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RESUMO

Este estudo desenvolveu-se dentro da tematiceiaetmla a disponibilizacdo da
informacéo contabil nas empresas, como elementapd® ao seu processo decisorio.
Nesse sentido, realizou-se uma pesquisa de campm guuma amostra de 17 empresas
industriais de grande porte, sediadas na regidgzeda do Estado do Rio Grande do Sul,
tendo sido possivel constatar que nas empresageocon preocupante atraso na
disponibilizacdo das informacdes contabeis, quensende deveriam contribuir de forma
decisiva para a adoc¢ao de decisfes. Utilizou-se, fpes de comparacao, os resultados de
pesquisas realizadas em épocas anteriores e corstramalistintas, tanto em seus
tamanhos quanto em relac&o ao perfil das empresadadas, ndo tendo-se constatado, de
maneira geral, grande mudanca no comportamentoedgsesas, especialmente, nas
sediadas no Estado do Rio Grande do Sul, as qoa®ip natureza de empresas familiares

sofrem uma administracdo mais conservadora.



ABSTRACT

This paper was developed with a theme in the atabisinformation enterprises,
as the element of foundation to its deciding precé@sis way, a field research was made
with 17 enterprises industries of large tonnagehéregion of the Serra in the State of Rio
Grande do Sul, have been possible to show thathé dnterprises it happens a
preoccupying delay in the availability of accoumaiinformation, that if it were to wait, it
could contribute to make decisive adoptive decsidinwas used, for the final comparison,
the results of the research obtained in formeraeaand with different samples, as in their
size and taking ander consideration the profilthefenterprises studied, can be understood
that, in general, relevant changes in the condltieoenterprises, especially those placed
in the State of Rio Grande do Sul, ahich is suféersore conserved administration due to

their familiar nature.



1 INTRODUCAO

1.1Contextualizag&o e Problema

O processo decisorio e sua importancia na admagéb das entidades vem sendo
estudado ha anos, em fungdo das modificacdes qusid® observadas tanto no mercado
mundial, como no mercado nacional. Por dependeiaidees que mudam ao longo do
tempo (porte da empresa, cultura organizacionalcaoéncia, capital humano), ainda se
mostra relevante discutir o que os decisores redgbneonsideram importante na tomada

de decisao.

Para compreender esse processo, por sua natusgaatbacomplexa, deve-se em
primeiro lugar, descobrir como as pessoas e ougxes em particular, tomam decisoes,
e, em seguida, direcionar a atencao para recomgeslggie possam melhorar a tomada de

decisbes pelos executivos, através de processesaitcos e validos (ANSOFF, 1990).

Os empresarios estdo permanentemente diante diodde desenvolver um tipo
de organizacdo capaz de acompanhar o ritmo aceletadevolucdo administrativa e
tecnologica. Para cumpri-lo, precisam dispor de w@stautura funcional com todas as
técnicas de controle administrativo e gerenciaim lmmo de regras e atendimentos as

necessidades imediatas do mercado.

De acordo com Ansoff (1990, p. 23),

isso envolve o estudo da estrutura e da dinAmicaagies e decisdes, a

identificacdo dos problemas principais, a enumeragivariaveis controlaveis e

nao-controlaveis, o estabelecimento de relacdes efds, e 0 desenvolvimento

de procedimentos que aumentem as possibilidadgseda empresa alcance seus
objetivos.



Para chegar a uma administracao eficiente e eflaszorganizacdes, empresas e
universidades tém promovido debates com o obje@vaiabilizar alternativas que venham
a propiciar o aumento de sua competitividade. Chgatas organizacdes pode estar no
aprimoramento dos seus processos administratiass,gaais devem ser adicionados o

conhecimento e a informagéo.

Conforme Thompson e Strickland 111 (2002), a medigue as empresas se
desenvolvem e realizam nego6cios mais complexosempeegam estratégias de expansao
geografica e de diversificagdo, sua estrutura agaional tende a evoluir da geréncia de
uma pessoa, para departamentos funcionais, divis@gsdades de negocios

descentralizadas, etc.

As decisdes gerenciais exigem uma estrutura emaklaxivel, face a evolucao e
a constante modernizacdo dos negoécios. Para taninformacdo contabil deve ser
relevante e oportuna, e estar direcionada maisqueataibuir com o processo decisoério dos
gestores, e ndo simplesmente atender a um confientegras operacionais que tratam

unicamente dos aspectos financeiros.
Diante do exposto, é possivel formular-se o séguyiroblema de pesquisa:
Quais sé&o as informacbes geradas pela contabilidaule estdo sendo

disponibilizadas para o processo decisorio, em esagr industriais de grande porte

estabelecidas na regido da Serra do Estado do@m@&do Sul ?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € evidenciar asrindcdes contdbeis que estéo
sendo disponibilizadas para o processo decisériondastrias de grande porte da regiao
da Serra do Estado do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Como modo de atingir o objetivo geral, pretendelsancar os seguintes objetivos

especificos:

Identificar e descrever as informacdes geradasqoelbilidade financeira.

- ldentificar e descrever as informacgfes geradas @msabilidade de custos e

contabilidade gerencial.

- ldentificar e descrever as informacdes qualitatuagdo-financeiras.

- ldentificar os instrumentos utilizados no procedscisorio nas organizacoes.

1.3 Delimitacdo do Estudo

Os dirigentes, no seu processo decisorio, valerdesenumeras informacoes
provenientes das diversas areas da organizacase Nssudo, pretende-se examinar de
forma detalhada, como o sistema de informacao bivrd&ponibiliza as informacdes ao
processo de tomada de decisdo em empresas ingudeigrande porte estabelecidas na

regido da Serra do Estado do Rio Grande do Sul.



Constitui outra delimitacdo, a confrontacdo dosiltados obtidos nesta pesquisa
com as pesquisas realizadas por Ott (1997) e S@088), embora as amostras utilizadas

tenham sido diferentes.

O objeto de estudo de Ott (1997), foram as emprieskstriais de médio e grande
porte estabelecidas no Rio Grande do Sul. A ideatiio dessas empresas foi possivel
mediante os cadastros da Federagdo das Industrigstddo do Rio Grande do Sul —
FIERGS e do Instituto Euvaldo Lodi — IEL. A amos#ra constituida de 617 empresas e o
tamanho da amostra correspondeu ao numero de apasgis retornados, ou seja, 154,

significando um indice de respostas de 25%.

Souza (2000) realizou uma pesquisa junto a 49diakas brasileiras de empresas
multinacionais, de acordo com a revista Melhorédagores, editada em junho de 2000
pela Editora Abril.

1.4 Relevancia do Estudo

No ambiente de aprimoramento tecnoldgico e cientdtual, o processo de tomada
de decisdo torna-se cada vez mais variado, poisatenentado o escopo das decisdes.
Assim sendo, adquire importancia conhecer o gueentia o decisor no processo de
tomada de decisdo, compreendendo como ocorre, o pfleilencia, o que é valorizado, o

gue néo €, o que poderia ser, etc.

Considerando a relevancia do setor industrial dpdoe serrana na economia
gaucha, este estudo pretende constatar até que gontformacdes emanadas do sistema

contabil tém sido utilizadas na gestao das entslddegrande porte dessa regiao.



Essa relevancia pode ser constatada a partir desdalotidos na Secretaria da
Coordenacéo e Planejamento do Estado do Rio Gramdeul (www.scp.rs.gov.br), os
quais mostram que a regido da Serra distingue-salelmais pelo seu grande potencial
produtivo, tanto na &rea agricola, como na indalstrsobressaindo-se por sua
diversificacdo. Além disso, a regido esta sempreusaa da modernizacdo das atividades,
seja na area agricola, industrial ou de servicassétor industrial, foco deste estudo, a
regido tem uma rede de empresas amplamente indésgnadeconomia nacional, voltadas
tanto para o mercado interno como para a exportagde atingem um grau de
competitividade em escala mundial. Este setor,aquebina grandes empresas com uma
rede de pequenas e médias empresas, dinamiza @eaata regido, configurando-se no

segundo Pdlo Industrial do Estado.

Dados colhidos no Anuario Estatistico 2001 da Bgad de Economia e Estatistica
(FEE), revelam que o PIB da regido serrana em i&9% 11,08 %, o terceiro melhor do
Estado. Os municipios que mais contribuiram foraaxi& do Sul (49,13%), Bento
Goncalves (12,36%), Farroupilha (7,29%) e Garib&gi8%). A contribuicdo de cada
cidade para o PIB da regido da serra, por segmeauds ser visualizado no anexo.

O tema pesquisado contribui também para a dispiaaiffio das informacdes

contébeis no processo decisorio utilizadas nagaratis empresas objeto do estudo.

Outra contribuicdo pode ser recolhida em GoapesiSouza (2000, p. 12), ao
referir que

0 confronto da teoria com a pratica nesses novodrios mais do que se
justifica, como tentativa para se evitar que 0 @enemum prevaleca na
apresentacdo dos novos enfoques, como panacéia paa#ria dos problemas
encontrados nos sistemas de controle de gestdo dd@ssos tipos de
organizacao.

Assim, considerando-se que a contabilidade tem s@onhecida como um
provedor de informacOes relevantes de forma a dwalbsb processo decisério das
organizacdes, a pesquisa configura-se como maiscomabuicdo ao aprimoramento e

evolucao do papel dessa area de conhecimento.



1.5 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo obedece a seguinte estrutura:

No capitulo 1 apresenta-se uma breve contextudlizalp tema e o problema,
descrevem-se 0s objetivos, a delimitacdo e a netév@o estudo. No capitulo 2 expde-se
o referencial tedrico que orienta o estudo, seroposto por conceitos e caracteristicas
do processo decisério, da contabilidade financeg@rencial, informacdo, sistemas,
métodos de custeio, métodos de prédeterminacaasiesc elaboraracdo e uso de planos

or¢camentarios, abrangenbalanced scorecard

A metodologia adotada no estudo esta descrita pitut@ 3. Neste mesmo capitulo

abordam-se os procedimentos utilizados na prepadgs dados para a anélise.

No capitulo 4 é apresentada a andlise descritisadddos colhidos na pesquisa de
campo, destinada a descrever a disponibilizacaonideamacdo contabil no processo

decisério em industrias de grande porte instaladaggido da Serra do RS.

No capitulo 5 apresentam-se as conclusGes da pastpeim como recomendacgdes
para pesquisas futuras. Por fim, apresentam-sfexgmcias bibliograficas, os apéndices e

anexos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processo Decisoério

Para que se compreenda a complexidade do processumdda de decisdo nas
empresas, € necessario reconhecer que cada sjteaga&eparado, requer uma solucéo.
Igualmente, as empresas devem ser administradasemroprio contexto, pois empresas
diferentes tém diferentes mercados, linhas de gémuestrutura patrimonial e porte,

portanto, apresentam diversidade de objetivos.

Para Drucker (2000), daqui a duas décadas a tipittdade de grande porte, em
comparacao com as de hoje, terd menos da metaddveds gerenciais e nao mais do que
um terco dos gerentes. Contudo, a entidade tigca sustentada pelo conhecimento,
composta por especialistas que dirigem e disciplisau proprio desempenho, por meio
do feedbackdos colegas, dos clientes e da alta administragdmo o autor define, essas

entidades serdo denominadas de organizacédo baseadibrmacoes.

Simon (1960) cita que as atividades nas organizaggid, essencialmente,
atividades de tomada de decisao e resolucdo ddeprab. Nas entidades, a cada
momentg estdo sendo tomadas decisdes por parte de pemsoasais diversas situacoes
possiveis e imaginaveis sobre problemas que aslvenvpe as entidades possuem
unicamente registros e experiéncias passadas, @ordrgos técnicos ou empiricos, 0s

guais direcionam a forma pela qual se tomam dexisde



Neste sentido, o papel dcontroller, no seu dia-a-dia, € o de analisar as
informacfes, comunicar-se com o0s demais colabogadoda equipe, possuir
conhecimentos dos negécios da entidade, bem corsaalarea de atuacédo. Deste modo,
conduz sua especialidade ao foco da entidade, preeam busca dos objetivos da mesma,
cabendo-lhe selecionar entre as alternativas, aqued |lhe parece mais adequada para o
momento da decisdo. No contexto empresarial, farssedos avancos da tecnologia da

informacé&o, bem como da visdo preditiva.

A decisdo compreende trés fases principais. ComfoBimon (1960),numa
primeira fase faz-se a descoberta das ocasifes;tearando-se a analise do ambiente,
procurando identificar as situacdes que exigemséeciou, também, a percepcdo da
necessidade da decisdo, que € a atividade de rcoltamacfes. Numa segunda fase
desenvolve-se a formulagao de alternativas de agéo.terceiro momento decide-se entre
uma delas, ou seja, a avaliacdo das alternativas etividade de escolha de uma ou mais
alternativas para fins de execucdo. As etapas tlecdo de problemas podem ser

visualizadas na figura, a sequir:

Percepcéo da
necessidade da decisap

A A

A 4

Formulacéo de
alternativas de acéo

A

v
Avaliacéo das
alternativas como
atividade de escolha
7y

v
Escolha de uma oy
mais alternativas
para fins de
execucao

Figura 1: Etapas de solucdo de problemas
Fonte: adaptado de Herbert H. SimAncapacidade de Decisédo e de Lideranc&ao
Paulo: Editora Fundo de Cultura S.A. 1960, p. 14-15



Ainda, Simon (1960, p. 19) diferencia-se o procekstomada de decisdo em dois

tipos opostos, as decisdes programadas das na@pragdas, cComo segue:

As decisdes sdo programadas na medida em quiepsgtdivas e rotineiras, e em
que foi criado um processo definido para abordaddasnodo que ndo tenham de
ser tratadas de novo cada vez que ocorram. A réladia porque as decisbes
programadas tendem a ser repetitivas, e vice-vérsgye, se um problemas
especifico surge repetidas vezes, sera utilizadairgente um método rotineiro

para resolvé-lo.

As decisbes ser8o ndo-programadas na medida uemfogem novas, néo-

estruturadas e de importantes conseqiiéncias. N&vdhmétodo prefixado para
tratar o problema por diversos motivos: porquefoéiapresentado antes, porque
sua hatureza e estrutura exatas sdo dubias ou exasplou porque € tao

importante que merece tratamento especifico.

De acordo com o autor, “ 0 motivo que nos levastirdjuir decisbes programadas
de decisbes ndo-programadas € que diferentesdé@idio utilizadas para tratar os aspectos
rotineiros ou ndo da tomada de decisdes "(p. 243a& diferencas sdo apresentadas no

quadro a seguir:

TIPOS DE DECISAO TECNICAS DE TOMAR DECISAO
Tradicionais Modernas
PROGRAMADAS: 1. Habito 1. Pesquisas operacionais
2. Rotina administrativa: - Andlise matematica
Decisdes repetitivas e fde - Procedimentos - Modelos
rotina padronizados de operacdo. - Simulacdo com

3. Estrutura da organizacaofcomputador
A organizacéo desenvolye - Expectativas comuns |2. Processamento eletronico
processos especificos para - Um sistema de sub- de dados
trata-las objetivos

- Canais de informacog
bem definidos.
NAO-PROGRAMADAS:|1. Julgamento, intuicdo |@écnicas heuristicas de

criatividade resolver problemas aplicados
Decisdes politicas maP. Normas praticas a
estruturadas 3. Selecdo e treinamento de
executivos a) Treinamento de
Tratadas por processos individuos que tomam
gerais de resolver decisoes;
problemas b) montagem de programas
heuristicos de
computadores

Quadro 1: Técnicas tradicionais e modernas na tardadiecisdes

Fonte: Herbert H. SimoA capacidade de Decisdo e de Lideran¢c&ao Paulo: Editora
Fundo de Cultura S.A. 1960, p. 22.



Em face da complexidade do mundo atual, prevalgueilemas que ndo podem
ser definidos claramente, porque uma ou mais wiE&a&a0 desconhecidas ou ndo podem
ser determinadas quantitativamente com uma colsielemargem de confianca, ainda
que se possa dispor de um elevado numero de infdamaPor fim, esses aspectos que
envolvem a atuacdo das entidades em mercados ighubied, passam a exigir novas
habilidades gerenciais que déem conta da compedtie e do alto grau de incerteza.

Naconcepcaale Ansoff (1990), de um ponto de vista das decjsbesoblema das
atividades da empresa consiste em configurar girdiriprocesso de conversao de recursos
de maneira a otimizar a consecuc¢éo dos objetivesdekisdes possuem categorias, cada
uma dizendo respeito a um aspecto diferente doepsocde conversdo de recursos,

conforme segue.

» Decisfes operacionais: sdo aquelas que absorveama parte da atencdo da empresa
e tém como objetivo a rentabilidade das operacOas @ aumento da eficiéncia do
processo de conversédo de recursos da empresa.

» DecisOes estratégicas: dizem respeito a relacéd® entempresa e seu ambiente,
determinando os objetivos da empresa.

« DecisbOes administrativas: estdo mais voltadas gamdrutura dos recursos da empresa,

de modo a criar possibilidades de execucéo cometisones resultados possiveis.

Essas trés caracteristicas podem ser interdepesddaeindo em vista que as
decisbes em nivel estratégico necessitam de unesopasacional para serem realizadas e,
por consequéncia, as decisdes operacionais requaranestrutura administrativa que

possibilite a execucao.

Pode-se concluir que o processo decisorio torreaesla dia mais complexo, pois
as decisdes precisam ser tomadas rapidamente devigimbiente conturbado e de grande
incerteza, mas sem expor a entidade a riscos firas¢ perda de mercado ou de qualidade

frente a sua clientela.



2.2 Contabilidade Financeira

2.2.1 Conceito e finalidade

Segundo Anthony (1977, p. 13) “a contabilidade rizera tem como objetivo
primordial fornecer informacdes a terceiros naotigpantes do negdcio, isto é, aos
acionistas, banqueiros e outros credores, érgaarmamentais e ao publico em geral.”

O objetivo da contabilidade, dentro do contexto wkwéario da informacéo é,
principalmente, o de evidenciar informacfes quesgmsservir de subsidio a avaliacdo da
situagcao patrimonial, incluindo os aspectos finansee econdmicos e das modificacdes
do patriménio liquido, bem como salientar fatos gassibilitem inferéncias sobre o futuro

da situacéo patrimonial, de forma a dar suportieasoes.

Para Atkinsonet al. (2000) e Padoveze (2000), a contabilidade finaacei
compreende a elaboracdo de demonstrativos finascqiara um grupo externo da
entidade, por exemplo: acionistas, credores, engu@®s e principalmente ao governo, o

qual influencia as entidades pelo poder que eXescamente.

A finalidade da contabilidade, segundo ludicibl3(®, pode ser dividida em dois
aspectos: fornecer aos diversos usuarios, indeptrdente de sua classificacdo, um
universo de informacdes que deveriam atender astagl@er formadora e condutora da
elaboracdo de relatérios e informacdes diferensjiadaecionadas aos usuarios para a
tomada de decisao.

Ao abordar-se esse tema, evidentemente, faz-ses@ieassocia-lo ao fato de ele
estar vinculado aos objetivos da contabilidade, fdmecer informacdes Uteis e
diferenciadas aos varios tipos de usuarios devead@ortanto, antes de fazer qualquer
incursdo nessa area, procurar identificar, a pddainecessidade face ao contexto socio-
econdmico vigente, a qualidade e quantidade denafpdes para atender aos objetivos de

cada grupo alvo de usuarios.



As informagfes contidas nos relatorios financeisdaborados em conformidade
com as premissas legais da ciéncia contabil repi@se em sua esséncia, a consecucao
dos seus proprios objetivos, entendidas como uensssvoltado para as necessidades dos

usuarios.

A diversidade dos usuarios requer dos responspetascontabilidade o necessario
conhecimento dos modelos decisorios, bem comoessidades informacionais de cada
grupo principal de usuérios, de forma que possefmr informacdes que sejam realmente

Uteis as suas tomadas de decisdes.

2.2.2 Demonstragfes contabeis

A Lei 6.404/76 (Lei das sociedades por acdes)enastigo 176, determina que

ao fim de cada exercicio social, a Diretoriaafalaborar, com base na
escrituracdo mercantil da companhia, as seguirgesodstracées financeiras,
gue deverdo exprimir com clareza situacdo do péationda companhia e as
mutacdes ocorridas no exercicio:

| — balanco patrimonial;

Il — demonstracéo dos lucros ou prejuizosradados;

[Il — demonstracao do resultado do exercicio;

IV — demonstracdo das origens e aplicacfes desezur

O paragrafo 4° da referida Lei, menciona que as odstracdes serdo
complementadas por notas explicativas e outrosrgsaskcessarios para o esclarecimento
da situagdo patrimonial e dos resultados aufendpgxercicio. Nas notas explicativas,
exige-se a divulgacdo de nove itens a serem meisn enquanto que a CVM, atraves
de pareceres, orientacdes e instrucdes, vem egigiasi companhias abertas cada vez mais

itens a serem mencionados nas notas explicativas.

A demonstracdo contabil denominada de balanconpatial, tem por finalidade
evidenciar, em determinada data, o patriménio, &monpor bens, direitos e obrigacdes, e
o patrimonio liquido da empresa. A demonstragcddudeos ou prejuizos acumulados
destina-se a evidenciar em determinado periodalferacbes nos resultados auferidos pela
empresa. A demonstracéo do resultado do exerci@mece aos usuarios a composicao do

resultado formado em determinado periodo pela esapre



E, por fim, a demonstracdo das origens e aplicagéagcursos tem por objetivo,
em determinado periodo, evidenciar as alteracdesogginaram as variacbes no capital

circulante liqguido da empresa.

A CVM, através da Instrucao n ° 059/86, exigeab@lacdo e publicacdo por parte
das companhias abertas, da demonstracdo das numtdodgatriménio liquido, em
substituicdo a demonstracdo dos lucros ou prejiazomulados. Esta demonstracdo tem
por fim fornecer, em determinado periodo, a moviagio das contas que envolvem o

patriménio liquido da empresa.

A demonstracdo dos fluxos de caixa € uma dema@stranuito Util, mas sua
divulgacdo nado é obrigatéria. Conforme MatarazA971 p. 369), “ a demonstracdo dos
fluxos de caixa é peca imprescindivel na mais eianatividade empresarial. ” Assim, o
autor a denomina de Demonstracdo do Fluxo LiqueldCdixa, que tem por finalidade
fornecer informacfes sobre o comportamento finanocgas entidades em determinado

exercicio.

Segundo o Comité de Padrbes de Contabilidade FeranEinancial Accounting
Standard Board- FASB), citado por Hendriksen e Van Breda (1998, principais
usuarios das demonstragdes financeiras sdo ogsaamroutros investidores e os credores.
Logo, o Fasb conclui, a partir de hipéteses sobggupo principal de usuarios, que a
divulgacao financeira deve ser Util para a tomaelaetisdes de investimento, concessao
de crédito e outras decisbes semelhantes. Quastasa@rios, cada grupo poderia ter

objetivos muito diversos para fins de divulgac@ariceira.

Por outro lado, deve-se considerar que 0s usuésjm®sentam apenas um dos
lados da equacédo informacional. A informacdo po@¢aa o comportamento tanto de
usuarios quanto de seus fornecedores. E preciao t@mbém em conta os objetivos dos
fornecedores da informacgdo, bem como seus destowmtdNo minimo seria preciso
considerar o custo de fornecimento da informac@stéNaspecto, os objetivos do Fasb sao
essencialmente pragmaticos, ou seja, este orgarssnm@eocupa unicamente com um
conjunto de regras ou formalidades (HENDRIKSEN &NBREDA, 1999).



» Analise das demonstragfes contabeis

A analise das demonstracdes contabeis € um molitaddi pelas empresas para
verificar os pontos fortes e fracos, com o objettgoempresa assumir medidas corretivas

aos problemas encontrados, implementando melhorias.

Historicamente, a analise de balancos desenvaleenme sistema bancario, que
segundo o autor, ainda é o seu principal usuarsodis de hoje. Conforme Matarazzo
(1997, p. 22 — 23),

seu inicio remonta ao final doudégpassado, quando os banqueiros americanos

passaram a solicitar balancos as empresas tomatespréstimos (...) em 09
de fevereiro de 1895, o Conselho Executivo da Aaséo dos Bancos no
Estado de New York resolveu recomendar aos seusbrosnque solicitassem
aos tomadores de empréstimos declaracdes escassmadas de seus ativos e
passivos (...) por volta de 1913, chamava-se aatepara outros indices como:
depésitos bancéarios em relagdo ao exigivel, parakde contas a receber em
relacdo aos demais itens do ativo, percentual te@ss em relacdo a vendas
anuais (...) a andlise de balangos tornou-se prasinte obrigatéria em 1915 nos
Estados Unidos.

A importancia da analise das demonstracfes costébt presente nas decisdes de
investimento. Assim, para a administracdo da emprasandlise das demonstragcdes
contabeis é oportuna quando, além de sua func@Tatenar a posicdo e a evolucdo dos
grupos contabeis, também tem por finalidade o otatrgeral, ou seja, um
acompanhamento perioddico, o que possibilitaria aiagfdo do desempenho da empresa

em relagdo aos seus concorrentes.

E oportuno destacar que a analise das demonséragiitibeis ndo pode ser restrita
ou limitada unicamente aos indicadores financeiposs existe uma série de fatores que,
mesmo nao podendo ser definidos como financeirasisaon impacto na situagéo
financeira da empresa. Fatores estes, como porpéxeims concorrentes e o tipo de

clientes da empresa.



A pesquisa de campo realizada por Ott (1997), oeveue 88% das empresas
estudadas adotava sistematica de analise dos deatimos contabeis mensais. Os tipos

de analises mais utilizados por essas empresasypsel observados no quadro a seguir:

Tipos de analises % Empresas
Andlise comparativa em valores absolutos (anabsedntal) 69
Andlise através de coeficientes (econdmico-finanegi 66
Andlise comparativa em percentual (analise vejtical a7

Quadro 2: Tipos de analises dos demonstrativosibeist mensais

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19255p

Assim, a analise das demonstracfes contabeis s#veealizada periodicamente,
acompanhando a evolugdo da empresa conforme asdegcrdao acontecendo. Durante
esse processo, pode-se fazer comparacdes comdoisado segmento econdmico ou

com metas pré-definidas pela administracéo da esapre

* Indicadores econdmico-financeiros

Os principais indicadores econdmico-financeiros qa#ietem a situacdo da

empresa, sao demonstrados na tabela a seguir:



Tabela 1: Indicadores econdémico-financeiros

Indicador

Liquidez

A liquidez avalia a capacidade da empresa em cu@mpobrigacdes
assumidas junto a terceiros. A liquidez tem poalfttade orientar a
capacidade financeira da empresa, sendo analisadeémos niveis
de intensidade, verificando se a empresa tem cdeslige cumprir
suas obrigacdes a curto, médio ou longo prazo.

Rentabilidade do
ativo

A rentabilidade do ativo mostra quanto a empregevebde lucro
liguido em relacdo ao ativo. E uma medida do paéne geracao
de lucro da parte da empresa.

Lucratividade dag
vendas

A lucratividades das vendas também € conhecida npargem
operacional, margem de lucro ou ainda lucratividapleracional. E
um indice que se obtém relacionando o lucro opamati com as
receitas operacionais liquidas.

O indice de lucratividade das vendas esta vincukmcsetor de
atividade da empresa, sendo interessante, além vdbara a
lucratividade da empresa, comparar com a do segtoificando
assim os parametros meédios de uma localidade @ioreg

Retorno
operacional dos
investimentos

O retorno operacional dos investimentos ou tambénomiinado de

rentabilidade operacional, € um indicador que naegeodutividade

dos capitais aplicados no ativo operacional, andbaa capacidade
gue tém os ativos operacionais de produzir lud?osle-se dizer que
este indicador de retorno mede a eficiéncia gerampresa.

Endividamento

O endividamento € a proporcao dos capitais de itescsobre o

ativo total, representa quanto de obrigacdo a esagsm para cada
unidade monetaria de seu ativo total. A credibil@lade uma

empresa em relagdo a seus credores esta diretanetatonada

com a sua capacidade financeira, ou seja, com wasegh que ela
oferece quanto ao pagamento dos capitais de tescencluindo o

aspecto da pontualidade no atendimento de seusrCoONgSOS.

Imobilizacdo do
patriménio liquido

A imobilizacédo do patrimonio liquido indica o grde financiamento
do ativo permanente pelos capitais proprios, edsste ser analisado
de acordo com o ramo de atividade da empresa.

2.2.3 Contabilidade financeira x contabilidade geia

De acordo com Anthony (1977, p. 13) “ a contahbilid gerencial preocupa-se com

a informacéo contabil que é atil & administragcéo.”



Atkinson et al. (2000, p. 36) mencionam que a “ contabilidade et é o
processo de identificar, mensurar, reportar e sawalinformacfes sobre o0s eventos

econdmicos das empresas. ”

Para Padoveze (2000), a contabilidade gerenciah dstalizada para o
fornecimento de informacdes para os gerenciadists,e, disponibilizada para os que

estdo diretamente ligados a direcédo e controlepesacdes da entidade.

Na mesma linha Ott (2001, p. 20) se manifestamaido que “ a informacéo
produzida no ambito da contabilidade gerencial @ imformacdo que se destina ao uso

interno da empresa, especialmente pelos tomaderésaisdo.”

As diferencas entre a contabilidade financeiraggerancial, podem ser visualizadas

no quadro comparativo, a seguir:



Areas de Comparacéo Contabilidade Financeira Contabdade Gerencial

Externo: acionistas, credorebjterno: administradores,
Usuérios das informacdesutoridades  fiscais, enfingestores.
pessoas e entidades nao

ligadas a empresa.

Reporta 0 desempenhioformar decisdes internas
passado as partes externémnadas pelos funcionarios e
relacbes com os proprietaripgerentes, controle sobre| o

Finalidade credores, emprestadores. | desempenho operacional,
contratos com as
proprietarios, credores,
emprestadores.

Histérica, atrasada. Utiliza |Atual, orientada para |0

Mensuracao unidade monetaria do Pais. |futuro.  Utiliza qualquer
unidade ou padrdo
monetario.

Regulamentada: dirigida pddesregulamentada: sistemas
regras e principige informacdes determinadas
fundamentais de contabilidageela administracdo para

Restricbes e pelo governo. satisfazer necessidades

estratégicas, operacionais| e
gerenciais. Definida
critério dos usuarios.

Objetiva, auditavel, precisa Mais subjetiva e sajed
Natureza da Informacao juizo de valor, valida,
relevante, acurada.

Muito agregada, reporta todaesagregada, informa @as

Propdsito empresa. decisbes e ac¢Oes locais, ou a
qualquer setor da entidade|
Confidencialidade Nenhuma A principio, total.

Quadro 3: Comparacgao entre contabilidade finaneet@ntabilidade gerencial

Fonte: adaptado de Atkinsen al. Contabilidade GerencialS&o Paulo: Atlas, 2000, p. 38
e Alvaro Augusto Ricardino Filhdo Steward ao Controller: quase mil anos de
Management AccountingSao Paulo: 1999, p. 48. Dissertagdo — Faculdadecdeomia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade deF&#ulo — USP.

O significado das areas de comparacao entre a chdéala financeira e gerencial



- Usuarios das informacdes

Para Ricardino (1999), os usuarios das demonsgdg@@nceiras sdo pessoas ou
entidades externas a entidade que elabora as deagdes. As informacdes elaboradas
para as finalidades gerenciais séo utilizadas gelasoas ligadas a gestdo da entidade. As
necessidades requerem diferentes informacdes atelctn individual dos relatorios esta

direcionado as necessidades de cada administrador.

- Finalidade

De acordo com Atkinsoet al. (2000) a informacdo contabil financeira comunica
aos agentes externos as consequéncias das deeisdas melhorias dos processos
executadas por administradores e funcionarios.

A informacédo gerencial contabil fornece informactesbre as atividades da

entidade, processos, unidades operacionais, pydign/icos e clientes da empresa.

- Mensuragéo

Para Ricardino (1999), a contabilidade financetibza a unidade monetéaria do
Pais, conforme determina o Principio do Denominad@m»mum Monetario. A
contabilidade gerencial permite a utilizacdo de umaade ou padrdo monetario que seja
considerada util aos objetivos da entidade. Parig@ra que se possa tomar decisdes, 0s
relatorios gerenciais podem ser elaborados de raoceMidenciar todo e qualquer padréao

interno.

- Restrigcoes

Conforme Ricardino (1999), a contabilidade finareceesta voltada para os
Principios Fundamentais de Contabilidade, com nsrrda registro e relato das
informacgdes financeiras. Historicamente, de acooin Schmidt (2000, p. 104),

uma das primeiras manifestacdes sobre principiaseapu no artigdJniform
Accounting publicado noJournal of Accountancgle junho de 1917. O artigo
referiu um trabalho conjunto d&ederal Trade Commission- FTC, do
documento apresentado por essas organizacdes ee\@gs@lguns passos a
serem seguidos pelos auditores em seus procedsndatanalises. Alguns dos
procedimentos e convengBes desse trabalho coincicem os principios
contabeis instituidos nos Estados Unidos posteenten



A contabilidade gerencial goza de total liberdadrapfixar e alterar seus
parametros, sempre que isso vier a ser convenidstm, a contabilidade gerencial
POSSuUi um compromisso restritivo: o método ou tEmiontabil escolhida deve produzir

informacdes Uteis e confiaveis.

- Natureza da Informacéo

Segundo Ricardino (1999, p. 49), “ no Brasil, osndastrativos contabeis sdo
preparados em reais e objetivam agrupar e sintdbdas as contas integrantes do razao
geral da empresa. ” Assim, a natureza da inform&cabjetiva, auditavel e precisa, em

virtude de estar formatada a padrfes fiscais.

As informacdes gerenciais, por sua vez, podem sdribdiidas por setores,
departamentos, podendo ser expressas em qualgedanutilizando padrées que atendam

as necessidades internas da entidade e de seu®sisua

- Propésito

Para Ricardino (1999), os demonstrativos finansgiroduzidos pela contabilidade
financeira informam a situacdo econdmico-financdasentidade. O Balanco Patrimonial,
por exemplo, compreende um grupo de contas tathlias de forma que o usuario da
informacé&o é conhecedor do total acumulado dosstpassivos e patrimonio liquido da
entidade, em determinado momento. Detalhes sdedoiws nas notas explicativas, mas
estas ndo produzem abertamente a informacéo.

A contabilidade gerencial pode ser separada etnosetie custo, departamentos ou

secoes, ou qualquer outra denominacéo da entidade.

Schmidt (2000) assinala que com o advento e a efpamlos negdcios e,
consequentemente, o aprimoramento dos sistemasbeisit a fim de viabilizar as
informacdes oportunas nas varias decisdes gersnesie campo difundiu o desempenho,
avaliacdo, planejamento e controle, para possibidis informagcdes necessarias inseridas
no processo de tomada de decisdes gerenciais. @ogdiaindica as principais datas que

caracterizam a evolucao historica da contabilidgencial.



ANO

CONTABILIDADE GERENCIAL

1885

Henry Metcalfe, escreve nos Estados Unidte Cost of Manufacturing and t
Administration of Workshopgentando desenvolver um sistema especial
determinagao dos custos reais.

1887

Elime Garcke e J. M. Fells, escrevem, na Inglatémaatory Accountants: The

Principles and PracticeCusto de producéo real, incluindo alocacdes,osust

despesas indiretas.

1901

Alexander Hamilton Church, engenheiro industriatreve artigo sobre alocag
e custos indiretos, custo de capital e depreciagddulado The Propel
Distribution of Establishment Charges.

1909

Harrington Emerson, engenheiro, escreve artigoesahisto-padréo intitulag
Efficiency as a Basic for Operations and Wages.

1923

John Clark publica o classicBtudies in the Economics of Overhead (
defendendo a idéia de diferentes tipos de custiasmportancia de conhecé-Ia

he
para

ir

ao

(0]

ost
S.

1950 —
1954

Joel Dean, economista gerencial, escreve diversigos e livros introduzind
0s conceitos de orcamento de capital, fluxo deacdéscontado como método
analises.

Durante os anos 50, linhas de pesquisas traballmadespacto dos orcament
sobre os empregados, tendo varios trabalhos pdbbca

de

1965

Robert Anthony, escreve trabalho sobre o uso darrirdgédo contébil pa
tomada de decisdes, intitulaétanning and Control Systems: A Framework
Analysis.

1960 —
1970

As pesquisas dedicaram-se a aplicacdo da pesqpé&acmnal, estatistica
modelos quantitativos a contabilidade gerenciand® qualificar esse ramo
contabilidade.

1970 -
1980

Busca de informagBes econdmicas e aplicacdo atdaragéncia para resolug

de problemas pela contabilidade gerencial.

Varios trabalhos séo publicados usando a estratairaontabilidade gerenci
para verificar os impactos das empresas sobre iadsale (empregados, mé
ambiente e sociedade em geral).

ao

al,
2j0

1980 —
1990

Os fenbmenos das empresas globalizadas, da autonagcanduistrias, e
aumento da complexidade da gestdo das organizdef@sninam mudancas
enfoque da contabilidade gerencial, entre elas:amgal do custo-padréo par:
custeio baseado em atividades, mensuracao da agmlab produto, métodos
planejamento para sistemas e custos gerenciaisn&dé de mensuracao

(o]
no

s3]
de
de

desempenho orientados pelo cliente.

Quadro 4: Aspectos histéricos da contabilidadergzaé

Fonte: adaptado de Paulo Schmidistoria do Pensamento Contabil.Porto Alegre:
Bookman, 2000, p. 113-115.

A contabilidade gerencial permite colocar os daclmg#abeis em uma perspectiva

diferente, num grau de detalhe mais analitico ou wna forma de apresentacédo e

classificacdo diferenciada da contabilidade tradigi, de maneira a auxiliar

administradores das empresas na tomada de decisao.

(0N



2.3 Informacéo

A informacéo constitui uma mensagem direcionadespeito de um determinado
acontecimento. Nas empresas, o0 sistema contabd erigrmacdes acerca do estado e, em
determinado momento de tempo, dos processos dsfdraracdo que se déo. Na
concepcdo de Drucker (2000, p. 13) “ informacdoaédodinvestido de relevancia e
propésito. Por conseguinte, a conversdo de dadasfermacéo requer conhecimento. E
conhecimento, por definicdo, é especializado. ”

De acordo com Davigpud Nakagawa (1993), a informacdo € o dado que foi
processado e armazenado de forma compreensivebgarsuarios, representando fontes
informacionais para decisdes correntes ou pros@ectiPortanto, o dado representa a
contrapartida da informacéo, ou o registro inigjak nao foi processado, analisado e
interpretado.

As sucessivas informacdes através do tempo, sabdiferentes estados por que
passa cada processo de transformacéo e sobre @ dgypocessos de transformacdo que
formam a atividade da empresa, permitem validaressltados das decisfes e da acdo

empresarial.

A transmissdo e compreensao da informagédo octraeéa de comunicacdo que,
conforme Vasconcelloapud Oliveira (1986, p. 88), “ é o processo mediantgual uma
mensagem € enviada por um emissor, através demiledelo canal, e entendida por um

receptor.”

A acéo de decidir, aqui considerada como a seldedona alternativa entre varias
em um conjunto de objetivos a alcancgar, requerltezis eficientes e uma adequada
informacéo. S6 se tomam decisdes ou se execulguguaatividade quando se esta
munido de informacfes. Todas as atividades exe@sitaskjam operacional, legal ou
gerencial, estdo apoiadas em alguma informacgéoegige uma certa preparacao para
atender determinado fim, a partir dos dados cobstade determinado sistema de

informacdes e suas ramificacoes.



As informacoes, na finalidade operacional, sélizatlas para o processamento das
atividades de rotina da entidade, ou pelas ne@sessdda administracdo, podendo ser
usadas em momentos especificos como, por exengdodepartamentos administrativos.
Na finalidade legal, a informacao € utilizada pseevir a legislacdo vigente devido as suas
exigéncias, sendo preparada pela entidade independente de ser utilizada com fins
operacionais ou gerenciais. Na finalidade gerenaiaiformacao € utilizada para a tomada
de decisdes, exigindo tratamento elaborado sobdadass disponiveis visando agrupa-los
de forma adequada para analises de acordo conentidade. Assim, os dados coletados
relativos as atividades da empresa podem seraatdiz de forma diferenciada.

A informacao esta em todo o lugar e em diversatefy sendo que elas podem ser
primarias, secundarias, sem nenhuma utilidade caripletas, o que ocorre com maior
frequéncia. H4 quem domine informacdes e, conségmemte, ha outros que necessitam
delas nas mais variadas atividades individuaisleticas. Portanto, quem possui a boa

informacéo tera boas condi¢des de tomar boas @scisd

2.3.1 Informacgéo contébil

De acordo com Crepaldi (1992), aos administradotea pessoa responsavel pela
tomada de decisfes, a contabilidade disponibilidicuas informacfes sobre a posicao
econdmica e financeira das empresas, e permit@aasabs decisdes passadas.

Conforme Anthony (1977), a informac&o contabilséiftuida em um importante
processo denominado de controle administrativotaRtw, este processo configura-se na
preservagcao dos recursos a serem utilizados deafefativa e eficaz na realizagdo dos
objetivos da entidade.

O referido autor, na pagina 14, menciona querifarinacao contabil € Gtil para o
controle como meio de comunicagdo, motivacdo eiap&d.” Define controle como o
processo pelo qual a geréncia se assegura, o mgagsivel, que as decisdes tomadas

estejam de acordo com os objetivos pretendidos.



Contudo, tem-se primeiramente como meio da infodmapntabil a comunicacao,
que compreende os demonstrativos contabeis, cugdidiade é auxiliar a entidade na
informac&o quanto aos objetivos da geréncia. A wvagfio acontece com 0 emprego
adequado da informacédo, e o0 meio de avaliacdo stensa necessidade da geréncia em
avaliar por periodos de tempo definidos, a quaéddwk trabalhos desenvolvidos por seus

colaboradores.

A informacgé&o contabil também é util para o plamegato, que consiste no processo
de decisdo das acgOes que deverdao ser tomadas urmo, fat seja, o de predizer. O
orcamento, como uma forma de planejamento, consistgprocesso de planejar as

atividades de uma entidade por determinados peyideldempo.

Para Padoveze (2000), a informacéo contébil @metisnder primeiramente a dois
pressupostos basicos: a necessidade da informagdmamejamento e controle, para que
tenha validade de gestdo. Segundo Crepaldi (1992%),p“ a contabilidade tem a
responsabilidade de fornecer informacgdes que pbissib o planejamento e controle de
futuras operagbes ”. Assim, a finalidade para asisggse usa a informacdo contébil,

segundo o autor, também é dividida em planejameotmtrole.

Depreende-se do exposto, que o controle serveapaglaninistragcao certificar-se de
gue a entidade esta obtendo os resultados dos spldafinidos anteriormente. O
planejamento, a partir dos dados, podera ser aglalimediante trabalho de escolha entre

os diversos cursos de acao alternativos definidtecilir qual o melhor.

De acordo com a Resolugdo CFC n ° 785/95, a infgimaontébil deve ser, em
geral e antes de tudo, veraz e equitativa, de farmsatisfazer as necessidades comuns a
um grande numero de diferentes usuarios, ndo podpndilegiar deliberadamente a
nenhum deles, considerado o fato de que os inesrelesstes sempre sdo coincidentes. A
informac&o contabil, em especial, aquela contidademonstra¢cdes contabeis, (...) deve
propiciar revelacdo sobre a Entidade, de modoibltéa@ concretizagdo dos propdsitos do

usuario, revestindo-se de atributos entre os g@@isndispensaveis 0s seguintes:



1 - Confiabilidade

Os dados utilizados devem ser aceitos por todosadda organizacdo como base
de decisbes, fundamentando-se na veracidade, deagple pertinéncia de seu conteudo,
sendo que a primeira procura evitar que ocorragsemu viéses, e sejam feitas de acordo

com os principios fundamentais de contabilidade.

Segundo Hendriksen & Van Breda (1999, p. 99), digbfidade € “ a qualidade
da informacdo que garante que a informacdo sefzavaimente livre de erro e viés e
represente fielmente o que visa representar "ra, @ uma informacao seja considerada
confiavel, ela deve possuir, segundo os autores fincdes: a fidelidade de representacéo,

a verificabilidade e a neutralidade.

Artigo publicado pelo Jornal do Comércio, em 253002, no Caderno Empresas
& Negocios, pagina 07, assinado por Ana Borgessp&ito de balancos maquiados, face a
recente turbuléncia criada com a faléncia da erapegson nos Estados Unidos, revela
que alguns empresarios brasileiros tém constatadcaccontabilizacdo dos balancos das
companhias tém melhorado e caminhado no sentidor@deabertura de informag¢do. Em
complemento, o artigo faz uma importante considerarerca da busca de outros dados
para tomada de decisdes, ndo se limitando maisalises dos balancos na orientacao das

decisdes, mas, também, na troca de informacfesiembes, fornecedores e concorrentes.

1.1 - Fidelidade de representacgéo

O Financial Accounting Standard Boa(Basb), definiu fidelidade de representacéo
como a correspondéncia ou concordéancia entre unggdaneu descricao e o fendmeno
gue visa representar, também denominada de valitHElDRIKSEN & VAN BREDA,
1999).

De acordo com Hendriksen & Van Breda (1999, p. 99gra que alguém confie
em informagdes, é essencial que elas representémefite os fendbmenos que pretendem

representar. ”



1.2 - Verificabilidade

Segundo Hendriksen & Van Breda (1999, p. 99)pakvra verificar vem do latim

Verus ou seja, verdade. Verificar algo é estabelecénardadeiro.”

O Fasb definiu a verificabilidade no SFAC 2, comendo a capacidade de
assegurar, por meio do consenso entre mensuradaees, informacéo representa o que se
destina a representar, ou que o método de mensufacaitilizado sem erro ou viés
(HENDRIKSEN & VAN BREDA, 1999).

1.3 - Neutralidade

A neutralidade significa que ndo ha viés na diregd® um resultado
predeterminado. Nesse sentido, o Faplhd Hendriksen e Van Breda (1999, p. 100),
descreve que “ viés € a tendéncia de uma medrdasjtaar-se mais de um lado do que de
outro do que representa, em lugar de ter igualgimtidade de ficar em qualquer um dos

lados. ”

Ainda segundo os autores, a auséncia de viéssmee a capacidade do
procedimento de mensuracédo de viabilizar uma dgsriprecisa do atributo considerado.
Para Hendriksen & Van Breda (1999, p. 100),

o termo neutralidade € muito proximo, mas na@mtido ao termo auséncia de
viés. Neutralidade quer dizer que ndo ha viés mac@io de um resultado
predeterminado. A neutralidade é particularmentgoitante para o Fasb, pois o
Conselho decidiu adotar a politica de ndo perngjtie seus padrdes sejam
utilizados para alcancar alguma meta econdmicatitiqa especifica.



2 - Tempestividade

A tempestividade refere-se, principalmente, aorfempo, ou seja, a informacao
deve estar disponivel ao usuario em tempo hébil, pemodos de divulgacdo das
demonstracdes, para que estes possam utiliza-seamfins. Assim, tanto a informacao
financeira como a gerencial sé se justifica se figroma tomada de decisdo dentro de
prazos aceitaveis (HENDRIKSEN & VAN BREDA, 1999).

3 - Compreensibilidade

A informacéo contabil deve ser colocada de fornrapreensivel ao usuario final,
presumindo que o mesmo tenha conhecimentos debdatdde, dos negdcios e das
atividades como um todo da empresa, possibilitaadsim ao entendimento das
informacgdes disponibilizadas. A compreensibilida@eluz a clareza e objetividade com
que a informacao é divulgada. Contudo, mesmo stiredificuldade de compreenséao das
informacdes por algum usuario, esse motivo naoiga@d em néo divulgar as informacdes
(HENDRIKSEN & VAN BREDA, 1999).

4 - Comparabilidade

A comparabilidade deve permitir ao usuario o commhento da evolucdo entre
informacbes ao longo do tempo da entidade ou dsacsib, com a finalidade de
possibilitar-lne o conhecimento das suas posicoelativas. A manutengdo da
comparabilidade ndo devera constituir elemento ditipe da evolucdo qualitativa da
informacé&o contabil. Portanto, a possibilidade oegarar resultados de um periodo com
os demais, torna as decis6es mais seguras (HENIHNKSVAN BREDA, 1999).



2.3.2 Informacéo gerencial contabil

Conforme Schmidt (2000, p. 55), Francesco Villip@pal personagem da Escola
Administrativa ou Lombarda de Contabilidade “ pagky considerado o precursor do

estudo da contabilidade como fonte de informac@engsal.”

Para Atkinsoret al. (2000), a informacao gerencial contabil compreanda fonte
priméria para a tomada de decisGes e controle mtadades. Atualmente, a informacao
gerencial contabil inclui aspectos operacionaisnao-financeiros, tais como mensurar a
satisfacao dos clientes, o desempenho de novositpsydh satisfacdo do corpo funcional,

etc.

Além disso, a informacgdo gerencial contabil é ups dneios pelo qual os
funcionarios e gerentes receberfeedbacksobre seus desempenhos, inserindo assim em
suas atividades diarias o aprendizado com o pagsadopoderem melhorar o futuro. Os
autores representam, no quadro a seguir, as furd@smmpenhadas pela informacao

gerencial contabil:

Fornece informacaddedback sobre a eficiéncia e|a
Controle operacional qualidade das tarefas executadas.
Mensura o0s custos dos recursos para se produzir,
Custeio do produto e do cliente| vender e entregar um produto ou servico aos ckente
Fornece informag&o sobre o desempenho de gerentes

Controle administrativo e de unidades operacionais.
Fornece informagdes sobre o desempenho financeiro e
Controle estratégico competitivo de longo prazo, condicdes de mercado,

preferéncias dos clientes e inovagdes tecnoldgicas.

Quadro 5: Fungdes da informacéo gerencial contabil

Fonte: Atkinsoret al. Contabilidade Gerencial,Sao Paulo: Atlas, 2000, p. 45.



Como se V&, segundo os autores, a informacéo gareooatabil integra algumas
funcdes organizacionais, tais como o0 controle apanal, que consiste no processo de
fornecer informagdo aos colaboradores e gerentbse sa eficiéncia de atividades
executadas; custeio do produto e do cliente, quesuana os custos dos recursos para se
produzir, vender e entregar um produto ou servig® @ientes; controle administrativo
como 0 processo no qual a informacéo gira em tdmdesempenho dos gerentes e das
unidades operacionais; e, por fim, o controle ggjieo que fornece informacdes sobre o
desempenho financeiro e competitivo de longo pre@amo, condicbes de mercado,

inovacdes tecnologicas, etc.

Segundo Drucker (2000, p. 20), “ a organizaca@ddas em informacdes também
ird impor seus proprios problemas gerenciais eBpesi’” O autor considera criticos 0s
seguintes:

- desenvolvimento de recompensas, reconheciment@ruomades de carreira

para os especialistas;

- criagéo de visdo unificada gerencial de uma orggéaiz de especialistas;

- projeto da estrutura gerencial de uma organizaedordgas-tarefas;

- certeza da selecao, preparacao e teste do peasalsd @dministracao.

Os gerentes das empresas industriais, em ambientpetitivo, necessitam de
informacdes precisas e relevantes sobre seus cysios desenvolverem 0s seguintes

topicos:

- ajudar os engenheiros a projetarem produtos quesnpoder fabricados
eficientemente;

- avisar onde sdo necessarias melhorias em qualigéidé€ncia e rapidez nas
operacdes de producéo;

- orientar as decisdes sobre mix de produtos; e

- negociar com os clientes sobre precgo, especifisaddeproduto, qualidade,

entrega e Sservicos.



A insercdo no contexto global, competitivo e téégico, leva empresas a criar e
melhorar continuamente os sistemas de controlemcpaais, de forma que possibilitem
gerar informacgdes gerenciais para todos 0s usuatesos, pois as informacdes sobre as
atividades, os custos de producéo, servicos e deduges, contribuem para a tomada de

decisao.

Desta forma, o uso das informacdes gerenciairoerite levara a empresa ao
sucesso pela satisfacdo as expectativas dos slig@te custo e qualidade dos produtos; os
funcionéarios pela satisfagdo no trabalho; os soéciosproprietarios pelo retorno do

investimento.

2.3.3 Informacé&o nao-financeira

Conforme Atkinsoret al. (2000, p. 58),

a informacao nao-financeira sobre atividades x@eugcdo € critica para melhoria
dos processos internos e para satisfacdo do cli@#efuncionarios devem

enfocar ndo apenas a redugdo de custos, mas, tamiméethoria da qualidade, a
reducéo do ciclo de tempo e a satisfacdo das rneades dos clientes. Para
atender esses propésitos, os contadores geredeisgsn suprir pontualmente os
funcionarios com dados de desempenho sobre swadades, como defeitos,

retrabalho, refugo, producéo, entregas pontuaigpdede atendimento ao cliente
e retornos.

2.3.3.1 Indicadores ndo-financeiros

A preocupacdo das empresas em avaliar seu desempéaahe recente, porém a
ampliacdo da concorréncia, proporcionada pela @aedos mercados e pelos avancos

tecnoldgicos, tornou obsoletos os sistemas trathtsade desempenho.



Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 167), comastague “o gerenciamento das
empresas baseava-se, quase exclusivamente, earioslajuantitativos e financeiros para

a avaliacao de desempenho dos gestores e das eldielaggocios.”

Mas, atualmente, a utilizacdo de indicadores nd@mfieiros ganha um espaco
relevante na avaliacdo do desempenho das empi2sascordo com Beuren (1998), a
adaptacdo da empresa aos novos paradigmas do meyaasa a exigir fatores como
capacidade de inovacao, flexibilidade, rapidez,lidade, produtividade, entre outros

requisitos, tornando cada vez mais estratégicelppie a informacgéo exerce.

Portanto, a modernizacdo e o aperfeicoamento del diz¥ desempenho sédo de
extrema importancia na obtencdo de vantagem cotmpgbiara a empresa, influenciando
todo o processo de tomada de decisdo. Algumas awedie desempenho e respectivos

indicadores, sao apresentados no quadro a seguir:



Medidas de desempenho

Indicadores

Desempenho de mercado

Inovacgéo

Capacidade tecnologica

Flexibilidade industrial

Desenvolvimento de novos produtos

Atividades dos concorrentes

Atingimento de resultados

Respeito ao meio ambiente

Produtividade

Inovacéao

Participacdo de mercado

Crescimento de mercado

Envolvimento do funcionario

Qualidade do servico

Qualidade de produto ou de servico

Eficiéncia nas entregas

Satisfacao do cliente

Gestdo dos recursos humanos

Quadro 6: Medidas de desempenho e indicadoresiméwckiros

Fonte: adaptado de Luis Martins de Oliveira, Jdemandez Perez Jr. e Carlos Alberto

dos Santos Silv&ontroladoria Estratégica Sdo Paulo: Atlas 2002, p. 170 — 171.

No estudo de Ott (1997, p.303), os indicadores itgtiabs de gestdo eram

utilizados praticamente em todas as empresas dati@n@s indicadores mais utilizados,

estdo descritos no quadro a sequir:




Indicadores qualitativos de gestao %
Produtividade 86
Qualidade 68
Satisfacao do cliente 66
Prazo de entrega 65
Gestao dos recursos humanos 40
Atividade dos competidores 23
Inovacao 16
Flexibilidade da organizacao 12

Quadro 7: Indicadores qualitativos da gestao

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19303p

Os indicadores de produtividade, qualidade, sgfisfados clientes e prazo de
entrega, eram 0s mais utilizados nas empresas @stram Também estavam sendo
utilizados, em um ndmero mais reduzido de empressisindicadores de gestdo dos

recursos humanos, atividades dos competidoresagaove flexibilidade da organizacéo.

2.4 Sistemas

Para Bertalanffy (1975, p. 84), “ sistema podedsfinido como um complexo de
elementos em interacdo ", e Oliveira (1986, p.@&ifjceitua-o como sendo “ um conjunto
de partes interagentes e interdependentes queyntamjente, formam um todo unitario

com determinados objetivos e efetuam determinaugifu”

Para Schmidt (1993), o sucesso de qualquer sistermadeterminacdo clara e
precisa de seus objetivos. A definicdo sobre quémsmacdes devem constar no sistema
de informac&o contabil, parte da necessidade irdoional dos administradores das
empresas, a necessidade dos gestores ou do peopteador, necessidades em nivel de

deciséo e, por fim, as necessidades externas achpeis.



A preocupacdo para com 0S sistemas, esta em emsegue a informacao
produzida seja relevante para o processo de musldaseado numa andlise das decisbes
passadas, para avaliacdo das tendéncias presep#esa a participacdo em decisdes que

irdo afetar o futuro da empresa.

2.4.1 Sistema de informacgéo contabil

A contabilidade em sentido financeiro e gerenadalym componente de gestao,
sendo um de seus principais objetivos o de forneéermacdes voltadas ao processo de
tomada de decisdo. A criacdo de um bom sistemalzibét um elemento essencial para a

eficiéncia nas diversas empresas, como as privpdbakcas, cooperativas e residenciais.

O sistema de informacdo contabil € um meio que aygadores utilizam para
efetivar a contabilidade como modo de informacantrdeda organizacédo, para que a
contabilidade seja utilizada em toda sua pleni{fdRdDOVEZE, 1998).

Em algumas empresas, o0 sistema de informacdo dostab unico sistema de
informacéo estabelecido, assim torna-se a Unicte fde informacédo, ou € o proprio
sistema de informacado gerencial, pois como naaetwiprocesso decisoério, a informacéo

contabil proporciona uma base para escolha de ntra\@rias alternativas.

O processo decisorial requer informacgdes geradd@niito do sistema contabil da
empresa. Neste sentido, é importante assinalamgoed o tomador da decisdo que ira
adequar a informacdo contabil pelas suas necessidil informacéo para a tomada de
decisdes, uma vez que a informacdo contébil Utfieaz para a tomada de decisédo
empresarial requer que o responsavel do sistemabiboonheca o processo decisorio,

podendo assim identificar a informacéo necessaria gue se tome decisdes.



A definicdo sobre quais informagfes devem constarsistema de informacéo
contabil parte da necessidade informacional daaaltainistracdo da empresa, que é, em
dltima instancia, a responsavel pelo sistema daesapA definicdo da alta administracéo
é imprescindivel. Ela deve conter, por exemploraugle detalhamento da informacéo, a
quantidade de departamentos, os prazos das infoesiggois estas serdao as condutoras do
proprio sistema de informacéo contabil.

Segundo Ott (2001, p. 18),

A contabilidade financeira, elaborada com baseRroxipios Fundamentais de
Contabilidade e a contabilidade gerencial, que agm#ra sua elaboracdo o
conceito de relevancia, sdo consideradas como siglisistemas que d&o
conformidade ao sistema de informacgéao contabil.

Desta forma, é possivel representar o sistemafderiacdo contabil como segue:

SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

Subsistema de Informagéo Subsistema de Informagéo
CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL

. Subsistema de Informacéo .
------ CONTABILIDADE DE CUSTOS | e

v

Principios A4
Fundamentais de
Contabilidade

Relevancia

Figura 2: Sistema de Informacédo Contabil

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 1924, p



Conforme Sancheapud Ott (2001) cada um destes subsistemas deve atasder

demandas de informacao dos distintos usuariofea:sa

» Contabilidade financeira: é a responsavel pelogtimento de informacdes dirigidas a
usuarios externos.

» Contabilidade de custos: € a responsavel pelaagé@alida producdo e controde dos
custos, objetivando minimiza-los.

» Contabilidade gerencial: responsavel pela geragdafdrmacdes destinadas a tomada
de decisbes por parte dos dirigentes, estando adopara a maximizacdo dos

resultados.

Para Ott (2001), a contabilidade se perfila conpiacipal sistema de informacéo
dentro do sistema geral de informacdo da empresag ¢ornecedor de informacfes para
terceiros, atraves da contabilidade financeira,acpara a adocdo de decisdes operacionais
e taticas, através da contabilidade de custoscertabilidade gerencial.

2.4.2 Sistema de informacgéao gerencial

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. sisjema de informacao gerencial

define-se como um “ processo de transformacdo desdam informacfes, que sao
utilizadas na estrutura decisoria da empresa cemanenta que possibilita a sustentacéo

administrativa para otimizar os resultados espexado

Conforme Atkinsoret al. (2000, p. 34), sistemas de informacdes gerensiis
“sistemas de informacéo que relatam os custosivdaates, processos, produtos, servicos
e clientes da empresa, que sao usados para unegladei de tomadas de deciséo e de
melhorias de atividades.”

Para os autores, as metas do sistema gerenciadbdoet de controle sdo as

seguintes:



- Auxiliar a empresa a planejar para o futuro.

- Monitorar os eventos do ambiente externo e seugo®feno projeto e
funcionamento do Sistema Contéabil Gerencial e derCle.

- Medir e registrar os resultados das atividadesapoerem dentro da empresa
para assegurar que os tomadores de decisao esmjamformados.

- Motivar aquelas pessoas e grupos que sdo afetadoe afetam o Sistema
Contabil Gerencial e de Controle.

- Avaliar o desempenho dos funcionarios e gruposmaesa.

Ainda, segundo os autores, um Sistema Contabil fGedee de Controle, deve
conter o seguinte:
- Abordagem de multiplas perspectivas para o projletosistemas gerenciais
contabeis.
- Desenvolvimento e uso de informagdes qualitativgsamtitativas.
- Participacdo, capacitacdo e educacado dos funcosnao projeto do Sistema
Contabil Gerencial e de Controle.

- Sistema de recompensas.

As atribuicbes principais em desenvolver o propiosistema de informacdo com
as funcdes de contabilidade gerencial e de contrsd® de responsabilidade do
departamento de contabilidade ou controladoriajselnas as tarefas de implementacédo a
abordagem de mudltiplas perspectivas para o progeiosistema. A primeira é a
consisténcia, que significa “ que a linguagem eétdos técnicos usados para produzir a
informac&o gerencial contabil ndo gerem conflitotree as varias partes da empresa ”
(ATKINSON et al, 2000, p. 766).

A segunda é a flexibilidade, que para Atkingbml. (2000, p. 766), deve “ permitir
aos funcionarios o uso da informacao disponivetistema de maneira flexivel, de forma
gue possam aplica-las em decisdes locais.” Assng Bexibilidade ndo for possivel, a
motivagcdo de um colaborador, para tomar a melhois@e, pode ser reduzida para uma

decisédo disponivel, se a entidade possui diferenidades.



Os autores ressaltam que “ os funcionarios queefaroj o Sistema Contabil
Gerencial e de Controle devem pensar com muitcadoidobre a missdo e os objetivos da
empresa e 0S meios para operacionaliza-los ” @). Pbrtanto, o desafio para os gerentes
tem sido de promover tipos de informagdes a fomparm um controle efetivo, motivacao

e avaliacdo do desempenho.

o foco tradicional das medidas de desempenho, etaltitidade gerencial, tem
usado medidas financeiras quantitativas, tais coosto e lucro, ao invés de
medidas quantitativas ndo financeiras e qualitatitxemplos de medidas ndo
financeiras quantitativas incluem rendimento, nionge defeitos, participacao
no mercado e retencdo de clientes. Variaveis taimoca imagem de um produto
ou servico, ou a reputacdo de uma empresa sdo srde variaveis

gualitativas. Certamente, medidas como satisfagdocliente e moral do

funcionario sdo cruciais para 0 sucesso tanto ® @mmo a longo prazos, de

qualguer empresBATKINSON et al, 2000, p. 755).

As empresas, frequentemente, ndo percebem que s@or mtivo Sdo 0s
colaboradores, exceto em entidades automatizadade @s colaboradores ainda
desempenham a porcdo majoritaria operacional eupsselhor compreensao de como
as atividades séo realizadas, portanto, como nalipoodutos e processos. Atkinsairal.
(2000, p. 776), assinalam que “ os gerentes téoepilo que os funcionérios em todos os
niveis devem entender as medidas de desempenhopilasa e como elas séo calculadas,

para serem capazes de tomar atitudes que conduzandesempenho superior.”

Para os autores,

um Sistema Contabil Gerencial e de Controle pesjetado deve desenvolver
um sistema apropriado de recompensas para prondgowseréncia de metas
entre os funcionarios e a empresa (...) assim, llescaum sistema de
recompensas que seja mais motivador para o indivielypara o grupo e,

também, consistente com as metas da empresa gnaigodificil (p. 778)

Promover a coeréncia de metas € algo dificil, pmss colaboradores estéo
organizados em equipes, e as equipes podem teuldddes de coeréncia de metas; na
equipe como na empresa, especialmente, se o sigemacial ndo tem sido gerenciado
com sucesso (ATKINSOHRt al, 2000).



2.5 Métodos de Custeio

O termo método de custeio, é utilizado para deteanma forma ou alternativa usada
para apropriar 0s custos e servicos aos produtosalguns casos é definido ou tratado
como sistemas. Pode-se encontrar na literaturaugos; varias aplicacdes da palavra
sistemas. Neste trabalho a palavra sistemas siéizadd para definir o processo de
sistematizacdo, relevando a consideracdo dada @azaS(2000, p. 40) como “ um
conjunto de partes coordenadas entre si, tendo ista &tingir determinado obijetivo,
necessario se torna reuni-lo a um corpo de dostrc@respondendo estas a um conjunto

de principios basicos sobre os quais se fundandaotsistema tratado.”

A caracteristica basica de um sistema de cust@iogéracdo de informacdes de
custos, visando formas de obtencbes de dados sitdav@lanejamento, do controle das

operacoes, e da tomada de decisdes.

Os métodos a serem tratados em termos de suagppisncaracteristicas sao:
Custeio por absorcéo, Custeio variavel, Custeiegiai ou pleno e Custeio baseado em

atividades -Activity Based Cost.

» Custeio por absorcao - por este método de custeios os custos diretos e indiretos de
fabricacdo sdo apropriados ao produto, sejam \asiaw fixos. Os custos indiretos,
devido a sua dificil identificacdo, sdo alocados poodutos por meio de rateio. O
custeio por absorcdo caracteriza-se, principalm@uoieser o Unico aceito pelo fisco e
por atender aos principios fundamentais de comdadgé. Para Martins (2001) o
custeio por absor¢cdo ndo é um principio contabdpgamente dito, mas uma
metodologia decorrente deles, originaria com anmdpontabilidade de Custos.



Custeio variavel - este método caracteriza-se natartde forma diferenciada aqueles
custos que nao se alteram em fun¢ao do volumeodiei@io: 0s custos fixos. Assim, 0
meétodo de custeio variavel aloca apenas os cuatidveis aos produtos ou servicos,
sejam diretos ou indiretos, sendo os custos fbemarados e considerados como
despesas do periodo, lancados diretamente na dputagresultado do exercicio, sem
serem apropriados aos produtos fabricados. Estedméndo pode ser utilizado

contabilmente e fiscalmente, porém, em ambito gemerpossibilita aos usuarios

diversas analises da relacdo custo-volume-lucrara fins de tomada de decisdes a

curto prazo.

Custeio integral ou pleno — também conhecido cordtbdo RKW — eichskuratorium
fur wirtschaftichkeit,nasceu na Alemanha no inicio do século XX. ConfoBuomia
(2002, p. 101) “ esse metodo trabalha apenas descds transformacédo, ndo sendo
apropriado para os custos de matéria-prima.” Actarsstica principal desse método é
a divisdo da organizacdo em centros de custostibdisido (em um primeiro
momento) a estes centros somente os custos déotraasdo, ocorrendo também a
distribuicAo dos gastos ocorridos pelas atividaddministrativas, comerciais e
inclusive as despesas financeiras. Este métodoeddm-se dos métodos absorcéo e
variavel, em virtude de este considerar como cuto producdo as despesas
operacionais (envolvendo as despesas adminisgsatieanerciais e as financeiras). ou

seja, € mais apropriado para fins gerenciais.



Custeio baseado em atividadesctivity based costingABC) - o ABC comecou a ser
divulgado nos Estados Unidos na década de 80 jpetifessores Robert Kaplan e
Robin Cooper, da Harvard Business School, com etiwbj de aprimorar a alocacao
dos custos e despesas indiretas aos produtos, @@bauas origens datem da década
de 60. Nakagawa (1994) faz referéncia ao fato @eogdBC ja era conhecido e usado
por contadores no século XIX e inicio do século ¥$¥gundo o autor, a utilizagdo do
ABC esta relacionada ao bom senso e a criatividBdaudiosos conhecidos como
Taylor, Fayol e Elton Mayo, contribuiram cientificante para o desenvolvimento da
administracdo, pela analise de atividades para estuslos de tempos, movimentos e
organizacdo do trabalho. Para Martins (2001), o ABGm método de custeio que
possibilita melhor visualizacdo dos custos atralgganalise das atividades executadas
dentro da empresa e suas respectivas relacdes s@modutos. Isto ocorre por fatos
tais como, 0 avancgo tecnologico e a crescemimplexidade dos sistemas de
producdo, responsaveis pelo aumento dos cudioetos. A mao-de-obra, por sua
vez, € a que mais vem decrescendo, em funcdo danagdo industrial. O ABC
identifica os custos por atividades e facilita,us®@p Bornia (2002, p. 121) “ entender
seu comportamento, encontrando bases que repnesastelacdes entre os produtos e
essas atividades. ” Portanto, o custeio baseadoateridades pressupde que as
atividades consomem recursos, gerando custos, eoguprodutos utilizam tais
atividades, absorvendo seus custos. Os procedimelatcABC sdo apresentados na

figura a sequir:



Seccionar a empresa

Geram custos
em atividades

Calcular o custo de
cada atividade

A 4

A 4

A 4

Compreender o
comportamento
destas atividades

Identificando as
< causas dos CUStOS
relacionados com

as atividades

Alocar 0s custos
aos produtos

Figura 3: Procedimentos do ABC

Fonte: adaptado de Antonio Cezar Boraalise Gerencial de Custos em Empresas
Modernas. Porto Alegre: Bookman, 2002, p. 122.

Conforme os dados da pesquisa de Ott (1997, p, 262 das empresas do RS
estavam utilizando o sistema de custeio baseadateidades. As empresas que nao o

estavam utilizando mencionaram o seguinte: 33%atmla intencdo de implanta-lo nos
proximos 2 ou 3 anos, e 38% nao tinham intencdmg&nta-lo.

O tempo de utilizacédo do sistema ABC nas empres&sS] era o seguinte:

Tempo de utilizacdo do ABC % de Empresas
Menos de 1 ano 46
Entre 1 e 3 anos 25
Entre 3 e 5 anos 21
Mais de 5 anos 8

Quadro 8: Tempo de utilizagéo do sistema ABC

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19273p



Quanto aos motivos da implantacao do sistema ABSSfudo revelou o que segue:

Motivos de implantacdo do ABC % Empresas
Oferece aos diretores maior qualidade de infornsmpéea as decisdes 54
Permite uma maior exatidao no céalculo do custoptodutos 42
Permite a eliminagdo progressiva dos custos dasdades que ndo 42
agregam valor ao produto
Possibilita a implantagéo da gestéo baseada erdaatas (ABM) 33

Quadro 9: Motivos para a implantagéo do sistemeudeo ABC

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19275p

O comportamento do calculo do custo dos produttssas depois da implantacao

do sistema ABC, revelou:

Céalculo de custos antes do ABC % Empresas
Nao era satisfatério 9
Necessitava melhorias 70
Era razoavelmente 17
Era plenamente satisfatorio 4

Quadro 10: Célculo de custo dos produtos antesstinsga ABC

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19276p

Céalculo de custos depois do ABC % Empresas
Necessita melhorias 48
E razoavel 26
E plenamente satisfatorio 26

Quadro 11: Célculo de custo dos produtos depogsiema ABC

Fonte: Ernani OttLa informacidon contable y el processo de toma de disiones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19276p

A pesquisa elaborada por Souza (2000), revelouretagao a adocédo do sistema

ABC, o seguinte:



Aplicacao Empresas %
N&o ha planos 39 79,60
Avaliou e descartou 4 8,20
Em processo de avaliacéo 3 6,10
Adotou — nos custos de producao e despesas O®ECiO 2 4,10
Adotou — nos custos de produgao 1 2,00
Total 49 100,00

Quadro 12: Posicionamento das empresas sobre aado@BC
Fonte: Marcos Antdnio Souza.Praticas de contabilidade gerencial adotadas por
subdisiarias brasileiras de empresas multinacionai$ao Paulo: FEA/USP, 2000, p. 135.

Atkinson et. al (2000) citam que dnstitute of Management Accountatnduziu
uma pesquisa, para determinar se o0s leitores dstaeManagement Accounting
acreditavam que o investimento no sistema de cu#tBIC foi satisfatério. Segundo a
pesquisa, a maioria respondeu afirmativamente aatky razdes para implementacao do
ABC que incluiam: custos de produtos mais precismdhores medidas de desempenho e
dados de custo mais pertinentes para os prop@sttmamada de decisdo. Os problemas
levantados pela pesquisa foram as dificuldadeseterrdinacdo dos direcionadores de
custo, a falta de compromisso de pessoas de quesumo foi solicitado e a necessidade
de uma equipe dedicada para implementar o ABC. @cipal motivo de
descontentamento alegado era a falta de iniciapea, parte de alguns gerentes, em
melhorar a rentabilidade usando os resultados @&ardo ABC.

Outro estudo citado por Atkinsat. al (2000) realizado pela Ernest & Young em
1994, destacou a aplicagdo do custeio baseado mmdades por empresas norte-
americanas do setor de alimentacédo. A pesquisdotegee em 41% dos fabricantes de
alimentos, 26% dos distribuidores, 36% dos vaegist 21% dos corretores estavam

usando ou conduzindo o ABC.

Pohlen & La LondapudSouza (2000), apresenta uma pesquisa realizad®@e®n
sobre a aplicacdo do ABC em logistica nos EUA, otg@Bé estavam utilizando o ABC,
outros 18% em fase de implantacdo, 27% em faselatejpmento, 12% avaliaram e
descartaram a possibilidade de utilizacdo do ABQ586 ndo avaliaram ou nao
consideraram o sistema de custeio. O principaisinaegtos pelas empresas que nao
avaliaram ou decidiram contra a implantacdo do A#G: inexisténcia de recursos para
suportar a implantacdo; dificuldade para justificacusto de implantacdo; o sistema é
inapropriado ou inaplicavel para seus negociosigoado sistema é muito complicado.



Fechnerapud Souza (2000), apresentou em 1999 fatores quedamplrelutancia

quanto a adocao do ABC pelas empresas. No qudese eeresultados de pesquisas sobre

a adocao e implementacdo do ABC indicam que enepaimno Estados Unidos, Canada,

Australia, Japdo e em alguns paises europeus,aadivaceitacdo/implementacéo varia

entre 6% e 12%, no ambito das indUstrias.

Unidade de esfor¢o de producédo — UEP - o métodmittade de esfor¢co de producéo
(UEP) tem suas origens na Franca, na época da @&edemerra Mundial. A UEP
trabalha apenas com os custos de transformacaseekse na unificacdo da producéo
para simplificar o processo de controle de gesBEoRNIA, 2002). Segundo o autor
(2002, p. 140) no caso de empresas multiprodutoragie existe € um composto de
produtos, o qual ndo pode ser comparado com a ocegdm obtida em outros
periodos. Ressalta que “ a forma encontrada pétodu da UEP é a simplificacdo do
modelo de calculo da producédo do periodo por meidederminacdo de uma unidade
de medida comum a todos os produtos da empredaPd .lAssim, a UEP consiste na
aplicacdo para a gestéao industrial, na definicaocomiabinacdo de produtos, calculo da
lucratividade dos produtos, medida de desempembgrgmacdao da producédo, analises
do valor, definindo potenciais produtivos dos pssiperativos e o0 valor dos produtos
em UEP’s, ou seja, é necessario que se faca dea forals acurada possivel a

implantacdo do método.

Com relagdo a utilizacdo dos métodos de custeipgamde das empresas, a pesquisa

realizada por Ott (1997, p. 257) contempla os nadadilizados para o calculo dos custos

por 88% das empresas do RS. Os métodos de cusiosapsesentados no quadro a seguir:

Métodos de custeio %
Absorcéo 63
Variavel 25
ABC 15

Quadro 13: Métodos de custeio utilizados

Fonte: Ernani Ott.La informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastidn — Espanha, Universidad de Deusto, 1925,7p



Segundo o estudo de Souza (2000), o método deicusiézado evidencia uma
expressiva preferéncia pela adocdo do meétodo deei@upor absorcdo, conforme

apresentado no quadro a seguir:

Métodos de Custeio Empresas %
Absorcéo 36 73,50
Variavel 7 14,30
Absorcéo e variavel 3 6,10
ABC — nos custos de producao e despesas operaciona 2 4,10
ABC — nos custos de producao 1 2,00
Total 49 100,00

Quadro 14: Métodos de custeio

Fonte: Marcos Antbnio Souzératicas de contabilidade gerencial adotadas por
subdisiarias brasileiras de empresas multinacionaisSao Paulo: FEA/USP, 2000, p.
130.

2.6 Métodos de Predeterminacdo de Custos

2.6.1Custo-padréo

Para Bornia (2002, p. 89)

0 objetivo principal da metodologia do custo#@adé fornecer suporte para o
controle de custos da empresa. A idéia basica deo<ara o controle é
fornecer um padrdo de comportamento dos custosejayl fixar quais deveriam
ser os montantes para, ao final da apuracao dtssadis periodo, proceder-se a
comparagado com os custos realmente ocorridos.

Para o autor, o custo-padrao ajuda na fixacdo @ols0ps de comportamento
desejados e na determinagdo e discriminacdo deeemigfas verificadas, apontando o
caminho para a procura das causas. Observa-sem@®do do custo-padrdo néo substitui
0s sistemas de apuracdo de custos, uma vez queutbcdalocacdo dos custos realmente
incorridos aos produtos precisa ser processadoopio sistema que ndao o do custo-
padrédo. Este apenas guia o0 processo de verifichggidesvios e aponta para a dire¢do das

causas.



A utilizacdo do custo-padrdo nas empresas pes@as@dr Souza (2000),

apresenta-se como segue:

Predeterminacdo de custos Empresas %
Custo-padrao 47 95,90
Custo-meta - -
N&o utiliza 2 4,10

Total 49 100,00

Quadro 15: Predeterminacéo de custos

Fonte: Marcos Antbnio Souz&raticas de contabilidade gerencial adotadas por
subdisiérias brasileiras de empresas multinacionaisSao Paulo: FEA/USP, 2000, p.
149.

2.6.2 Custo-meta

O custo-meta otiarget-costing que pode ser caracterizado, também, como custo
alvo, foi desenvolvido pelos japoneses nos ancsests a partir da técnica americana
conhecida como engenharia de valor.

Conforme definicdo de Sakurai (1997, p. 49) “ otauseta € um método
abrangente de gerenciamento estratégico de cusksegvolve a reducdo de custos
durante todo o ciclo de sua ocorréncia. ” Essemeate, 0 custo-meta tem como premissa
reduzir a0 maximo os custos de fabricacdo, umaguezo preco de venda dos produtos é
determinado pelo mercado, portanto, quanto menosegsustos, mais competitivo se
tornara o produto. De acordo com Martins (2001248) “ a maioria dos custos a serem

incorridos em um processo produtivo sdo determimadoa fase de projeto do produto.”

Martins (2001) também destaca a importancia deoeugta, referindo-se a um
conceito simples, também voltado ao gerenciamenta politica estratégica da empresa.
Para se chegar a um denominador comum de quat@meta e qual o produto a ser feito,
enfim, para se definir uma estratégia empresdrdatiue existir uma integracéo entre todas

as partes da empresa.



Conforme Souza (2000) em virtude de elementos, camode produtos, reducéo
do ciclo de vida dos produtos, novas tecnologiagrdducao, passa-se da gestao de custos
para o processo de producdo nas atividades deipaesgdesenvolvimento, dos produtos.
A fase do projeto do produto decorreu do reconheaionde que, o custo do produto é
determinado quando do seu desenvolvimento, ondbonet sdo possiveis e reducdes

significativas séo viabilizadas por meio de repmfon produto.

2.6.3 Custo &izen

Segundo Atkinsomet al. (2000, p. 684), “ o custeikaizené similar ao custo-meta
em sua misséo de reduzir custo, exceto pelo faigudeele enfoca a reducdo dos custos

durante a fabricacdo do ciclo total de vida de vodyto.”

O sistema de custel@izené um pouco diferente do sistema de custeio-padréao
tradicional, em que o objetivo tipico é alcancarcusto-padrédo, evitando
variacdes desfavoraveis. Com o custeien o objetivo € alcancar as metas de
reducdo de custo. As andlises das variancias deistama de custo-padréo,
geralmente, comparam os custos-padrdo com os Meaisusteiokaizen as
analises das variacbes comparam 0s montantes dsiesgneta com o0s

montantes reduzidos de custo GATKINSON et al.,2000, p. 686).

Conforme entrevista veiculada no Jornal Gazeta Meilcde 30 de julho de 2002,
pagina C-2, realizada por Angélica Vilela, com Masalmai, fundador e principal
executivo doKaizen Institute o principal lugar de uma empresa € o “gemba’meer
popular japonés para os locais onde o produto énsiels/ido, produzido e 0s servicos
realizados. Imai critica 0s gerentes que ndo godmao “gemba” e ficam atras da mesa
recebendo informacdo em forma de relatérios. Afiqna “ essas descricbes ndo sdo a
realidade, mas o julgamento de alguém que podalaiéar a verdade”.

A idéia de levar dirigentes para o chao de fabéi@penas uma das propostas do
Kaizen Kai em japonés, significa mudan¢Zen para melhor. Juntas, significam melhoria

continua. Os principios daizenpodem ser observados no quadro a seguir:



Principios dokaizen
Quando acontecer alguma anomalia, va ao gemba |(ch&o
de fabrica)
Verifique bens tangiveis (maquinas, materiais, dglh
produtos rejeitados, condi¢cdes de seguranca)
Procedimentos Faca checagens temporarias do produto e discug& seu
problemas no proprio local de producgéo
Remova a causa do problema pela raiz
Padronize para prevenir problemas
Quadro 16: Principios dkaizen

Fonte: Masaaki Imai

2.7 Controle de Gestao

2.7.1 Elaboracgéo e uso de planos orgcamentarios

A utilizacdo de planos orcamentarios nas empresaie ser encontradas na
literatura. Nestes, serdo tratados orcamento eejpllaento. Para administradores, estes
termos significam pensar antecipadamente em sgeBvols e acdes, e que seus atos sdo
baseados em algum método, plano ou ldgica, e nguatites. Além disso, 0s planos séo
as linhas-mestras pelas quais a organizacao obglica recursos necessarios ao alcance

dos seus objetivos.

Atkinsonet. al (2000) e Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002), cdneen orgcamento
como uma expressao quantitativa das entradas assadédrecursos com fins formais dos
planos da administracdo, para apoiar um plano deiem com a coordenacdo e
implementagéo desses planos. O orcamento resumigieis/os do conjunto de unidades
organizacionais ( tais como vendas, producdo, tiogisie suprimentos das matérias-
primas, distribuicdo dos produtos acabados, firgngevestimentos em tecnologias de
informacéo, etc.) através do processo orcamentéoim, a finalidade de atingir as mais

variadas metas da organizagao.

A seguir, é apresentado um quadro, que demorigtrasados principais beneficios
e objetivos pela utilizacdo de planos orgamentarios



Principais beneficios Objetivos
principais
Formaliza as responsabilidades pelo planejamgnto,

obrigando os administradores a pensar a frente e
encorajando o estabelecimento de objetivos deducRrojetar de form
Estabelece expectativas definidas, o que o tornategrada €
melhor base de avaliagdo do desempenho posterigstruturada
Auxilia os administradores a coordenar seus es$grtesultado

de forma que os objetivos da organizacdo em egenomico-
totalidade se harmonizem com os objetivos de |$ueaiceiro de um

O o

partes, permitindo a integracdo das atividagwecesso de
Vantagens | departamentos e fun¢bes dentro da empresa. planejamento.
Formaliza um instrumento de comunicacdo. Cada
Do funcionario deve observar como suas atividades
contribuem para as metas internas diarias e para o
Uso objetivo global da empresa. Controlar (o
Dota a organizacdo de um instrumento de contéisiéémpenho  em
De operacional, permitindo a comparacéo dos resulid@ee dos objetivos
alcancados com as metas preestabelecidas. A varfagaetas definidgs
Orgcamentos entre o desempenho real e o orcado é analisada(@e@apanhamento

se determinar a necessidade de acdes corretiva®rgagentario).
permitam o cumprimento das metas previstas pu a

revisdo do plano em razéo de alteracdes substainciai

nas hipoteses de trabalho.

Quadro 17: Vantagens do uso de orgamentos

Fonte: adaptado de Luis Martins de Oliveira, Jostndhdez Perez Jr. e Carlos Alberto
dos Santos Silv&ontroladoria Estratégica Sao Paulo: Atlas 2002, p. 122 — 123.

O orcamento, em termos de natureza financeirneteeds estratégias definidas pela
empresa, voltado ao alcance dos objetivos predeBnipela administracdo. Em
continuidade, serdo tratados quanto a classificdgdmrcamentos, conceitos e finalidades

dos orgcamentos operacionais, financeiros e pendsimontinuo.

De acordo com Atkinsoret al. (2000, p. 468), os orcamentos operacionais
consistem, tipicamente, em seis planos operacioc@dorme segue:

1. plano de vendas: identifica o nivel planejade@ledas para cada produto;

2. plano de gastos de capital: especifica os imdestos de capital a longo
prazo, tais como prédios e equipamentos, que deeemealizados para atender
aos objetivos da atividade;

3. plano de producéo: programa todas as necessidad@oducéo;



4. plano de @igfo de materiais: programa todas as atividadesmeras

necessarias;
5. plano de contratacdo e de treinamento de maide-especifica o nimero de

pessoas que a empresa deve contratar e treinaespedir para alcancar os

objetivos de suas atividades;
6. plano de gastos administrativos e discricionaiitclui administracéo,

assessoria, pesquisa e desenvolvimento e publ&idad

Atkinsonet al. (2000, p. 468) definem or¢camento financeiro comgdmento que

resume os resultados financeiros esperados dosspigreracionais escolhidos.”

Assim, os planejadores utilizam a demonstracaduded de caixa projetados como

formas de:

1. planejar quando sera gerado excesso de caixfgre que eles possam
empreender investimentos de curto prazo;
2. organizar para atender a qualquer escassezxde ca

Segundo Atkinsoret al. (2000), o processo or¢camentario integra decis@es d
projetos organizacionais, tais como a periodiciddoeprocesso, as premissas de gastos
orcamentarios e o grau de controle da direcdo darema. O orcamento periodico €
preparado para um periodo especifico, normalmemteano, e o orgamento continuo
planeja um periodo especifico, normalmente tambémano, e é organizado em sub-

intervalos orcados, normalmente de um més ou diiomastre.

Conforme o estudo de Ott (1997, p. 298), 63% dagresas do RS utilizavam

sistema de controle orcamentéario. No que se ref@seobjetivos do sistema or¢camentario,

as respostas obtidas nas empresas da amostradesaguintes:

Objetivos do orcamento %
Planejar todas as atividades da empresa 99
Avaliar a performance dos diversos departamentos 31
Distribuir 0os recursos entre os diversos departémsen 22

Quadro 18: Objetivos do orcamento

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19288p



No estudo de Ott (1997, p. 299), a periodicidadeskhboracdo orcamentaria nas

empresas estudadas € indicada no quadro a seguir:

Periodicidade da elaboracdo orcamentéaria %
Mensalmente 14
Semestralmente 6
Anualmente 80

Quadro 19: Periodicidade da elaboracdo orgamentaria

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 19289p

A periodicidade da revisdo orcamentaria nas emgreseorria em 41%

mensalmente, 36% trimestralmente, 20% semestradnec®¥ anualmente.

Quanto as informacdes proporcionadas pelo sistergamentario, as empresas da

amostra mencionaram o seguinte:

Informacdes proporcionadas pelo orgamento RS %
Servem para apoiar a ado¢ao de decisbes gerenciais 94
Servem para controlar as atividades desenvolvidas 5 5
Servem para medir, avaliar e criar recompensas 27

Quadro 20: Informacdes proporcionadas pelo orcament

Fonte: Ernani OttLa informacion contable y el proceso de toma de distones.San
Sebastian — Espanha, Universidad de Deusto, 1930D0p

O termo planejamento é antigo, encontrado em mliitggas ha séculos. Também
tem sido praticado desde que 0s povos comecaraemsampnas implicacdes futuras das
presentes escolhas de acédo. Contudo, o planejacmmiste, apds definido o objetivo, em
organizar meios e recursos para as acOes a semegwlde, fazer o controle destas acdes
permitindo quando houver problemas vé-los com adi@&acia, contribuindo assim para a

tomada de decisdo, ndo comprometendo o objetivajathks



Nakagawa (1993, p. 48) conceitua o planejamemaocbo ato de tomar decisGes
por antecipacdo a ocorréncia de eventos reaify ensolve a escolha de uma entre varias
alternativas de acdes possiveis, que os gerentksmpformular no contexto de diversos

cenarios provaveis do futuro.”

E sabido que devido & estrutura empresarial compledo é tdo simples de se
elaborar um planejamento, mas devido a sua impp&aan tempo despendido nesta tarefa
sera bem recompensado. Assim, um adequado plamdf@inena as empresas mais sadias,

com capacidade de crescimento, e maior utilizaga@clursos disponiveis.

2.7.2Balanced scorecard

O Balanced scorecargurgiu de fato pela primeira vez em 1990 como stad®
intitulado de “Measuring Performance in the Organization of thaure’, patrocinado
pela entdo KMPG junto ao executivo principal da d&toDavid Norton e por Robert

Kaplan, como consultor académico.

Em 1992 foi apresentado ao mundo como um conmirtbucionario que mudou a
forma de gestdo nas empresas, com um conjuntodé®dores que proporcionam a alta
direcdo uma compreensdo da visdo estratégica dpxine, sendo uma ferramenta de
gestdo que traduz a estratégia da empresa numntonjie indicadores, sejam eles

financeiros ou nao-financeiros.

Kaplan e Norton (1997), apresentam importantertmn¢do para o entendimento e
uso das informacdes nao-financeiras pelas emprasadjvulgarem seu trabalho sobre
sistema de controle de gestdo denominadbatienced scorecardvisa atender uma das
grandes preocupacfes dos gerentes em acompantssegui@ar que 0S objetivos da

estratégia da empresa seréo executados e alcancados



Os autoresconceituambalanced scorecardomo um sistema de gerenciamento
estratégico e de avaliacdo que vé o desempenhmdeaunidade de negocios sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, do processpresarial interno e de aprendizagem e
crescimento. Em todas as dimensfes devem ter dgasvos, indicadores, metas e

iniciativas muito bem definidas e explicitas.

As medidas genéricas de cada perspectiva, seguaplarKe Norton (1997), estao

representadas no quadro, a sequir:

Perspectiva Medidas Genéricas

Financeira Retorno sobre o investimento e o valonémico agregado.

Do cliente Satisfacdo, retencdo, participacdo decane, lealdade das
clientes, pontualidade das entregas.

Processo interno Qualidade dos processos, temporedposta, custo |e
langamentos de novos produtos.

Aprendizado e crescimento Satisfagdo e capacidasiéudcionarios e disponibilidade dos
sistemas de informacéo.

Quadro 22: Perspectivas e medidas genéricas quecepana maioria dascorecards

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norfoestratégia em ac¢éobalanced scorecardL1’
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 44.

Conforme Kaplan e Norton (1997) os objetivos fceros representam metas de
longo prazo, gerando retornos acima do capitalsime na unidade de negdcio. Os
objetivos da perspectiva cliente permitem ao execwtma idéia clara de seus segmentos
alvos de clientes e negécios, dispondo de um ctmplm medidas essenciais. Representam
metas para as operacoes, logistica, marketingemdalsimentos de produtos e servi¢os da
empresa. Os objetivos do processo interno perrogesgecutivos identificar os processos
criticos em que devem buscar a exceléncia, a fisteleder aos segmentos especificos de
clientes. E por fim, os objetivos de aprendizadoescimento sdo de desenvolver medidas

para orientar o aprendizado e o crescimento orgeioizal.

O Balanced scorecardeve ser assumido como um instrumento para megésura
de desempenho que indique a realidade da empres&ramdo onde se deve competir, que
clientes se deve conquistar, o que é preciso faaer gerar valor aos clientes e também
aos acionistas e acima de tudo como se pode idantd interagir para o crescimento e

aprendizado das pessoas que compdem a organizacao.



3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa, quanto aos fins, é quantitativaseritiga. Segundo Gil (1996, p.
46), a pesquisa descritivaem como objetivo primordial a descri¢cdo das caréticas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, detstamento de relacbes entre
variaveis.” Assim, na pesquisa descritiva, os fats observados, registrados, analisados,
sem que o pesquisador interfira sobre eles, oy esjdatos ndo sdo manipulados pelo

pesquisador.

O método utilizado caracteriza-se como uma peagigscampo ou levantamento,
no qual conforme Gil (1996, p. 56), “ procede-sohlcitacdo de informacdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudadh, em seguida, mediante analise
guantitativa, obterem-se as conclusdes correspteslans dados coletados”. A coleta dos
dados primarios foi feita através de questionagimgados por correio, a fim de atender
aos objetivos da presente pesquisa, ou seja, cembhemo as empresas estudadas estédo
utilizando em seu processo decisorio as informagdisponibilizadas pelo sistema
contéabil.



3.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa é constituido pelas empredastriais de grande porte
estabelecidas na regido da Serra do Estado do Ritd& do Sul, identificadas através do
cadastro existente na Federacao das Industriagod@rBnde do Sul - FIERGS (2001) e do
Cadastro Empresarial do Rio Grande do Sul - SEBR28B1).

Nos cadastros empresariais industriais ndo corfstai@amento do ultimo exercicio
(2001), estando disponivel para consulta o numer@rdpregados, sendo consideradas
indUstrias de grande porte aquelas com numero iguasuperior a 500 (quinhentos)
empregados, 0 que serviu de base para seleciorar@esas que compunham o universo,
resultando 24 industrias pelo cadastro FIERGS iedstrias pelo cadastro SEBRAE.

Num primeiro momento fez-se a unificacdo dos cadsstesultando um total de
50 empresas. Em seguida, realizou-se o ordenaralabetico e a indicacdo da origem de
cada cadastro, bem como foi realizada consulta @lnenempresarial e da situacao
cadastral atual das indUstrias junto a SecretaiReteita Federal, através site desta

reparticdo (www.receita.fazenda.gov.br).

ApoOs esta etapa, foram excluidas do cadastro addid5 (cinco) empresas, a
saber: 03 (trés) pertencentes ao cadastro Fie@qdas) por ndo mais exercerem
atividade e 01 (uma) por estar em processo de daléio cadastro Sebrae foram
excluidas 02 (duas) empresas por nao mais exereghadades industriais.

Dando seguimento, foram integradas as empresagui# CNPJ — Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica, critério este utitizemimo melhor forma para a ordenacgéo
cadastral, resultando em 17 (dezessete) indust&ipsvalentes nos dois cadastros,

chegando-se a 28 (vinte e oito) empresas validasrpalizar a coleta dos dados.

A distribuicdo dessas empresas, segundo a cidatke estdo localizadas, pode ser

visualizada na tabela, a seguir:



Tabela 2: Cidades da Regido da Serra do Estadeod@r&nde do Sul e empresas do

universo
Quantidade de
CIDADE empresas Participagéo %

Bento Gongalves 2 7,14
Carlos Barbosa 2 7,14
Caxias do Sul 11 9,22
Farroupilha 3 10,72
Flores da Cunha 2 7,14
Garibaldi 3 10,72
Nova Bassano 1 3,57
Nova Prata 1 3,57
Sao Marcos 1 3,57
Veranopolis 2 7,14

TOTAL 28 100,00

Fonte: Cadastros Industriais Fiergs e Sebrae (2001)

O tipo juridico das empresas selecionadas € argegu

Tabela 3 : Tipo juridico das empresas

Tipo juridico das empresas Quantidade de empresas articipagcao %

Sociedade Anbnima 20 71,43
Sociedade Limitada 8 28,57
TOTAL 28 100,00 %

Fonte: Cadastros Industriais Fiergs e Sebrae (2001)



Os segmentos ou ramos de atividade das indug@ia@sa realizagdo da pesquisa,
podem ser visualizados a seguir:

Tabela 4: Atividades das IndUstrias

Quantidade
Atividade de empresas Cidades Participagéo %

IndUstria de Produtos Alimentares 4 Caxias do )| ( 14,29
Garibaldi (2)

IndUstria de Material Elétrico, 3 Caxias do Sul (3) 10,71

Eletronico e de Comunicacao
Farroupilha (2)

IndUstria Metalurgica 5 Carlos Barbosa (2), 17,86
Nova Bassano (1)

IndUstria da Construcao 1 Caxias do Sul (1 3,57
Garibaldi (1), Bento

IndUstria do Mobiliario 5 Gongalves (2), 17,86
Flores da Cunha (2),

IndUstria de Calgados 3 Veranodpolis 2), 10,71
Farroupilha (1)

IndUstria Téxtil 1 Caxias do Sul (1) 3,57

IndUstria de Material de Transporte 5 Caxias do Sul (4), 17,86
Sé&o Marcos (1),

IndUstria de Borracha 1 Nova Prata (1) 573,

TOTAL 28 100,00

Fonte: Cadastros Industriais Fiergs e Sebrae (2001)

A amostra foi composta pelas empresas que serilsiocaram a colaborar com a
pesquisa, chegando-se a um total de 17 industase, 60,71% do universo identificado
(28).



3.3 Coleta de Dados

Segundo Gil (1996, p. 90), “para a coleta de dadssdevantamentos séo utilizadas
as técnicas de interrogacao: o questionario, &wésta e o formulario. Por questionario

entende-se um conjunto de questdes que sao redpenmtir escrito pelo pesquisado.”

Nesse estudo, esse foi o instrumento escolhida patoleta dos dados, estando
formado por 35 questdes fechadas e 06 abertagratidocom base no modelo utilizado
pelo orientador desta dissertagcdo em sua teseuderdmento, conforme apéndice 2.

Por ocasido da qualificacéo do projeto, 3 quedtirasn alteradas em seu conteudo

e outras 3 foram excluidas.

O intuito da pesquisa era coletar dados junto asn@@resas identificadas e, para
tanto, foram feitos contatos teleféonicos com asmass seguindo as etapas e propositos
abaixo:

a) ligacao telefébnica ao niumero geral da empresa {@otesnos cadastros Fiergs e
Sebrae), explicando o assunto e solicitando o rdw(e) contador(a) para tratar
do mesmo;

b) contato com o(a) contador(a) da empresa, explicdrelo objetivo da pesquisa
e solicitando a participagéo no estudo;

c) encaminhamento as empresas de uma carta de apgégerdo questionario e

de um envelope resposta, devidamente selado.

Os questionarios foram enviados entre os dias1Blde outubro de 2002, tendo-se
alugado uma caixa postal para ndo haver extra@wasodespondéncia. Apds considerada
encerrada a coleta de dados, verificou-se um numém satisfatério de retorno,

representado por 50%, ou seja, 14 empresas.

Assim, julgou-se necessario um novo contato just@mapresas que ndao haviam
retornado o questionario respondido (via correRgra agilizar o processo, fez-se este
novo envio pore-mail,tendo-se recebido respostas apenas de mais 3 as\poeaizando

17 respondentes, que acabaram compondo a amossiudio.



3.4 Tratamento e Andlise dos Dados

Segundo Gil (1996, p. 56), “ procede-se a soliébage informacdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudadh, em seguida, mediante analise
guantitativa, obterem-se as conclusdes correspteglans dados coletados.”

Assim, as respostas dos questionarios foram tdhsilae, consequentemente,
produziram-se dados quantitativos e qualitativggesentados em tabelas, que foram
objeto de analise descritiva.

Nas questbes em que os dados das pesquisasdasligar Ott (1997) e Souza
(2000) permitiam comparacdo com o0s obtidos nested@s procurou-se identificar

semelhancgas ou discrepancias entre 0s mesmos.

3.5 Limitagbes do Método

Tendo em vista que a amostra utilizada € nao-piidkiada, ndo € possivel

generalizar as informacdes para o universo dasesapr

Outro elemento limitador desta pesquisa € o fa&togade a coleta de dados foi
realizada através de envio por correio. Desse mpdde ter levado a algum viés de

resposta ou interpretagao.



4 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

4.1 Caracterizacdo dos Respondentes

Os questionarios foram direcionados aos contadda@esempresas com 0S quais
haviam sido feitos contatos previamente. Obteveesposta de 16 contadores e um
gerente, pelo fato de que nessa empresa o setontibilidade esta centralizado na matriz
localizada na cidade de Sao Paulo. Dos responddiesfio homens (76%) e 4 mulheres
(24%).

4.2 Informacgdes sobre as Empresas

As perguntas deste tdpico destinaram-se a conhkgers dados sobre as empresas
participantes do estudo, tendo sido respondidastptdlidade das mesmas.

4.2.1 Setores de atividade econbmica das empresas

Os setores de atividade econémica das empresasafdra estdo identificadas na
tabela 5, a seguir:



Tabela 5: Setor de atividade econémica das empresas

Setor de atividade Quantidade %
Metal-mecanico 6 35
Mdveis/madeira 4 23
Equipamentos agricolas 1 6
Construcéo civil 1 6
Eletro-mecéanico 1 6
Veiculos e componentes 1 6
Alimentacéo 1 6
Calcadista 1 6
Pecas de reposi¢cdo para veiculos 1 6

Total 17 100

Na tabela acima, percebe-se uma maior participag@egmento metal-mecanico e
moéveis/madeira na amostra. Informacdes sobre estgsesas, encontradas nos seus
respectivossites ddo conta de que as industrias do segmento metzAnico iniciaram
suas atividades principalmente na fabricacdo detabge cutelaria, o que prevalece até os
dias de hoje. Ja o setor moveleiro sofreu uma ngadeadical, passando da fabricacédo de

instrumentos musicais, principalmente acordedas, paveis.

4.2.2 Enquadramento das empresas em relacdo aoandenfincionarios

As empresas em estudo estéo classificadas come,sgmsiderando o numero de

funcionérios.

Tabela 6: Enquadramento das empresas quanto agodm&incionarios

NuUmero de funcionarios Quantidade %
de 501 a 750 6 35
de 751 a 1.000 5 29

de 1.001 a 1.250
de 1.251 a 1.500
de 1.501 a 1.750
de 1.751 a 2.000
acima de 2.000 3
Total 17 100
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A grande maioria das empresas da amostra (64%)eganpraté 1.000 pessoas, 0
gue permite supor que se trata de empresas mamsivis em capital do que em mao-de-
obra, especialmente no caso dos setores metal-rne@émodveis/madeira.
4.2.3Faturamento anual das empresas

O montante de faturamento anual das empresas dararasta refletido na tabela 7

Tabela 7: Faturamento anual

Faturamento anual Quantidade %

até R$ 50.000.000,00 1 6
de R$ 50.000.000,01 a R$ 75.000.000,00 5 29
de R$ 75.000.000,01 a R$ 100.000.000,00 3 18
de R$ 100.000.000,01 a 150.000.000,00 2 12
de R$ 150.000.000,01 a R$ 200.000.000,00 1 6
Acima de R$ 200.000.000,00 5 29

Total 17 100

Como se observa, praticamente metade das empérasn faturamento anual
entre R$ 50 milhdes e R$ 100 milhdes e metade adéd®0 milhdes.

4.2.4Controle do capital

Em 13 empresas (76%) o controle € familiar. Examdoase o estudo conduzido
por Ott (1997, p. 249), verifica-se que o contrdte capital era familiar em 67% das
empresas pesquisadas, dando a entender que haewvaipcia das empresas familiares
no Rio Grande do Sul.



4.2.5 Tipo juridico dasmpresas

Questionadas sobre o tipo juridico, as empresagsiairam:

Tabela 8: Tipo juridico das empresas

Tipo juridico Quantidade %
Sociedade Andnima de Capital Fechado 9 53
Sociedade de Responsabilidade Limitada 5 29
Sociedade Anbnima de Capital Aberto 3 18
Total 17 100

Prevalecem, na amostra, as sociedades anonimaspital fechado, as quais
representam 53%. As sociedades andnimas de calpédb respondem por apenas 18% da
amostra. Esta posicéo revela-se coerente com ontadweno item 4.2.4., ou seja, a maior
incidéncia de empresas com controle do capitalli@miPor outro lado, comparando-se
esses dados com a pesquisa de Ott (1997, p.248gbpese que os percentuais diferem,
uma vez que naquela, 47% das empresas eram s@sedadesponsabilidade limitada e
38% sociedades anbnimas de capital fechado. Natemnd deve-se levar em consideracéo
o tamanho das duas amostras e o fato de que nagsieido participaram, também,
empresas de meédio porte que na maioria das ve®s esnstituidas sob a forma de

sociedades por cotas de responsabilidade limitada.

Dentre as empresas da amostra constituidas smima fle sociedade anénima de
capital fechado, em que prevalece o controle familirés pertencem ao setor metal-
mecanico, uma do setor eletro-mecéanico, uma ao seieeis/madeira e uma ao setor de
equipamentos agricolas. Nas empresas de respadadeillimitada, duas sao do setor
metal-mecanico, duas de mdéveis/madeira e uma ohertiacdo. As sociedades anénimas
de capital aberto tém como segmento econdémico,ulesicomponentes e pecas de

reposi¢céo para veiculos.

Das empresas da amostra em que o controle nadoikafatrés sdo constituidas
como sociedade anbénima de capital fechado, peritescao setor méveis/madeira, metal-
mecanico e de construcdo civil. A empresa do sefgmealcadista, é juridicamente

constituida como sociedade an6nima de capital@bert



4.3 Informacgdes sobre a Contabilidade Financeira,elCustos e Gerencial

4.3.1 Contabilidade financeira

4.3.1.1 Demonstrag¢des contadbeis mensais

As demonstracdes contabeis mensais elaboradas petassas da amostra, estédo

identificadas na tabela 9.

Tabela 9: Demonstrativos contabeis gerados menstdme

Tipos de demonstracdes contdbeis Quantidade %
Balanco Patrimonial 16 94
Demonstra¢do do resultado do exercicio 16 94
Demonstracdo dos fluxos de caixa 9 53
Demonstracdo de origens e aplicagbes de rexurso 6 35
Demonstra¢do das mutagdes do patriménio liquido 5 29
Outros 8 47

Como era de se esperar, ha uma prevaléncia damcbalpatrimonial e da
demonstracao de resultados, merecendo destaque defaque em mais da metade das
empresas € elaborada, também, a demonstracdo was file caixa. O item “outros”
identificado pelas empresas se refere, entre quardsalancete mensal, acompanhamento
das despesas fixas, orcamentos, relatorios de esngwendas, planilhas de controles
paralelos, margem de contribuicdo por mercado dipoa de produtos, demonstragéo de

custos fixos e variaveis, geracéo de caixa.

Na pesquisa de Ott (1997, p. 254), a percentageentpresas que elaboravam o
balanco patrimonial e a demonstracdo de resultadexdrcicio era praticamente a mesma
observada neste estudo. Houve, na comparacdo, uasidemavel aprimoramento na
geracdo de informacdes para fins financeiros, vigte a demonstracdo de origens e
aplicacdes de recursos era elaborada em somenteld2®mpresas e a demonstragéo dos

fluxos de caixa em somente 10% das empresas.



4.3.1.2 Disponibilidade das demonstra¢gdes contabeis

As demonstracfes elaboradas mensalmente pelas sampda amostra estao

disponiveis conforme indicado na tabela 10.

Tabela 10: Disponibilidades das demonstracdes beista

Disponibilidade dos demonstrativos contabeis Quardade %

Até o dia 5 do més seguinte 7 40

Entre o dia 6 e o dia 10 do més seguinte 5 30

Apos o dia 10 do més seguinte 5 30
Total 17 100

Das sete empresas que tém suas demonstracdesivdispaié o dia 5 do més
seguinte, duas pertencem ao setor de moveis/madama ao setor metal-mecanico, uma
pertence ao setor de pecas de reposicdo paraogicmha ao setor calcadista e uma ao
setor eletro-mecanico. Das cinco empresas, cujosioalgtrativos somente estao
disponibilizados apds o dia 10 do més seguints, geitencem ao setor metal-mecanico,
uma ao setor de alimentacdo e uma ao setor de shovagleira.

Como a amostra € representada por empresas deegprte, considera-se
preocupante este atraso na producédo das informagdeguais supostamente deveriam
servir a gestao, especialmente considerando-seio mgformatizado de que podem dispor
as empresas na atualidade. De qualquer forma, repatados esses resultados com os
obtidos na pesquisa elaborada por Ott (1997, p.2@43ebe-se que naquela oportunidade
em somente 14% das empresas as demonstracéeset®rtapntravam-se disponiveis até

o dia 5 do més seguinte.
4.3.1.3 Analises sistematicas das demonstracOé¢shmns mensais
Consultadas sobre a elaboracdo de analises memgaize empresas (88%)

responderam afirmativamente e duas empresas (12§ajivamente, percentuais idénticos
aos obtidos na pesquisa de Ott (1997, p.255).



Os tipos de analises mais utilizados pelas empestas identificados na tabela 11

Tabela 11: Tipos de analises dos demonstrativaslbeis mensais

Tipos de argdis Quantidade %
Andlise comparativa em percentagem (andlise vertica 13 76
Andlise através de coeficientes 12 71
Analise comparativa em valores absolutos (anabsizdntal) 10 59
Outros 2 12

Nem todas as empresas assinalaram os tipos deesndlie efetuam, no entanto, é
possivel observar que prevalecem a analise ve(Boalpercentagem) e a analise através

de coeficientes, ambas bastante tradicionais.

Ott (1997, p. 256), identificou na sua pesquisa @sl empresas estavam utilizando
com maior intensidade a analise comparativa enremlabsolutos e analise através de
coeficientes (69% e 66%, respectivamente). A anélisnparativa em percentual (vertical)

estava sendo utilizada por pouco mais da metadendpsesas.

4.3.2 Contabilidade de custos e gerencial

Compdem este topico, um conjunto de dezesseistmsgesendo sete de multipla

escolha e as demais abertas.

4.3.2.1 Setor ou departamento encarregado dodasilde custos

Questionadas sobre a existéncia desse setor ouaiepato, dezesseis empresas
(94%) responderam afirmativamente e somente em emaresa (6%) 0 mesmo nao
existe. Trata-se de uma empresa do setor méveisiraadujo faturamento anual até R$
75 milhdes e com numero de funcionarios entre 7510@0. Este percentual € um pouco
superior ao identificado por Ott (1997, p.256) @868 fato ja esperado por tratar-se de

grandes empresas e face ao tempo transcorridolena@esquisa e outra.



Obteve-se, também, a informagédo de que em 36%ndpsesas, 0 setor de custos
estd subordinado a areale contabilidade/controladoria e em 35% a area
financeira/administrativa, o que pode ser uma tecidégeneralizada nas empresas como

um todo.

Dos ocupantes do cargo de responsavel pelo setrsties, sete sdo bacharéis em
ciéncias contabeis (44%), quatro sdo graduados é@minstracdo (25%), trés sao
engenheiros (19%), um é economista (6%) e um essamdo administragcdo de empresas
(6%). Seria licito esperar um maior nimero de @wores responsaveis pelo setor de
custos. Inclusive, no estudo conduzido por Ott 7192 257), em 84% das empresas o
responsavel pelos calculos dos custos era bacharetiéncias contabeis, 12% eram

economistas e 4% engenheiros.

4.3.2.2 Métodosde custeio utilizados

Na questédo, foram obtidas as seguintes informacgodes:

Tabela 12: Métodos de custeio

Métodos de Custeio Quantidade %
Custeio por absorcéo 11 65
Custeio variavel 5 29
Custo-padrao 2 12
Custo ABC 2 12
Unidade de esfor¢o de producgao - UEP 1 6

Constata-se que h& uma preferéncia das empres4g p@la utilizacdo do custeio
por absorgdo, seguido do custeio varidvel, ado&ado29% das empresas da amostra,
praticamente 0os mesmos percentuais apontados mmigesealizada por Ott (1997,

p.257), e proximos dos apontados na pesquisa cmfadpar Souza (2000, p.130).

Cabe ressaltar que o custo-padrdao ndo é um métedousteio, e sim pre-
determinacdo de custos. Todavia, nenhuma emprepan@eu que adota somente pre-

determinadores de custo.



A utilizac&do do custeio baseado em atividades (AB&) confirma a expectativa
que poderia se ter, considerando os argumentosifaie encontrados na literatura, a qual
também registra, especialmente através de pesqesliadas, que as empresas nao tém
constatado na pratica as vantagens preconizadasdukxida amostra também pode ter
contribuido para o baixo percentual de utilizacéstel método de custeio, muito embora o
mesmo apresenta um comportamento préximo ao idemtd nas pesquisas de Ott (1997)
e Souza (2000).

Os motivos alegados pelas empresas para adocamétodos de custeio, podem

ser visualizados no quadro, a seguir:



Setor de Método de Custeio Motivo
atividade
Pecas de reposicédo Esta previsto em lei
para veiculos
Construcéo civil E 0 método mais utilizado e conthec
E o mais utilizado pelas empresas de softyare
prestadoras de servico e 0 mais praticqQ no
o . : ~ L momento.
Moéveis/madeira | Custeio por absorca ’Simplicidade
Por opcao
N&o tem setor de custos
Eletro-mecanico Primeiro determinacéo de ordeml 6§35 —
utilizamos também Sistema de UEPS
Veiculos e Custeio por absorcapAnalises da margem de contribuicéo e fisco
componentes e custeio variavel
UEP Maior eficiéncia no custeio, possibilitando| de
comparar diferentes processos
Custeio por absorcadpO custo por absor¢cdo, por ser um sistema
e ABC legal, ou seja, aceito pelo fisco para valorar
estoque e o ABC para ter um controle mais
apurado dos custos globais da empresa.
Metal-mecanico | Custeio por absorcapAbsorcdo  (exigéncias fiscais) variayel
e custeio variavel |(formacao do preco de venda)
Fiscal e gerencial
Custeio por absorcapSeguranca e facilidade de controle e avaliacao
e custo-padrao
Custeio variavel Mais adequado a empresa
Alimentacéo Custeio por absor¢cad€aracteristicas do processo produtivo e
e custo-padréo relevancia dos custos
Custo padréo e ABC| Uma melhor adequacao na alocaigo
recursos proporcionando maior controle| no
Calcadista custo dos produtos e possibilitando a melhor
analise nas variacbes de matérias-primas e
DGF
Equipamentos Custeio variavel Melhor alocacdo dos custos pohakn de
agricolas produtos

Quadro 22: Principais motivos para a adocéo dosdnétde custos utilizados

A exigéncia fiscal, como esperado, destaca-se @amento que tem contribuido

para que as empresas utilizem, preferencialmenmysteio por absorcdo. Cabe ainda

registrar que na maioria das empresas (65%) a lubdéale de custos esta integrada a

contabilidade financeira.



4.3.2.3 Informacdes expedidas pelo setor de cast@seas de vendas, producdo, compras

e planejamento

As informacgdes consideradas mais importantes e@nbaatas pelo setor de custos
as areas de vendas, producdo, compras e planegagdent

a) para o setor de vendas, as informacdes menasnpdlas empresas Ssao:
formacgao do preco de venda (47%), margem de coigéb (29%) e margem de lucro
(18%). A formacao do preco de venda (37%), segdadanargem de contribuicao (32%),
eram as informacgdes mais utilizadas pelas emppesésipantes do estudo de Ott (1997,
p.258-261);

b) as informacfes de custos para a area de pmdi#gd produtividade (29%),
custo hora/maquina (24%), custo por departamen®8o)le comparacdo previsto X
realizado (6%). Comparando-se com as informacOes mifizadas pelas empresas
estudadas por Ott (1997, p.258-261), contata-sengqeelas de destacavam: informagdes
de custos por centros de custos (37%), consumaatkriais por centros de custos (19%) e
produtividade (15%);

c) para o setor de compras as informacfes sderdap e incluem: analises da
evolucdo dos custos, custo médio dos principaissitadquiridos, variagbes entre
padrédo/real, aumento médio dos precos dos compmentpesquisa conduzida por Ott
(1997, p.258-261), revelou como informac¢des malgadas: consumo de materiais por
centro de custos (26%), compras mensais de ins2@®8s) e composicdo do estoque
(15%);

d) nas informacdes encaminhadas ao setor de ptaeeja merece destaque a

margem de contribuicédo (18%).



4.3.2.4 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional adotada pelas empresasdstra, pode ser visualizada

no tabela, a seguir:

Tabela 13: Estrutura organizacional

Estrutura organizacional Quantidade %
Centro de custos 16 94
Centro de lucros 2 12

Praticamente a totalidade das empresas esta aadarem centros de custos, o que
parece ser bastante usual nas empresas de um m@dotgnto que no estudo realizado
por Ott (1997, p. 262), 89% das empresas adotassertipo de organizacao.

4.3.2.5 Custo total (médio) de fabricacéo

Indagadas sobre a composicao do custo total dedghp, as empresas da amostra,

informaram:

Tabela 14: Composicdo média do custo total dedabéio

Elementos de custo %
Materiais 62
Mao-de-obra direta 23
Custos indiretos de fabricaca 15

Calculando a média do conjunto das empresas repaelsess na amostra,
independente do setor a que pertencem, obteveesmposicao refletida na tabela 14, na
qual é possivel observar que j& ha uma aproximagée a participacdo percentual dos
custos indiretos de fabricacdo e a méao-de-obraadicerroborando com o que tem sido
apregoado na literatura. Na pesquisa realizad®pql997, p.262-263) esse fato era mais
visivel, tendo inclusive os custos indiretos deritatao (22%) superado a mao-de-obra
direta (21%). No estudo de Souza (2000, p.122) piagente a maior participacdo dos
custos indiretos frente a mao-de-obra direta, tesido apurada uma proporcédo de 17%

contra 6,7%, respectivamente.



Evidentemente deve-se levar em consideracao amteorda amostra e participacao

dos distintos setores na amostra.

A titulo ilustrativo, apresenta-se a composicacukio total de fabricagdo dos dois

setores industriais mais representativos da amostra

Tabela 15: Elementos de custo médio do setor meta&nico

Elementos de custo

%

Materiais 63
M&o-de-obra 22
Custos indiretos de fabricacéo 15

Tabela 16: Elementos de custo médio do setor mavadeira

Elementos de custo

%

Materiais 67
Mé&o-de-obra 18
Custos indiretos de fabricacéo 15

Observa-se que as proporcdes entre os elementosis ndo sdo muito diferentes

entre estes dois setores e destes com a média geral

4.3.2.6Alocacéao dos custos indiretos aos produtos

Questionadas sobre a base adotada para a alocagédcustos indiretos aos

produtos, as empresas responderam o que consthaeta 17.

Tabela 17: Alocagéo dos custos indiretos aos posdu

Base de alocacdo dos custos indiretos aos produtos

5 Quantidade

%

Custo de mao-de-obra direta 8 7 4
Custo hora-maquina 4 24
Numero de funcionarios 2 12
Nuamero de atividades 2 12
Valor dos investimentos 1 6
N&o respondeu 1 6

Outros

29




Embora o custo da mao-de-obra direta esteja pgoderpressao no conjunto de
elementos de custo, conforme visto anteriormerste, @&nda serve como o principal fator
de rateio dos custos indiretos aos produtos, faterwado em praticamente metade das
empresas e em 39% das empresas participantes gé&rama pesquisa conduzida por Ott
(1997, p.266).

O estudo de Souza (2000, p. 145-147), objetivantificar o tratamento dado
aqueles gastos que ndo mantém relacdo direta cqmodatos e/ou servigos, sob duas
classificagBes basicas: os custos indiretos décéatdio e as despesas operacionais. Assim,
das empresas analisadas, 49% utilizavam horas oeleébra direta e horas de maquinas.
Quanto a utilizacdo de rateios as despesas opea#s;io30,60% utilizavam tempo
dedicado, em 24,50% valor de vendas e 24,50% medgjzecificas.

Como se descreve acima, 0 custo de mao-de-obetadira e continua sendo
bastante considerado para fins de alocacdo dosscusiiretos aos produtos, mesmo
considerando-se que as amostras sao distintasuarsad estudos.

4.3.2.7Principal(ais) funcao(des) da contabilidade deasust

As empresas responderam esta questéo identificagde segue:

Tabela 18: Principais fun¢des da contabilidadeudtos

Principais fun¢des da contabilidade de custos Quadtde %
Fornecer informacdes estratégicas para a tomadaaisies 12 71
sobre a gestao empresarial
Determinar o custo dos bens produzidos 10 59
Fornecer informacdes para o planejamento e cordase 8 47
custos e receitas
Estabelecer o preco de venda dos produtos 7 41
Outros 2 12
N&o respondeu 1 6




As empresas consideram como uma importante fung&mwitabilidade de custos,
o fornecimento de informacdes estratégicas paramada de decisdes sobre a gestédo
empresarial (71%), seguida da determinacdo do almssobens produzidos (59%), de
informacbes para o planejamento e controle dososu&t receitas (47%) e do
estabelecimento do preco de venda dos produtos)(Este posicionamento apresenta-se
coerente com as dimensdes tedricas que tém sidentatas a respeito do papel da
contabilidade de custos nas empresas, e se maesti@nte proximo do observado por Ott
(1997, p.269).

4.3.2.8 Existéncia do cargo/funcaoabmtroller ou equivalente

Quanto a existéncia deste cargo nas empresaspastas obtidas foram:

Tabela 19: Existéncia do cargo/fungéaocdatroller ou equivalente

Existéncia do cargo/funcéo deontroller ou equivalente | Quantidade %
Sim 9 53
Nao 8 47
Total 17 100

Apesar de se tratar de empresas de grande pdrderva-se que a funcdo do
controller ainda n&do se encontra tdo difundida como poderiasperar. A maioria dos
controllers ocupam um nivel hierarquico de geréncia (5) etalii@ (2), sendo quatro

contadores, dois administradores e trés economistas

4.3.2.9 Grau de participacao dmntroller nasatividades (decisdes)

No que se refere a participacaoadmtroller nas diferentes atividades e/ou decisbes
adotadas nas empresas e, considerando a seguate: €s - ndo participa; 2 - fornece
informacBes ou recomendacfes; 3 - fornece dadosbera andlises e 4 — participa

integramente, obteve-se:



Tabela 20: Participacédo @ontroller em distintas atividades

Participacdo/Quantidade de empresas

Atividades 1 2 3 4

Decisbes operacionais
Decisdes estratégicas
DecisOes administrativas
Estabelecimento de objetivos 4
Avaliagdo do ambiente 3 2
Formulacao e selecdo de estratégias 1 8
Transformacédo de estratégias em 2 7
planos operacionais
Transformacédo de estratégias em 1 1 7
planos orgamentérios
Controle dos planos 4 5

RIS

Blglool—|o

Observa-se que aontroller participa de forma mais efetiva nas decisGes
estratégicas, decisbes administrativas, formulacéelecao de estratégias, transformacao
de estratégias em planos operacionais e transf@omalp estratégias em planos

or¢camentarios, nas empresas em estudo.

O estudo de Ott (1997), identificou a participaga@aontroller de forma integral
em todas as atividades do planejamento estratégecanaior parte das empresas da
amostra, especialmente nas atividades de transf@onale estratégias em planos
orcamentarios, controle dos planos, coordenacéansfbrmacéo de estratégias em planos

operacionais.

4.3.2.10 Indicadores econdmico-financeiros

Perguntadas sobre a existéncia de indicadores Oexoo-financeiros que

periodicamente sdo apurados e analisados, as espesponderam:



Tabela 21: Indicadores econdbmico-financeiros

Indicadores econdmico-financeiros Quantidade %
Lucratividade das vendas 16 94
Endividamento 15 88
Liquidez 14 82
Retorno operacional dos investimentos 12 71
Rentabilidade do ativo 11 65
Imobilizagdo do patriménio liquido 8 47
Estrutura de capital 6 35
Outros 3 18

O acompanhamento da lucratividade das vendasralodge endividamento e da

liquidez, despontam como os indicadores econénin@feiros mais utilizados nas

empresas da amostra.

4.3.2.11 Indicadores nao-financeiros

Indagadas sobre o0 uso de indicadores nao-finasc@soempresas responderam:

Tabela 22: Indicadores nao-financeiros

Indicadores ndo-financeiros Quantidade %
Produtividade 17 100
Prazo de entrega 14 82
Qualidade 13 76
Satisfacao de clientes 12 71
Gestao dos recursos humanos 11 65
Atividades dos concorrentes 10 59
Inovacédo de produtos 7 41
Flexibilizacdo da organizacéo 4 24
Outros 2 12

Os indicadores de produtividade, prazo de entepglidade, satisfacao de clientes,

gestdo dos recursos humanos e atividades dos cemnis®, sdo 0s mais utilizados nas

empresas selecionadas, demonstrando que nas mesmast4d dando atencdo ao

acompanhamento do desempenho empresarial

empregaadém,

qualitativos, 0 que se mostra coerente com o aptEgoa literatura.

indicadores



No estudo de Ott (1997, p. 303), percebe-se quadisadores de produtividade,
qualidade, satisfacdo dos clientes e prazo de gantreram os mais utilizados pelas

empresas (86%, 68%, 66%, 65%, respectivamente).

4.4 Informacdes sobre a Utilizacdo do Método de Cios Baseado em Atividades
(ABC)

Tendo em conta a importancia deste sistema descpsi@ a gestdo empresarial,
pretendeu-se conhecer o grau de utilizacdo do messmempresas analisadas. Para tanto,

formulou-se um conjunto de sete perguntas cujg®stas permitiram constatar que:

1 — Somente em duas empresas (12%) este sistetnaessto utilizado, uma do
setor metal-mecéanico e uma do setor de calcaddmsaoom mais de 2.000 empregados e
com faturamento anual superior a R$ 150 milh6esamria (65%) ndo tém intencdo de
implanta-lo e quatro empresas admitem implantéldrd dos préximos trés anos.

No estudo de Ott (1997, p. 272-273), 16% das esaprestavam utilizando o
sistema de custos baseado em atividades, sendasqgee ndo o haviam implantado
mencionaram: tém intencdo de implant4-lo nos progird ou 3 anos (33%), e ndo tem
planos de implanta-lo (38%), enquanto que na psaqieé Souza (2000, p.137) somente
trés empresas (6,10%) tinham implantado o ABC davam em fase de implantacéo,
outras trés estavam avaliando o sistema, (79,6%)inAam avaliado a possibilidade de
implantacéo e quatro empresas (8,20%) avaliarajegaram a implantacao.

2 — As duas empresas que utilizam o sistema ABGtaodgazendo ha menos de
uma ano e esperam obter uma maior exatiddo noleécucusto dos produtos e uma
maior qualidade de informagfes para a tomada desd#sc Declaram que estavam

satisfeitas com o sistema anterior, mas que o meseessitava de melhorias.

3 — Como o periodo de implantacdo do ABC é aindaonmracente nas empresas
que o estdo utilizando, ainda néo foi possivel asmas avaliar se algum produto deva ter

sua producao descontinuada.



4.5 Informagdes sobre a Gestdo Empresarial

4.5.1 Adocédo de departamentos, secfes ou centresmiensabilidade

Consultadas sobre a adogcdo de departamentos, semdescentros de
responsabilidade, todas as empresas da amostandespm afirmativamente. O mesmo

havia sido observado na pesquisa de Ott (1997).

Praticamente dois ter¢cos das empresas tém imgtastatema orgcamentario anual
com revisbes mensais e/ou semestrais. Dados daigeste Ott (1997, p. 299) revelam,
também, que cerca de dois tercos das empresagavdiin sistema de controle
orcamentario, sendo que em 80% destas a base esh @m revisbes mensais e/ou

trimestrais.

No tocante a finalidade de elaboracdo do orcamemis da metade das empresas
mencionaram o planejamento de toda a sua atividadeido da avaliagcdo da atuacao dos
diversos departamentos e da distribuicdo de res@nsive os departamentos, corroborando

com o que foi observado na pesquisa conduzida fi¢i@97).

Pouco mais da metade das empresas mencionaraas gurmacoes que obtém
de seus orcamentos servem para apoiar a adocécidéats gerenciais, € pouco mais de
um terco assinalaram que as informacfes servem @arcdntrole das atividades
desenvolvidas. Este mesmo papel era desempenhddoopmmento nas empresas

pesquisadas por Ott (1997), porém com percentuaigauco diferentes.

No que se refere aos objetivos das empresas dasjdmés fazem referéncia a
maximizacdo de resultados. Os demais objetivognrddos envolvem remuneracdo dos
investidores, satisfacdo de funcionarios e clienfesnecedores e comunidade. A
maximizacdo de resultados também foi apontada pefgsesas participantes do estudo
desenvolvido por Ott (1997, p. 301) como seu ppaicobjetivo, seguida da obtencao de

vantagens competitivas.



4.5.2 Utilizagao do sistema de gestdo e mensudgdesempenhmalanced scorecard

Uma ultima questdo formulada as empresas indagawa s possivel utilizacéo
por parte das mesmas dalanced scorecardA grande maioria (88%) respondeu que néo
0 utiliza, enquanto duas empresas o0 estdo utilzahd um ano e dois anos,

respectivamente.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta a conclusdo a que se «chego este estudo, e as

recomendagdes para futuras pesquisas, tendo arasiimitacdes do mesmao.

5.1 Conclusao

Tendo por premissa a importancia do uso da infofimapntabil nas empresas,
como elemento indispensavel para apoiar o proadssomada de decisdo, cabe ressaltar

alguns pontos relevantes identificados nesse estudo

O balanco patrimonial e a demonstracdo do resulthd exercicio se destacam
como as demonstracdes contabeis mais importaneeemaresas, muito embora seja
possivel observar que tanto a demonstracdo denerigeplicacbes de recursos como a

demonstracao dos fluxos de caixa crescem em géiliza

N&o obstante, o grau de informatizacao atingida pehtabilidade nas empresas de
modo geral, e nas grandes empresas em particutala ae observa nas empresas em
estudo um preocupante atraso na disponibilizacd idformacdes que, se espera,

deveriam contribuir de forma decisiva para a adaigidecisoes.

Da mesma forma nao é tranquilizante constataragtesponsabilidade pela area
de custos nas empresas nao esta sendo exercidaamaagoria por contadores, o que
permite especular-se acerca da qualificacdo destdssionais ou, mais propriamente,
acerca da qualidade de sua formacéo nas instituggensino superior.



Outro aspecto a se ressaltar, diz respeito a prefier das empresas pela utilizagéo
do custeio por absorcédo, alegado pelas mesmas aqoele aceito pela legislacdo do
imposto de renda, sobre outros sistemas de cusigio, por exemplo, o custeio baseado
em atividades ou o custeio-meta, que supostameulieripm oferecer as mesmas melhor
resposta em termos gerenciais. Pode-se inferirtajuez haja pouco conhecimento dos
profissionais contabeis acerca dos diversos sistateacusteio, fruto de um tratamento
pouco exaustivo em sala de aula ou decorrente |ltta da adocdo de um processo de

educacao continuada por parte dos mesmos.

O acompanhamento do desempenho das empresas nemesetuado atraves de
analises econdmico-financeiras mensais, focadaxipalmente no exame do grau de
endividamento, de liquidez e retorno operacional idgestimentos, aos quais comec¢am a
somar-se com maior intensidade de indicadores deados de n&o-financeiros ou
qualitativos, ou seja, aqueles que induzem o ot como o0s indicadores de
produtividade, prazo de entrega, qualidade e agéisfde clientes, importantes para que as

empresas atinjam seu objetivo de maximizacao custaelos.

Utilizou-se, para fins de comparacdo, os resuftad® pesquisas realizadas em
épocas anteriores e com amostras distintas, tamtgees tamanhos quanto em relacdo ao
perfil das empresas estudadas, mesmo assim pqueresber que, de maneira geral, hdo
h& grande mudanca no comportamento das empregasiadsente, nas sediadas no
Estado do Rio Grande do Sul, as quais por suaezatule empresas familiares sofrem uma

administracdo mais conservadora.

Por ultimo cabe ressaltar, que a confrontagdo daiatecom a pratica é
extremamente relevante em momentos de transformalgiomercado. Como a
contabilidade é uma fonte de informacgbes oportenasportantes de forma a contribuir
com o processo de tomada de decisdo nas emprgsasg@#Esa caracteriza-se como mais

uma pequena contribuicdo ao melhoramento da missssa 4rea de conhecimento.



5.2 Recomendacgoes

Reconhecendo as limitacdes do presente estudeciakpente, pela pequena
amostra e definicdo de uma Unica regido, aindairgpertante no cenario econdmico do
Rio Grande do Sul, pode-se recomendar que o0 megjadasenvolvido no ambito de todo
o Estado, permitindo inclusive que na andlisesddms se fagca comparagdes quanto ao

comportamento das empresas por regides.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANSOFF, I.A Nova Estratégia Empresarial Sdo Paulo: Atlas, 1990, traducdo Antdnio
Zoratto Sanvicente.

ANTHONY, Robert N.Contabilidade Gerencial2 2 edicdoSao Paulo: Ed. Brasiliense,
1977, traducéo de Osmar Nicolini.

ATKINSON, Anthony A., et al. Contabilidade Gerencial, Sdo Paulo: Atlas, 2000,
traducéao André Olimpio Mosselman Du Chenoy Casénasao técnica Rubens Fama.

BERTALANFFY, Ludwig von.Teoria Geral dos Sistemag 2 ed., Brasilia: Ed. Vozes,
1975.

BEUREN, llse MariaGerenciamento da informacdo: um recurso estratégicano
processo de gestdo empresarigbao Paulo: Atlas, 1998.

BORGES, AnaJornal do Comércio, Porto Alegre, 25 de fevereiro de 2002, Caderno
Empresas & Negdcios, p. 07.

BORNIA, Anténio CezarAnalise Gerencial de Custos em Empresas ModernaBorto
Alegre: Bookman, 2002.

BRASIL. Lei n © 6.404 de 15 de dezembro de 1976.
BRASIL. Deliberacdo CVM n © 29/86.
BRASIL. Instrucdo CVM n © 059/86.

BRASIL. Resolucdo CFC n °© 785/95]Je 28 de julho de 1995. Aprova a NBC T 1 — Das
Caracteristicas da Informag&o Contabil.

CD — ROM FEE. Anuério Estatistico, Porto AlegreQ20
CD — ROM FIERGS. Cadastro Industrial, Porto Ale@@01.

CD — ROM SEBRAE. Cadastro Empresarial do Rio Gratw&ul, Porto Alegre, 2001.



CREPALDI, Silvio AparecidoA importancia da contabilidade na tomada de decis@e
In: Congresso Brasileiro de Contabilidade, 14.,21%alvador. Brasilia: CFC, 1992, v. 4
p. 3-20.

DRUCKER, Peter FO advento da nova organizacadn Gestdo do conhecimento
(Harvard Business Review) Rio de Janeiro: Camp0802p. 9-26. Traducao de Afonso
Celso da Cunha Serra.

GIL, Antbnio Carlos.Como elaborar projetos de pesquisa3 2 ed., Sdo Paulo: Atlas,
1996.

HENDRIKSEN, Eldon S. e VAN BREDA, Michael Feoria da Contabilidade 5 2 ed.,
Séo Paulo: Atlas, 1999, traducéo de Antonio Zora#novicente.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estidis Disponivel em www.ibge.gov.br
acesso em 17.07.2002

IMAI MASAAKI. Principios do KaizenlIn: VILELA, Angélica. Gazeta Mercantil, 30 de
julho de 2002, p. c-2.

IUDICIBUS, Sérgio deTeoria da Contabilidade.6 2 ed., S&o Paulo: Atlas, 2000.

KAPLAN, Robert S. e NORTON, David A estratégia em acdobalanced scorecard.
112 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, traducaadeHuclydes Trindade Frazé&o Filho.

MARTINS, Eliseu.Contabilidade de Custos8 2 ed. Sao Paulo: Altas, 2001.

MATARAZZO, Dante CarmineAnalises financeira de balancos: abordagem basica e
gerencial.4 2 ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em AtividadesS&o Paulo: Atlas,
1994.

NAKAGAWA, Masayuki. Introducdo a Controladoria: conceitos, sistemas,
implementacdo. Sao Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas d8istemas, organizacdo e meétodos: uma
abordagem gerencialSao Paulo: Atlas, 1986.

OLIVEIRA, Luis Martins de, PEREZ JR. José Hernandelt VA, Carlos Alberto dos
SantosControladoria Estratégica. Sado Paulo: Altas, 2002.

OTT, Ernani.La informacion contable y el proceso de toma de destones. San
Sebastian, 1997 — Tese de Doutoramento, Universidd@kusto — Espanha.

OTT, Ernani. Sistema de informagéo contabil: exiggn atuais. In: VANTI, Adolfo
Alberto (org.)Gestéo da Tecnologia Empresarial e da InformacadConceitos e estudos
de Casos. 1 2 ed. Sao Paulo: Internet, 2001.



PADOVEZE, Cldvis Luis. Contabilidade Gerencial: um enfoque em sistema de
informacé&o contabil. 3 2 ed., Sdo Paulo: Atlas, 2000.

PADOVEZE, Clovis LuisSistemas de Informac¢des Contabeis: fundamentos edise.
Séo Paulo: Atlas, 1998.

RICARDINO, Alvaro Augusto FilhoDo Steward ao Controller: quase mil anos de
Management Accounting. S8o Paulo, 1999. Dissertacdo — Faculdade de Ecanomi
Administracéo e Contabilidade da Universidade deF&#ulo — USP.

SAKURAI, Michiharu. Gerenciamento Integrado de CustosSao Paulo: Altas, 1997.
Traducado de Adalberto Ferreira das Neves; reviséiuda Eliseu Martins.

SCHMIDT, PauloHistéria do Pensamento Contabil. Porto Alegre: Bookman, 2000.

SCHMIDT, Paulo A tecnologia de informacdo como stp@o sistema de informacéo
contébil.Revista do Conselho Regional de Contabilidade do ®iGrande do Sul.Porto
Alegre: CRCRS, v. 22, n° 75, Out/Dez. 1993, p503-

SECRETARIA DA COORDENACAO E PLANEJAMENTO (www.scp.gov.br) acesso
em 29.07.2002.

SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL (www.receita.fazendayv.br) acesso em
05.07.2002.

SIMON, Herbert A. A capacidade de Deciséo e de Lideran¢c&ado Paulo: Editora Fundo
de Cultura S.A. 1960, traducdo de Didbgenes Machado.

SOUZA, Marcos Antbnio. Praticas de contabilidade gerencial adotadas por
subsidiarias brasileiras de empresas MultinacionaisSdo Paulo, FEA/USP, 2000, Tese
(doutorado) .

THOMPSON, Artur A., A. J. Strickland IIPlanejamento Estratégico: elaboracao,
implementacéo e execucéde Sao Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2008ugao de
Francisco Roque Monteiro Leite.



APENDICES



S&o Leopoldo, outubro de 2002.

Prezados Senhores

O aluno MARIO ALEX PEDERSEN, do Curso de Mestraao €iéncias Contabeis de

nossa instituicdo, esta elaborando sua Dissertqo@otrata do " Uso da informacao
contabil no processo decisério em industrias dedgagorte da regido da serra do Rio

Grande do Sul.”

Para tanto, elaborou o questionario anexo comsvstaubsidiar a parte aplicada de sua
pesquisa, cujas respostas serdo tratadas de fasle@va, ndo havendo em nenhum
momento identificacdo da empresa pesquisada.

Gostariamos de poder contar com vossa colaboragdpondendo as questdes
apresentadas, e comprometemo-nos a enviar, posterite, um relatério com as
conclusdes do estudo.

Agradecemos antecipadamente a vossa acolhidal@catdo.

Atenciosamente

Prof. Dr. Ernani Ott
Orientador



APENDICE 2
PESQUISA

Disponibilizacdo da informacdo contabil no processalecisorio em indastrias de
grande porte da regido da Serra do Estado do Rio @nde do Sul

INFORMACOES SOBRE A EMPRESA

1. Assinale o setor de atividade econfmica a querfgmnce a empresa

( ) 1.alimentacao ( ) 2.bebidas

( ) 3.borracha () 4. calcadista

( ) 5.embalagem ( ) 6. eletro-mecanico

( ) 7.equipamentos agricolas ( ) 8. metatanico

( ) 9. moveis/madeira () 10. pecas desmdo de veiculos
( ) 11. plastico/papel e celulose ( ) 12. quém

() 13. téxtil/vestuario (D I o 11 1 (o

2. Informe o enquadramento da empresa em relacao amimero de funcionarios.

( ) 1. até500 ( ) 2.de501a 750

( ) 3.de751a1.000 ( ) 4.de1.001a1.250
( ) 5.de1.251a1.500 ( ) 6.de1.501a1.750
() 7.de1.751a2.000 ( ) 8.acimade 2.000

3. Informe o faturamento anual da empresa.

. até R$ 50.000.000,00

.de R$ 50.000.000,01 aR$ 75.000@mO
.de R$ 75.000.000,01 a R$ 100.0000mDO,

. de R$ 100.000.000,01 a R$ 150.000.@00,0
. de R$ 150.000.000,01 a R$ 200.000.@00,0
. acima de R$ 200.000.000,00

NN NN NN
N N N N N N
O U WNPE

4. Quanto ao controle do capital, a empresa podersenquadrada como familiar?
() 1.Sim ( ) 2.Nao
5. Assinale o tipo juridico da empresa:

1. Sociedade de responsabilidade limitada

()
( ) 2. Sociedade Anonima de Capital Fechado
( ) 3. Sociedade Anbnima de Capital Aberto



USO DA CONTABILIDADE FINANCEIRA, DE CUSTOS E GERENC IAL

6. Sao gerados demonstrativos contabeis mensalmenteempresa?

( ) 1.Sim ( ) 2.Néo

7. Se a resposta for afirmativa, identifique-os abgo:

( ) 1. Balanco Patrimonial

( ) 2. Demonstracao do Resultado do Exercicio

( ) 3. Demonstracao de Origens e AplicacOesa®iRR0s

( ) 4. Demonstracao dos Fluxos de Caixa

( ) 5. Demonstracdo das Mutacdes do Patrimoigjoitlo

G L T O 10 1 1 o I ) U PPRPN

8. Os demonstrativos contabeis estao disponiveis:
( ) 1.até odia5 do més seguinte

( ) 2.entre o dia6 e odia 10 do més seguinte
()3

apos o dia 10 do més seguinte

9. Existe na empresa uma sistematica de andlise daemonstracdes contdbeis
mensais?

( ) 1.Sim ( ) 2.Nao

10. Assinale o tipo de analise:

( ) 1. analise comparativa em percentual ( anaksical )

( ) 2. andlise comparativa em valores absolugrglise horizontal )

( ) 3. analise através de coeficientes

[ o 181 {0 N (= TSP

11. Existe na empresa um setor ou departamento emoagado dos célculos de custos?
( ) 1.Sim ( ) 2.Nao

12. Se a resposta for afirmativa, a que area ou dagamento esta subordinado?



14. Assinale o(s) método(s) de céalculo de custootadio(s) na empresa.

( ) 1. Custeio por Absorcao ) (2. Custo Baseado em Atividades - ABC
( ) 3. Custo-padrao ( ) 4. Custeio variavel

( ) 5. Custeio-meta ( ) 6. Custeio-kaizen

[ o101 {0 TN () U

15. Qual o principal motivo para a adocéo do (s) médo (s) de custo utilizado (s) na
empresa?

16. A contabilidade de custos:

( ) 1. estdintegrada com a contabilidade fie@ac
( ) 2. é independente da contabilidade finaaceir

17. Mencione as principais informacdes fornecidaseio setor de custos para as areas
de:

V=] o (o = TR

18. Assinale a estrutura da organizacao adotada @eémpresa.

( ) 1.centro de custos ( ) 2. centro de lucros
( ) 3. centro de ingressos () 4. centro de investimentos
( ) 5. centro de gastos () 6.0Utro (S) «eeevvvvrrrrrrmmmmmeeeennnns



19. Mencione a composicao (média) do custo total tabricacao.

materiais ( matéria prima e materiais auxiliares.)....... %

mao-de-obra direta (com encargos) ..o %

custos indiretos de fabricaggo ... %
TOTAL 100 %

20. Qual é a base adotada pela empresa para alocacdos custos indiretos aos
produtos?

) 1. custo de méao de obra direta

) 2. custo hora-maquina

. atividades (sistema ABC)

) 4. nimero de funcionarios

) 5. valor dos investimentos

) 6. OULIO (S) wevvvvnnnniiaieeeieieeeeeieeeeer e e e e e e e e e e eeeeereeen s

NN NN NN
N
w

21. Assinale a(s) principal(ais) funcdo(des) da cabilidade de custos na empresa?
) 1. determinar o custo dos bens produzidos
) 2. estabelecer o preco de venda dos produtos
) 3. fornecer informacdes para o planejamertdorgrole dos custos e receitas

(
(
(
( ) 4. fornecer informacdes estratégicas paramada de decisdes sobre a gestédo
empresarial.

(

22. Existe na empresa o cargo/funcao aentroller ou equivalente?

() 1.Sim ( )2.Nao

23. Se a resposta ao item anterior for afirmativanencione:
seu Nivel NIErArqUICO..........ccoevviiieeeeeeee e,

sua titulac8o aCademICa..........ceeeeemeeeeeieeiieeriiiiiieee e



24. Assinale o grau de participacdo do controller” em distintas atividades na
empresa, indicando em cada etapa o numero correspiente aos seguintes graus de
participacao.

1- né&o participa

2- fornece informacgdes ou recomendacoes
3- fornece dados e elabora analises

4- participa integralmente

) decisdes operacionais

) decisOes estratégicas

) decisdes administrativas

) estabelecimento de objetivos

) avaliagado do ambiente

) formulacao e selecéo de estratégias

) transformacéo de estratégias em planos opekis

) transformacdao de estratégias em planos ongzames

) controle dos planos

Do LU Lo TN () TP

NN N NN NN NN

25. A empresa tem um numero determinado de indicades econémico-financeiros
gue periodicamente sédo checados e analisados como:

) 1. Liquidez

) 2. Rentabilidade do ativo

) 3. Lucratividade das vendas

) 4. Estrutura de capital

. Retorno operacional dos investimentos

) 6. Endividamento

) 7. Imobilizacéo do patriménio liquido

IS T O 10 1o 1 ) PRSP

NN N NN NN
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26. A empresa tem um numero determinado de indicades ndo-financeiros que
periodicamente sdo checados e analisados como:

() 1. Produtividade () 5. Gestéo dos recursos humanos
() 2. Flexibilidade da organizacéo () 6. Inovacéo de produtos

() 3. Prazo de entrega () 7. Atividades dos concorrentes
() 4. Satisfacao de clientes () 8. Qualidade

(D TS TR 11 o I ) P



USO DO SISTEMA DE CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES ( ABC )

27. A empresa utiliza sistema de custos ABC ?

() 1.Sim ( ) 2.N&o

28. Se nao é utilizado o sistema ABC, existe intéio;de utiliza-lo?
() no proximo ano

() nos préximos 2 ou 3 anos

( ) ndo ha intencéo de implantar

NOTA — PASSAR PARA A PERGUNTA n°34 EM CASO DE N/ UTILIZAR
SISTEMA ABC

29. Ha quanto tempo a empresa utiliza o ABC ?

() menos de um ano
( )entre 1 e 3 anos

( ) entre 3 e5anos

( )entre5e 7 anos

( ) mais de 7 anos

30. Qual a motivacédo que conduziu a implantacdo diastema ABC ?

() permite uma maior exatiddo no calculo deazudbs produtos.

() permite a eliminagéo progressiva dos custoatididades que ndo adicionam valor ao
produto.

( ) oferece aos dirigentes maior qualidade de'mégdes para a tomada de decisdes.

( ) possibilita a implantacdo da gestdo baseadatidades ( ABM)

() OULIA (S) “euuueeeeeeeeeeeeeeeeeetttt b mmmmm s e e e e e e e e e e e ettt et et et e e e e e e e e e eaaaaaseeeeeeeeaeeeeeeeennenes

31. Antes de implantar o sistema ABC, como se conmpava o0 método de calculo de
custo dos produtos na empresa?

( ) ndo era satisfatorio

( ) era satisfatorio mas necessitava de melhorias

( ) era satisfatorio

( ) era plenamente satisfatorio

32. Depois de implantar o sistema ABC, como se coorpa o método de calculo de
custo dos produtos na empresa?

) ndo é satisfatorio

) é satisfatério mas necessita de melhorias
) é satisfatério

) € plenamente satisfatério

(
(
(
(



33. Com a implantacao do sistema ABC, houve descontidade na fabricacdo de
algum produto?

() nenhum produto

( ) poucos produtos
() numero significativo de produtos

INFORMACOES SOBRE A GESTAO EMPRESARIAL

34. A empresa esta estruturada em departamentos, ¢g§&s ou centros de
responsabilidade?

( ) 1.Sim ( ) 2.Néao

35. A empresa adota um sistema de elaboracdo orcaméria ?

() 1.Sim ( )2.N&o

36. Se a resposta for afirmativa, qual é a periodidade com que é elaborado o
orcamento ?

( ) 1. mensalmente ) R. trimestralmente
( ) 3. semestralmente ) 4. anualmente
(D = TR O 10 1o 1 ) PSSP

37. Informe a periodicidade com que é realizada avisdo orcamentaria ?

( ) mensal )(rimestral
( ) semestral ) @nual

38. Com que finalidade é elaborado o orcamento ?

para distribuir os recursos entre os divetsmartamentos
para avaliar a atuag&o dos diversos departase
para planejar toda a atividade da empresa

(
(
(
(

N N N N

39. Como a empresa utiliza as informagdes proporai@das pelo sistema
orcamentario ?

) servem para o controle das atividades deseédes

) servem para medir, avaliar e criar recompg(sampensacao)

) servem para apoiar a adocao de decisOesajgsen

) OULIO oottt e e e e e e e e e e e et ettt e et bbb e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaeeeeeeeaeranannas

(
(
(
(



40. Qual é o principal objetivo da empresa?

41. E utilizado na empresa o sistema de gestdo edigdo de desempenh®alanced
Scorecardou equivalente ?

( ) 1.Sim H&quanto tempo:.........ooevemeiinees ( ) 2.Nao



ANEXOS



‘ ‘ ‘ | Servicos | REGIAO SERRA
Municipio Agropecuéria % IndUstria % Comércio % Demais ser. % Total% VAB PIB% % IND % AGRO % SERV

Anténio Prado 39.062.057 31,70 43.333.292 35,16 3.605.122 2,93 37.228.340 30,21 33,14 123.228.811 1,58 0,56 0,50 0,52
Bento Gongalves 43.690.076 4,52 553.115.059 57,26 50.842.879 5,26 318.289.506 32,95 38,21 965.937.519| 12,36 7,08 0,56 4,72
Boa Vista do Sul 23.308.804 71,97 309.332 0,96 231.299 0,71 8.535.905 26,36 27,07 32.385.339 0,41 0,00 0,30 0,11
Campestre da Serra 22.013.253 65,11 2.166.567 6,41 370.747 1,10 9.257.996 27,38 28,48 33.808.562 0,43 0,03 0,28 0,12
Carlos Barbosa 19.050.577 7,96 142.721.901 59,67 11.050.319 4,62 66.356.205 27,74 32,36 239.179.003 3,06 1,83 0,24 0,99
Caxias do Sul 145.192.935 3,78 2.234.877.131 58,20 277.613.894 7,23 1.182.303.932 30,79 38,02 3.839.987.893| 49,13 28,59 1,86 18,68
Cotipora 9.729.415 39,66 3.916.325 15,96 488.513 1,99 10.400.475 42,39 44,38 24.534.728 0,31 0,05 0,12 0,14
Fagundes Varela 7.916.464 20,10 22.987.914 58,36 208.912 0,53 8.273.251 21,01 21,54 39.386.541 0,5 0,29 0,10 0,11
Farroupilha 69.458.544 12,19 267.106.586 46,87 61.875.814 10,86 171.488.432 30,09 40,95 569.929.375 7,29 3,42 0,89 2,98
Flores da Cunha 74.224.398 28,22 104.888.708 39,87 8.306.456 3,16 75.640.005 28,75 31,91 263.059.567 3,37 1,34 0,95 1,08
Garibaldi 53.305.814 13,17 228.970.125 56,56 18.181.507 4,49 104.350.575 25,78 30,27 404.808.020 5,18 2,93 0,68 1,57
Guabiju 5.515.879 48,60 204.530 1,80 318.659 2,81 5.310.767 46,79 49,60 11.349.836 0,15 0,00 0,07 0,07
Guaporé 15.241.438 13,51 40.117.943 35,56 7.414.433 6,57 50.050.384 44,36 50,93 112.824.199 1,44 0,51 0,19 0,73
Ipé 21.938.528 58,65 1.774.282 4,74 484.340 1,29 13.209.812 35,31 36,61 37.406.962 0,48 0,02 0,28 0,18
Montauri 8.018.250 60,74 27.218 0,21 89.685 0,68 5.065.887 38,37 39,05 13.201.041 0,17 0,00 0,10 0,07
Monte Belo do Sul 10.195.296 54,76 1.167.439 6,27 203.660 1,09 7.050.721 37,87 38,97 18.617.116 0,24 0,02 0,13 0,09
Nova Araca 8.196.426 31,30 7.405.323 28,28 986.224 3,77 9.596.954 36,65 40,42 26.184.927 0,33 0,09 0,10 0,13
Nova Bassano 13.547.827 13,76 60.517.571 61,48 1.216.228 1,24 23.151.661 23,52 24,76 98.433.286 1,26 0,77 0,17 0,31
Nova Padua 35.954.931 76,21 1.466.754 3,11 719.489 1,53 9.038.399 19,16 20,68 47.179.573 0,6 0,02 0,46 0,12
Nova Prata 15.671.460 7,00 142.933.556 63,84 8.000.281 3,57 57.272.671 25,58 29,16 223.877.968 2,86 1,83 0,20 0,83
Nova Roma do Sul 14.323.913 56,78 1.802.075 7,14 487.334 1,93 8.612.049 34,14 36,07 25.225.370 0,32 0,02 0,18 0,12
Parai 12.124.465 30,27 12.124.680 30,27 2.070.435 517 13.730.822 34,28 39,45 40.050.402 0,51 0,15 0,15 0,20
Protasio Alves 5.159.672 42,93 692.834 5,76 163.272 1,36 6.002.773 49,95 51,30 12.018.550 0,15 0,01 0,06 0,08
Santa Tereza 11.183.756 63,65 412.925 2,35 117.307 0,67 5.858.040 33,34 34,00 17.572.028 0,22 0,01 0,14 0,07
Sé&o Jorge 9.794.670 53,09 533.360 2,89 514.338 2,79 7.607.084 41,23 44,02 18.449.451 0,24 0,01 0,13 0,11
Sé&o Marcos 37.067.929 23,06 51.739.343 32,18 6.068.053 3,77 65.899.369 40,99 44,76 160.774.694 2,06 0,66 0,47 0,92
Sé&o Valentim do Sul 9.323.511 58,70 813.196 512 139.263 0,88 5.608.054 35,31 36,18 15.884.023 0,2 0,01 0,12 0,07
Serafina Coréa 24.098.887 17,02 76.611.954 54,10 7.755.429 5,48 33.147.505 23,41 28,88 141.613.774 1,82 0,98 0,31 0,53
Unido da Serra 8.839.687 64,28 61.574 0,45 63.398 0,46 4.787.674 34,81 35,27 13.752.334 0,18 0,00 0,12 0,06
Verandpolis 13.576.874 6,49 127.026.702 60,69 8.998.098 4,30 59.702.810 28,52 32,82 209.304.483 2,68 1,63 0,17 0,88
Vila Flores 9.130.694 38,78 6.252.097 26,55 473.391 2,01 7.689.410 32,66 34,67 23.545.591 0,3 0,08 0,12 0,10
Vista Alegre do Prata 7.446.341 56,34 32.694 0,25 77.593 0,59 5.660.093 42,83 43,41 13.216.721 0,17 0,00 0,10 0,07
Sub total 803.302.771 10,28 4.138.110.990 52,94 479.136.372 6,13 2.396.177.561 30,65 36,78 7.816.727.687 100 52,94 10,28 36,78
RS 9.375.124.780 13,29 26.451.858.749 37,50 6.891.954.499 9,77 27.823.445.068 39,44 49,21 70.542.383.095 100
PIB P/ SEGMENTO 8,57 15,64 6,95 8,61
PIB ESTADUAL 1,14 5,87 0,68 3,40 11,08

Quadro 23: Valor Adicionado Bruto (VAB), por setsmde atividade econdmica dos municipios da regaddeira do RS - 1999

Fonte: FEE ( Anuario Estatistico 2001)
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