali-
dade de vida de seus trabalhadores e da comunidade a qual esté inserida.
Neste contexto, tornou-se fundamental para empresa evidenciar ao merca-
do e a sociedade informagdes até entdo consideradas irrelevantes, como a
sua efetiva contribuicdo no desenvolvimento social e econdmico do seu
ambiente de atuacdo, expressa através de seu relacionamento com empre-
gados, cliente, fornecedores, acionistas, sindicato e instituicdes do poder
ptblico. E o instrumento que, em geral é utilizado, para divulgar estas in-
formacdes é o Balanco Social.

Na opinido de Tinoco (1984), o Balanco Social é um instrumento de
gestdo e de informacdo que visa reportar, de forma mais transparente possi-
vel, informacées de natureza econdmicas, financeiras e sociais do desempe-
nho das entidades, aos mais diferenciados usudrios da informagio, dentre
estes usudrios os trabalhadores.
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No inicio da década de 1990, o Brasil assistiu um movimento para as
empresas elaborarem e publicarem o balango social. A proposta, no entanto,
s6 ganhou visibilidade nacional quando o sociélogo Herbert de Souza, o Betinho,
lancou, em junho de 1997, uma campanha pela divulgacio voluntéria do ba-
lango social. Com o apoio e a participacao de liderancas empresariais, a cam-
panha decolou e vem suscitando uma série de debates através da midia, se-
mindrios e féruns.

No entanto, para responder aos desafios da Controladoria Ambiental,
a implementagio de sistema de contabilidade ambiental til deve resultar
no fornecimento de informacdes que, em geral, nio sido disponibilizadas
pela contabilidade tradicional, a saber: a) a defini¢do clara dos custos
ambientais; b) a demonstragio de sua evolugio no decorrer do tempo; ¢) a
utilizacdo de estimativas oficiais avalizadas pela Alta Administracdo da
empresa sobre a suficiéncia dos investimentos ambientais com relagio aos
volumes minimos requeridos para minimizar os impactos de suas ativida-
des no meio ambiente; d) a apresentacdo de indicadores de desempenho
ambiental, em nivel setorial, como, por exemplo, o indicador investimento
ambiental relacionado com investimento total; e ) a apresentacdo de co-
mentdrios sobre o desempenho da empresa de forma comparada as de suas
empresas pares, no pafs e no exterior, com a utilizacio de indicadores pa-
dronizados.

A divulgagio de informagio socioambiental, no Brasil, ainda é de na-
tureza voluntdria, significa que a empresa tem liberdade de escolher o mo-
delo, o tipo, a quantidade, e o formato da informacdo a ser evidenciada.
Dentre os modelos comumente utilizados pelas empresas brasileiras para
divulgar as a¢des socioambientas estdo: IBASE; Ethos e GRI.

Todavia para dar conta de expressar o conceito de empresa sustenta-
vel, no presente século, e atender a urgéncia e a magnitude dos riscos e dos
danos para a sustentabilidade e a necessidade de transparéncia sobre os
impactos econdmicos, ambientais e sociais, componente fundamental para
que haja eficicia nas relacdes com os stakeholders nas decisdes sobre in-
vestimento e em outras relagdes de mercado, que o Global Reporting
Initiative (GRI) vem trabalhando para compartilhar globalmente uma es-
trutura de conceitos, uma linguagem coerente e uma métrica.

A missdo da Global Reporting Initiative (GRI) é satisfazer essa neces-
sidade, oferecendo uma estrutura confidvel para a elaboragio de relatérios
de sustentabilidade, que possa ser usada por organizacdes de todos os ta-
manhos, setores e localidades.
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Capitulo elaborado por Adriano Leal Bruni a partir
da monografia apresentada por Andrei Guedes,
Carla Suely Reis, Lucas Azevedo, Pedro Paulo Sa
e Rita de Cissia S Ribeiro.

A verdadeira medida de um homem nio é como ele se
comporta em momentos de conforto e conveniéncia, mas
como ele se mantém em tempos de controvérsia e desafio.

Martin Luther King

objetivos do capitulo

A integracdo dos diferentes mercados no contexto da globalizacio fez
surgir novos desafios para a Controladoria. As demandas informacionais
globalizadas provocaram a necessidade do desenvolvimento de regras uniformi-
zadas, harmonizando interesses e objetivos regulamentares de diversos paises.
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Este capitulo busca discutir os desafios da internacionalizacio da
controladoria. Ao final do capitulo vocé devera entender o desenvolvimento
histérico da contabilidade, compreender os principios contdbeis de paises
diferentes, conhecer as normas e os organismos responséveis pela normaliza-
¢ao em diferentes contextos e entender o processo de harmonizaciao de pa-
drées contébeis internacionais.

entendendo o desenvolvimento histérico da contabilidade

Ao longo do tempo, a Contabilidade vem evoluindo de acordo com o
avango econdmico e social da humanidade. A Contabilidade é uma ciéncia
essencialmente utilitdria, no sentido de que responde, por mecanismos pro-
prios, a estimulos dos védrios setores da economia. Portanto, entender a evo-
lugio das sociedades, em seus aspectos econdmicos, dos usuérios da informa-
¢do contébil, em suas necessidades informativas, é a melhor forma de enten-
der e definir os objetivos da Contabilidade. (IUDICIBUS; MARTINS;
GELBCK, 2000)

A origem da contabilidade estd ligada a necessidade de registro do
comércio. A medida que o homem comecava a possuir maior quantidade
de valor, havia a preocupacdo de quanto ele possuia e quanto poderia ga-

nhar. Ele necessitava de um meio de registro. A criacido do papel e da cane-
ta foi fundamental para os registros iniciais. (ZANLUCA, 2007)

Diversos eventos marcaram o progresso da ciéncia contdbil, como as
revolugdes industriais, em especial a Segunda Revolugio Industrial. Contu-
do, a grande mudanca foi que, com o tempo e o crescimento das corporagdes
e dos mercados, as empresas passaram a necessitar de significativos montan-
tes de capital, que geralmente ndo estavam disponiveis. Os investidores, en-
tdo, passaram a exigir demonstracdes que refletissem os lucros, pois estes
eram usados como argumento para alternativas de investimento. (FRANCO,

1999)

A ciéncia contabil se resume no tempo da seguinte forma:

a) Contabilidade do Mundo Antigo: a contabilidade era marcada
pela sua forma rudimentar de controlar. Figurativamente temos
o exemplo dos rebanhos, os quais necessitavam ser controlados
quantitativamente. Nesse periodo o inventdrio ji exercia um
importante papel, pois este era o inico meio de controle. Na
cidade de Ur na Caldeia, foram encontradas diversas inscrigdes
com mais de cinco mil anos antes de Cristo, com registros
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b)

d)

referentes 3 mao-de-obra e materiais, ou seja, os custos diretos.

(ZANLUCA, 2007)

Contabilidade do Mundo Medieval: época inicial das grandes
navegagdes, em que o mundo passava por diversas descobertas. O
aperfeicoamento da contabilidade foi consequéncia natural do
crescimento do capitalismo nos séculos XII e XIII. O processo de
producio nesse periodo gerou a acumulacio de capital, e também
o fim do trabalho escravo, tornando os registros mais complexos.
No Século X1V, jé havia e era normal o registro de custos comerciais
e industriais na aquisi¢io, transporte, tributos, mao de obra e

outros. (ZANLUCA, 2007)

Contabilidade do Mundo Moderno: periodo da descoberta da
América e também do Brasil que foi do século XII ao XVI, em que
era necessaria a contabilidade para controlar as riquezas
provenientes destes lugares e também do crescimento do
mercantilismo, comércio com as fndias, burguesia e outros. Nesse
periodo viveu o frade franciscano Luca Pacioli, responsével pelo
tratado sobre entendimento da contabilidade de partidas dobradas
(teoria do débito e do crédito) utilizado até hoje. A formalizacio
da contabilidade ocorreu na Itélia, devido as suas cidades serem

entrepostos do comércio mundial. (MARION, 2006, p. 31)

Contabilidade do Mundo Cientifico: periodo marcado pelo
surgimento de trés escolas de pensamento contdbil: a escola
Lombarda, chefiada por Francisco Villa; a Toscana, de Giusepe
Cerboni; e a Veneziana, de Fabio Bésta. Em 1923, Vicenzo Mazi
definiu patrimo6nio como objeto da contabilidade, e foi responsével
também pelo reconhecimento da contabilidade como um
instrumento de gestdo e nio apenas como registro. (ZANLUCA,

2007)

A partir do século XX, apds a quebra da bolsa em 1929, as escolas ame-

ricanas avangaram com o crescimento de pesquisas nessa drea e também com
a criagdo de 6rgios contabeis sérios. O avanco de multinacionais também foi
fundamental, pois precisava transmitir a informacio de forma pratica e clara
aos usuérios da contabilidade e principalmente aos acionistas atuais e futuros

no mundo. (MARION, 2006, p. 31)

De acordo com Niyama (2007), a contabilidade brasileira tradicional-

mente foi vinculada a legislagdo (originariamente a tributdria e depois a
societdria em conjunto) e a regulamentacdo por organismos governamentais
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(BACEN, Superintendéncia de Seguros Privados — SUSEP, CVM, entre ou-
tros), sendo politicamente fraca a influéncia de 6rgios de classe ou institutos
representativos da profissdo para determinacio dos procedimentos contibeis.
Apenas em 1946 o curso de ciéncias contabeis em nivel superior foi ofertado.
Somente existiam cursos técnicos de contabilidade, fazendo com que a con-
tabilidade brasileira possuisse grande vinculagio com a escrituracao.

No Brasil, importantes mudangas para a Contabilidade ocorreram na
década de 1970, com o desenvolvimento do mercado de capitais e com a
reforma bancéria. Alguns fatores foram importantes como a obrigatoriedade
das companhias abertas terem suas demonstracées contébeis auditadas por
auditores independentes, a padronizacio da estrutura e forma de apresenta-
¢do das suas demonstracoes contdbeis, através da Circular n°. 179/72 pelo
Banco Central do Brasil, BACEN, e a influéncia da escola norte-americana
de contabilidade com o inicio do estudo sobre principios contébeis e a pro-
mulgacdo da Lei n°. 6.404/76. A Contabilidade no Brasil sofria muita influ-
éncia da legislagdo tributdria. A Comissao de Valores Mobilidrios, CVM, foi
criada em 1976, inspirada pelo modelo americano (Securities and Exchange
Commission, SEC) a fim de monitorar o mercado de capitais. No mesmo ano
foi divulgada a Lei n° 6.404/76 (Lei das Sociedades Andnimas, S/A). Em
1987, a CVM editou a Instrucio 64, determinando a elaboracio de demons-
tracdes contabeis complementares em moeda de poder aquisitivo constante
(correcdo integral) para companhias abertas. O Conselho Federal de Conta-
bilidade, CFC, em 1993, editou a Resolucio 750, estabelecendo os Principi-
os Fundamentais de Contabilidade.

Em 1972 foram divulgados, pelo CFC e pelo Banco Central, os principi-
os contébeis, tornando obrigatdria a sua observincia pelas companhias aber-
tas. Todavia, apenas em 1981, o CFC definiu quais eram os principios funda-
mentais de contabilidade, através da Resolugio 530.

Em 1993 foram definidos sete principios — Entidade, Continuidade,
Custo como Base de Valor, Prudéncia, Competéncia, Objetividade e Atuali-
zacio Monetéria — e criado um grupo de trabalho especifico para desenvolver
as Normas Brasileiras de Contabilidade, buscando sua aderéncia com as Nor-
mas Internacionais de Contabilidade.

Em janeiro de 2006, o CFC e o Instituto dos Auditores Independentes
do Brasil, IBRACON lancaram um estudo comparativo entre as praticas
contdbeis adotadas no Brasil com as praticas internacionais (Standard
International Financial Reporting, IFRS) adotadas pelo International
Accounting Standards Board, IASB. Esse estudo tinha a finalidade inicial de
verificar o quanto as praticas brasileiras se aproximavam das internacionais, e
a partir de entdo buscar uma convergéncia natural, uma vez que o contexto
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financeiro das companhias brasileiras necessitam “falar a mesma lingua”
de outras companhias mundiais. (CONSELHO FEDERAL DE CONTA-
BILIDADE, 2006)

principios contabeis

Os Principios Fundamentais de Contabilidade (PFC) sio os pilares da
Contabilidade, na sua condi¢io de ciéncia social. Os principios contébeis
antecedem as normas, fundamentando, embasando e legitimando a acdo des-
tas, enquanto as normas ditam os rumos da ciéncia contabil na pritica.

(IUDICIBUS; MARTINS; GELBCK, 2000)

Existem duas categorias de principios: mensuragio e evidenciacio. Os
principios de mensuracio determinam o periodo e as bases do ciclo contébil
e impacto das demonstracdes financeiras, sendo padronizacdes quantitativas
que, numericamente, requerem respostas para problemas e atividades com
grande grau de incerteza. Os principios de evidenciacdo envolvem fatores
qualitativos e delimitam a transmissdo de informagdes, pois a evidenciacio
das informacdes financeiras nido deve prover os usuarios de informagoes que
nao serdo tteis 2 tomada de decisdo. Porém, os principios de mensuracgio e
evidenciagio sao complementares entre si, para que possam atingir os objeti-
vos da Contabilidade Financeira. (WULFF; KOSKI-GRAFER, 1998)

Os Principios Fundamentais de Contabilidade deverio ser aplicados em
qualquer patriménio, independentemente do tipo, forma ou natureza das
atividades da entidade; servindo de base para a verdadeira evidenciacdo dos
fatos e eventos econdmicos e financeiros. A Lei das Sociedades An6nimas
exige a obediéncia aos principios contébeis geralmente aceitos.

principios contibeis no Brasil

No Brasil, os principios estdo obrigatoriamente presentes na formulacdo
das Normas Brasileiras de Contabilidade, NBC, verdadeiros pilares ineren-
tes ao sistema de normas, que estabelecerd regras para a sua conduta. Os
principios fundamentais da contabilidade brasileira sdo: Entidade, Continui-
dade, Custo como Base de Valor, Realizacio da Receita, Confrontagio da
Despesa, Denominador Comum Monetario, Objetividade, Conservadorismo

(Prudéncia), Relevancia e Consisténcia. (PEREZ JUNIOR, 2001)

A definicao de cada PFC, bem como suas aplicacées, também foi rela-
cionada na Resolugio CFC n°. 750 de 1993 e estio citadas no Quadro 17.1.
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Art. 4° O Principio da Entidade reconhece o Patriménio como objeto
da Contabilidade e afirma a autonomia patrimonial, a necessidade da
diferenciacio de um Patriménio particular no universo dos patriménios
existentes, independentemente de pertencer a uma pessoa, um
conjunto de pessoas, uma sociedade ou instituicio de qualquer natureza
ou finalidade, com ou sem fins lucrativos. Por consequéncia, nesta
acepcdo, o patrimoénio nio se confunde com aqueles dos seus sdcios
ou proprietarios, no caso de sociedade ou instituicdo.

Art. 5° A Continuidade ou nio da Entidade, bem como sua vida
definida ou provavel, devem ser consideradas quando da classificagio
e avaliacio das mutagdes patrimoniais, quantitativas e qualitativas.

§1° A Continuidade influencia o valor econdmico dos ativos e, em
muitos casos, o valor ou o vencimento dos passivos, especialmente
quando a extin¢do da Entidade tem prazo determinado, previsto ou
previsivel.

§2° A observancia do principio da Continuidade é indispensével a
correta aplicagdo do Principio da Competéncia, por efeito de se
relacionar diretamente 2 quantificagio dos componentes patrimoniais
e A formacio do resultado, e de constituir dado importante para aferir
a capacidade futura de geragio de resultado.

Art. 6° O Principio da Oportunidade refere-se, simultaneamente, a
tempestividade e 2 integridade do registro do patrimdnio e das suas
mutagdes, determinando que este seja feito de imediato e com a
extensdo correta, independentemente das causas que as originaram.

Art. 7° Os componentes do patrimdnio devem ser registrados pelos
valores originais das transacées com o mundo exterior, expressos a
valor presente na moeda do Pafs, que serdo mantidos na avaliagio das
variacdes patrimoniais posteriores, inclusive quando configurarem
agregacdes ou decomposigdes no interior da Entidade.

Art. 8° Os efeitos da alteracio do poder aquisitivo da moeda nacional
devem ser reconhecidos nos registros contabeis através do ajustamento
da expressio formal dos valores dos componentes patrimoniais.

Art. 9° As receitas e as despesas devem ser incluidas na apuracéo do
resultado do periodo em que ocorrem, sempre simultaneamente
quando se correlacionarem, independentemente de recebimento ou
pagamento.

Art. 10° O Principio da Prudéncia determina a adocdo do menor
valor para os componentes do ativo e do maior para os do passivo,
sempre que se apresentarem alternativas igualmente validas aceitdveis
dos demais Principios Fundamentais de Contabilidade.

Quadro 17.1: Principios contabeis no Brasil.
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Os principios contébeis geralmente aceitos no Brasil sdo basicamente
os mesmos principios dos Estados Unidos. As diferencas sio encontradas
na aplicacdo destes principios, conforme Perez Junior (2001).

principios contibeis nos EUA

Os principios contibeis norte-americanos tém sido desenvolvidos para au-
xiliar a elaboracdo das informacées financeiras e representam o melhor procedi-
mento, baseados nas observacoes e experiéncias, para atender as necessidades de
informacdes tteis, sendo continuamente reexaminados e revistos para se mante-
rem atualizados com o incremento da complexidade das atividades empresarias.

Skinner e Anderson (2000) argumentam que um principio contébil
para ser qualificado como geralmente aceito deve atender pelo menos a
uma das seguintes condic¢des: a) o método deve estar atualmente em uso
em um numero significante de casos nos quais as circunstincias sio
satisfatérias; b) o método deve estar apoiado em pronunciamentos de soci-
edades de profissionais de Contabilidade, ou outros érgios autorizados; ou
¢) o método deve ter apoio em trabalhos de um nimero de respeitados
professores e pensadores contabeis.

A obra Inventdrio dos Principios Contdbeis, escrita por Paul Grady, descreve
um apanhado dos principais critérios contébeis norte-americanos. Em seu texto,
Paul Grady apresenta os principios por objetivos. Para cada objetivo e principios

descritos pelo autor, foram identificados os principios contabeis correspondentes,
os quais foram inseridos ao lado do objetivo proposto. (PEREZ JUNIOR, 2001)

* Objetivo “A” (Equivalente a Competéncia no BRGAAP). Que as vendas,
as receitas, os estoques, os custos de venda, as despesas e os lucros e
perdas sejam contabilizados de forma tal que os resultados das operacdes
do periodo ou periodos abordados sejam razoavelmente refletidos.

* Objetivo “B” (Equivalente a Oportunidade, valor original e prudéncia
no BRGAAP). Que seja contabilizado o aumento de capital pelos
acionistas mediante contribuicdo em ativos ou em lucros acumulados
de forma correta. A estrutura e apresentacio das contas e das
demonstragdes contdbeis de uma empresa tém por finalidade a
observancia das exigéncias estatutdrias e dos contratos sociais das
referidas empresas, bem como refletir relacées financeiras significativas.

* Objetivo “C” (Equivalente a Continuidade no BRGAAP). Que sejam
registrados os ativos investidos na empresa pelos acionistas (contribuicio
sob forma de propriedade ou de lucros acumulados) e pelos credores,
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de maneira correta, para que, quando forem considerados em relagio
a0 passivo e ao patrimonio liquido, haja uma apresentacio fidedigna da
situacdo financeira da empresa tanto no comego como no final do
periodo. Deve ficar claro que as demonstragdes da situacio financeira
ou os balancos nio tém valor passivel de realizacdo, em caso de
liquidagao.

* Objetivo “D” (Equivalente a Valor original, atualizagio monetaria e
prudéncia no BRGAAP). Que sejam registrados de maneira correta
todos os passivos conhecidos, de forma tal que o resumo destes, tomado
em conjunto com a demonstracio do ativo e do patrimdnio liquido,
apresente razoavelmente a situacdo financeira da empresa, seja no
inicio, seja no fim do exercicio.

* Objetivo “E” (Equivalente a Entidade no BRGAAP). As
demonstracées financeiras deverio ser feitas em conformidade com as
normas aplicdveis a elaboracdo de relatérios, contidas nas normas de
auditoria geralmente aceitas. Os relatdrios para investidores deverio
ser feitos segundo a base da entidade.

Quadro 17.2: Principais critérios contébeis norte-americanos.
principios contdbeis em paises europeus

Principios Contébeis na Inglaterra. De acordo com Niyama (2007), os
principios contabeis previstos nos padrdes britanicos pelo Statement on standard
accounting pratice (SSAP) sdo os seguintes: a) continuidade da exploracio; b)
comprometimento ou independéncia dos exercicios — as receitas e as despesas
devem ser reconhecidas no exercicio em que se realizaram as operacgdes e nao
no exercicio em que ocorreu 0 pagamento ou recebimento; ¢) constincia dos
métodos — Consisténcia; d) prudéncia; €) nio compensagio — como regra geral,
contas do ativo e passivo e de receitas e despesas ndo poderdo ser objeto de
compensagio; f) importincia significativa — materialidade; g) custo histérico;
h) intangibilidade do balanco — o balanco inicial deve corresponder ao de en-
cerramento do exercicio anterior; i) prevaléncia da realidade sobre a aparéncia
— a esséncia econdmica deve prevalecer sobre a forma juridica.

Principios Contéabeis na Franca. O Cédigo Comercial Francés contempla
diversos principios equivalentes ao nosso, entretanto merece uma atengio es-
pecial quanto a dois principios que ndo sdo comuns a nossa realidade: a) Prin-
cipio da regularidade: é definido no Plano Geral de Contas (Manual extrema-
mente detalhado sobre contabilidade financeira) como “conformidade com as
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regras e procedimentos exigidos”. Deve-se salientar, entretanto, que o fato de
estar de acordo com a lei ou regra ndo garante a qualidade da boa informacio;

b) Principio da sinceridade: Pressupde que o profissional esteja preocupado
em descrever de forma adequada, fiel, clara, precisa e completa a esséncia da
operacdo. Em outras palavras, sinceridade implica melhor interpretar o “espi-
rito” da regra e ndo a sua adocdo literal. (NIYAMA, 2007)

O Quadro 17.3 apresenta comparagdes que podem ser levantadas en-
tre os principios fundamentais de contabilidade.
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Estrutura Internacionais Brasileiro Diferencas
Idem. No Brasil, h4 a
A administracio do
O patrimdnio da empresa A . .
. - patrimdnio de terceiros, Tém o mesmo
Entidade ndo se confunde com o e
o . que pode ser significado.
patrimdnio dos sécios. .
contabilizado em contas
de compensagio.
A continuidade ou ndo da
empresa deve ser levada em
L conta na classificagdo e Tém o mesmo
Continuidade - , Idem o o
avaliacdo das mutacoes significado.
patrimoniais, quantitativas e
qualitativas.
PP . - . Este principio
Custo histdrico Os ativos sio registrados tambérlri exislie o
como base de pelo prego pago, para Idem . .
. = Brasil como Registro
valor adquiri-los ou fabricé-los. 9
pelo valor original.
A receita se realizada pela
. . No Brasil esta
Realizagdo transferéncia da posse e Idem incluido no Principio
da receita aceitacdo do bem, mediante . P
pagamento da Competéncia.
Receitas e despesas
devem ser incluidas na
Confrontagio apuracio do resultado do R
Confrontar despesas e P Tém o mesmo
da . periodo em que foram N
. receitas quando elas significado.
competéncia geradas,
ocorrem. )
independentemente do
pagamento.
Os ativos devem ser Adocio do menor valor
Prudéncia registrados pelo valor de para os componentes do | Tém, basicamente, o
custo ou de mercado; dos | ativo e maior valor para os | mesmo significado.
dois o menor. componentes do passivo.
As variacdes patrimoniais | o 0 <o mente nos
. devem ser registradas oot
Oportunidade - ) . Principios
imediatamente e de Brasileiros
forma integral. ’
Continua...



As variagées do Semelhante ao

patrimonio liquido devem internacional do

ser registradas pelos Custo Histérico
Registro pelo valores originais das como base de valor,
valor original - transacoes com o mundo | porém l4 se fala em
exterior, expressos em ativo e aqui, fala-se

valor presente e na em variagdes do
moeda brasileira. patrimoénio liquido.

Quadro 17.3: Comparativo entre Principios Fundamentais de Contabilidade (GAAP).
Fonte: Parada Filho (2010).

evidénciacio das demonstracoes contibeis

Tornar evidente, mostrar com clareza, é aquilo que nio oferece divida,
que se compreende prontamente. Essas definicoes servem para que se possa
entender o que é evidenciar. Por analogia, pode-se concluir que evidenciagio
tem como sindnimo a divulgacdo com clareza e com compreensao imediata do
que se pretende comunicar. Na 4rea contabil, evidenciacio esta ligada aos
objetivos da Contabilidade, com garantia de informacdes diferenciadas para

diversos usuarios. (CARPES, 2004)

A evidenciagdo, para a contabilidade, é um requisito essencial para a
plena realizacdo de seu objetivo principal: fornecer informacées para a toma-
da de decisdes. Por meio desta, a contabilidade procura traduzir, em seu
trabalho final, 0 maximo de transparéncia, de compreensio e legibilidade dos

dados coletados, a fim de obter um processo de interacao eficaz entre usudri-
os e o sistema contabil. (PEREIRA, Fébio Luiz 2006)

A evidenciagdo das Demonstragdes Contdbeis pode ser apresentada de
varias formas e métodos, entre os quais se destacam: a forma e apresentacao
das demonstracoes contdbeis, as informacdes entre parénteses; as notas de
rodapé ou notas explicativas; os quadros e demonstrativos suplementares; os
comentérios do auditor e os relatérios da diretoria. (CARPES, 2004)

A informacao contabil deve apresentar determinadas caracteristicas que
contribuam para o processo de evidenciacdo, ao direcionar os critérios de
julgamento do elaborador sobre a quantidade e forma de divulgagio, que sio:
relevincia, compreensibilidade, confiabilidade e comparabilidade, além de
se observar a limitagdo quanto ao custo-beneficio. (PEREIRA, Fibio Luiz,

2006)
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Conforme Fibio Luiz Pereira (2006), os conceitos de relevancia,
compreensibilidade, confiabilidade e comparabilidade podem ser apresen-
tados conforme o Quadro 17.4.

* Relevancia, conforme definicio do FASB, seria a capacidade que a
informacio teria de “fazer diferenca” numa decisio, ou seja, ajudando
os usudarios a fazer predicdes sobre o resultado de eventos passados,
presentes e futuros, ou confirmar ou corrigir expectativas anteriores.

* Compreensibilidade é uma qualidade essencial da informacao provida
nas demonstragdes contdbeis, sendo essa informacdo prontamente
entendida pelos usudrios.

* A Confiabilidade pode ser definida como a seguranca oferecida
pelas demonstracées contibeis aos seus usuirios, estando livre de erros
materiais e viéses.

* J4 a Comparabilidade é um atributo da informacao que permite aos
usuérios efetuar, de maneira significativa, andlises temporais e andlises
entre empresas.

Quadro 17.4: Conceitos importantes.

Por nio existir uma padronizagio das evidenciacées nas demonstracoes
financeiras mundialmente, a quantidade de informacio de cardter obrigato-
rio varia de pais para pafs. O que é considerado obrigatério em determinado
pais, pode ser voluntario em outro, dificultando a comparabilidade, que so-
mente sera solucionado quando da uniformidade em diferentes paises. (PE-

REIRA, Fabio Luiz, 2006)

as normas e 0s Organismos responsaveis

Brasileiras - BR GAAP. As normas brasileiras de contabilidade sio regidas
pela Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976, que dispde sobre as Socieda-
des por Agdes. Os Principios Fundamentais de Contabilidade, PFC e as Nor-
mas Brasileiras de Contabilidade, NBC, de uso obrigatério pelos profissio-
nais da contabilidade, sdo editadas pelo CFC. No entanto, outros érgios
atuam neste sentido através de pronunciamentos e comunicados, tais como:
CVM, IBRACON, BACEN, Secretaria da Previdéncia Complementar, SPC
e SUSEP.

Norte - Americanas — US GAAP. O Financial Accounting Standards
Board (FASB) é a organizacio designada para estabelecer os padrdes de con-
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tabilidade financeira e de elaboracio das demonstracdes financeiras para
as empresas do setor privado dos Estados Unidos, cujos procedimentos sao
denominados de US GAAP, United States Generally Accepted Accounting
Principles (Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos nos Estados
Unidos da América)

O FASB ¢ parte de uma estrutura independente de qualquer tipo de
negdcio ou organizacdo profissional. Antes de a atual estrutura ser criada, em
1973, as normas financeiras de contabilidade e sua publicacio eram
estabelecidas por um comité de procedimentos contibeis do American

Institute of Certified Public Accountants (AICPA)

A edicdo de normas pelo FASB para a elaboragio das demonstraces
financeiras é autorizada e reconhecida oficialmente pela Securities and
Exchange Commission (SEC), organismo do governo americano respon-
sdvel pela protecao dos investidores e manutengio da integridade do mer-
cado. Estas normas sdo consideradas pela SEC como essenciais para o efi-
ciente funcionamento da economia porque os investidores, credores, audi-
tores e outras partes interessadas necessitam que as informagdes financei-
ras possuam credibilidade, transparéncia e comparabilidade.

Internacionais — IAS GAAP. As Normas Internacionais de Contabili-
dade sdo elaboradas pelo International Accounting Standards Board, IASB,
entidade sem fins lucrativos sediada em Londres, responsavel pela padroni-
zacgio das normas contabeis cujos procedimentos sio denominados de IFRS.

O IASB foi criado em 1° de abril de 2001 para promover ajustes nas
normas contédbeis internacionais elaboradas pelo seu precedente, o
International Accounting Standards Committee, IASC, denominadas de IAS,
International Accounting Standard.

O IASC foi fundado em 29 de junho de 1973 como resultado do consenso
entre um grupo internacional de profissionais de contabilidade formado por
representantes da Austrilia, Canad4, Franca, Alemanha, Japio, México,
Holanda, Reino Unido, Irlanda e Estados Unidos. O grupo de profissionais foi
organizado pelo International Federation of Accountants, IFAC em 1977. Em
1981 o IASC e o IFAC acordaram que o IASC assumiria completa autonomia
sobre a elaboracio e publicacdo das normas internacionais de contabilidade.

hist6rico da necessidade de harmonizacao

A harmonizag¢do contdbil pode ser conceituada como o processo de mu-
danca nos padrdes contdbeis internacionais para algum tipo de acordo tal que
as demonstracoes contdbeis de diferentes paises sejam preparadas segundo
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um conjunto comum de principios de mensuragao e disclosure. (CASTRO

NETO, 1998)

A necessidade de harmonizacdo entre as praticas contdbeis mundiais
pode ser resumida na seguinte frase: “A Histéria da Contabilidade permite-
nos entender melhor o presente e prever ou controlar nosso futuro”. (FRAN-

CO, 1999, p. 9)

Nos dltimos vinte anos, o mundo e sua economia vém passando por um
processo de mudanga denominado “globalizacdo”, alterando praticamente
todos os aspectos da sociedade mundial e redefinindo o conceito de proprie-
dade e riqueza.

O atual cendrio mundial aponta para uma crescente internacionalizagio
da economia, que se manifesta pelo surgimento de blocos econdmicos conti-
nentais e regionais, exigindo uma economia aberta e a pratica de livre comér-
cio entre os paises que formam esses blocos. Somam-se esfor¢os para amplia-
¢do das relagdes socioculturais entre esses paises, demonstrando que nos dias
atuais se procura, por meio de integracio, o desenvolvimento socioeconémico
com o intuito de proteger-se e fortalecer-se para enfrentar a competitividade

em nivel global. (ROSA, 1999)

A criacdo de blocos econémicos, como a Unido Europeia (EU), e o Mer-
cado Comum do Sul (MERCOSUL), e a integracio dos paises membros des-
ses blocos, constitui importante fator para o inicio da padronizacdo das prati-
cas contébeis. A medida que as empresas pertencentes aos paises integrantes
desses blocos passem a adaptar as suas operacdes ao contexto transnacional,
aumenta a necessidade de que essas operacoes obedecam a um sistema de
registro contdbil e de apresentacio de informacées também integrado e har-
monizado. Assim, a existéncia de uma tnica linguagem contabil, compreen-
dida em todos os paises torna-se uma vantagem. (FRANCO, 1999)

A globalizacio dos mercados acelera o crescimento do mercado de capi-
tais, o que influencia a internacionalizacio da contabilidade por meio da ne-
cessidade de os investidores internacionais, os analistas de patrimonio liqui-
do, os banqueiros, e outros usudrios das informagdes contdbeis entenderem e
analisarem melhor as demonstracdes contdbeis de companhias espalhadas
pelo mundo. Essa necessidade também é explicada pelo aumento significati-
vo, nos tltimos anos, das fusdes e aquisi¢des de empresas no mundo. (LEITE,

J.,2001)

A internacionalizacio do capital das empresas brasileiras, que devido
a necessidade de aumentar a escala de atuagio pela ampliagio do mercado
interno, pela busca de mercados internacionais e, principalmente, pela ne-
cessidade de ocupacdo do espaco deixado pelas estatais com o processo de
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privatizacdo, tem conduzido essas empresas a buscar tecnologia e capitais
para alavancar seu crescimento e sua estratégia competitiva. Essas empresas
precisam, cada vez mais, apresentar demonstracoes financeiras que, de fato,
reflitam sua situacio econdmica e financeira para que seus novos parceiros
internacionais possam avaliar os riscos e acompanhar a evolucio da atuacio
de seus parceiros no Brasil.

O mercado de capitais dos paises que adotam normas contabeis em con-
sonincia com as reconhecidas internacionalmente, normalmente possui van-
tagem em relacdo aos demais, visto que possibilita a comparabilidade das
informacdes no processo de tomada de decisdes. (LEITE, J., 2001)

A confiabilidade das demonstracdes contabeis é fonte indispensivel no
processo de tomada de decisdes, quando o resultado de uma companhia,
divulgado de acordo com as normas locais, diverge daquele apurado em con-
formidade com as normas de outro pais. (LEITE, J., 2001)

O que normalmente acontece é que as normas contdbeis nacionais estdo
restritas ao contexto econdmico do pais, submissas a legislacdo, limitadas as
caracteristicas marcantes da estrutura societdria e absolutamente compro-
metidas com tradic¢ées culturais. (LEITE, J., 2001)

Lisboa (2000, p. 44) explica que: “Sistemas contabeis harmonizados a nivel
mundial podem facilitar andlises comparativas de resultados financeiros de em-
presas nacionais e estrangeiras, e assim ajudaria os usudrios externos das de-
monstracdes financeiras a avaliar o desempenho das empresas a nivel mundial”.

A uniformizacio contébil tornou-se fundamental, devido, principalmen-
te, aos maiores investimentos estarem vinculados a mercados confidveis e
paises que adotam normas contébeis reconhecidas internacionalmente, pois
quando as informacoes sio fornecidas de acordo com normas de qualidade,
transparéncia e comparabilidade hé reducio do risco do investimento e do

custo do capital. (ROSA, 1999)

Essa nova percepcao tem forcado a adaptacgio das informacées contabeis,
usualmente preparadas de acordo com padrdes e praticas locais, aos padroes
internacionais, para que atinjam igualmente as perspectivas dos usudrios lo-
cais e dos externos, e possam ser interpretadas de forma unilateralmente
correta e utilizadas como bases de medidas ou comparagio uniformes.

A necessidade de harmonizac¢do das normas contdbeis surgiu, principal-
mente, a partir da necessidade de haver maior clareza na interpretacio das
informacdes contidas nas demonstracdes financeiras das empresas, possibili-
tando, assim, maior grau de comparabilidade entre os resultados obtidos por
diferentes empresas, estejam elas localizadas em qualquer que seja o pafs.

(FRANCO, 1999)
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A padronizagio e a harmonizagio contébeis sio preocupacdes mundi-
ais, que buscam dentro do contexto da economia global um entendimento
tnico dos termos, principios, normas e formas de apresentacio das de-
monstragdes contdbeis, para que os diversos usudrios possam realmente
entendé-las e interpreté-las, em um contexto de transparéncia e mensuracao.

(FRANCO, 1999)

Trata-se, aqui, da necessidade de se avancar nas definicdes de regras
que minimizem os conflitos e condicionem as relacdes entre todos os
participes sob a ética do mercado de capitais.

Essa adaptacdo tem enfrentado barreiras contra sua realizagio, como:
diferencas politicas, econdmicas e sociais, além das diferencas de linguagem,
de moeda e de divergéncias existentes entre os principios contébeis adotados
em diversos pafses.

A adocdo de normas internacionais de contabilidade poder4 trazer gran-
des vantagens para a economia brasileira. Em contrapartida exigird uma série
de investimentos em treinamento e adaptacio de sistemas de informacoes.
Todavia, as vantagens da convergéncia, a principio, superam as poucas des-
vantagens que poderdo acarretar essas mudangas.

De acordo com Lisboa (2000), o processo de padronizagio das normas
internacionais possui trés aspectos a serem analisados, conforme relata o Qua-

dro17.5.

Obstaculos:

a) O alto grau das diferencas entre as normas e praticas contébeis dos
diversos paises;

b) A falta, em alguns paises, de entidades de profissionais com poder
de influéncia;

¢) Nacionalismo.

Desvantagens:

a) Nao reconhece que diferentes paises precisam de normas diferentes,
de acordo com as suas especificidades culturais, legais e econdmicas;

b) A harmonizacio implica na reducio de opgdes de praticas apropriadas;

¢) Dificulta o progresso da contabilidade por refutar praticas contabeis
bem fundamentadas.

Continua...
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Vantagens:

a) Comparabilidade na avaliacio do desempenho de empresas em nivel
mundial;

b) Maior facilidade para o ensino da contabilidade;

¢) Maior facilidade para transferéncia de pessoal entre as subsidiarias
de uma multinacional;

d) Maior facilidade para o acesso das empresas a recursos financeiros
internacionais;

e) Permite a harmonizacdo de pré-requisitos para que as empresas
possam ter seus papéis negociados em diferentes bolsas de valores.

Quadro 17.5: Aspectos do processo de padronizacido das normas internacionais.

Nas desvantagens, o item sobre o impedimento do progresso da conta-
bilidade refere-se ao fato de que as normas internacionais outorgam so-
mente algumas opcoes possiveis, depois de analisar devidamente o tema.
Contudo, deve-se observar que as normas internacionais estio em continua
revisao.

Pode-se acrescentar ainda como vantagem a reducio de custos como um
dos fatores que favorece a harmonizagio das normas internacionais de conta-
bilidade, pois, manter um sistema de contabilidade que prepare dois conjun-
tos de demonstrativos contdbeis para atender as exigéncias diferentes de
varios usuarios se torna muito caro. Assim, haveria grandes melhorias na con-
sisténcia das informagoes contdbeis e no mercado financeiro, se usuérios in-
ternos e externos de todas as empresas pudessem se basear no mesmo
arcabouco de principios e normas contdbeis. (LISBOA, 2000)

A harmonizag¢io das normas internacionais de contabilidade ainda pode
ser argumentada através de trés critérios significativos de qualidade da infor-
macao, que sio: a credibilidade, que trata da existéncia de mais do que um
conjunto de normas contabeis de demonstracoes contabeis; a comparabilidade,
que trata da valia da comparabilidade da informacao fornecida pela empresa
com as fornecidas por outras empresas; e a eficiéncia de comunicagio, que
trata da dificuldade para o usudrio em compreender e interpretar as demons-
tragdes financeiras.

A Figura 17.1 resume graficamente as vantagens do processo de
harmonizacdo contébil internacional.
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| Globalizagdo |

| Harmonizagio Contabilistica Internacional |

Vantagens
Reducio de custos
Contabilidade (apresentacdo de um Avaliagido da eficdcia Mercado de
informativa Gnico conjunto de de cada empresa capitais Gnico
contas)

Eficicia na tomada de
decisdes sobre investimentos

Figura 17.1: Vantagens da harmonizacio cont4bil internacional.
Fonte: Adaptada de Lemos (2006).

o processo de harmonizacio de padroes
contabeis internacionais

Diversas iniciativas de harmonizagio internacional oficiais, em nivel mais
amplo, ja foram testadas, entre elas podem ser citadas a do ISAR, Grupo de
Trabalho Intergovernamental de Peritos sobre Normas Internacionais de Con-
tabilidade e Relatério da ONU e a do grupo de trabalho da Organizacao
Europeia para o Comércio e Desenvolvimento (OECD). (FRANCO, 1999)

Entretanto, a iniciativa de maior divulgacdo, destaque e influéncia no
cendrio mundial é do IASB (Comité de Normas Internacionais de Contabili-
dade), fundado no ano de 1973, por acordo feito entre entidades profissio-
nais da Australia, Canad4, Franga, Alemanha, Japao, México, Holanda, Reino
Unido, Irlanda e Estados Unidos da América. (SCHMIDT, SANTOS;
FERNANDES, 2004)

O IASB é um organismo independente do setor privado, que emite pro-
nunciamentos denominados como IAS, com o objetivo de alcangar uniformi-
dade nos principios contabeis utilizados pelas companhias e outras institui-
¢oes que preparam demonstracdes financeiras no mundo, utilizados como
referéncia em diversos paises. Seus pronunciamentos sio aceitos como ferra-
menta de publicacio em quase todas as bolsas de valores do mundo, para as
empresas que nelas desejem ser cotadas, auxiliando, dessa forma, o acesso
aos mercados de capitais mundiais e tornando as empresas que utilizam tais
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padrdes capazes de ser ativamente participantes da atual economia
globalizada. (SCHMIDT, SANTOS; FERNANDES, 2004)

Os membros do IASB tém incluido todos os organismos profissionais
que sio membros da Federagdo Internacional de Contadores (IFAC). Muitas
outras organizacdes estdo atualmente envolvidas no trabalho do IASB e mui-
tos paises que ndo sdo membros, usam as Normas Internacionais de Contabi-

lidade. (INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTADORES, 2001)

Conforme o Instituto Brasileiro de Contadores (2001), os objetivos do
IASB, declarados na sua constituicdo, sdo os seguintes: formular e publicar,
no interesse publico, normas contibeis a serem cumpridas na apresentacio
das demonstracdes contédbeis e promover mundialmente sua aceitagio e cum-
primento; trabalhar em geral pela melhoria e harmonizagio das regulamenta-
¢oes, normas contdbeis e procedimentos referentes as demonstragoes
contabeis.

No periodo 1973/2000 podem reconhecer-se trés grandes etapas na
trajetdria do IASB, tendo, na dltima etapa compreendida entre 1996/2000,
em consequéncia de acordos estabelecidos com a IOSCO, sido revistas,
reformatadas e emitidas diversas normas e interpretagdes que constituem o
atual corpo de Normas Internacionais de Contabilidade e de Interpretacdes
da Standing Interpretations Committee (SIC).

Em 2002, a Comunidade Europeia (CE) aprovou o Regulamento n.°
1.606 relativo a aplicagcdo das Normas Internacionais de Contabilidade, esti-
pulando: a) a adocdo e a utilizagio na Comunidade das Normas Internacio-
nais de Contabilidade (IAS/IFRS) e das Interpretagdes Internacionais de
Relato Financeiro SIC/IFRIC); b) a publicac¢do na integra das Normas adotadas,
em todas as linguas oficiais da Comunidade, sob a forma de Regulamento da
Comissao, no Jornal Oficial das Comunidades Europeias; ¢) que, a partir de
1 de Janeiro de 2005, as sociedades, cujos titulos estejam admitidos a negoci-
acao num mercado regulamentado de qualquer Estado Membro, deverio ela-
borar as suas contas consolidadas em conformidade com as International
Financial Reporting Standards (IFRS); d) que a partir de 1° de Janeiro de
2005 os Estados-Membros podem permitir ou requerer que as contas (indi-
viduais) anuais das sociedades, cujos valores mobilidrios estejam admitidos a
negociacdo num mercado regulamentado de qualquer Estado Membro, bem
como as contas consolidadas e/ou individuais das sociedades cujos titulos nao
sejam negociados publicamente, sejam elaboradas em conformidade com as
International Financial Reporting Standards.

O fortalecimento dos padrdes internacionais de contabilidade a partir de
2005, com sua adocio pela Comunidade Europeia, impactou na cultura contdbil
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brasileira. A partir desta regulamentacio as subsididrias brasileiras de empre-
sas europeias passaram a apresentar suas demonstragées com base no IAS.

De acordo com Pereda (2000), as caracteristicas do “modelo”
harmonizador do IASB sdo as seguintes: a) o cariter participativo da elabora-
¢ao das Normas, manifestado ndo somente na atividade do Grupo Consulti-
vo, mas também na intervencio das instituicbes membros e dos demais inte-
ressados nas distintas etapas do processo de emissao de uma norma; b) o
formato escolhido para as Normas permite a justificacdo das alternativas
contébeis escolhidas: a divisdo entre parte expositiva, somente descritiva de
conceitos e possibilidades de tratamento contabil; a parte normativa, em que
é determinada a alternativa elegida, permite pensar na superioridade técnica
do tratamento contdbil e informativo que é considerado como obrigatério; ¢)
a oportunidade dos temas abordados nas Normas IASC, que sdo situados
entre os mais controvertidos no 4mbito contébil, no momento em que foram
escolhidos; d) o cardter dindmico e evolutivo das normas em vigor, submeti-
das & permanente revisio; e) a quantidade de aplicagdes que o IASC tem
conseguido dar as normas, que servem ou podem servir como regras contédbeis
diretamente aplicéveis a empresas multinacionais, ou de apoio para o desen-
volvimento das normas nacionais, como de base para as normas supranacionais.

E importante destacar que o processo de harmonizacio internacional da
contabilidade comandado pelo IASB vem sofrendo resisténcia dos Estados
Unidos, que possuem um dos maiores mercados de capitais do mundo. A
contabilidade norte-americana fixa normas contébeis que refletem as dimen-
soes crescentemente internacionais do papel da FASB como uma lider global
em colocagio de normas contdbeis. Dai a exigéncia de ser envolvida ativa-
mente na evolu¢io do sistema de contabilidade internacional.

Uma das sérias restricoes que a FASB faz as normas contébeis propostas
pelo TASB é que estas permitem tratamentos alternativos, prejudicando a
comparabilidade entre demonstragdes contabeis elaboradas sob os mesmos
conjuntos de normas. (FINANCIAL ACCOUNTING STANDARDS
BOARD, 2000)

A SEC estabeleceu a seguinte condicio antes de aceitar as normas in-
ternacionais em substitui¢io as norte-americanas: “As normas tém que cons-
tituir uma base compreensiva da contabilidade, ser de alta qualidade, isto é,
resultem em transparéncia e comparabilidade, oferecam evidenciagcio com-
pleta e sejam realmente passiveis de ser rigorosamente interpretadas e apli-

cadas.” (FINANCIAL ACCOUNTING STANDARDS BOARD, 2000)

Contudo, a disputa pela hegemonia entre os dois principais padroes
contdbeis internacionais estd com os dias contados. Em 2006, o IASB e o
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FASB aprovaram um cronograma que estabelece 2010 como o prazo final
para dirimir as diferencgas entre o [AS GAAP, defendido pelo IASB e adota-
do pela Unido Europeia, e 0 US GAAP, que tem como defensora o FASB,
dos Estados Unidos. (ALVEZ, 2006)

A harmonizagdo deve concluir um trabalho iniciado em 2002, quando
os dois érgios se comprometeram com consultas mutuas antes de baixa-
rem qualquer nova norma contébil. Até 2010, sempre quando houver di-
vergéncias sobre diferentes propostas de representar contabilmente um

valor, IASB e FASB deverdo chegar a um consenso sobre qual alternativa
produz informagdo contébil mais fiel. (ALVEZ, 2006)

A importincia das normas internacionais para conseguir a harmonizac¢ao
é salientada por Most (1987): a andlise do contetido das normas internacionais
de contabilidade fornece algum progresso a uniformidade. Com cada nova
norma, uma certa quantidade de uniformidade é acrescentada ao progresso
em direcio a harmonizagio. As normas tendem a ser absolutas, mas os princi-
pios de contabilidade tendem a ser circunstanciais. Com isso, normas flexiveis
estdo sendo promulgadas. Os académicos e outros teéricos da contabilidade
podem querer dar atencdo as normas flexiveis para ver se condicdes circuns-
tanciais podem ser desenvolvidas para o uso de cada alternativa.

No Brasil, com um padrido contdbil que difere dos dois hegemdnicos,
Estados Unidos e Unido Europeia, existem alguns movimentos positivos no
sentido de alcancar-se a padronizacio das normas contébeis:

a) Tramita atualmente no Senado Federal, o Projeto de Lei 3.741/
2000, que cria condicdes para que haja um processo de
harmonizacéo entre os procedimentos contédbeis adotados aqui aos
utilizados internacionalmente. Esse projeto definird algumas
revisdes necessdrias a Lei 6.404/76 tratando de temas como
elaboragio e divulgacio de demonstragdes contébeis, principios,
normas e padrdes de contabilidade e auditoria no pafs,
uniformidade e alinhamento com o desenvolvimento cont4bil global.

b) O Brasil estd incumbido de criar dois comités: o multiprofissional,
com o objetivo de promover a harmonizagio das normas contébetis,
valorizando os impactos pretendidos, e o profissional, integrado
por representantes da profissio contdbil, que vai trabalhar as
normas de contabilidade e de auditoria, o cédigo de ética, a
governanga corporativa e os aspectos regulatérios.

Ressalta-se que as praticas contdbeis adotadas no Brasil ndo estio to-
talmente distanciadas das préticas contdbeis internacionais. Estudos com-
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parativos, feitos pelas principais empresas de auditoria no Brasil, levanta-
ram que dos 23 temas importantes contemplados nos pronunciamentos do
IASB, apenas vinte e seis por cento (26%) podem ser considerados diver-
gentes em relagdo as normas brasileiras, sendo que, para harmonizar al-
guns desses itens torna-se necessério fazer algumas alteracées na legislacao
brasileira no que tange as sociedades por acdes (Lei n°. 6.404/76).

Comissao de Valores Mobiliarios

A ac¢io da CVM no processo de harmonizacio esta voltada para a revisao dos
seus atos normativos, que tratam de procedimentos contabeis, a fim de aproxim4-los
das normas internacionais e para a revisao da Lei das Sociedades por Acoes.

Por meio de deliberacoes a CVM homologa os pronunciamentos do
IBRACON que sio representativos de pronunciamentos internacionais e in-
corpora as normas em que a legislacdo brasileira niao apresenta 6bices.

O processo de harmonizacio das normas contibeis no Brasil teve inicio
em 1990 quando a CVM, através da criacio de um grupo de trabalho denomi-
nado Comissdo Consultiva para Assuntos Contébeis, composto por represen-
tantes das diversas entidades que tratam de demonstracdes contédbeis
(preparadores, auditores, analistas, investidores, usudrios, fiscalizadores e pes-
quisadores), preparou o primeiro esbo¢o da revisio normativa pretendida, que
posteriormente serviu de base para a evolucio e atual posicionamento do Pro-
jeto de Lei 3.741/2000, que atualmente tramita no Congresso Nacional.

Recentemente, em julho de 2007, a CVM publicou a Instrucdo
Normativa n°® 457 que dispoe sobre a elaboracio e divulgacio das demonstra-
¢oes financeiras consolidadas, com base no padrio contébil internacional. Essa
Instrugdo permite as companhias abertas, no periodo de 2007 a 2009, a op-
cdo de apresentar suas demonstracdes consolidadas segundo as normas do
International Accounting Standard Board — TASB e fixa o exercicio de 2010
para a adocao obrigatdria dessas normas internacionais.

Art. 1° As companhias abertas deverio, a partir do exercicio findo em
2010, apresentar as suas demonstracoes financeiras consolidadas
adotando o padrio contdbil internacional, de acordo com os
pronunciamentos emitidos pelo International Accounting Standards

Board (IASB).

Paragrafo tnico. O disposto no caput deste artigo aplica-se, ainda, as
demonstraces consolidadas do exercicio anterior apresentadas para fins
comparativos.
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Art. 2° Fica facultada as companhias abertas, até o exercicio social de
2009, a apresentacio das suas demonstracdes financeiras consolidadas
com a adoc¢ido do padrio contdbil internacional, emitido pelo
International Accounting Standards Board (IASB), em substituigio
ao padrio contébil brasileiro.

§ 1° Em nota explicativa as demonstracées financeiras consolidadas, e
sem prejuizo do disposto no art. 31 da Instrugdo CVM n° 247, de 27
de marco de 1996, devem ser divulgados, na forma de reconciliacéo,
os efeitos dos eventos que ocasionaram diferenca entre os montantes
do patriménio liquido e do lucro liquido ou prejuizo da controladora,
em confronto com os correspondentes montantes do patrimdnio
liquido e do lucro liquido ou prejuizo consolidados, em virtude da
adocido do disposto neste artigo.

§ 2° Fica dispensada, no primeiro exercicio de adogio antecipada
desta Instrucdo, a apresentacio, para fins de comparagio, das
demonstragdes consolidadas do exercicio anterior elaboradas no padrio
contabil brasileiro.

Art. 3° As companhias abertas e suas controladas incluidas na
consolidacdo deverdo utilizar, no balanco de abertura do 1° exercicio
da adocdo desta Instrucdo, as informagdes contidas nas suas
demonstracdes financeiras auditadas, que tenham sido divulgadas para
fins de registro no mercado internacional ou para fins de atendimento
as regras do Novo Mercado da Bovespa, e que tenham atendido as
Normas do IASB desde sua primeira divulgacao.

Art. 4° Os auditores independentes deverdo emitir opinido sobre a
adequagio das demonstragdes financeiras consolidadas as normas
internacionais de contabilidade, bem como sobre a suficiéncia e
adequacio da nota explicativa referida no parigrafo tnico do art. 2°.

Art. 5° Esta Instrucio entra em vigor na data da sua publica¢io no
Diério Oficial da Unido.

Quadro 17.6: COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS (Brasil) (2002)

A publicacio da Instru¢cio CVM n°® 457, torna-se, dessa maneira, uma

alternativa para acelerar o processo de convergéncia. O custo que uma com-
panhia aberta brasileira terd de incorrer com essa obrigatoriedade, provavel-
mente, serd compensado pelos beneficios que as companhias poderio ter na
hora de acessar os investidores internacionais e fontes de financiamento ex-

terno.

A CVM possui a estratégia de fazer com que o mercado de capitais

brasileiro acompanhe o movimento internacional de convergéncia dos pa-
droes contdbeis, e para isso atua no sentido de: a) aprovar a reforma da Lei
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das Sociedades por Acdes, em tramitacdo no Congresso Nacional sob o
Projeto de Lei n® 3.741/2000; b) contribuir para a consolidacdo do CPC,
através da realizacido de audiéncia puablica conjunta; ¢) atuar na emissio
de novos normativos contdbeis, buscando sempre o alinhamento interna-
cional; e d) estimular a capacitacio dos agentes de mercado nos IFRS,
através de semindrios, convengdes, palestras, capacitacio de professores,
parcerias com Faculdades de Ciéncias Contdbeis para introducdo na gra-
de curricular e outros.

Existe a necessidade de comparabilidade das demonstragoes financeiras
das empresas que se candidatam aos recursos disponiveis no mercado finan-
ceiro global e a necessidade de manutencdo de um fluxo de informacées de
qualidade ao longo do tempo. Os reguladores de outros paises estio buscan-
do, cada vez mais, desenvolver mecanismos que restrinjam o acesso daqueles
paises que ainda nio adotaram ou se comprometeram com a adocdo das
normas contébeis internacionais. Assim, uma das condi¢des indispensaveis
na concorréncia para a captacio de recursos externos é a divulgacio de de-
monstracdes financeiras com elevado grau de qualidade e transparéncia.

Comité de Pronunciamentos Contabeis

No Brasil, a criagio do Comité de Pronunciamentos Contabeis, CPC
representa a perspectiva de importantes avangos no caminho da atualizagio e
da modernizagio de normas e preceitos contdbeis. O CPC foi criado pela
Resoluciao CFC n° 1.055.

Artigo 1° O Comité de Pronunciamentos Contébeis — CPC, idealizado
a partir da unido de esforcos e comunhio de objetivos das seguintes
entidades: ABRASCA - Associagio Brasileira das Companhias Abertas:
APIMEC NACIONAL —- Associagio dos Analistas e Profissionais de
Investimento do Mercado e Capitais; BOVESPA — Bolsa de Valores
de Sio Paulo; CFC — Conselho Federal de Contabilidade; IBRACON
— Instituto dos Auditores Independentes do Brasil; e FIPECAFI -
Fundacio Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais e Financeiras
foi, por expressa solicitacdo desses seus membros componentes iniciais,
formalmente criado pela Resolugdo n® 1.055, de 07 de outubro de
2.005 do Conselho Federal de Contabilidade, para que este, além de
dele participar, lhe desse a infra-estrutura de apoio que viabilizasse o
atingimento de sua misséo.

Quadro 17.7: CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE (2005)
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O art. 3°. da Resolucao CFC n° 1.055/2005 estabelece como objetivo
o estudo, o preparo e a emissio de Pronunciamentos Técnicos sobre procedi-
mentos de contabilidade e a divulgacio de informagdes dessa natureza, para
permitir a emissao de normas pela entidade reguladora brasileira, visando a
centralizagio e uniformizacio do seu processo de producio, levando sempre
em conta a convergéncia da contabilidade brasileira aos padrdes internacio-
nais.

O processo de convergéncia da internacionalizagio das normas
contdbeis tem como consequéncia: a) a redugio de riscos nos investimen-
tos internacionais (quer os sob a forma de empréstimo financeiro quer os
sob a forma de participagio societdria), bem como os créditos de natureza
comercial, reducdo de riscos, essa derivada de um melhor entendimento
das demonstragdes contibeis elaboradas pelos diversos paises por parte
dos investidores, financiadores e fornecedores de crédito; b) a maior facili-
dade de comunicacio internacional no mundo dos negdcios com o uso de
uma linguagem contdbil bem mais homogénea, pois a ado¢io de um tnico
conjunto de normas contébeis, reconhecido internacionalmente, facilitara
o processo de decisido dos investidores, contribuindo para a solidez do mer-
cado de capitais no Brasil; ¢) a redugdo do custo do capital que deriva dessa
harmonizac¢do, o que no caso é de interesse, particularmente, vital para o
Brasil.

Para a execucdo dos trabalhos, o Comité est4 estruturado em quatro
coordenadorias: Operacdes, que cuidard da viabilizacio da estrutura fisica e
operacional; Rela¢oes Institucionais, responsavel pelo seu relacionamento com
as entidades reguladoras e 6rgios do governo; Relacoes Internacionais, que
representard o Comité junto a organismos governamentais e privados no ex-
terior e acompanhard os assuntos discutidos pelas entidades internacionais; e
Técnica, que ird tratar do processo de elaboracio dos pronunciamentos a
serem emitidos.

Todo o processo de estudo, pesquisa e elaboracdo das normas obedecera
ao regimento interno do Comité e ocorreré de forma democritica, envolven-
do consultas as entidades privadas, aos 6rgios reguladores e a sociedade, por
meio de audiéncias ptblicas. Uma vez aprovados por, no minimo, dois tergos
dos membros do Comité, os pronunciamentos técnicos, orientagdes e inter-
pretacdes por ele emitidos poderdo ser transformados em atos normativos
pelos 6rgaos reguladores brasileiros.
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