ARTIGO ORIGINAL / ORIGINAL ARTICLE

Contabilidade gerencial estratégica: o uso da contabilidade gerencial
Ccomo suporte ao processo de gestdo estratégica’

Walmir daFonsecaVeiga™

Resumo

O objetivo deste artigo € 0 de mostrar 0s principais vincul os existentes entre a Contabilidade Gerencial e
0 Processo de Gestdo Estratégica. Para atingi-lo buscou-se na pesquisa bibliogréfica, principalmente,
encontrar, primeiramente, as principai s anal ogias entre a Contabilidade Gerencial, neste estudo tida como
“Tradicional” e a Contabilidade Estratégica. Neste particular foi possivel observar que os autores
pesquisados observam que a Contabilidade Gerencial exerce papel fundamental no processo de gestéo
estratégica das organizagdes. O estudo também aborda a gestdo estratégica e a sua integragdo com a
Contabilidade, evidenciando, mais uma vez, a sua importancia neste contexto como um facilitador no
desenvolvimento e naimplantagéo de estratégias empresariais. Na sequéncia, como objeto principal deste
estudo, evidenciaram a Contabilidade Gerencial Estratégia (CGE) e suas principais contribuicdes para o
Processo de Gesté@o Estratégica da organizacéo, valendo-se de um sistema de informagOes estratégicas
paraauxiliar a CGE nacoleta de dados e estrutura-los em model os de rel atérios gerenciais. Neste trabalho
foram nominados doze exemplos de relatdrios gerenciais que podem ser elaborados pela Contabilidade
Gerencial Estratégica, ressaltando suas finalidades e possiveis decisdes estratégicas por parte das
organizagoes.
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Introducéo

Nos ultimos tempos, 0 mundo tem passado por constantes mudancas, sgjam elas culturaisou
mesmo tecnol dgicas, e é na drea do conhecimento humano que as transformacfes sao de maior
impacto, poiso homem cadavez maisvence barreiras que antes eram intransponivel's. Todas essas
mudancasatingem diretamente asorganizagdes etambém seusintegrantesque precisam estar preparados
parareacdes de respostas rdpidas de retorno ao mercado, parando serem ultrapassadas por outras
organizagoes.

Paraestar preparadaem rel acdo aestasmudancas, bem como a cancar seusobjetivos', aempresa
deverater inserido em sua organizacdo o0 processo de Gestdo Estratégica, cujaprimeiraetapaéa
elaboracdo do plangjamento estratégico. Mas antes de darem inicio ao processo de formulagéo de
estratégias, os administradores preci sam analisar asituacdo de suas organizagGes no contexto deum
ambientevolatil ecompetitivo, comooatual.

" Artigo produzido apartir dadissertacdo de mestrado defendidajunto ao programade pés-graducgdo stricto sensu em Contabilidade
e Controladoria, da Universidade Norte do Parana (UNOPAR).

" Mestre em Contabilidade e Controladoria pela UNOPAR. Docente da Universidade Estadual de Londrina (UEL) e da
Universidade Norte do Parana (UNOPAR). Endereco para correspondéncia: Rua Aurélio Buarque de Holanda, 685 — Cj.
Parigot de Souza 3 — Fone 0xx43 3488617 CEP 86081-070 Londrina, Parana. e-mail: <walmir@uel.br>.

1 Objetivos segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 25) “[...] S80 aspectos concretos que a organizacdo devera alcangar para
seguir aestratégiaestabel ecida.”
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Queinstrumentosaempresautilizaraparapoder fazer um exameambiental detodos osaspectos
gue podem influenciar a sua gestdo, umaanalise da concorréncia, do perfil caracteristico de seus
clientesefornecedores, bem como olhar parao futuro? Seaempresando olhar parao futuro, elanéo
terafuturo.

A Contabilidade € um dosinstrumentos que auxiliam no processo de tomada de decisdo, no
entanto, o problemaprincipal ésuafaltadeinformacdes parafinsestratégicos.

Assim, objetivamos com estetrabal ho verificar como osautores estéo tratando o rel acionamento
daContabilidade Gerencial com o Plangjamento Estratégico e com aGestdo Estratégica, paraonde
est8o caminhando as pesquisas e em que estégi o se encontram, buscando um mel hor entendimento da
ligacdo existenteentredes. O traba ho €de caréter predominantementetedrico, va endo-sedapesquisa
bibliogréfica, eo seu principal objetivo éexpor o resultado daandlise bibliogréficasobre osconceitos
de gestéo estratégica, com énfase em Contabilidade Gerencial Estratégica, visandoreunir, andisar e
discutir asinformagdes publicadas sobre 0 temaaté o momento de el aboracéo deste trabal ho, afim de
fundamenté-lo teoricamente em bases sdlidas, destacando as citacBes daliteratura correspondente.

Atravésdapresente artigo, espera-Se proporcionar umacontribui¢do paraum mel hor entendimento
do papd daContabilidade Gerencial Estratégicano processo de Gestdo de umaempresa, auxiliando
também no aprimoramento de novos conceitos sobre os termos aqui abordados, principa mente no
guetange aparticipacao da Contabilidade nos aspectos estratégi cos dagestéo de umaorganizagao.

Da Contabilidade Gerencial a Contabilidade Gerencial Estratégica

Por que o uso da Contabilidade Gerencid Estratégicasejasetem aContabilidade Gerencial ?
Johnson e Kaplan (1993, p. 65) reforcam estanovatendénciade geracdo deinformactes quando
airmam:

Os sistemas de contabilidade gerencial das empresas s80 inadequados para a readlidade atual. Nesta
eraderapidamudancatecnol égica, de vigorosacompeticao globa e domésticae umaenorme expansao
da capacidade de processamento das informagdes, os sistemas de contabilidade gerencial estdo
deixando de fornecer informagdes Uteis, oportunas para as atividades de controle de processos,
avaliagdo dos custo dos produtos e avaliacdo de desempenho dos gerentes.

Por que abordar a Contabilidade Gerencial Estratégica?

Shank e Govindargjan (1997, p. 4) comentam que apesar de haver umaliteraturaextensaeem
rapidaexpansdo sobre 0 conceito de gestdo estratégicade custos. “[...] asidéiasrefletidasno conceito
receberam até hoje uma atencéo insuficiente nos mais destacados periddicos de pesquisa em
contabilidade, nos principais|ivrosdidéticos ou no contetido dos curricul os de graduacdo e de pos-
graduacdo.”

Kaplan apud Crepaldi (1998, p. 21), em meadosde 80, jacitavaque asinformagdes gerenciais
contabeisfornecidas, ndo sdo relevantes paraos atuai stermos de concorréncia: [ ...] asinformagdes
gerenciaiscontabels, movidas pel os procedimentos e pelo ciclo do sitemaderdatériosfinanceirosda
organi zagao, séo demasiado tardias, agregadas e distorcidas paraterem rel evanciaparaas deci sdes
deplangjamento e controle dos gerentes.

Criticos, como Bromwich e Winson apud Dixon (1998, p. 273), discutiram fervorosamente,
tentando convencer os contadores gerenciai s de que el es precisavam adotar umaperspectivamais
estratégica, informando dadosrel ativos acompeti céo de mercado.

Um dos primeiros defensores da Contabilidade Gerencia Estratégica, Simmonds apud Dixon
(1998, p. 273) foi quem sugeriu que ahabilidade do contador deveriaser usadajunto com aandisede
informagdesinternae com aapresentacdo de dados pertinentes aos competidores.
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Segundo Stainer (1997, p. 65), “ A procurapor Contabilidade Gerencial Estratégicaaumentou
nos Ultimos anos com o desenvol vimento de negéci os de plang amento delongo prazo. Entéo, um dos
grandes desafios para os contadores gerenciai s € serem extrovertidos.”

O queoautor quer afirmar € que, no passado, agproximacdo dos contadoresfoi muitointrospectiva
e estes dedicaram nenhuma ou pouca atencdo parainformagdes estratégicas obtidas do ambiente
externo que poderiam ser usadas paramedir osprovavel s competidores da organi zacéo.

Todos osautores aqui citadosreforcam aimportanciade a Contabilidade Gerencial também se
voltar para os aspectos estratégicos, pois acarénciade informacdes deste cunho é muito grande e,
com certeza, 0 Contador no exercicio de suas funcdes é totalmente apto a atender a estes anseios,
bastando paratanto incorporar os conceitostratados nestadissertacao no exercicio de suasatividades.

Riccio (1989, p. 164), ao contribuir com o estudo da Contabilidade como sistemade informagéo,
afirmaque* O Sistemade Informagdo Contébil deve ser desenvolvido dentro do conceito desistema
amplo, isto &, ‘ voltado aempresa, ao contrério do conceito de* Sistemaparticular daAreaContabil”.

O autor reforga o pensamento de que os lideres do Sistema (Contadores e Administradores),
devem estar conscientes das mudancas culturai s que devem acompanhar apassagem do Sistemade
Informagao Contébil paraum novo patamar dentro daestruturade s stemas deinformacdo daempresa.

Goldenberg (1994, p. 161-163) trouxe umacontribuicdo sobre como € aparticipacdo atua equal
€ 0 potencia de participacdo do controller no processo de plangjamento estratégico da empresa,
utilizando-se paraisto o conceito de contabili dade estratégicaque, segundo aautora: “[...] procura
prover eandisar osdados contabei s que dizem respeito aestratégiadaempresa.”

Rocha (1999) propde um model o conceitual de sistemadeinformagdo, com o objetivo degerar
informagdes que déem adequado suporte ao processo de gestdo estratégica. O sistema proposto,
denominado “ Sistemade | nformagdes de Gestdo Estratégica’, sem dividaal gumaavangaum passo
em direcdo a aplicacdo prética do conceito de Contabilidade Gerencia Estratégica. Este modelo
conceitual servirdde base paraaoperacionalizacdo dos model os de rel atérios propostos neste artigo.

A Contabilidade e a Gestdo Estratégica

Gestéo estratégicaéumaparte dagestéo globa das organizagtes que se preocupaem acompanhar
as agdes das entidades de seu ambiente proximo —tais como concorrentes, fornecedores, clientese
consumidores— paraconceber eimplementar estratégias que lhes permitam manter-se afrente dos
competidores.

Cerqueira Neto (1993, p. 18) define Gestéo Estratégica como “[...] 0 processo de buscar a
compatibilizacdo daempresacom seu meio ambiente externo, atraves de atividades de plangjamento,
implementag&o e controle, consideradas as variavel stécnicas, econdmicas, informacionais, sociais,
psicolégicasepoliticas.” Estadefinico estamai s voltadaavisio das adaptacdes que umaempresa
deve efetuar para estar em sintonia com o meio ambiente externo, mas o autor néo menciona a
importanciadasacOes quedevem ser tomadas paramanté-laem umasituacéo favoravel estrategicamente.

Rocha (1999, p. 46), de umaformamaisabrangente, define Gestdo Estratégiacomo: “ o processo
detomada de decisdes e aimplementacéo de agdes que visaaconceber, desenvolver, implementar e
sustentar estratégias que garantam vantagens competitivasaumaorganizacao.”

Pelas consideraces dos autores aqui citados, foi possivel verificar que a esséncia da Gestéo
Estratégicaé, portanto, apreocupacdo constante com aobtencdo de vantagem competitivasobre os
concorrentes, concentrando-se nasagdes organi zacionais voltadas ageracdo de resultados estratégicos.

Shank e Govindargjan (1997, p. 5) ressaltam a importancia da contabilidade na estratégia
empresaria ao afirmarem: “[...] acontabilidade existe naadministracdo principamente parafacilitar o
desenvolvimento eaimplementacdo daestratégiaempresarial.”
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Sobre essavisao, osautores comentam que aadmini stracdo de empresas € um processo ciclico

continuode:

1) formular estratégias,

2) comunicar estas estratégias por todaaorgani zacao;

3) desenvolver e por em préti cataticas paraimplementar asestratégias, e

4) desenvolver eimplementar controles paramonitorar as etapas daimplementacdo e depoiso
sucesso no a cance das metas estratégicas.

Ao demonstrar esse processo ciclico, osautores comentam que ainformacao contébil desempenha

um papel em cadaum dos estégi os, conforme descritos abaixo:

No estégio um ainformacdo contébil é abase da andlise financeira, que é um aspecto do processo de
avaliagdo das dternativas estratégicas. Estratégias que ndo sejam financeiramente exequiiveis ou
gue ndo produzam retornos financeiros adequados ndo podem ser estratégias apropriadas.

No estégio dois, os relatérios contabeis constituem uma das formas importantes através das quais a
estratégia € comunicada por toda a organizagdo. 0 que relatamos € o que importa as pessoas. Bons
relatorios contabei s sdo, assim, rel atori os que centram aatengdo naguel esfatores que sdo fundamentais
para o sucesso da estratégia adotada.

No estagio trés, téti cas especificas devem ser desenvolvidas para apoio da estratégia global e depois
conduzidas ao término. A andise financeira, baseada na informac&o contabil, € um dos elementos-
chave para decidir que programas taticos seréo mais eficazes para ajudar uma empresa a atingir
suas metas estratégicas.

E finamente, no estagio quatro, monitorar o desempenho dos gerentes ou das unidades empresariais
geralmente depende em parte da informac&o contébil. O papel dos custos padrdes, orcamentos de
despesas e planos de lucros anuais funcionando como base para a avaiagdo de desempenho € bem
aceito nas empresas em todo o mundo. Estas ferramentas devem ser explicitamente adaptadas para
0 contexto estratégico da empresa para que possam ser Uteis a0 maximo.

Essesautores esclarecem, ainda, queem qualquer teoria contabil, torna-se necessario que as

trésperguntas abaixo tenham respostas afirmativas.

1) Serve auma meta empresarial identificavel? (Por exemplo, facilitar a formulacgo da estratégia,
avadiar o desempenho administrativo, etc.);

2) Parameta a gque se propdes, determinada teoria contabil aumenta as chances de se atingir a meta
(“ goal ” )?;

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

Esteartigo tratada Contabilidade como uminstrumento paraagestéo estratégica, e asidéiasagui

apresentadastambém produzem respostas afirmativas aessastrés perguntas. Essas perguntas seréo
analisadas na secéo seguinte quando dadiscussdo do tema* Contabilidade Gerencia Estratégica’,
caracterizadaneste estudo como um importante instrumento no processo de deci s3o das organizagoes
e gque deve ser utilizada no processo de gestéo estratégica, como elemento de suporte para a
competitividade.
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Contabilidade Gerencial Estratégica

Neste momento, é importante abordar os aspectos tedricos com respeito as dimensdes
estratégicas daContabilidade e o designio de sistemas de contabilidade com referénciaao impacto em
edtratégia. A primeiraquestdo que deve ser levantadaaqui € aseguinte: Atéque ponto aContabilidade
pode ser consideradaum instrumento de Gestao Estratégica? O primeiro passo pararesponder esta
questdo éverificar aguns conceitos de Contabilidade que fazem mencéo aaspectos estratégi cos.

Segundo o IBRACON (1992, p. 21): “ A contabilidade €, objetivamente, um S stemadeinformacéo
eavaliacdo destinado aprover seus usuarios com demonstraces e andli ses de naturezaecondmica,
financeira, fisicaede produtividade, com relacéo aentidade objeto de contabilizacgo.”

E o IBRACON justifica cada natureza constante deste sistema, sendo que € necesséria uma
atencdo especia na justificativa dos aspectos fisicos que também fazem parte das informagdes
estratégicas constantes da Contabilidade Gerencial Estratégica:

informacédo de natur eza econdémica deve ser sempre entendida dentro da visdo que a Contabilidade
tem do que sgja econdmico e ndo, necessariamente, do tratamento que a Economia daria ao mesmo
fendmeno; em largos tragos, podemos afirmar que os fluxos de receitas e despesas (demonstragéo
deresultado, por exemplo), bem como o capital e o patriménio, em geral, sdo dimensdes econdmicas
da Contabilidade, a0 passo gque os fluxos de caixa, de capital de giro, por exemplo caracterizam a
dimensdo financeira.

informactes de natur eza fisicas constituem um importante desdobramento dentro da evolugdo da
teoria dos sistemas contabeis, pois as mais recentes pesquisas sobre a evolucéo de empreendi mentos
tém revelado que um bom sistema de informac&o e avaliagdo ndo pode repousar apenas em valores
monetério, mas devera incluir, na medida do possivel, mensuragtes de natureza fisica tais como:
quantidades geradas de produtos ou servicos, nimero de depositantes em estabel ecimentos bancérios
e outras que possam permitir melhor inferéncia da evolugdo do empreendimento por parte do usuério

informacé&o de natur eza de produtividade compreende a utilizagdo mista de conceitos valorativos
(financeiros no sentido restrito) e quantitativos (fisicos no sentido restrito) como, por exempl o: receita
bruta per capita, depositos por cliente etc.

A partir do momento em que acontabilidade procura, através de um conjunto basi co e padronizado
deinformagdes, atender aos diversos usudrios, percebe-se que elaestaatingindo seu objetivo. Favero
etal. (1997, p. 15) afirmam:

Na verdade, gerar informagdes oportunas de acordo com o modelo decisorio de cada usuério néo é
tarefafacil. Todavia, € umameta que se busca atingir via aperfeicoamento da Contabilidade, e, nesse
caminho, 0 importante é ter consciéncia de que a etapa mais significativa é conhecer melhor os
requisitos dos usudrios dainformagéo contabil.

Riccio (1989, p. 163), abordando a Contabilidade como um sistemadeinformagao, seguindo um
raciocinio sistémico, enfatizaque a Contabilidade pode (e deve) atuar anivel estratégico. Vgjamosa
opini& do autor:

Assim fazendo, pudemos constatar que o Sistema de Informacdo Contabil de fato abrange néo
somente a Contabilidade Financeira(Nivel Operacional), mastambém Contabilidade Gerencia (Nivel
Tético) e ja contem os elementos essenciais do que poderiamos denominar de “ Contabilidade
Estratégica’.

Desta forma, apds uma andlise de todos os conceitos aqui abordados, pode-se resumir:
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Contabilidade éum sistemadeinformacdo eavadiacdo quebuscacol etar einterpretar dadosquantitativos,
monetarios e fisicos para gerar informacdes que serdo utilizadas para a tomada de decisdes:
adminigrativas, financeiras eaté mesmo estratégi cas de umaorgani zag&o.

O Conceitode Contabilidade Gerencial Estratégica

Apesar de Goldenberg (1994, p. 79) ter afirmado que: “A profissdo contabil gerencia esta
movendo-se por um novo caminho, dirigindo-se paraum novo territorio. Até o fim dadécadade 90
deverdestar fundamentado um novo territério dacontabilidade gerencial, acontabilidade estratégica.”
esse periodo chegou e muito pouco tem sido feito ou falado para consolidar esse novo campo da
contabilidadegerencidl.

A denominacdo que a autora deu estaincompleta, pois ainformagéo a ser gerada passa a se
tornar vital para a formulacdo de novas estratégias administrativas e para 0 monitoramento da
performance daorganizacdo. Destaforma, usar-se-aotermo Contabilidade Gerencial Estratégica.

A Contabilidade Gerencia Estratégicaestamaisvoltada ao ambiente externo, como, por exemplo,
aavaliacdo de informagdes sobre a concorréncia, os fornecedores, os clientes e, até mesmo, aos
consumidores, atuando juntamente com as demais &reas da empresa na elaboracdo de planos de
longo prazo, estimando comparativamente o val or davantagem competitivadaempresaou o valor
adicionado sobre seus competidores e avaliando o rendimento de seus produtos.

Simmonds apud Dixon (1998, p. 273) conceitua Contabilidade Gerencia Estratégicacomo:

A provisdo e andlise de dados de contabilidade gerencia sobre um negdcio e o seu uso paracompeticéo,
desenvolvendo e monitorando a estratégia empresarial, particularmente niveis relativos e tendéncias
em custos reais e precos, volume, divisdo de mercado, fluxo monetério e a propor¢do exigida dos
recursos totais de uma firma.

Dixon (1998) aplicou, na prética, o conceito de Contabilidade Gerencia Estratégicaem uma
companhiaBritanica no ramo de empacotamento, voltadaparao setor de caixas de papel 8o, aqual
estavainseridaem um mercado maduro, onde SO pode ser estabel ecidavantagem competitivatendo
varios pontos de diferenciacio.

A companhiafoi escolhidapor estar procurando uma politicaativade analisar informaces de
competidores em uma base regular, com todas as caracteristicas exigidas para se usar o referido
conceito e por possuir dgumastécnicasde Contabilidade Gerencid voltadas ao plangjamento estratégico.

O objetivo do seu estudo do citado autor foi 0 de compreender como umaorganizagdo poderia
implantar e fazer o uso prético deste conceito. Durante todo 0 processo de implantacdo foram
analisados. ahistériaeaestruturadacompanhia, seus produtos e mercados, suacultura, o sistemade
informacdo gerencial que possuia, formulacdo de estratégiae o uso dainformagao estratégica.

O ponto principal tirado de sua pesguisa é que a Contabilidade Gerencia Estratégicacomo um
conceito é aceitavel, mastem limitagdes préticas. A companhiano final do processo reconheceu a
importancia daCGE paragerar informagtes de competidores, masao analisar o custo beneficio do
processo, afirmou que sua implantacdo na organizacado ndo € alta nalista de prioridades para o
sustento davantagem competitiva

Dixon (1998, p. 279), concluindo que o conceito eravalido, afirmou:

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

Andreae Dunning apud Saleem (1995, p. 136) afirmam: “ A Contabilidade Gerencia Estratégica
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buscaadquirir, interpretar e usar informagdesfinanceiras parapermitir aumaorgani zagdo al cangar
umavantagem competitivasustentavel.”

A afirmacao dos autores é vadlidano sentido de que afinalidade da CGE é propiciar meios da
organizacao al cancar umavantagem competitivasustentavel . Apenas deve ser acrescentado queela
buscaadquirir dados extraidos do ambiente préximo aorganizacdo.

Ter em madosumainformagao estratégicae ndo usalano momento oportuno, ou pelo menosnéo
monitorar qua quer mudanca, deixarade ser estratégica, passando gpenasaser umainformacéo histérica

Mackey apud Saleem (1995, p. 137) gpresentaum programadetraba ho parao contador gerencial
estratégico:

() Identificar informac&o financeira que ndo é colecionada atua mente, e demonstrar como pode ser
usada para melhorar a posi¢do competitiva de uma companhia em longo prazo.

(I1) Criar procedimentos executéveis para a administracdo de informagdes Uteis.

(111) Provocar mudanga nos papé's e atitudes do cargo de superiores e gerentes medianos para
enfocar a atencdo deles no longo prazo, sendo que o comum dos departamentos € considerar o0 curto
prazo.

Rocha (1999, p. 88) propde em sua tese de doutorado o Sistema de Informacéo de Gestéo
Edtratégica(SIGE) queoautor conceituacomo: “[...] umconjunto, formalizado, derecursosintelectuals,
materias, financeiros, tecnol 6gi cos, informacionaise de procedimentos paracol etar, andisar e sdecionar
dados, gerar etransmitir informacOes estratégicas.”

Comrédacdo acaracteristicaprincipa do sistema, Rocha (1999, p. 99) judtifica: “...éofato deele
enfati zar ageracdo deinformagtes contébei s especificas sobre os agentes do ambi ente préximo; esse
aspecto éque éinovador paraapréticadaContabilidade’ ereforcaaidéadizendo: “E como Enxergar
afloresta alémda érvore, como dizamaxima.”

O objetivo do Sistema de Informacéo de Gestdo Estratégica (SIGE) proposto pelo autor em
guestdo volta-se exclusivamente a captar dados e gerar informagdes sobre entidades e variaveisdo
ambiente préximo, umavez que a literatura existente sobre sistemas de informagdes gerenciais
tradicionaisjainclui informactes rel ativas aos eventos por ele citados no que se refere apropria
organizacao.

O sistemaproposto por Rocha (1999, p. 99-100) congtitui-se, pelo menos, dos seguintesmodul os:

o dientes

» fornecedores;

e concorrentes,

» vaordosprodutos,

*  produtose servigoscomplementares,
* custo-alvodacadeiadevdor.

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

Com relacdo aos trés primeiros subsi stemas, haum conjunto basi co deinformagdes cujanatureza
€ comum aos subsi stemas de clientes, fornecedores e concorrentes. Esse nticleo compreende acoleta
dedadoseageracéo deinformactes qualitativas e quantitativas.

A Contabilidade Gerencia Estratégicatem por objetivo gerar informagdes quantitativas, tanto
fisicascomo monetérias, utilizando dadosdo Sistemade Informagéo de Gestdo Estratégicaou outro
sistema gque tenha em sua base dados estratégicos. Jaas informacfes de cunho qualitativo seriam
geradas pel as outras areas daempresa, tais como marketing, recursos humanos, etc.
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Apesar do SIGE também tratar de aspectos qualitativos, a CGE ndo os utilizaparaageracao de
informacdes a serem usadas natomada de decisdes estratégi cas, estando entéo suas acdes nos de
cunho quantitativos. No entanto, € certo que no momento de tomada de deci sdo, osgestores analisam
tanto asinformagdes quantitativas como as qualitativas disponivels.

Dasinformagfes quantitativas extraidas do traba ho de Rocha (1999, p. 101), citam-seosseguintes
dadosdivididos em quantitativos néo monetéarios, informagdes monetarias, e indices, quocientese
outras evidéncias obtidas de andlise einterpretacao s stemati ca de demonstragdes contabel s:

a) dados e informacfes quantitativos ndo monetarios.

1. nimero de niveis hierarquicos na estrutura organizacional;

2. amplitude dalinhade produtos e/ou servicos of erecidos (grau de diversidade) em termos demodel os,
tamanhos, volumes €tc.;

3. dimensdes da planta e da capacidade de producao;

4. média histérica da proporcéo de utilizaco da capacidade de producgéo;

5. média da proporcéo de pegas defeituosas no processo produtivo, no caso de manufatura;
6. proporcéo de pegas corrigidas (retrabalho), no caso de manufatura;

7. tempo médio de preparacdo de maquinas, no caso de manufatura;

8. tempo médio de parada por quebra de maguinas;

9. tempo médio de atendimento de pedidos;

10. nimero (por periodo) de sugestdes de melhorias, feitas por funcionérios;

b) dados e informagdes monetérios:

1. montante de gastos com reparos durante o periodo de garantia dos produtos e/ou servicos;

2. montante de custos de producao, comercializacio etc. dos produtos e/ou servicos;

3. montante de investimentos (por periodo) em pesquisa para desenvolvimento de novos produtos,
SErVigos e processos,

4. montante de investimento em marketing, por periodo;

5. montante de investimentos (por periodo) em programas de qualidade;

6. montante de investimentos (por periodo) em programas de treinamento e desenvolvimento de
funcion&rios;

7. montante de investimentos (por periodo) em programas de preservacdo ambiental;

8. custos de mudanca,? relativos a: equipamentos, dispositivos e ferramentas, ateracdo do arranjo
fisico, protétipos, testes, treinamento de funcionérios etc.;

c) indices, quocientes e todas as demais evidéncias obtidas de andlise e interpretacdo sistematicas
de demonstragdes contabel's, tais como:

1. taxas de retorno, giro, margens de lucro, liquidez etc.;

2. custo fixo total, por periodo, e margens de contribuicdo, unitaria e total;

3. ponto deequilibrio;

4. margem de seguranca operacional;

5. graus de alavancagem operacional, financeira e combinada; etc.

EssasinformagOes devem ser geradas em rel acdo a cada uma das entidades componentes dos
respectivos subs stemas. clientes, fornecedores e concorrentes. Além desse conjunto basico comum,
outros dados e informacdes especificos para clientes, fornecedores e concorrentes devem ser
contemplados.

2 Custos de mudanga so todos os sacrificios em que uma empresa deverda incorrer caso outra organizacdo da sua cadeia de
relacionamentos (clientes, fornecedores etc.) decidaalterar o projeto do seu produto ou do processo de produgdo, paraadequar-
se anova situagéo.

106 VEIGA, W. da F. / UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londrina, v. 2, n. 2, p. 99-118, set. 2001



Com base nos conceitos dos autores estudados nesteitem, épossivel afirmar que aContabilidade
Gerencia Estratégicaéum ramo da Contabilidade Gerencial, especializadaem coletar einterpretar
dados extraidos do ambiente externo préximo (concorrentes, fornecedores, clientese consumidores)
paraageracdo deinformacdes de cunho estratégico auxiliando, destaforma, aadministracéo atomada
dedecistes estratégicas.

Estudossobreotermo“ Contabilidade Estratégica’

Seraosgemacontabil gerencid ems quedeveraassumir umadimensio estratégica, perfetamente
definidaou serdo profissional, o Controller, que poderamaterializar, pel 0 seutrabal ho, estafuncéo
estratégica? Segundo ludicibus (1994, p. 307) “[...] as duas vertentes estéo corretas, embora a
primeira aindaestejaem seusestagiosiniciais. A Segunda—o profissional estrategista—deve ser uma
necessidade constante.”

ludicibus (1994, p. 306) comentaque usua mente os s temas deinformagdes contdbeisegerencials
sdo delineados tendo em vista o nivel operacional etatico e que:

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

O pronunciamento do IBRACON, anteriormente citado, mostra que a contabilidade €,
objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacdo destinado a prover seus usuérios com
demonstractes e andise de naturezaecondmica, financeira, fisicaede produtividade. | to mostraque
acontabilidade também poderagerar informagdesfisicas, podendo ser de sumaimportanciaparao
plangjamento estratégico.

S4(1999, p. 7), em umaposi ¢ao contrariaadenominacdo de“ Contabilidade Estratégica’ para
designar o que se consideracomo um novo aspecto na“ Contabilidade Gerenciad”, afirma: “Nao éa
Contabilidade que setorna estratégica, mas as conquistas cientificas da Contabilidade que ensgjam
estratégiasaadministracéo, por intermédio de sugestdes de comportamentos.”

Ainda, segundo S4(1999, p. 9), quando citacasos deinsucessos administrativos, reafirmasua
PO Ga0:

N&o se trata, entendo, pois, de uma Contabilidade Estratégica, mas de estratégias que devem ser
derivadas de estudos contabeis para socorrerem a administracdo. [...] O que se conclui, pois, de
todas essas coisas é que aestratégiaadministrativando pode prescindir de estudos cientificos contébeis
competentes e que ndo existe uma “Contabilidade Estratégica’ como um ramo auténomo ou
identificavel por um conceito.

Narealidade, ndo é um ramo auténomo que esta sendo criado ou defendido, apenas definindo-se
um ramo da Contabilidade Gerencia quetem seufoco voltado parao ambiente préximo (concorrentes,
fornecedores, clientese consumidores), o qual € denominado de Contabilidade Gerencia Etratégica,
diferente da Contabilidade Gerencial Tradicional, onde o foco estamais concentrado no ambiente
interno, atuando no gerenciamento dainformacdo contabil daorgani zacéo.

ComoreforcaStainer (1997, p. 57): “ O foco dacontabilidade gerencia tradicional noscustos
internos deve ser ampliado paraabracar (envolver) fatoresexternos.”

A importanciade o contador voltar-se para os aspectos estratégi cos estaref orcadano pensamento
de Crepaldi (1998, p. 20) quando afirma:

O contador gerencial deve esforgar-se para assegurar que a administracéo tome as melhores decisoes
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estratégicas para o longo prazo. O desafio € propiciar informagdes Uteis e relevantes que facilitardo
encontrar as respostas certas para as questdes fundamentais, em toda a empresa, com um enfoque
constante sobre o que deve ser feito de imediato e mais tarde. E necessério que os contadores
gerenciaisultrapassem ainformac&o contabil paraserem proativos no fornecimento, para suas equipes
de administracéo, de dados pertinentes e oportunos sobre essas questfes empresariais mais amplas.

Pode-se argumentar, entéo, que a Contabilidade Gerencia e aContabilidade Gerencial Estratégia
estdo intimamente ligadas, poisambas auxiliam naidentificacdo, formulagéo e implementacdo de
estratégias paraadministracdo, usando técnicas e termos que s8o comuns asduas. Tanto uma, comoa
outra, s80 usadas como instrumentos de apoi 0 ao processo decisorio. A diferencaestaapenasnorao
de atuacdo de cada uma, onde a primeira € voltada ao ambiente interno e a segunda ao ambiente
préximo.

Diferenca entre a Contabilidade Gerencial Tradicional e a Contabilidade Gerencial

Estratégica

A contabilidade gerencia, também chamadapor Horngren (1985) de Contabilidade Administrativa,
comumaflexibilidademaior nageracdo deinformacdesdo queacontabilidadefinanceiratem o seu
focovoltado aauxiliar osexecutivos naelaboracdo de plang amento, execucdo e controle, enatomada
de decisdes sobre eventos especiais.

Sobreestaflexibilidade, Campiglia, A.O. eCampiglia, O.R.P. (1995, p. 446) afirmam:

A contabilidade gerencia qualifica-se naadogéo de critériostécnicos que visam ensgjar apossibilidade
de melhor avaiac&o do desempenho de administradores em face de suas responsabilidades, assm
como gjustar determinados valores a realidade de mercado e certos efeitos gerenciais da propria
empresa.

Segundo ludicibus (1998, p. 21):

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como um enfogue especial
conferido a varias técnicas e procedimentos contdbels ja conhecidos e tratados na contabilidade
financeira, na contabilidade de custos, na andlise financeira e de balangos etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou huma forma de apresentacéo e
classificacdo diferenciada, de maneiraaauxiliar os gerentes da entidades em seu processo decisorio.

O autor reforcaque aconcentracdo maior desta contabilidade estdno auxilio detomadade deciséo
pelaadministracdo, quando afirma: “ A contabilidade gerencid, num sentido maisprofundo, estavoltada
Unica e exclusivamente para a administragdo da empresa, procurando suprir informagdes que se
‘encaixem’ demaneiravalidaeefetivano model o decisbrio do administrador.”

Segundo a Associacdo Nacional dos Contadores dos Estados Unidos, através de seu relatério
numero 1A citado por Padoveze (1997, p. 25):

Contabilidade gerencia € o processo deidentificagdo, mensuracdo, acumulagdo, andlise, preparacao,
interpretacéo e comunicagdo de informacdes financeiras utilizadas pela administracdo para
plangjamento, avaliacdo e controle dentro de uma organizac&o e para assegurar e contabilizar o uso
apropriado de seus recursos.

Horngren (1985, p. 4) afirmaqueacontabilidade gerencial: “[...] interessa-se pelaacumul agéo,

classficagéo einterpretacdo deinformagdes que g udem osexecutivosaatingir objetivosorganizacionals
tal como explicitaou implicitamentedefinidos peladirecéo.”
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ApGsaandlise dosconceitostratados nestasecao, pode-seresumir o conceito de Contabilidade
Gerencial como umaextensdo da Contabilidade Financeira(Gera), com umaflexibilidade maior no
tratamento das informagdes, mesclando dados reais e simulages que servirdo como base para os
gestores daorganizacdo tomarem deci soes.

A contabilidade Gerencial EstratégicaestainseridanaContabilidade Gerencia. No entanto, a
principal diferenca é que seu foco esta centrado no ambiente externo. Preocupa-se mais com as
informagdes de cunho estratégi co, enquanto aContabilidade Gerencid “tradiciond” tem suaconcentracéo
maior naandlise dasinformagdes do ambienteinterno. No Quadro 1 que se segue, é possivel fazer
umacomparacdo entre aContabilidade Gerencia eaContabilidade Gerencia Estratégica.

Quadro 1-Comparacéo entreaContabilidade Gerencia eaContabilidade Gerencia Estratégica.

Aspectos Contabiliplade Cor?tabilidad,e_
Gerencial Gerencial Estratégica

Andlise dos custos internos Aborda N&o Aborda
Informacdes quantitativas internas Aborda N3o Aborda
Andlise dos custos dos fornecedores,
clientes, consumidores, concorrentes e da N3o aborda Aborda
comunidade (ambiente proximo)
Informagdes quantitativas dos
e et ™ o Abora
(ambiente proximo).
Aspectos Qualitativos em geral N&o aborda N&o aborda

Como pode ser visualizado no Quadro 1, aContabilidade Gerencial Estratégicaestacentradana
andlise de informacdes quantitativas, fisicas e monetarias do ambiente externo proximo (cliente,
fornecedores, concorrentee consumidor). Asinformagdes obtidas sobre os concorrentes devem ser
comparadas com asdaprépriaorganizacdo, disponiveisjunto aContabilidade Gerencid “tradiciona”.

Requisitosdo Sistema de Contabilidade Gerencial Estratégica

A necessidade deinformacfes estratégi casjustifica-se peaatua conjunturaeconémicaesocia e
pelas ameagas do ambiente em que aorgani zagdo estainserida, 0 quealevaaimplantar instrumentos®
gue aauxiliem natomada de decisbes. Essageracdo deinformagdes, paraatender atodasasfasesdo
plangjamento e da gestdo, é também proposta por Catelli et al. apud Catelli (1999, p. 138), a0
afirmar: “ Cadaumadessasfases, anteriormente decritas, deve ser atendidapel o S semade | nformagéo
Gerencid cominformacBesoportunas, corretas, confiaveis, com aperiodicidade necessriaparaviabilizar
atomada eficaz de decisdes por parte dos gestores daorganizagdo.”

Um doss stemas propostos pel os autores, que pertence aum sistemamaior, denominado Sistema
denformactes para Gestdo Econdmica, €0 “ Sistemadeinformagtes sobrevariaveisambientais’, o
qual detém asseguintescaracterigticas:

Papel:
» Subsidiar os gestores, durante a fase do plangamento estratégico, com informagdes do ambiente
externo.

3 Qualquer objeto considerado em sua funcdo ou utilidade (FERREIRA, 1986).
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Caracteristicas:
 Banco de Dados;
* Informagbes de diversas naturezas sobre 0 ambiente externo;
* Altamenteflexivel;
» Pouco estruturado (revistas especializadas, jornais, videos, pesguisas de mercado etc.).
Pelacaracteristicade” Pouco estruturado”, Riccio (1989, p. 152) comenta: [ ...] “aContabilidade
Gerencial jaoferece ampl o suporte aos problemas semi-estruturados, bem como aos estruturados.”
| sso éfeito pel o emprego de model o de simulagéo contabil, emétodos quantitativosem geral, e que
sdo chamados de Sistemas de Suporte aDecisdo (SSD).
Um dos model os comparados por Riccio, € 0 Modelo de Simulagéo, considerado pelo autor
como um dos mai s sofisticados:

* Sua principal fungdo & Simular estratégia identificando objetivos para a Companhig;
» Origem de Dados: Equagdes Contébeis, e Equagdes Empiricas,

* Modo de Operacéo: Submissdo On Line e Resultados Batch;

» Exemplo: Plangjamento Corporativo;

» Uso: Nivel Estratégico.

Aindacomrelacdo acaracteristica “pouco estruturado”, pode-se acrescentar um bom cadastro
deinformagdesjunto aos clientes e aosfornecedores, onde podem ser col etados diversos dados, até
mesmo de concorrentes, dependendo daaberturadaempresaque estiver fornecendo asinformacoes.
Asinformagbes sobre os concorrentes sdo, sem dlvida, as mai simportantes neste processo e ndo se
pode negar esforcos, desde que licitos, para obté-las. Ja com relacdo a consumidores finais, a
organizacdo podera usar 0 auxilio de empresas especializadas em coleta de dados, através de
questionarios por interpel acdo, ou mesmo mal adiretacom despesas deretorno garantido.

E certo queaadministragio de um sistema, com estas caracteristi cas, despenderauminvestimento
considerave, principa mente nacol etade dados e no desenvol vimento de programas que poder&o ser
significativos, dependendo do porte daorganizacdo. Cabe acadaorganizacdo avaliar sedeveou néo
implanta-lo, mas ndo deixando delevar em contaqueisto éimprescindivel para sealcancar uma
vantagem competitivade mercado.

ludicibuseMarion (1999, p. 63-64) afirmam:

A informagdo contébil, como todo bem econdmico, tem um custo e esse custo deve ser sempre
comparado com os beneficios esperados da informag&o. [...] Alguns tomadores de decisio sabem
“tirar leite de pedra’ de informacfes simples a0 passo gque outros nem tomam conhecimento de
sistemas mais complexos. Para esses Ultimos a informagdo quase que terd somente custo e nenhum
beneficio.

Esta coleta de dados e posterior processamento em informagdes Uteis devem ser monitoradas
periodicamente pel o contador gerencial daorganizagcdo, com umaénfase maior, principa mente, na
fase deimplantacdo e nafase de geracéo derelatérios.

Nafasedeimplantacéo devem-sediscutir, junto aos gestores daorganizagéo, todas asinformagoes
estratégicas que consideram imprescindiveis para atomadaeficaz de decisdes. E importantelembrar
que, por serem informacdes estratégicas, deve-se discutir com os gestores quem teraacesso aelas,
tanto nabase de dados, como nasinformagdes geradas.

Janafase degeracdo derelatdrios, nestetrabal ho denominadosde“ produtos’ da Contabilidade
Gerencial Estratégica, outrareunido deveraacontecer para que se discutam os principaisrel atorios
gue devem ser apresentados, levando em contaabase de dados que setem em méos, aperiodicidade
de geracéo destesrel atérios que atendam as necessidades dos gestores.
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Como em todo relatério a ser fornecido a um usuario, ndo podera faltar um questionério de
avaiacdo, oumesmo reunides periddicas paradiscuti-los, dessaforma, o Contador Gerencial terdem
maos um feedback que o auxiliaranas possivel s correces que sefacam necessarias.

Além dosrelatérios que sdo el aborados, aContabilidade Gerencia Estratégicadeverd, também,
disponibilizar suabase de dados aos usuarios que desgjam criar seus propriosrelatorios, umaprética
comum hoje em dianas organizagdes, principal mente com aintegracéo das areaspelainformatica
através dacomunicacéo emrede.

Noinicio, paraminimizar oscustosoperacionais, aempresapode utilizar planilhasde cdculo para
armazenar osdados, mas dependendo do volume deinformagtes, poderdndo haver um aproveitamento
integral dasinformagdes coletadas. Paraisso, € necessério que elatenha profissionaishabilitadosna
utilizacdo dosrecursos avancados de planilhas de cdl cul os, taiscomo: tabelasdinamicas, autofiltros,
ODBC, etc.

Dependendo do volumedeinformages, poderdo até ser osmesmos profissionaisque atuaremna
coletade dados, 0 que nadaimpede que asinformagdes venham de outras areas. O importante éndo
esquecer dasoutrasfontesde dadostaiscomo: revistasespecidizadas, jornai's, demonstractes contabels
publicadas, relatérios de atividades etc. e também de que asinformagdes internas, namaioriados
casos, jaestdo disponive's, parauso nosrel atdrios comparativos entre aempresa e outras organi zagoes.

Com asinformagdes geradas pela Contabilidade Gerencia Estratégica em maos, os gestores
teréo condigcdes de avaliar aposi¢do daorganizagao perante seus principais concorrentes, podendo
implantar control es estratégi cos para 0 acompanhamento das oscilagdes que possam estar ocorrendo.

Segundo Gongalvese Silva (1999, p. 2):

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

Segundo Pereira apud Catelli (1999, p. 189): “ Avdiar um desempenho significajulgé-lo ou atribuir-
Ihe um conceito diante de expectativas preestabel ecidas.”

Poderdo também avaliar a situagéo econdmica e financeira de seus principais fornecedores,
principalmente aquel es casos em que adependénciaé grande, ocas onado pel aescassez de produtos
no mercado, ou mesmo pelaquaidade diferenciadade quem Iheoferece. Dessaformaaorganizacdo
terdumavisdo muito maior, comrelacdo a possiveisprejuizos cominadimpléncias, avadiar omomento
de expandir seu mercado de atuacao e, até mesmo, verificar acaracteristicadosclientes quetrazem
ummaior retorno aorganizacao.

Avaliando o perfil econdmico efinanceiro dosconsumidoresde produtos daorganizagéo, pode-
seter emméaos atéondevai seu poder de consumo; que preco estadisposto apagar pel os produtos
of ertados pelaorganizacéo, verificando todos os gastos acessorios que 0 mesmo tem durante avida
Util econdmicado produto consumido.

Por ultimo, avaliando toda a cadeia de val ores, principa mente no que tange ao fornecedor, a
organizagdo e ao cliente, podem-se efetuar ssmulagdes paraaeliminagao do custo-alvo, buscando
destaformactimizar o resultado dacadeiade va ores. Um outro aspecto que ndo pode ser esquecido,
para ndo prejudicar o processo de tomada de decisdo, € a agilidade no processo de captacdo de
dados etransformacao eminformagdes (tei's, atuais e de periodos que permitam asuaavaliacéo.

“Produtos’ daContabilidade Gerencial Estratégica—Exemplosde Relatorios

A Contabilidade Gerencial Estratégicapoderagerar informagdes através de consultason-lineem
suabase de dados, mediante programas desenvol vidos para serem acessados ou através derelatorios
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impressos e quadrosinformativos. Estabase de dados deve estar sendo continuamente atualizadae
processadaparagerar informagtes efi cazes no que se propde e 0s usuéri os podem também confeccionar
seuspropriosmodelosdereatorios.

Relacionam-se, nasequiéncia, dgunsmodel osque podem ser gerados pelaContabilidade Gerencid
Estratégica. A listando é exaustiva, mas apenas exemplificativa. Além disso, tendo em vista as
caracteristicas deste trabalho, os modelos ndo serdo analisados de forma detalhada. Enfatiza-se,
também, que cadaorganizacdo poderacriar seus proprios rel atorios, de acordo com anecessidade

deinformaces, levando em contaabase de dados quetiver disponivel.

Quadr o 2-Exemplosde Relatérios Gerados pel a Contabilidade Gerencial Estratégicet.

Possiveis Decisoes

Modelo Relatério Principal Finalidade 2 Serem Tomadas

1 Reatério indicativo da Avaliar o grau de dependéncia Conhecendo a participacéo do
relevancia de participacao da doclienteem relagdo aempresa concorrente, tomar agdes
empresa em produtos oferecidos e o prego médio praticado pelos defensivas e ofensivas para
aos principais clientes em concorrentes. “tomar” a participacdo de
relacdo aos demais concorrentes
fornecedores.

2. Relatério darelevanciade Analisar e estudar alternativas  Redesenho do produto final;
participacdo da matériaprima,  paraviabilizar aumentos de Redesenho dos componentes
embalagem, componente, pedidos por parte do cliente. fornecidos;
subconjuntos, fornecidos em Optar por fabricar o produto final;
relacdo ao produto final do Produgéo smultnea do
cliente. componente fornecido e do

produto final.

3. Relatério para andlise da Visualizar arelevanciade Através da monitoragdo do prego
relevancia de participacao da participagdo da organizacao praticado, projetar o prego final
organizagdo, de materiais sobre o faturamento dos de seu produto, lancando méo de
ofertados pelos fornecedores principais fornecedores, acles ofensivas e defensivas para
em relacdo a aquisicdo dos verificando o grau de aumentar a participagdo no
demais compradores. dependéncia de ambas as mercado comprador.

partes.

4, Relatério derelevanciada Analisar e estudar alternativas  Negociagdo junto ao fornecedor
proporcdo do custo do material  paraviabilizar diminuicdo de  paratornar o produto mais
adquirido do fornecedor em custos, inclusive comparando o acessivel, viabilizando o produto
relacdo ao custo do produto custo total entre os final;
fabricado pela empresa. fornecedores. Estudar substituicdo do item por

outro insumo equivalente;

Testar insumos de outros
fornecedores, mais atrativos para
aempresa;

Fabricar oinsumo, caso viavel.

5. Relatério comparativo de Avaliar o faturamento total dos Revisdo dos insumos utilizados
andlise de Receitase custosde  concorrentes em relagdo a no processo fabril, caso o
concorrentes eaorganizagdo.  empresa; concorrente tenha custos

Avaliar os recursos consumidos menores;

pela empresa em relagdo aos
dos concorrentes

Avaliar a participacdo dos
concorrentes na margem bruta,
operaciona e liquida;

Avaliar o ponto de equilibrio
contabil e margem de
seguranca operacional.

Possivel reducdo do prego de
venda dos produtos caso os custos
dos concorrentes sgjam maiores,
Acdes para reduzir o ponto de
equilibrio contabil e aumentar a
margem de seguranca
operacional.

4 Exemplos ilustrativos dos relatdrios constam em Veiga (2000, p. 110).
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Quadro 2—Exemplosde Rel atérios Gerados pela Contabilidade Gerencia Estratégica.

(continuacéo)

M odelo

Relatorio

Principal Finalidade

Possiveis Decisoes
a Serem Tomadas

10.

Relacdo depreciacdo
acumulada/val or original, dos
bens do ativo imobilizado dos
concorrentes.

Relatério de condicles de
empréstimos e financiamentos
dos concorrentes.

Relatério da quantidade de
ingredientes usados pelo
consumidor, comparando
insumos fornecidos pela
empresa em relacdo aos de
concorrentes.

Relatério para comparacéo de
desempenho de produtos da
empresa em relacdo ao de
concorrentes

Relatério de custos dos estagios
da cadeia de valores

Avaliar o nive de
investimentos em termos de
volume e qualidade
(depreciacdo e obsoletismo) e
modernidade; Avaliacdo do
comportamento dos
concorrentes que investiram em
novas tecnologias em relacdo
aos que ndo fizeram
investimentos recentes.
Veificar quais concorrentes
estéo com endividamento
elevado, bem como sua
composicao (de curto ou longo
prazos).

Comparar o custo do insumo
ofertado pela organizacdo e o
de determinado concorrente,
para analisar as respectivas
parti cipacdes de cada um em
relacdo ao custo do produto
final para o consumidor.
Avaliar produtividade.

Apresentar andlise vertical,
comparando o custo de cada
elemento da cadeia de valores
no custo total do equipamento
estimado e, a0 mesmo tempo,
uma analise horizontal, que
comprara a variagdo existente
entre os e ementos da cadeia de
valores da organizagéo e os dos
elementos de cadeia do
concorrente.

Substitui¢do de equipamentos
obsoletos e/ou sucateados,
principal mente se os concorrentes
estdo a frente;

Criar estratégias de acdo ofensiva
junto ao mercado. Se, por
exemplo, a situacéo do
concorrente € confortével,
analisar seu modo de atuagdo e
verificar apossibilidade de usar
as mesmas formas de utilizagéo
de recursos financeiros.

Sendo o0 insumo da organizacao
mais rentavel, utilizar esta
informagéo para a sua divulgacéo
pela area de marketing. Caso
contréario, os gestores envolvidos
deverdo estudar alteragbes em sua
COMpOSi Ga0.

Eliminac&o de determinados
insumos ou, até mesmo,
eliminacdo de certas atividades.

Interagir com as empresas com as
guais a organizacdo mantém
relagdes operacionais parareduzir
custos.

Analiticamente, avaliar custos
dos varios estagios das cadeias de
valores, objetivando aumentar a
produtividade e reduzir
desperdicios. Caso algum gasto
identificado tenha percentual
significativo, a empresa pode
estudar juntamente com os
estégios anteriores ao seu, formas
de minimiza-los.
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Quadro 2—Exemplosde Relatérios Gerados pela Contabilidade Gerencia Estratégica.

(continua)

Possiveis Decisdes

Modelo Relatério Principal Finalidade
a Serem Tomadas
11. Relatério analitico de produtos  Avaliar a composi¢éo dos Se os produtos e servicos
e servigos complementares, para val ores desembol sados pel os complementares, para o produto
evidenciar o custo total do consumidores paraadquirir o final do concorrente, tiverem um
conjunto para 0 consumidor produto bem como gastos com  valor de participagdo menor que o
final. servigos e produtos da organizacao, € necessario que
complementares durante avida se faca umainvestigacdo para
Gtil do bem. verificar o que esta ocorrendo.

Verificar, eventual mente,
possibilidade de alterar o projeto
para diminuir os gastos com
servigos e produtos
complementares.
12. Reatériodecllculodo custo-  Definido o custo-alvo da cadeia Eliminar, por exemplo, algum dos
alvo da cadelade valores, tendo de valores, gjustar os custos estégios da cadeia de valores,
emvistaocustototal deusoe  estimados de um produto ou visando diminuicao dos custos,

de propriedade para o servico ao admissivel . tanto na hipétese de passar a

consumidor final. exercer 0 papd do estagio ou
mesmo eiminar a necessidade de
sua utilizagao.

Como enfatizado anteriormente, dada as limitactes deste trabal ho, os model os apresentados séo
apenas exemplificativoselimitados por ndo abordarem questdes andliticas. Umainfinidade de outros
model os podera ser criada, bastando para tanto ter em méos a base de dados e a necessidade das
referidasinformagtes, até mesmo usando model os da contabilidade Gerencial “tradicional” com as
devidas adaptacdes ao enfoque da Contabilidade Gerencia Estratégica.

ConsideracgdesFinais

A Gestdo Estratégica tornou-se um instrumento indispensavel, principalmente para aguelas
organizagOes que vivem em um mercado de grande concorréncia. Tudo se inicia por um bom
Planejamento Estratégico, fazendo umaanadliseinternados pontosfortes e fracos da organizacéo, e
externasobre as oportuni dades e ameacas do ambiente em que aorganizacdo estainserida, tracando
osobjetivose metasaserem a cangados, sempre se preocupando com os ef eitos futuros das deci stes
tomadas no presente.

Paraisso, € necessario ter em maos o maximo deinformagtes possivei s sobre 0 ambiente externo
proximo (concorrentes, fornecedores, clientese consumidores), informagdes estas que serdo fornecidas
pelaContabilidade Gerencia Estratégicaque desempenhapapel fundamental naGestdo Estratégica
dasorganizagdes. Estaatuadesde ael aboracéo do Plang amento Estratégi co, nageracdo deinformagtes
parao controle e execucdo detodas asfases, auxilianaidentificacéo do grau deinfluénciarecebidado
ambiente proximo, e serve como um instrumento precioso no processo de tomada de decisdes
edratégicas.

Com apesqui sacientificasobre a Contabilidade Gerencia Estratégica, foi possive verificar que
€lase encontraem um estégi o sedimentado e que a guns conceitosjaestéo sendo formados, podendo
ser aplicadaem todas organizages, de pequeno agrande porte, desde que amesmautilize como base
de dadosum bom sistemadeinformagdes de gestdo estratégica.
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Segundo os autores pesguisados, suautilizacdo ainda é pouco expressivapel os profissionaisde
Contabilidade, mas € certo que Contadores dindmicos e voltados ao acompanhamento das novas
técnicas de geracéo deinformaces, jaaincorporam em suas agles atitudes estratégi cas, implantando
relatérios quetratam de a gumasinformagdes do ambiente proximo.

A Contabilidade Gerencial Estratégicaaindanao esté consolidada nas organizagdes e com
certezahaverdumacertares ténciacom relacéo asuaimplantacdo, princi palmente quando daavaiacéo
darel acéo custo/beneficio de suautilizaco efetiva. Aquel asempresas que estdo inseridas em mercados
turbulentos de concorrénciaacirrada, no entanto, perceberdo que sua utilizacdo sefardnecesséria
paragque amesmatenhavantagem adquiridasustentével .

A funcdo basicade um Contador Gerencial Estratégico € ade processar dados operacionaise
financeirosque gjudem aorganizacdo em suas decisdesestratégicas. A organizagcdo quetiver em seu
guadro um profissional com estaqualificacdo, com certezateragrandes possi bilidades de al cancar
umavantagem competitivano mercado globalizado.

E certo que, na prética, as empresas ja buscam este tipo de informacdo, mas o processo é
desordenado efeito a eatoriamente por diversas éreas daempresa. Cadaumavisando coletar o que
estaligado com sua atividade, mas nem sempre os dados sdo analisados no conjunto. O que esta
sendo proposto, € uma forma sistemati zada, organizada e permanente de coleta de dados, com a
coordenacdo da Controladoria. Estes dados, nasegiiéncia, seréo processadospelaCGE aqual gerard
asinformactes estratégicas que serdo usadas no processo de tomada de deciséo pel os gestores da
organizacao.

Osmodel osderel at6rios apresentados neste traba ho sdo exemplificativos e ndo exaustivos, cujo
objetivo principal foi 0 deevidenciar como pode ser viavel autilizagdo da Contabilidade Gerencial
Estratégicanasorgani zagoes.

Parafinalizar, umacitacdo de Stainer (1997, p. 65): “ Contadores Gerenciais Estratégicos ndo
deveriamter medo de aproximacdes com novasfil osofias de medi das de desempenho. E naspaavras
de Galileo: Conte o que é contavel, meca 0 que € mensuravel e o que ndo € mensuravel, faca
mensuravel.”
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Strategic managerial accounting: the use of managerial accounting as
support to the process of strategic management

Abstract

This purpose of this paper isto present the main ties between the Managerial Accounting and the Process
of Strategic Management. In order to achieve this aim, the first step was to carry out a bibliographical
search through which the main anal ogies between the Managerial Accounting (considered as Traditional
in this study) and the Strategic Accounting were to be found out. Based on such search, it was possible to
note that the authors declare the Managerial Accounting plays an essential role in the process of strategic
management of the organizations. The study also focus on the strategic management and its integration
with Accounting, evidencing, onemoretime, itsimportancein the context asafacilitator in the devel opment
and implementation of businessstrategies. After that, it wasenhanced the Strategic Managerial Accounting
(SMA) and its main contributions to the Process of Strategic Management of the organizations., using a
system of strategic information to help SMA to gather the data and consider them within a framework of
managerial reports. In this work, twelve examples of managerial reports which can be elaborated by
Strategic Managerial Accounting were named, evidencing both their ends and some possible strategic
decisions can be taken based on them.

Key words: Strategic Managerial Accounting; management process; controller; manageria reports.
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