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Resumo

O artigo propde que a contabilidade gerencial com estrutura multidimensio-
nal, aliada a um sistema de simulagio de lancamentos futuros com os mesmos crité-
rios dos sistemas existentes seja a base do modelo decisério de controladoria, facili-
tando o planejamento corporativo, o treinamento gerencial e a comunicagio com o
ambiente.

Palavras-chave: orgamento empresarial, sistema de suporte a decisdes, contabi-
lidade gerencial.

Abstract

This article proposes that the managerial accounting with a multidimensional Structure,
togerher with a system that simulates future accounting records according to the same criteria
of the existing syssems, be the controller decision-making model, facilitating the enterprise plan-
ning, the managerial training and the communication with the environment.
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0 enfoque contdbil

A avaliacio das empresas — por acionistas, matrizes de multinacionais,
fornecedores de crédito, investidores em potencial, governo, sindicatos e pu-
blico em geral — é feita por indicadores de lucratividade, produtividade, ga-
nhos e perdas financeiros, etc., a partir de demonstraces financeiras com di-
ferentes graus de exposigio (gerenciais, fiscais, publicagdes especializadas e
indicadores informais do mercado). v

As informacBes contabeis sio obtidas a partir de langamentos das tran-
sacdes patrimoniais efetuadas pelas empresas. Os langamentos podem ser ma-
nuais (digitados a partir de planilhas ou fichas de langamento) ou gerados
automaticamente pelos sistemas operacionais (folha de pagamento, estoques,
contas a pagar/receber, etc.), em tempo real (on-/ine) ou pelo processamento
posterior de lotes de lancamentos (batch).

A padronizacio da visio contabil, obtida principalmente pela adogao
dos chamados “principios contabeis geralmente aceitos” fazem dela um pro-
tocolo que pode ser utilizado por todos os sistemas operacionais. O sistema de
informacdes contébeis, conforme Riccio (1989), tem um carater consolidador.

A contabilidade, dependendo do publico ou usudrio a que se destina,
adquire caracteristicas muito especificas, como no caso da contabilidade fiscal,
cuja finalidade é atender ao governo (Receita Federal, Banco Central, Comis-
sio de Valores Mobilidrios, etc.), ou da contabilidade gerencial, destinada tam-
bém a um publico especifico, composto pelos administradores e acionistas
controladores.

Segundo o enfoque da teoria da comunicagio da contabilidade (Iudici-
bus, 1980), a contabilidade, para permitir decisdes e julgamentos adequados
por parte dos usuarios, deve reconhecer os tipos de informagdo necessarios
para cada tipo principal de usudrio da informagao contabil, bem como avaliar
a habilidade dos usuérios para interpretarem a informagdo adequadamente.

Para Johnson e Kaplan (1993, p. 3),

o sistema de contabilidade gerencial de uma organizagdo precisa fornecer in-
formacio oportuna e precisa, para facilitar os esforgos de controle de custos,
para medir e melhorar a produtividade, e para a descoberta de melhores pro-
cessos de produgio. Também necessita informar custos precisos dos produtos,

de modo que a fixacdo de pregos, a introdugio de novos produtos, o abandono
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de produtos obsoletos e a resposta a produtos rivais possam se basear na me-

Ihor informagdo possivel sobre as necessidades de recursos para aquele produto.

Acrescentam ainda que, para as grandes organiza¢bes descentralizadas,
s40 necessdrios sistemas para motivar e avaliar o desempenho dos seus geren-
tes, fornecendo incentivos e sinais apropriados para aqueles envolvidos em
multiplas fungdes, multiplos produtos e processos e operacdes globalmente
dispersas.

Sobre a visao ampliada da contabilidade gerencial, Vatter (1950) colo-
cou que os registros contabeis s@o tteis para a administragdo apenas por for-
necerem bases para a tomada de decisdes. Departamentos contabeis sio muito
caros se usados apenas para fornecer informes financeiros periddicos. As deci-
soes dos gerentes tém de ser feitas enquanto puderem provocar conseqiiéncias.
O sistema contabil é proveitoso para a empresa, nio apenas pelas respostas
que pode fornecer as questdes, mas pela capacidade de levanta-las. Os desvios
do desempenho planejado sdo dados levantadores de questdes. Um requisito
importante é que os sistemas de informagao devem permitir diagndsticos, nio

autdpsias.

Indisponibilidade de informagdes para decisao

As dificuldades inerentes ao processo decisorio (risco, restri¢des e otimi-
zagdo) sao muitas vezes agravadas pela indisponibilidade de informagoes, mo-
mentdnea ou definitiva, causando muitas decisdes tomadas por “decurso de
prazo”.

Essa indisponibilidade tem como razoes:

e sistemas nao informatizados, em que é necessaria a coleta de docu-
mentos ¢ calculos para obtencio da informacao necessaria;

« informacGes existentes em sistemas, mas nao no nivel exigido, sendo
necessarias agregacdes ou aberturas;

» sistemas nao integrados e com definigbes de informagdes conflitantes;

« planilhas eletronicas ndo integradas e necessitando redigitacoes;

» dificuldade de aquisi¢do de informacoes do ambiente (concorréncia,

cenario macroeconomico).
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Estrutura multidimensional da contabilidade gerencial

Um sistema de contabilidade registra, para cada transagio, no minimo,
as contas financeiras envolvidas, a data do evento, o histérico e o valor, isto
para atender necessidades fiscais. Os sistemas de contabilidade com caracte-
risticas gerenciais registram, além dos aspectos financeiros, dados sobre a es-
trutura organizacional, geralmente dividida em centros de custos e de resul-
tados. Podem trabalhar com mais dimensdes, para registrar outros aspectos da

transacio, como unidades de negécio, projetos, regides de vendas, etc.

Modelo de dados da contabilidade multidimensional

grupo de contas

estrutura | agrupamentos de |
o plano de contas | j
organizacional produtos |
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TRANSACAO | ‘
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. Componentes ‘ canais de compras . canais de venda
de custos |

Dimensao

Contetdo

Plano de contas

ativo, passivo, patrimdnio liquido, resultado

Agrupamento de contas

novos codigos de contas, além dos cédigos sintéticos do plano oficial, para permitir

outros tipos de demonstragdes financeiras (rentabilidade, ganhos e perdas

financeiras, imposto de renda, etc.)

Estrutura organizacional

geréncias funcionais, unidades de negécio ou grupos-tarefa, projetos, refletindo a

estrutura organizacional.

Canais de venda

mercado interno e externo, atacado e varejo

(anais de compra

fornecedores nacionais e importagdes

Agrupamentos de produtos

catlogos, segmentos de mercado, familias ou categorias

Composicdo de custos

matéria-prima, mio-de-obra (direta e indireta) e despesas gerais (fixas e variaveis)
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Aplicacdes da contabilidade gerencial
nas decisdes de curto prazo

Os sistemas operacionais, geralmente, possuem “painéis de controle”
préprios para as decisdes do dia-a-dia, ndo dependendo da contabilidade ge-
rencial para as decisdes de curto prazo. Apesar da indisponibilidade de infor-
magOes para as decisoes de curto prazo — em geral, os sistemas de contabili-
dade ndo sdo online — a contabilidade gerencial pode ser usada para uma série
de analises que podem influenciar nas decisdes operacionais:

* alocagio de custos indiretos;

* analise de balancos;

® custos incrementais;

* analise de custo-volume-lucro;

¢ distribuicdo de dividendos;

* investimentos de capital;

® taxas de retorno;

descoberto de clientes e fornecedores.

A tendéncia de utiliza¢@o dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning),
que sdo sistemas fortemente voltados para a contabilidade em tempo real ou
com curtissimos prazos de integracdo de lancamentos, deve refor¢ar o uso dos
bancos de dados contabeis para decisdes operacionais.

Aplicacbes da contabilidade gerencial
nas decisdes de médio e longo prazo

Decisdes de médio a longo prazo podem ser baseadas na estrutura mul-
tidimensional da contabilidade gerencial e num sistema que faga simulacdes
baseado nos mesmos critérios utilizados pelos sistemas operacionais. Esse sis-
tema deve ser capaz de simular a empresa nos préximos periodos e é composto
dos seguintes médulos:




136 FHavio Morgado

Alimentacdo de pardmetros basicos de funcionamento do ambiente

e de politicas internas

Cenario macroecondmico cambio, inflacdo, taxa de juros
Compras o % de pagamento a vista dos fornecedores
o prazo médio em dias para pagamento de fornecedores
o descoberto fornecedores (dias)
e curva de variagdo do custo de compra de matéria-prima
Produgdo o capacidade produtiva
» politica de estoque de matéria-prima, processo e produto acabado (dias)
Méo-de-obra o variacdo do custo de mdo-de-obra
e datas para pagamento de folha, 13° e férias
Logistica custos de armazenamento, manipulacdo, frete, etc.
Vendas o dias de descoberto (contas a receber) de clientes
o dia médio de venda (faturamentos sazonais)
o Onus financeiros cobrados
e prazo médio em dias para recebimento de clientes
o verbas de propaganda
» abatimentos no preco de venda em funcéio de volumes adquiridos
e garantias
Despesas fixas alocacdo por tipo de despesa
Impostos % e prazos de recolhimento de ICMS, PIS, IPI, ISS, etc.
Investimentos ativo fixo: aquisi¢des, baixas e depreciacdo

1. proje¢@o de vendas e cilculo do faturamento e impostos;

2. calculo dos custos de produgio, baseado nos estoques iniciais e simu-
lagao da movimentagao dos estoques de matéria-prima, processo e produto
acabado, de acordo com a estrutura de custos do produto (matéria-prima,

mao-de-obra e custos indiretos de fabricagio);

3. célculo do resultado financeiro, apds a simulag¢do do fluxo de caixa,
simulando langamentos de pagamentos (fornecedores, folha de pagamento,

impostos) e de receitas (clientes);

4. célculo da rentabilidade para cada uma das dimensodes contéberis;

5. comparagio efetivo X realizado;
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6. utilizagao do modelo de planejamento em situaghes passadas, para
testar a aplicagdo de outras estratégias ou critérios que ndo os realizados.

Integracdo com Sistemas de Informagdes Executivas (EIS)
e Sistemas de Suporte a Decisdo (DSS)

Uma aplicagao para os dados de planejamento é a alimentacio de Sis-
temas de Informacgtes Executivas (EIS), ampliando a visio para além dos da-
dos efetivos, permitindo a visualizagdo de cenérios. Os dados corporativos de-
vem ser complementados com informaces externas (Bolsas de Valores,
commodities, mercado financeiro), noticias, sistemas de apoio ao marketing (ge-
renciamento de produtos, monitoracio de clientes, planejamento de promo-
¢ao e propaganda), etc., formando os chamados “painéis de controle”, em que
os valores sao mostrados de forma agregada, permitindo também a visdo de-
talhada, chegando até o langamento contabil.

Esses dados podem ser manipulados por “sistemas de suporte a deci-
soes” que permitem a ampliagio do raciocinio do tomador de decisio em pro-
blemas pouco estruturados. Morton (1971) os define também como sistemas
computacionais interativos que ajudam o tomador de decisdes mediante uti-
lizagio de dados e modelos para solucionar problemas.

Impactos da implantagdo de sistema
de planejamento estratégico

A implantagdo de sistemas de planejamento estratégico de médio e lon-
go prazos, utilizando a contabilidade gerencial, principalmente em empresas
multinacionais com cultura de planejamento nos paises de origem, apresenta,
segundo as experiéncias do autor, as seguintes dificuldades:

1. Interesses globais versus particulares.

A avaliagdo de desempenho dos gerentes operacionais ocasiona conflitos
dificeis de resolver. Existe o interesse dos gerentes em conhecer o préprio de-
sempenho e também a contribui¢dao que estiao dando para o desempenho glo-
bal da empresa. Segundo Guerreiro (1989), os gerentes, via de regra, tém
uma grande preocupagio no sentido de que seu desempenho nio seja influ-
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enciado pelas acbes de outros gestores ou de varidveis fora de seu controle.
Como s@o avaliados pelos resultados no seu ambito de atuagao, os gestores
tendem a dar mais importincia aos interesses particulares da sua area, em de-
trimento dos interesses de outras dreas, ou mesmo dos interesses globais da
organizacao.

O sistema de planejamento estratégico é, essencialmente, um sistema
que trabalha com uma visdo integrada da empresa, criando a possibilidade de
intervengdo dos elaboradores do plano nas dreas envolvidas, com efeitos cola-
terais que vao desde a falta de entusiasmo com os planos globais, em geral,
até o boicote no fornecimento de informacdes que sio premissas para o pla-
nejamento.

2. Falta de credibilidade no planejamento.

Num Pais que ainda guarda resquicios de instabilidade econémica, é
forte o mito da impossibilidade de planejar a médio e longo prazos, resolven-
do-se os problemas contingencialmente. Isto faz com que as areas nio sejam
cobradas pelas distor¢des entre o planejado e o realizado, bastando a cada
novo periodo de planejamento efetuar as correcoes (revisdes). Quando
nao existe credibilidade, surgem brincadeiras em torno do esfor¢o de planeja-
mento.

3. Dificuldades de lidar com sintético e analitico.

A consolidagdo do planejamento, geralmente, é efetuada em planilhas
eletronicas que demonstram resultados globais. Devido 2 falta de integracgdo
do sistema de planejamento com os sistemas operacionais, o detalhamento do
plano para anélises por produto ou canais de venda é feito por critérios de
rateio que ndo refletem a forma como os dados globais foram obtidos.

Algumas medidas para facilitar a implantacao de sistema de planeja-
mento estratégico sao:

1. inclusdo do sistema de planejamento como uma das metas do pro-
grama de qualidade total;

2. participagao da alta geréncia nas reunides de defini¢do de premissas
do plano, mostrando o envolvimento e a seriedade no seu tratamento;

3. sistema de planejamento estratégico integrado com os sistemas ope-
racionais, utilizando os mesmos conceitos e critérios deles, com possibilidade
de projecao dos lancamentos contébeis. O plano é feito detalhadamente e pos-
teriormente consolidado;
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4. integracdo da contabilidade gerencial e do sistema de planejamento
estratégico no Sistema de Informagdes Executivas, evitando-se o uso de diver-
sos sistemas para tomada de decisio;

5. envolvimento das geréncias operacionais por meio do aumento da
frequiéncia das reunides para anélise de resultados efetivos e previstos, nio so-
mente para cobrar erros, mas também para que se aprenda a planejar;

6. treinamento executivo para disseminacio da cultura de planejamento.

A apuragio correta da rentabilidade por produto torna-se cada vez mais
importante num ambiente de competicdo global. Segundo Johnson e Kaplan
(1993), as empresas irdo competir com base na economia de escopo — a capa-
cidade de produzir grande variedade de produtos no mesmo equipamento in-
dustrial — em lugar da economia de escala — espalhar custos fixos fabris e di-
visionais por um grande volume de produtos, fonte tradicional de vantagem
competitiva.

Apontam ainda que, quando a alta administracio deixa de receber in-
formagdes exatas sobre a eficiéncia e efetividade das operagdes internas, a or-
ganizagdo torna-se vulneravel a competi¢do das organizacGes menores, mais
focalizadas.

O registro de canais de compra e canais de venda ¢ justificado pelo que
Porter (1992) classifica de custos contraidos fora da fabrica (cadeia de supri-
mentos). A variedade de produtos, compradores e canais de distribui¢ao pode
originar alteragdes dos custos na cadeia de valores. O nio reconhecimento des-
sas diferencas pode abrir brechas para os competidores.

Informagdes sobre vendas e custos de producdo sao insuficientes para
andlise de um produto se ndo puderem ser confrontadas com a rentabilidade
que proporcionam.

Em regimes inflacionarios, os ganhos e perdas financeiras provocados
por prazos diferentes entre pagamentos e recebimentos e pelo float, podem in-
fluenciar significativamente a rentabilidade de um produto.

Autoconhecimento: um subproduto desejavel

Os sistemas contabeis e de planejamento estratégico siao do tipo que
mostram uma visdo global da empresa. Tais sistemas possuem a caracteristica
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de “enterprise systems”, ou seja, que se ajustam ao modelo da empresa onde sio
aplicados.

A documentagio desses sistemas pode ser 1til como recurso para trei-
namento empresarial, unificando conceitos e critérios utilizados nos processos
empresariais. Seria uma aplicagio semelhante as de sistemas especialistas que
sao muito utilizados para treinamento.

Podem também ser utilizados como ferramenta para jogos de empresa,
j& que possuem as regras utilizadas pela empresa, possibilidades de simulacio
e histéricos.

Qutras dimensoes

Outras utilizagdes do enfoque contabil sdo a elaboracio de balancos de
outros ativos € passivos que nio os financeiros, como o Balanco Social, um
item de cidadania, na visao do socidlogo Herbert de Souza, o Betinho.

Carastan (1993) aponta ainda outras medidas para avaliacio de desem-
penho, também nio financeiros:

Qualidade Porcentagens de produtos defeituosos, freqgiiéncia de quebras e desperdicios,

incidéncia e freqiiéncia dos defeitos apontados pelos consumidores.

Estoque Técnicas de redugdo de estoques, buscando atender os pedidos dos clientes no

menor prazo possivel, sem prejuizo da qualidade.

Produtividade Racionalidade na utilizagdo de fatores de produgdo nas atividades econémicas, em
termos de unidades produzidas, horas de médo-de-obra, materiais processados,

energia consumida, em relagdo aos recursos empregados.

Inovagdo Algumas empresas competem pela constante introdugdo de novos produtos no
mercado. Consumidores compram-nos pelo valor de suas caracteristicas (inicas e

distintas e ndo somente porque tm precos menores que 0s concorrentes,

Forca de trabalho Existe uma dificuldade para medir a contribuicdo da forca de trabalho produtiva

especializada, treinada e culturalmente formada.

Outras possibilidades para novas dimensdes aparecem na contabilizacio
do patriménio intangivel (marcas, cultura corporativa que favoreca mudangas

necessarias, capacidade inovativa), capacidades da empresa que sio dificeis de

copiar.
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