: SEMANA
Fatece ACADEMICA

’FACULDADE

A CONTABILIDADE GERENCIAL E A SUA lMPORTANCIA NA GESTAO DAS
ORGANIZACOES

LUCAS FARIAS VIEIRA?
VANDERLEI FERREIRA VASSI?

RESUMO: A aplicagado dos instrumentos e ferramentas oriundas da contabilidade
gerencial tornam-se, cada vez mais, essenciais para o processo decisorio da
empresa, garantindo sua sobrevivéncia perante o0 mercado altamente competitivo.
Sendo assim, a boa gestdo, planejamento e controle, proporcionados pela
contabilidade gerencial podem se tornar uma vantagem competitiva para o
crescimento da empresa, e consequentemente isso reflete nos seus resultados. Neste
contexto, o objetivo da presente pesquisa € apresentar e descrever como utilizar a
Contabilidade Gerencial a favor da empresa. O estudo foi realizado por meio de uma
pesquisa bibliografica, acerca de teses ja publicadas referentes ao assunto central.
Trata-se, portanto, de uma pesquisa aplicada, descritiva, e de carater qualitativo.
Dentre entdo, encontrou-se nas publicacbes e livros utilizados as ferramentas
Balanced Scorecard, Sistema Kaizen, Economic Value Added - EVA (Valor Econémico
Adicionado) e o Market Value Added - MVA (Margem de Valor Adicionado).
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1 INTRODUCAO

A globalizacao trouxe consigo a competitividade entre as empresas, uma vez
gue a internet se tornou a vitrine para o mundo, o concorrente das empresas nao é
apenas aquele que se encontra ha mesma rua, ha mesma cidade, ou até no mesmo

pais, mas sim qualquer outra empresa independente de distancia, ou seja, com a
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internet, as possibilidades do marketing romperam as barreiras nacionais e o mercado
tornou-se apenas, uma imensa aldeia global (BIAZON, 2016, p.16).

Neste contexto, as organizagbes podem utilizar a Contabilidade Gerencial
como ferramenta para controle, estruturacdo, inovacdo e auxilio para tomada de
decisfes, afim de buscar a eficiéncia e eficacia da organizacdo como um todo gerando
valor perante o mercado.

Sendo assim, a questdo norteadora do presente projeto €: Como utilizar a
Contabilidade Gerencial a favor da empresa no processo de tomada de decisao?
Quanto ao objetivo geral, refere-se em apresentar e descrever como utilizar a
Contabilidade Gerencial a favor da empresa no processo de tomada de decisdo. Ja
ao que tange aos objetivos especificos, estes restringem-se em levantar a importancia
da Contabilidade Gerencial para a organizacao, apresentar ferramentas que auxiliem
na gestao da performance organizacional.

Atualmente, as organizacBes inseridas em um ambiente econdémico
globalizado, preocupam-se com seus fatores de producéo, buscando constantemente
ferramentas, mecanismos, sistemas e procedimentos que possam contribuir para a
otimizacdo da gestdo. Segundo Padoveze (2012, p.11), a Contabilidade Gerencial,
em vias gerais, € extremamente essencial para qualquer entidade, “o foco sdo os
usuarios internos em quaisquer niveis da administracdo que necessitam das
informacdes contdbeis para o processo de planejamento e controle das operacdes e
a tomada de deciséo”.

Neste sentido, a escolha do tema foi motivada partindo da ideia de que as
informagdes geradas pela Contabilidade Gerencial podem se tornar um diferencial
competitivo e um fator de sobrevivéncia das empresas no mercado, além de serem
extremamente Uteis aos usuarios internos da contabilidade, contribuindo para o

processo de tomada de deciséo e controle das operacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Aspectos conceituais de Contabilidade Gerencial
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A Contabilidade Gerencial € a ramificacado da ciéncia contabil que congrega o
conjunto de informacdes necessarias a administracdo que complementam as
informacdes j& existentes na Contabilidade Financeira (PADOVEZE, 2012, p.11).
Ainda este sentido Marques (2013, p.11) aborda que “a contabilidade gerencial pode
ser contrastada com a contabilidade financeira, que é relacionada com o fornecimento
de informacdes para o0s acionistas, credores, e outros que estdo de fora da
organizacao”.

A contabilidade gerencial foi definida pelo Instituto de Contadores Gerenciais
(Institute of Management Accounting) como o processo de identificacéo,
mensuracdo, acumulagdo, andlise, preparacao, interpretacdo e comunicacao
de informacdes financeiras usadas pela administragcéo para planejar, avaliar
e controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e responsavel
de seus recursos (ATKINSON; BANKER; KAPLAN; YOUNG, 2000, p.67)

De modo geral,l a contabilidade gerencial pode ser conceituada como sendo um
sistema de informacéo que tem por objetivos suprir a entidade com informacdes néo
s6 de natureza econdmica, financeira, patrimonial, fisica e de produtividade, como
também com outras informacdes de natureza operacional, para que possa auxiliar os
administradores em suas tomadas de decis6es (MARION; RIBEIRO, 2014, p.03).

Ainda seguindo a linha de pensamento de Marques (2013, p.12), a
contabilidade gerencial “possui o objetivo especial de facilitar o planejamento,
controle, avaliacdo de desempenho, e tomada de deciséo internamente”.

Por outro lado, Jeff Tomson, presidente e CEO do Instituto dos Contadores
Gerenciais (IMA) (apud, GARRISON; NORREN; e BREWER, 2013, p. 01) afirma que:

“Criar valor por meio de valores” é o lema da contabilidade gerencial de hoje.
Isso significa que os contadores gerenciais devem manter um compromisso
inabalavel com valores éticos ao usarem seus conhecimentos a habilidades
para influenciar decisdes que criam valor para as partes interessadas na
organizacédo. Essas habilidades incluem a gestéo de riscos, a implementacéo
de estratégias por meio de planejamento, orcamento e previsdes e 0 suporte
a tomada de decisoes.

Desta forma, a contabilidade gerencial tem a finalidade de divulgar informacdes
para gerentes da organizacdo com o proposito de planejamento, controle e tomada
de decisao; enfatizar decisdes que afetardo o futuro; enfatizar a relevancia; enfatizar

fazer as coisas em tempo habil; enfatizar relatérios no nivel de segmento; e, apesar
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de toda a sua relevancia, ela ndo é obrigatéria (GARRISON; NORREN; e BREWER,
2013, p. 02).

Assim, a contabilidade gerencial assume papel operacional, gerencial e
estratégico na organizacdo, visto que dependendo da sua area de atuacdo na
entidade, as orientacdes da contabilidade gerencial poderdo assumir caracteristicas
diferentes. Em sintese, a funcdo operacional se refere em prestar informacdes para
tomadas de decisdes de curto prazo, sendo destinadas para o pessoal de frente
(vendedores e trabalhadores); por outro lado, a fungéo gerencial trata das informacdes
de decis@es para curto e médio prazo, destinadas a gerentes (nivel tatico); e por fim,
a funcéo estratégica aborda as informacdes para decisfes de longo prazo, destinadas
aos altos executivos, cuja principal preocupacédo € o futuro da entidade (MARION;
RIBEIRO, 2014, p.08).

ludicibus (2008, p.21) afirma que:

A contabilidade gerencial, em sentido profundo, esta voltada Unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir
informagdes que se “encaixem” de maneira valida e efetiva no modelo
decisorio do administrador”.

Ao que tange a utilizacdo da contabilidade gerencial como uma ferramenta
decisdria na organizacao, de acordo com a linha de pensamento de Crepaldi (2008,
p.14), “o ponto fundamental da contabilidade gerencial é o uso da informacgéao contabil
como ferramenta para a administracdo. E o processo de produzir informacdes
operacional financeira para funcionarios e administradores”.

Todavia, a contabilidade gerencial desobriga o cumprimento de determinadas
acoes legais ou regras fixadas por 6rgaos reguladores, como a Comisséo dos Valores
Mobiliarios (CVM), a Superintendéncia de Seguros privados (SUSEP), o Banco
Central do Brasil (BCB) e outros 0rgaos, visto que possui efeito gerencial e interno
(MARION; RIBEIRO, 2014, p.03).

Por outro lado, Marques (2013, p.14) alude que “tendo em vista que uma
organizacao é estruturada de forma hierarquica, a contabilidade gerencial deve suprir,
através do sistema de informacéo contabil gerencial, todas as areas da organizagao”.

Ora, cada nivel da administracdo da empresa necessita de informacdes contabeis de
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maneiras diversas, cabe, assim, ao profissional contador gerencial prestar essas
informacdes de forma especifica para cada tipo de cliente interno, de acordo com a
sua necessidade e a utilizacdo da informacao contabil (PADOVEZE, 2012, p.18).

Segundo Padoveze (2012, p.29), o campo da atividade organizacional
englobado pela Contabilidade Gerencial foi desenvolvido através de quatro estagios
reconheciveis, sendo:

. Estagio 1: antes de 1950, o foco era na determinacdo do custo e
controle financeiro, através do uso das tecnologias de orcamento e
contabilidade de custos;

. Estagio 2: por volta de 1965, o foco foi mudado para o fornecimento
de informacé&o para o controle e planejamento gerencial, através do uso de
tecnologias tais como andlise de decisdo e contabilidade por
responsabilidade;

) Estagio 3: por volta de 1985, a atengéo foi focada na redugéo de
desperdicios de recursos usados nos processos de negdcios, através do uso
das tecnologias de andlise de processo e administragdo estratégica dos
custos;

o Estagio 4: por volta de 1995, a atencéo foi mudada para a geragéo
ou criagdo de valor através do uso efetivo dos recursos, através do uso de
tecnologias tais como exames dos direcionadores de valor ao cliente, valor
para o acionista, e inovacdo organizacional.

De maneira geral, pode-se dizer que todo procedimento, técnica, informacéo
ou relatério contabil feitos especificamente para que a administracdo os utilize no
processo de tomada de decisdo entre alternativas conflitantes, ou na avaliacdo de
desempenho, recai na contabilidade gerencial (IUDICIBUS, 2008, p.21).

Ainda assim, em sentido amplo, Crepaldi (2008, p.05) afirma que a
contabilidade gerencial “é voltada para a melhor utilizagdo dos recursos econémicos
da empresa, através de um adequado controle dos insumos efetuados por um sistema

de informacao gerencial”.

2.2 A Contabilidade Gerencial e a Controladoria
Padavoze (2012, p.27) afirma que:

Na literatura contabil norte-americana os instrumentos da controladoria sao
apresentados dentro do escopo da Contabilidade Gerencial. Podemos
afirmar entdo que a controladoria é o setor dentro de uma empresa que, com
sua estrutura organizacional, deve efetuar o conjunto da contabilidade dentro
da organizacao nos seus aspectos legais e gerencias.
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Jé para Marques (2013, p.18), “a contabilidade gerencial desempenha ha muito
tempo um papel de controlador das informagfes necessarias, que torne a organizacao
uma forca de analise e tomada de decisbes nos fatores mais preponderantes e
importantes”.

Com isso, Junior (2012, p.15) destaca a controladoria como “‘uma unidade
administrativa, com estrutura prépria pela utilizacdo intensa da teoria contabil, inserida
aos conceitos necessarios das demais ciéncias exercendo fungao especifica”.

Neste contexto, segundo Roehl-Anderson e Bragg (1996), conforme citado por

Nascimento e Reginato (2013, p.02), a controladoria deve atuar:

compreendendo as operag¢des globais da empresa, promovendo informacgdes
e tendo como finalidade a comunicacéo destas para os gestores. Deve ser
capaz de analisar as informag®fes obtidas de diversas areas, disponibilizando
projecdes de resultados econdmicos frutos desta andlise, fornecendo-as, por
fim, em tempo habil para aqueles que por elas interessados a fim de orientar
a tomada de decisdes.

Ainda segundo Junior (2012, p.15), “a funcao da controladoria ndo deve limitar-
se a fornecer informacBes gerenciais para a tomada de decisdo. Cabe fornecer
também modelos decisérios para a gestdo econdmica do sistema da empresa”. Sua
missao é apoiar todos os gestores da entidade, partindo da alta administracéo, nas
suas funcdes decisoriais e operacionais, tendo por foco o retorno sobre o investimento
(PADOVEZE, 2012, p.28).

Neste sentido, Nascimento e Reginato (2013, p.02) alude que a area de
controladoria tem a fungao de:

“promover a eficacia dessas decisbées, monitorando a execu¢ao dos objetivos
estabelecidos, investigando e diagnosticando as razdes para a ocorréncia de
eventuais desvios entre os resultados alcancados e os esperados, indicando
as correcdes de rumo, quando necessarias, e principalmente, suavizando as
imponderabilidades das varidveis econdmicas, através do provimento de
informacdes sobre operacfes passadas e presentes e de sua adequada
comunicacao aos gestores, de forma a sustentar a integridade do processo
decisoria.

2.3 A Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Financeira
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A contabilidade gerencial deve-se ser avaliada de maneira diferente da
contabilidade financeira, pois cada uma delas tem suas particularidades, e sobre tudo
a contabilidade gerencial utiliza-se da propria contabilidade financeira, acrescido as
demais contabilidades (como a contabilidade de custos, por exemplo) e ainda

desenvolve sua analise para dar as suas informacfes (MARQUES, 2013, p.11).

No entanto, segundo Padoveze (2012, p.12) “chamamos de Contabilidade

Financeira a Contabilidade Tradicional, a contabilidade obrigatdria para as entidades

para fins societéarios e tributérios.

A diferenca entre ambos os ramos da contabilidade, € evidenciada por

Padoveze (2012, p.14), que afirma:

O objetivo da contabilidade financeira é permitir aos usuarios avaliar a
situacdo econdmica e financeira da empresa. Isso significa avaliar se a
empresa tem condi¢fes de saldar seus compromissos, se esta dando o lucro
e o retorno esperado, se tem condi¢Bes de receber novos créditos, etc. A
contabilidade gerencial, além dessas avaliagbes, também tem outros

objetivos,

por exemplo,

informacdes para o planejamento financeiro,

projecdes de lucro e fluxo de caixa, criacdo de modelos de andlise para
tomada de decisdo em varios niveis, etc.

No quadro abaixo, fica evidente as particularidades entre a Contabilidade

Financeira, ou Tradicional, e a Contabilidade Gerencial seguindo a linha de

pensamento de Marques (2013, p.12).

Quadro 01: Comparacao entre a contabilidade gerencial e a contabilidade financeira

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial

Usuario dos Relatdrios

Externos e Internos

Internos

Objetivo dos Relatorios

Facilitar a andlise financeira para as

necessidades dos usudrios externos

Objetivo especial de facilitar o
planejamento, controle, avaliacdo
de desempenho e tomada de

decisdo internamente

Forma dos Relatérios

Balango patrimonial, Demonstracao
do Resultado de Exercicio, Demons-
tracdo das Origens e Aplicacdo dos
Recursos, Demonstracdo das Muta-

¢bes do Patrimonio Liquido e De-

Orcamento, Contabilidade por res-
ponsabilidade, Relatério de de-
sempenho, Relatério de Custo,
Relatorios especiais ndo rotineiros

para facilitar a tomada de deciséo
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monstracéo dos Lucros ou Prejuizos

acumulados

Custos ou valores Primeiramente Histdrico (passado) Historico e esperados (previsto)
utilizados

Restricdes nas Principios Contabeis geralmente | Nenhuma restricdo, exceto as
informacdes fornecidas aceitos determinadas pela administragao

Caracteristica da Deve ser objetiva, verificavel, | Deve ser relevante e a tempo,
informacao fornecida relevante e a tempo (tempestiva) podendo ser subjetiva, possuindo
menos verificabilidade e menos

precisdo

Fonte: Marques (2013, p.12-13)

Neste sentido, Marion e Ribeiro (2014, p.10) afirma que:

A contabilidade gerencial ndo pode ser tratada como simples ramificagédo da
contabilidade financeira ou geral, criada para o registro e controle das
operacdes tipicas de um tipo de entidade. Ela deve ser considerada como um
processo que surgiu da necessidade das entidades, especialmente daquelas
gue visam ao lucro, em promover a reducdo dos custos e a melhoria da
gualidade de seus produtos, sejam eles em forma de bens ou de servicos,
para maximizar a satisfa¢do do cliente.
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2.4 O Papel do Contador Gerencial

A fundamental caracteristica do profissional da contabilidade gerencial pode
ser definida como saber “tratar”, refinar e apresentar de maneira clara, explicativa, e
resumida os dados esparsos contidos nos registros da contabilidade financeira, de
custos, etc, bem como juntar tais informes com outros conhecimentos nao
especificamente ligados a area contabil, afim de suprir a administracdo em seu
processo decisorio (IUDICIBUS, 2008, p.22-23).

Diante disso, segundo Crepaldi (2008, p.07) cabe ao contador gerencial:

Esforcar-se para assegurar que a administracdo tome as melhores decisdes
estratégicas para o longo prazo. O desafio é propiciar informagdes Uteis e
relevantes que facilitardo encontrar as respostas certas para as questdes
fundamentais, em toda a empresa, com um enfoque constante sobre o que
deve ser feito de imediato e mais tarde. E necessario que 0s contadores
gerenciais ultrapassem a informacédo contabil para serem proativos no
fornecimento, para suas equipes de administracéo, de dados pertinentes e
oportunos sobre essas questdes empresariais mais amplas.

Sendo assim, de acordo com o pensamento de ludibus (2008, p.23), um
contador gerencial, “deve ser elemento com formacédo bastante ampla, inclusive com
conhecimento, sendo das técnicas, pelo menos dos objetivos ou resultados que
podem ser alcancados com métodos quantitativos”.

Este profissional deve ser um contabilista experiente e versatil, com
conhecimento ndo sO6 em contabilidade como em administracdo, matematica
financeira, estatistica e economia. Ainda deve ser um profissional que domine bem a
analise de balancos e conhec¢a bem as rotinas internas e os objetivos da organizacao
(MARION; RIBEIRO, 2014, p.08).

Segundo Crepaldi (2008, p.06-07) a Federacdo Internacional de Contabilidade®
define o contador gerencial como sendo o profissional que:

[...] identifica, mede, acumula, analisa, prepara, interpreta, e relata
informacdes (tanto financeiras quanto operacionais) para uso da
administracdo de uma empresa, nas funcbes de planejamento, avaliacdo e
controle de suas atividades e para assegurar 0 uso apropriado e a
responsabilidade abrangente de seus recursos.

3 International Federation of Accounting — IFAC
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada na pesquisa se classifica como sendo aplicada no que
se refere a sua natureza, restringindo-se na produgédo de conhecimentos uteis e que
tenham aplicagao pratica para solugao de problemas reais e especificos, “abrange
estudos elaborados a finalidade de resolver problemas idénticos no ambito das
sociedades” (GIL, 2008, p.26).

Quanto aos objetivos gerais trata-se de uma pesquisa descritiva, tendo como
objetivo recolher informagdes sobre determinados grupos de pessoas, a fim de
analisar, classificar e identificar caracteristicas em comum, “as pesquisas deste tipo
tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacao ou fenébmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2008,
p. 28).

Ja no que tange a forma de abordagem, ela apresenta carater qualitativo, ja
que nao trata de instrumentos estatisticos e/ou huméricos como base na analise do
problema, caracterizando-se assim pela sua natureza analitica e pela objetividade
avaliativa das informacdes coletadas, ou seja, “é¢ o estudo de um objeto, buscando
interpreta-lo em termos do seu significado. Nesse sentido, a analise considera mais a
subjetividade do pesquisador” (ALYRIO, 2009, p.108).

A pesquisa ainda remete ao delineamento como sendo bibliografico, no qual
restringe a utilizacéo de fontes secundarias a fim de recolher e levantar informacgdes,
“é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros
e artigos cientificos”. (GIL, 2008, p.71).

Foi realizado um estudo bibliogréafico, que se fundamentam nas contribui¢cdes
tedricas de varios autores que produziram artigos, livros, teses, referentes ao tema
estudado. Segundo Marconi e Lakatos (1992), “a sua finalidade é fazer com que o
pesquisador entre em contado direto com todo o material escrito sobre um
determinado assunto, auxiliando o cientista na analise de suas pesquisas”.

Por fim, quanto a analise dos dados, nesta pesquisa foi utilizada a analise de

10
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conteudo, que se caracteriza por visar verificar hipoteses e ou descobrir 0 que esta
por tras de cada conteudo. Esta técnica € usual no tratamento de dados que busca
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema, ou seja, “tem como
objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento

de resposta ao problema proposto para a investigagao” (GIL, 2008, p.166).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
Neste capitulo apresentam-se as principais ferramentas gerenciais, na qual
foram obtidas através de livros e dos artigos utilizados como instrumento de

informacao, conforme foram apresentados no item 3 Procedimentos Metodoldgicos.

4.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton,
partindo da percepgdao de ambos que as medidas de desempenho tradicionais
(financeiras), utilizadas na era industrial, ja ndo atendiam as medidas de desempenho
requeridas na era da informacdo, determinando a incorporagcdo no sistema de
indicadores néao financeiros e relacionados com os ativos intangiveis (NASCIMENTO;
REGINATO, 2013, p.243-244).

Ainda do ponto de vista evolutivo, o BSC é proveniente de outros sistemas de
avaliacdo de desempenho ja existente. De acordo com Cardoso e Fama (2001, apud
NASCIMENTO; REGINATO, 2013, p.244), “o precursor dos sistemas de medigao foi
o Tableau de Bord, que surgiu na Franga e comecgou a ser utilizado depois da crise de
1929”. Voyeur (1994, apud NASCIMENTO; REGINATO, 2013, p.244) complementa
que esta metodologia foi “desenvolvida por engenheiros de produgdo com o objetivo
de testar as causas e os efeitos dos processos produtivos, por meio de indicadores
financeiros e ndo financeiros”.

De acordo com Herrero (2005, p.27), tal ferramenta pode ser considerada como

um:

Sistema balanceado de gestdo, porque promove um equilibrio entre as
principais variaveis estratégicas: equilibrio entre os objetivos de curto e

11
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longos prazos; equilibrio entre o foco interno e o ambiente externo da
organizagdo; equilibrio entre medidas financeiras e medidas de capital
intelectual; e o equilibrio entre os indicadores de ocorréncia (lagg indicators)
e os indicadores de tendéncias (leading indicators).

Deste modo, o BSC pode ser entendido como sendo uma ferramenta sistémica
que traduz a estratégia empresarial, em objetivos e medidas, por meio de um conjunto
equilibrado de perspectivas (ATKINSON; BANKER; KAPLAN; YOUNG, 2000, p.62).
Assim, torna-se um excelente instrumento de gestao da performance organizacional
e individual, e que permite a traducédo da Visédo, Missao e Aspiragédo Estratégica da
empresa em objetivos mensuraveis e tangiveis (CREPALDI, 2008, p.322).

Neste sentido, Nascimento e Reginato (2013, p.244) afirmam que o BSC pode
ser entendido como “um sistema de suporte a decisdo, na medida em que reune os
elementos-chave para acompanhar o cumprimento da estratégia da organizagao”.

Segundo Crepaldi (2008, p.321), o Balanced Scorecard se trata de:

Um sistema de gestao estratégica para atingir propdsitos de curto, médio, e
longo prazo, de forma a integrar as perspectivas empresariais relevantes. Seu
principal foco é o alinhamento da organizacao, dos individuos e das iniciativas
interdepartamentais de maneira tal que propiciem identificar novos processos
para o cumprimento da missdo de dada organizagéo.

Deste modo, Atkinson; Banker; Kaplan; Young (2008, p.60) especifica o
Balanced Scorecard como um “sistema de gerenciamento e de avaliagdo que vé o
desempenho de uma unidade de negdcios sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, do processo empresarial interno e de aprendizagem e crescimento”.

Além de ser uma poderosa ferramenta que possibilita a introducdo de
propésitos de longo prazo no sistema gerencial do presente, o BSC pode ser
entendido como um método de administracdo baseado no equilibrio organizacional,
uma vez que ele garante que a empresa tenha niveis de comprometimento, e
consequentemente, estratégias e agdes equilibradas em todas as areas que afetam o
negécio (CREPALDI, 2008, p.322).

Identificar o Balanced Scorecard como instrumento direcionado para o sistema

de gestao estratégica, que utiliza indicadores de desempenho baseados em variaveis
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capazes de interferir, direta e indiretamente, nas ac6es da empresa. Neste contexto,
Crepaldi (2008, p.322) afirma que o BSC “funciona como um painel de controle para
a empresa. Com ele, a alta cupula consegue visualizar a organizacdo de varias

perspectivas de uma so vez”.

O Balanced Scorecard tem-se mostrado altamente eficaz com um sistema
gue proporciona traduzir a visdo em um conjunto claro de objetivos das
diversas unidades ou areas de uma mesma empresa. Desta forma,
transforma a Visdo em Estratégias que se desdobrem em Acdes adequadas
para sua realizacdo, em termos de resultado (CREPALDI, p. 321).

Baseado em Costa, Fernandes e Pagin (2000, apud CREPALDI, 2008, p.328),
tal ferramenta “transformou-se no sistema operacional de um novo processo gerencial
estratégico, criando um novo tipo de organizacdo, estruturada sob as exigéncias
estratégicas”.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.20), o Balanced Scorecard pode ser
utilizado para:

Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

Comunicar a estratégia a toda a empresa;

Alinhar metas departamentais e pessoais a estratégia,;

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
or¢gamentos anuais;

. Identificar e alinhar iniciativas estratégicas;
o Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;
. Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégica e

aperfeicoa-la;

Todavia, fundamentado em Kaplan e Norton, Crepaldi (2008, p.329), a respeito
da implementagédo do BSC, a empresa deve “obter o consenso da ala administracéo
sobre os objetivos que estédo levando a adocgéo desta ferramenta; definir o arquiteto
do projeto, ou seja, a pessoa que o comandara”.

Por outro lado, Costa; Fernandes e Pagin (2000, apud CREPALDI, 2008, p.330)

destaca as criticas e limita¢cdes do Balanced Scorecard, sendo:

. N&o identifica se estratégia concebida pela organizacao esta coerente
com a estrutura e as limitagcdes que ela possui;

. Falta de subsidios para a definicdo das metas e perspectivas do BSC;
. E orientado para o econémico e, em especial, 0 quantificavel, em

oposicdo ao social e politico ou mesmo ao econébmico ndo quantificavel.
Dessa forma, até mesmo a selecdo de estratégia pode ser tendenciosa,
porque as estratégias de lideranca em custo geralmente contam com mais
dados factuais;
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° E pouco flexivel as mudancas estratégicas, ou seja, uma vez iniciado
o confronto estratégico, vocé fica preso aquilo que tem — mudancas, s6 antes
ou depois;

. Considera igual importédncia entre os indicadores nas diversas
perspectivas. Em muitos momentos pode haver disposicdo em “sacrificar” a
performance de alguns indicadores, diante de ganhos em outros;

° E carente no que se refere a inter-relacdo entre os indicadores
controlados e o desempenho global da organizagdo. E possivel que um
conjunto de indicadores apresente valores satisfatorios e outro conjunto de
indicadores néo satisfatorios;

Ainda assim, do ponto de vista de Crepaldi (2008, p.330), a ferramenta
“apresenta mais fatores positivos a implementacdo do modelo do que criticas ou
limitagBes. [...] ao final da implantagdo, a empresa terd constituido uma excelente

ferramenta de gestao empresarial’.

4.2 O Sistema Kaizen

Para Ortiz (2010, p.22), “Kaizen € uma palavra japonesa para “‘melhoria
continua”. [...], mas nao significa producdo enxuta. A producdo enxuta trata de
remover desperdicios; o Kaizen trata das melhorias continuas”.

Em vias gerais o Custeio Kaizen refere-se ao método de reducdo de custo
desenvolvido no Japéao, tendo por objetivo principal a redug¢do dos custos durante o
ciclo de fabricacdo de um produto por meio da melhoria continua e mudanca
incremental dos processos como um todo (ATKINSON; BANKER; KAPLAN; YOUNG,
2000, p.684).

Kaizen é o termo japonés para trazer pequenas melhoras para um processo,
por meio de montantes incrementais em vez de grandes inovagbes. A
intencdo do Kaizen é razoavel porque o produto ja esta em processo de
fabricacdo. Por esse motivo é dificil e caro fazer grandes mudancas para
reduzir os custos. O custeio Kaizen [...] propicia muito mais oportunidades
para efetuar mudancas, porque o projeto do produto ainda estd em
andamento enquanto as decisfes estdo sendo tomadas. O custeio Kaizen
esta ligado ao sistema de planejamento de lucro (ATKINSON; BANKER;
KAPLAN; YOUNG, 2000, p.684).

Sendo assim, o sistema Kaizen se espalhou pelas organizacdes japonesas,
onde os grupos de operarios, colaboradores e/ou funcionarios se reuniam para

melhoramentos de produtividade e também reducdo de custos. Segundo Cogan
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(2012, p.52), “o objetivo é o constante melhoramento do processo critico, de forma
qgue os custos possam ser continuamente reduzidos”.

A filosofia do Kaizen trata de envolver todas as pessoas da organizagao para
que se concentrem nas melhoras globais, enfatizando e priorizando o
desenvolvimento de uma cultura voltada para o processo, direcionada para aprimorar

a forma como a organizacao trabalha (ORTIZ, 2010, p.31-32).

4.3 Economic Value Added - EVA (Valor Econémico Adicionado)
Crepaldi (2008, p.287) define o EVA como sendo “a medida do lucro econédmico

de uma empresa depois de descontado o custo de todo o capital empregado”.

O EVA foi criado com a finalidade de avaliar se, a cada ano, a empresa esta
ganhando dinheiro suficiente para pagar o custo do capital que administra.
Portanto, o conceito basico é o de calcular a remuneragcdo minima exigida
pelos acionistas e abaté-la do lucro quando apurado pela empresa
(CREPALDI, 2008, p.287).

O conceito mais avancado de andlise da rentabilidade € considerar como
rentabilidade, de fato, apenas o valor de lucro que excede a um custo de capital de
mercado, ou seja, o0 custo de oportunidade, e esta diferenca € denominado de valor
econdmico adicionado (PADOVEZE, 2012, p.186). J4 Crepaldi (2008, p.287) afirma
que o “EVA nao é mais do que o resultado operacional apos impostos, menos o custo
de oportunidade de todo o capital investido na empresa”.

Sendo assim, o0 EVA pode ser expresso pela seguinte expressdo: EVA =
Resultado Operacional apés impostos — (Capital x Custo do Capital).

Junior, Rigo e Cherobim (2016, p.456) evidenciam que:

Se a diferenca resulta for positiva, significa que a empresa ou o investimento
esta gerando lucros em volumes maiores do que os custos dos capitais
empregados e, consequentemente, estdo contribuindo para aumentar a
riqgueza dos proprietarios da empresa. Se a diferenca for positiva, a empresa
ou o investimento esta gerando lucros em volumes menores do que 0s custos
dos capitais empregados, reduzindo a riqueza dos proprietarios. Nesta
situacdo o gestor devera buscar meios para reverter os resultados,
procurando sempre diferencas positivas.

De modo geral, uma empresa pode apurar lucros liquidos e ainda assim nao

ser lucrativa, em seu sentido econdémico, uma vez que nao esta cobrindo seu custo
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de capital proprio; dai se da tal énfase para a aplicacéo de tal ferramenta (BRIGHAM,
2001, apud COSTA; LIMEIRA; GONCALVES; CARVALHO, 2011, p.80).

Neste sentido, Crepaldi (2008, p.287) destaca que este instrumento de gestao
“é considerado por muitos como a forma mais perfeita de medir a performance
econdmica em determinado periodo, traduzindo os resultados verificados numa Optica
contabil numa realidade econdémica”.

Todavia, o EVA evidencia que néo é suficiente a empresa apenas apresentar
lucros fantasticos na Demonstracdo de Resultado de Exercicio (DRE), se o capital
aplicado para chegar a tal resultado for muito maior. Conforme Crepaldi (2008, p.290-
291) o EVA apresenta quatro pilares que ajudam a identificar os pontos a serem

focados na estratégia de criacdo de valor, sendo eles:

) Operacional — aumentar o retorno para a mesma base de capital por
meio de cortes de custos, aumento de lucros ou economia de impostos;

. Financeiro — reduzir o Custo de Capital;

. Investimento — investir capital adicional em projetos com valor presente
liquido positivo;

. Racionalizacdo — desinvestir (retirar) capital de projetos com valor

presente liquido negativo;

Por outro lado, tal ferramenta possui grande vantagem de ser um indicador
conceitualmente simples e facil de se compreender, uma vez que se resume em
expressar a relagdo entre o resultado operacional e o custo do capital investido
(CREPALDI, 2008, p.287).

4.4 Market Value Added - MVA (Margem de Valor Adicionado)

Crepaldi (2008, p.306) afirma que:

O MVA significa Market Value Added. Ou seja, € o valor de mercado
adicionado, valor de mercado criado ou valor de mercado agregado.
Adicionado, criado ou agregado em relacéo a qué? Ao capital investido. Fica-
se mais rico quando se tem um ativo que vale mais que o capital investido. O
MVA é um valor pontual, tém dia, més e ano.

Em sintese, o MVA possui a finalidade principal de apurar a diferenca do valor
de mercado adicionado pelo montante de capital investido. Por este motivo esta

ferramenta torna-se um fator importante para avaliacdo de desempenho de empresas,
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uma vez que € calculado por resultados esperados no futuro (CREPALDI, 2008,
p.293-295).

Sendo assim, de acordo com Stewart (2005 apud SOBUE; JUNIOR, 2012, p.
106), o MVA tem por defini¢ao:

A diferenca entre o valor de mercado de uma empresa e seu capital
empregado, o MVA é a medida do valor que uma empresa criou em excesso,
sobre recursos jA comprometidas com o empreendimento. Em tese, o MVA
representa o valor presente liquido de todos os projetos de investimentos de
capital passados e projetados.

Deste modo, complementando esta ideia, Crepaldi (2008, p.299) afirma que, “o
MVA nos diz quanto de riqueza a empresa ird gerar para o acionista ao longo de sua
vida util, portanto, somatorio de todos EVAs futuros trazidos a valor presente,
utilizando-se do velho conceito de VPL (valor presente liquido)”.

Todavia, o MVA busca avaliar o valor econdmico da empresa de acordo com o
potencial de resultados futuros, fato este que diferencia tal ferramenta do EVA, que
por sua vez € uma medida estética da performance ja passada (CREPALDI, 2008,
p.291).

Por outro lado, Ehrbar (1999, apud SOBUE; JUNIOR, 2012, p.107) destaca
que:

O MVA em si ndo tem muita utilidade como parametro para auxiliar os
gestores na tomada de deciséo cotidiana. Isso acontece devido ao fato de o
indicador sé poder ser calculado se a empresa tiver acdes listadas em alguma
bolsa de valores, tendo um preco de mercado. Outra limitagdo é que o MVA
s6 pode ser calculado em niveis agregados, ndo podendo ser discriminado
para unidades de negécio ou empresas subsidiarias.

O EVA em conjunto com 0 MVA, propicia uma avaliacao de performance das
empresas muito superior as técnicas tradicionais, ja que uma se relaciona em avaliar
dados passados (EVA), e outro em analisar expectativas futuras da empresa (MVA).
Neste sentido, tais ferramentas mostram-se importantes auxiliares no planejamento
baseado na criacao de valor (CREPALDI, 2008, p.32).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicagdo dos instrumentos e ferramentas provindas da contabilidade
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gerencial tornam-se, cada vez mais, essencial para o processo decisorio da empresa,
garantindo sua sobrevivéncia perante o mercado altamente competitivo. Sendo assim,
a boa gestao, planejamento e controle, proporcionados pela contabilidade gerencial
podem se tornar uma vantagem competitiva para o crescimento da empresa, e
consequentemente isso reflete nos seus resultados.

Sendo assim, respondendo ao primeiro objetivo especifico, que pretendia
levantar a importancia da Contabilidade Gerencial para a organizagao, percebe-se
que ela desempenha papel categoricamente estratégico, de planejamento e gestéo
dentro de um contexto interno, tendo por principal finalidade o suporte para tomadas
de decisdes de curto, meédio e longo prazo.

Ainda ao que diz respeito, tendo como base os conceitos de Atkinson; Banker;
Kaplam e Young (2000); Crepaldi (2008); Garrison; Norren e Brewer (2013); ludicibus
(2008); Junior (2012); Marion e Riberio (2014); Marques (2013); Pazoveze (2010), a
contabilidade gerencial tem a finalidade de divulgar informagdes para gerentes da
organizacdo com o propodsito de planejamento, controle e tomada de deciséo,
enfatizar decisdes que afetardo o futuro, enfatizar a relevancia, enfatizar fazer as
coisas em tempo habil, tempestivo, e enfatizar relatérios no nivel de segmento. Neste
sentido, ela (a contabilidade gerencial) deve ser vista como uma parte integral do
processo de gestdo do negdcio, afim de criar, ou adicionar valor distintivamente pela
investigacdo continua sobre a efetividade da utilizacdo de recursos pelas
organizagoes.

Respondendo ao segundo objetivo especifico que se refere em apresentar
ferramentas que auxiliem na gestdo da performance organizacional, propde-se a
aplicacao e analise por meio do Balanced Scorecard, Sistema Kaizen, Economic
Value Added - EVA (Valor Econémico Adicionado) e o Market Value Added - MVA
(Margem de Valor Adicionado). Por outro lado, fica visivel que cada uma das
ferramentas complementa a outra, e que o gestor deve combina-los e adequa-los
conforme as condi¢gdes, de modo que consiga ter uma informagdo mais rapida,
acurada, completa e confiavel, oferecendo maior qualidade dos seus servicos aos

seus clientes internos, e melhorando os aspectos internos da organizagao.
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Por fim, no que tange a resposta do objetivo geral de apresentar e descrever
como utilizar a Contabilidade Gerencial a favor da empresa no processo de tomada
de deciséo, fica evidente que é incontestavel o planejamento, controle e a boa gestéo
para uma empresa, ainda mais no cenario altamente competitivo e acirrado, onde as
empresas tendem a passar por constantes mudancas e se adaptar, fato que requer
planejamento e estratégia. Desta forma, a contabilidade gerencial deve ser vista sob
o foco de prestar informacgdes precisas, rapidas, e uteis para o processo de tomada
de decisdo de uma entidade, mostrando aos gestores a melhor alternativa a ser
seguida afim de alcangar os objetivos da empresa.

Diante disso pode-se afirmar que o profissional da contabilidade gerencial tem
0 grande papel de assegurar que a administracdo tome as melhores decisdes
estratégicas, devendo propiciar informagdes uteis e relevantes que facilitardo tal
processo (CREPALDI, 2008).

Ainda assim, apesar de nao ser obrigatéria, a pratica da contabilidade gerencial
surge da necessidade de promover a redugao de custos e a melhoria da qualidade
dos processos e produtos, possuindo foco operacional, estratégico e gerencial
(MARION; RIBEIRO, 2014).

Quanto aos fatores limitadores da pesquisa, pode ser apontada a vasta gama
de conhecimentos que engloba a contabilidade gerencial e suas aplicabilidades na
empresa, sendo assim, neste trabalho foi tratado apenas de algumas ferramentas,
que proporcionam informagdes quanto a performance da organizagéo. Os resultados
aqui apresentados representam a escolha de pesquisas antecessoras a essa, sendo
assim pode haver outros métodos a serem estudados, e em virtude disso, propde-se
para pesquisas futuras a investigacédo, o aprofundamento da aplicabilidade desses

métodos no cotidiano empresarial.
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