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Resumo:

A abordagem que se dard a esta pesquisa de campo decorre da importancia do tema para o sistema
econdmico contemporaneo, uma vez que sistemas de contabilidade gerencial sdo inerentes a atividade
empresarial, por permitirem aos administradores tomarem decisdes com maior grau de seguranca possivel. A
opcao pela empresa sob exame advém de sua representatividade no ramo de atividades em que atua, ligado
diretamente ao segmento da construcdo civil que tanto tem crescido no Pais. A metodologia de pesquisa
utilizada para esse artigo foi o estudo de caso, como forma de contribuicdo ao conhecimento dos sistemas de
contabilidade gerencial em empresas brasileiras. Os autores se basearam na literatura para analisar os
dados disponibilizados pela organizacdo, para entdo confrontar o referencial tedrico com as evidéncias
obtidas por meio da aplicacdo de questiondrios e de visita & empresa estudada. Constataram-se
incongruéncias entre a literatura e as praticas verificadas, uma vez que, na visdo dos gestores, os custos de
implantacdo de um sistema de contabilidade gerencial integrado acarretariam um elevado desembolso,
superior aos possiveis beneficios proporcionados a uma empresa atacadista de médio porte.

Palavr as-chave: Plangjamento e controle. Contabilidade gerencial. Tomada de deciséo.

Areatemética: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos
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Avaliando sistemas de contabilidade gerencial: um estudo de caso em
empresa atacadista do ramo de material de construcéo na Cidade do
Rio de Janeiro.

Resumo

A abordagem que se dara a esta pesquisa de campo decorre da importancia do tema para o
sistema econémico contemporaneo, uma vez que sistemas de contabilidade gerencial s&o
inerentes a atividade empresarial, por permitirem aos administradores tomarem decisdes com
maior grau de seguranca possivel. A opcdo pela empresa sob exame advém de sua
representatividade no ramo de atividades em que atua, ligado diretamente ao segmento da
construcao civil que tanto tem crescido no Pais. A metodologia de pesquisa utilizada para esse
artigo foi o estudo de caso, como forma de contribuicdo ao conhecimento dos sistemas de
contabilidade gerencial em empresas brasileiras. Os autores se basearam na literatura para
analisar os dados disponibilizados pela organizagéo, para entdo confrontar o referencial
tedrico com as evidéncias obtidas por meio da aplicacdo de questionarios e de visita a
empresa estudada. Constataram-se incongruéncias entre a literatura e as praticas verificadas,
uma vez que, na visdo dos gestores, os custos de implantacdo de um sistema de contabilidade
gerencial integrado acarretariam um elevado desembolso, superior aos possiveis beneficios
proporcionados a uma empresa atacadista de médio porte.

Palavras-chave: Planejamento e controle. Contabilidade gerencial. Tomada de decisé&o.

Area Tematica: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

A reducdo de barreiras comerciais, a criacdo de grandes blocos econdmicos, a
revolucdo tecnoldgica que aproxima os habitantes e as economias fisicamente distantes, o
sucesso de paises emergentes no cenario econémico mundial, o crescimento da
competitividade global e a escassez de recursos disponiveis, esse Ultimo de maneira mais
dramaética no caso dos alimentos em 2008, tém contribuido para as constantes modificacOes
na gestdo dos negdcios.

Portanto, quando se fala na analise de métodos ou tecnologias que tratem do
aprimoramento de processos nas organizagles, sempre ha espago para pesquisas. Essas
pesquisas ganham maior importancia quando o tema envolve diretamente os métodos de
producdo e os chamados sistemas de controle de gestdo, sistemas estes que envolvem a
afericdo dos custos e das receitas da Organizacdo. Como consequéncia natural desse processo,
cada vez mais, os administradores necessitam de informacgdes que os auxiliem na tarefa de
controlar as operacOes, seus estoques de bens comercializaveis, seus sistemas de custeio,
enfim, tudo aquilo necessario para tomar uma decisdao econdémica em busca do atingimento
dos objetivos organizacionais.

Ao estudar-se a obra de Chiavenato (2003, p.232), observa-se qudo importante é para a
empresa o estabelecimento de objetivos quantificaveis, relevantes e compativeis, que servem
de base para avaliar os planos, desempenhos e atividades, para entdo decidir.

Logo, os gestores dependem de informag6es adequadas para a analise das opgdes
possiveis para a conseqliente decisdo. Sob esse prisma, a Contabilidade ndo pode se limitar ao
registro de fatos pretéritos de forma retrospectiva, ela deve se prestar ao fornecimento de
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informacdes gerenciais, ultrapassando a barreira da contabilidade denominada financeira. As
informacdes oferecidas pela contabilidade gerencial sdo importantes para os administradores,
ja que por meio delas fundamenta-se a identificacdo de oportunidades e ameacas para as
organizagoes.

Segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004) a contabilidade tem como objetivo
bésico, independente do nivel hierdrquico dentro das empresas, fornecer subsidios para a
tomada de decisBes dos gestores, especificamente quanto ao auxilio para planejar e controlar
as operacdes das organizagoes.

O desafio da contabilidade gerencial é o grau de clareza e objetividade da
interpretacdo desse ambiente empresarial, passando pelo processo de coleta, mensuracao,
interpretacdo e tratamento dos dados, especialmente no caso de empresas brasileiras, tao
carentes de pesquisas dessa natureza na literatura pesquisada.

Assim, buscou-se contribuir para o preenchimento de pequena parte da limitagdo do
conhecimento, com essa pesquisa de campo, e a metodologia que melhor presta-se para esse
trabalno é o estudo de caso. Esse método tem sua melhor aplicacdo em eventos
contemporaneos, em que ndo se consegue a manipulacdo dos dados relevantes, entretanto,
observacdes diretas e entrevistas sistematicas sdo possiveis.

A empresa Ferragens Ramada Ltda, objeto da pesquisa, caracteriza-se como uma
empresa nacional tipicamente familiar, cuja escolha deveu-se a seu porte e a sua
representatividade no segmento de distribui¢do para o setor de materiais de construcédo, tendo
seu foco principal nos lojistas deste setor, ligado a construgéo civil, que tanto tem crescido no
Rio de Janeiro e no Pais, em tempos de crescimento econémico na casa dos 5%, como em
2007 e primeiro trimestre de 2008, segundo o IBGE. Com isso, ao final do trabalho, poder-se-
a identificar quais e como séo utilizados os instrumentos da contabilidade gerencial nessa
empresa.

Para tanto, foi realizada uma estruturacdo tedrica de um sistema de contabilidade
gerencial, com base na literatura pesquisada, que € utilizada como parametro das evidéncias
encontradas na pesquisa de campo (documentos, entrevistas e observacdes). A analise dessas
evidéncias foi efetuada por meio da contraposicdo delas a estrutura teorica tracada, para que
se destacassem as incongruéncias do sistema de contabilidade gerencial pesquisado.

2 METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

O método do estudo utilizado consiste de pesquisa descritiva. E descritiva pois com a
utilizacdo da técnica de coleta de dados, por meio de questionarios e entrevistas com 0s
gestores, buscou-se identificar e descrever quais os controles de gestédo utilizados na empresa
analisada.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica e estudo de trabalhos com a
finalidade de ampliar o conhecimento e identificar resultados de pesquisas na area de controle
de gestdo.

Posteriormente, foi realizada a coleta de dados da empresa objeto do estudo de caso,
por meio da aplicacdo de questionario com perguntas ordenadas, que foram divididas em
questdes abertas, fechadas e de mdltipla escolha. Como forma de complementar as
informacdes obtidas, foram realizadas entrevistas em campo com 0s gestores da empresa,
analisados relatorios e documentos internos.
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Objetivo e estratégia nas Organizacoes

As organizagbes econdmicas, sejam grandes ou pequenas, tém em comum a
necessidade de que sejam estabelecidos objetivos, metas, planos de curto ou longo prazos, que
representem, de um modo geral, as situacdes desejadas ou esperadas pelos administradores.

A definicdo classica para os objetivos em organizacOes estabelece que “um objetivo €
um enunciado escrito sobre resultados a serem alcangados em um periodo determinado. O
objetivo deve ser quantificado, dificil, relevante e compativel” (LODI; apud CHIAVENATO,
2003, p.232).

O conceito de estratégia decorre da necessidade de realizar objetivos em situacdes de
disputa, competicdo, concorréncia etc, como é o caso da guerra e dos negdcios. No campo da
administracdo de organizagbes econdmicas, 0 termo estratégia foi associado a diversos
termos-chave: longo prazo, ambiente, planejamento e concorréncia sdo alguns deles, que aos
poucos formaram as definicdes de estratégia adotadas por diversos autores (MAXIMIANO,
2004, p.379).

Uma definicdo que pode ser mencionada é: “estratégia € o processo de selecionar
oportunidades, definidas em termos de encomendas a serem atendidas e produtos a serem
oferecidos e, a0 mesmo tempo, tomar decisdes sobre investimentos de recursos com a
finalidade de atingir objetivos” (PASCALE; apud MAXIMIANO, 2004, p.380).

Sobre o0s objetivos nas organizacgdes, também se pode afirmar que estdo distribuidos
em trés niveis: os estratégicos (objetivos organizacionais, amplos, que abrangem toda a
organizagéo, por longo prazo); taticos (objetivos departamentais, restritos aos departamentos e
de médio prazo); e operacionais (sdo referentes a cada atividade ou tarefa, de forma detalhada
e de curto prazo).

Conforme Chiavenato (2003, p.237), a grande arma para o atingimento dos objetivos é
0 planejamento estratégico nas organizacfes, que vem a ser a maneira pela qual uma
organizagdo pretende aplicar uma determinada estratégia para alcancar os referidos objetivos.
Segundo as teorias neoclassicas, o planejamento estratégico esta dividido em cinco estagios:

1. Formulagéo de objetivos organizacionais.

2. Analise externa do ambiente ou auditoria externa.

3. Anélise interna da empresa ou auditoria interna.

4. Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada.
5. Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizacdo da estratégia.

Destaque-se a primeira etapa, na qual a organizacdo define 0s objetivos
globais/organizacionais que pretende alcancar, no longo prazo, e estabelece uma hierarquia de
importancia entre os objetivos, a fim de identificar as alternativas estratégicas, ou seja, em
qual direcdo a organizagdo deve seguir. Quanto as analises externa e interna, pode-se dizer
que, respectivamente, elas consideram os mercados alcancados, a concorréncia e fatores
externos, enquanto a analise interna envolve os recursos que a empresa dispde, a avaliacao da
estrutura organizacional e a propria avaliacdo do desempenho da empresa. J& a quarta etapa
formula a estratégia em decorréncia das analises empreendidas, para, entdo, desdobrar-se em
planos taticos, de forma integrada e coordenada, que virdo a ser divididos em planos
operacionais, mais detalhados e referentes ao curto prazo (CHIAVENATO, 2003).

Maximiano (2004) afirma que o processo de elaboracdo da estratégia, ou do plano
estratégico, envolve trés procedimentos principais: anadlise do ambiente externo, diagnostico
interno das organizagdes e a preparagdo do plano estratégico propriamente dito, contemplando
objetivos, visdo, missdo e vantagens competitivas.
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Fica claro que com o0s objetivos e 0s planos estratégicos (taticos e operacionais)
tracados inicia-se um ciclo que se conclui com a implementacdo e o controle da estratégia,
com vistas a verificar o resultado alcangado, e o que precisa ser modificado para o proximo
periodo operacional, muito provavelmente uma fonte de informagdes para a referida aferi¢éo
seja o sistema contabil, especificamente o sistema gerencial.

3.2 Sistemas de Contabilidade Gerencial

Um sistema de contabilidade, seja financeiro ou gerencial, € um mecanismo formal
para recolher, organizar e comunicar informagGes acerca das atividades de uma organizacao,
distinguindo-se apenas o publico-alvo das informagdes. Ao atender demandas externas, o
sistema contabil assume o papel de transmitir dados financeiros pretéritos, enquanto no caso
da informagéo gerencial, com dados financeiros ou ndo, os clientes a serem abastecidos estdo
no interior da organizagdo, avidos por informac6es segmentadas, cujo custo do sistema nao
suplante os beneficios, sejam voltadas para o futuro e que déem suporte as suas decisdes
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004).

Como o préprio nome ja aponta, a contabilidade gerencial destina-se aos gerentes, ou
melhor, aqueles que estdo dentro da organizagdo. Entretanto, durante a década de 80, do
século XX, foi langada a obra de Johnson e Kaplan (1993) acerca da necessidade de revisdo
das informacdes produzidas pela chamada Contabilidade Gerencial, mas que se encontrava
extremamente preocupada com os informes financeiros para o publico externo e com o
pagamento de impostos. Os referidos autores afirmaram que a contabilidade gerencial
precisava retornar as suas origens e produzir informag6es oportunas e precisas, para facilitar
os esforgos de controles de custos, para medir e melhorar a produtividade e para a descoberta
de melhores processos de produgéo.

E importante ressaltar que a contabilidade gerencial ndo é obrigatdria, nem regulével
por legislagOes especificas como no caso da contabilidade financeira, pelo fato de que cabe
aos gerentes estabelecerem o conteddo e a forma dos relatorios gerenciais que desejam
(GARRISON; NOREEN, 2001).

Segundo Hansen e Mowen (2003, p.28), a definicdo para contabilidade gerencial € a
seguinte: “a contabilidade gerencial se preocupa especificamente com a forma como
informagdes sobre custos e outras informagdes financeiras e ndo-financeiras devem ser usadas
para o planejamento, controle e tomadas de decisdo.”

Para Garrison e Noreen (2001, p.01), por sua vez, a contabilidade gerencial tem a
seguinte conceituacdo:“Contabilidade Gerencial destina-se ao fornecimento de informagoes
aos gerentes — isto €, as pessoas que estdo dentro da organizacao, que dirigem e controlam as
operacdes desta.”

O Instituto de Contadores Gerenciais (Institute of Management Accouting) dos Estados
Unidos (1981, apud ATKINSON et al., 1999, p.67) entende a Contabilidade Gerencial como
“0 processo de identificacdo, mensuragdo, acumulacdo, analise, preparacao, interpretacao e
comunicacgédo de informacdes financeiras usadas pela administragcdo para planejar, avaliar e
controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e responsavel de seus recursos.”

Nesse sentido, destaque-se a mensuracdo dos custos como uma das finalidades da
contabilidade gerencial. No campo tedrico-doutrinario, existem varias formas de se realizar a
mensuracdo e acumulacdo de custos de estoques, por exemplo: custeio por absorcéo, custeio
variavel, custeio baseado em atividades etc.

3.3 Métodos de Custeio

Padoveze (2004, p.324) alerta acerca da importancia de ndo se confundir método de
custeio com forma de custeio e sistema de acumulacdo de custos. Uma vez que, segundo o



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

autor, o método de custeio “indica quais custos devem fazer parte da apuracdo do custo dos
produtos; o sistema de custeio; ou forma de custeio, esta ligada a dimensdo da unidade de
mensuracao e indica as opc¢des de mensuracao depois de adotado um método de custeio”.

Tradicionalmente, os métodos mais comuns na contabilidade s&o o custeio variavel e 0
custeio por absorgéo.

A escolha de qual método a empresa utilizara dependera, em parte, da resposta da
seguinte pergunta elaborada por Martins (2006, p.360): “Para que se quer o Sistema?”

Pois, um principio fundamental da gestdo de custos é: “custos diferentes para
propésitos diferentes” (HANSEN; MOWEN, 2003, p.65).

Portanto, o custo do produto depende do objetivo gerencial que esta sendo pretendido.

Para tomar a decisdo de qual método de custeio o administrador utilizara para custear
produtos, para a formacdo de estoques e determinagéo de lucros, necessario se faz distingui-
los.

Nesse sentido, segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004, p.498) a diferenca mais
relevante entre os dois é a destinacdo dada ao custo indireto fixo, que € totalmente levado a
resultado no custeio variavel (despesas), enquanto no custeio por absorcdo, seu destino é a
incorporagao aos produtos (ativados).

Outros aspectos séo citados na tentativa de justificar a importancia da utilizagdo de um
método em detrimento do outro. Os quadros 1 e 2 demonstram as vantagens e desvantagens

dos métodos.

Vantagens

Desvantagens

- aceito pelos principios contabeis.

- método adotado pela contabilidade financeira,
portanto, valido para fins de balango patrimonial, para
demonstracdo de resultados do exercicio e para o
imposto de renda.

- melhor informacdo a geréncia, para estabelecimento
dos precos de vendas, visando a recuperagdo de todos
0s custos incorridos pela empresa.

- todos os custos podem ser tomados em conta e 0s
custos unitarios calculados, mostrando a estrutura dos
custos.

- 0 rateio pelos centros de custo permite usar a
geréncia por Centros de Responsabilidade onde os
gerentes destes centros sdo responsaveis pelo
comportamento dos custos nos seus centros e pela
contribui¢do dos seus centros ao lucro.

- alocacdo dos custos fixos, por ser alocados aos
produtos por critério de rateio baseados em volume de
consumo, normalmente, de matéria-prima ou mao-de-
obra direta.

- varia¢fes no volume de producdo ndo podem ser
medidas na sua influéncia nos custos.

- énfase na distingdo entre custos de produgdo e outros
custos, sem levar em conta a distingdo entre custos
fixos e variaveis.

- demora na absorcdo unitaria: s6 podem ser
calculados no fim do periodo contabil.

- sdo arbitrarios em muitos casos. Exemplo, o custo
de 1Kg ou de 1 peca de roupa lavada: esta medicao s
seria possivel se a roupa é realmente pesada ou
controlada, o que dificilmente acontece na pratica.

Fonte: Martins (2006), Stark (2007) e Vieira (2007).

Quadro 1 — Vantagens e Desvantagens do Custeio por Absorcéo

Vantagens

Desvantagens

- utilizado como instrumento na tomada de deciséo.

- mais simples e direto que o custeio por absorcao.

- a distincdo entre custos variaveis e fixos permite
levar em conta variagcdes no volume de producéo e de
usar as técnicas do ponto de equilibrio e orcamento
flexivel.

- 0 calculo do lucro liquido pode ser mais réapido.

- decisdo rapida nos casos seguintes: parar atividades
gue ndo estdo dando lucro; fixar pregos de venda para
encomendas especiais (volume maior com preco
menor por unidade); uso de recursos de producdo
escassos; fazer, comprar ou alugar um produto.

- ndo é aceito pelos principios contébeis,
principalmente o da competéncia e a confrontacéo.

- é dificil e arbitraria a distingdo entre custos variaveis
e fixos e a divisdo dos custos semivariaveis ou
semifixos entre seus componentes fixos e variaveis.

- & medida que a producdo fica cada vez mais
intensiva em capital (automatizacéo) a parte fixa dos
custos cresce. No entanto, o custeio direto sO tem
sentido se a parte variavel for maior ou significante
em relacdo a parte fixa (ou indireta).

Fonte: Martins (2006), Stark (2007) e Vieira (2007).
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Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens do Custeio Variavel

Outro sistema bastante difundido no meio académico € o sistema ABC. Ching (2006,
p.98) conceitua o sistema ABC como “uma abordagem que analisa 0 comportamento dos
custos por atividades, estabelecendo relagOes entre atividades e o consumo de recursos,
independentemente de fronteiras departamentais. Identifica fatores que levam empresas a
incorrer em custos em seus processos”. O quadro 3 destaca as principais vantagens e

desvantagens do ABC.

Vantagens

Desvantagens

- informagOes gerenciais relativamente mais fidedignas
por meio da redugdo do rateio.

- adequa-se mais facilmente as empresas de servicos,
pela dificuldade de definicdo do que seja custos, gastos
e despesas nessas entidades.

- menor necessidade de rateios arbitrarios;

- atende aos Principios Fundamentais de Contabilidade
(similar ao custeio por absor¢éo).

- obriga a implantacdo, permanéncia e revisdo de
controles internos.

- proporciona melhor visualizagdo dos fluxos dos
processos.

- identifica, de forma mais transparente, onde os itens
em estudo estdo consumindo mais recursos.

- identifica o custo de cada atividade em relacdo aos
custos totais da entidade.

- gastos elevados para implantacéo;

- alto nivel de controles internos a serem implantados e
avaliados;

- necessidade de revisdo constante;

- leva em consideragdo muitos dados;

- informac0es de dificil extraco;

- dificuldade de envolvimento e comprometimento dos
empregados da empresa;

- necessidade de reorganizacdo da empresa antes de sua
implantacdo;

- dificuldade na integracdo das informacBes entre
departamentos;

- falta de pessoal competente, qualificado e experiente
para implantagdo e acompanhamento;

- necessidade de formulacdo de procedimentos padrdes;
- maior preocupacdo em gerar informacdes estratégicas
do que em usé-las;

- pode ser empregado em diversos tipos de empresas
(industriais, comerciais,e servi¢os, com ou sem fins
lucrativos).

Fonte: Horngren; Sundem e Stratton (2004), Garrison e Norren (1997) e Hansen e Mowen (2003)
Quadro 3 — Vantagens e Desvantagens do Custeio ABC

No Brasil, na prética, as empresas preferem utilizar o custeio por absorcéo, pois é o
unico aceito pela legislagéo fiscal. Caso as empresas brasileiras queiram utilizar outros tipos
de custeio, devem evidenciar em nota explicativa a divergéncia, conciliando o valor obtido
entre 0 método utilizado e o valor apurado pelo custeio por absor¢éo (STARK, 2007).

3.4 Precificacao

Estabelecer o preco de venda de produtos ou servigos é uma das mais importantes e
complexas tarefas de um administrador, pois ela reside dentre aquelas que mais provocam
davidas e discussdes em uma organizacao.

A administracdo do preco de venda tem como um dos pilares de sustentacdo o
conhecimento do custo do produto, mas essa informacdo ndo basta, pois, além do custo,
outras informagdes devem ser de dominio dos gestores, como o grau de elasticidade da
demanda; os pregos dos concorrentes; 0os precos de produtos substitutos, a estratégia de
marketing etc. (MARTINS, 2006, p.218).

Outro fator importante no processo de precificacdo é chamado de elasticidade de
precos, que decorre das variagcdes nos precos e seus reflexos no volume de vendas, que devem
ser previstos pelos gestores, pois uma demanda é altamente elastica quando pequenas
mudancgas de precos reduzem o volume de vendas, mas se 0s precos ndo interferem na
quantidade de vendas, considera-se a demanda altamente inelastica. Portanto, esses fatores
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devem ser considerados pelos gestores, assim como aqueles referentes ao ambiente externo a
empresa (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p.165).

Hansen e Mowen (2003, p.655) afirmam que “a compensacao de mercado, ou prego de
equilibrio, est4 na intersecdo das curvas de oferta e demanda.” Esse equilibrio é proporcional
a elasticidade da demanda, pois, no caso de uma demanda elastica, os produtos sdo altamente
influenciaveis pelo preco, ja na demanda inelastica isso néo se repete.

Existe ainda a aplicabilidade dos conceitos em ocasides de venda business-to-business
(B2B), ou seja, venda dos produtos para outras empresas. A obra de Ching (2005, p.122)
enumera seis passos para uma apropriada fixacao de preco, como a seguir:

1. Definir os objetivos que espera atender com o0 prego.
2. Definir os determinantes da demanda.

3. Definir os determinantes dos custos.

4. Analisar a concorréncia.

5. Selecionar um método de precificacao.

6. Selecionar, de forma estratégica, o preco final.

Para Hansen e Mowen (2003), as politicas de precificacdo variam entre as empresas,
podem usar estratégias que levem em conta apenas o custo do produto, outras se baseiam no
quanto pretendem receber por ele e existe ainda aquele método cuja perspectiva em relagcdo ao
mercado é a mais importante, conforme registros expostos a seguir:

e A precificacdo baseada em custos, no qual a partir do custo do produto é
estabelecida uma margem (markup) adicional, que abrange o lucro desejado e
qualquer outro custo nao incluido no custo base;

e O custeio-alvo, que vem a ser “um método de determinar o custo de um produto ou
servico baseado no preco (preco-alvo) que os consumidores estejam dispostos a
pagar.”; e

e O preco de penetracdo e 0 preco por desnatamento, se utilizam de mecanismos de
subprecificagdo ou sobreprecificagdo, respectivamente, para se dirigirem ao
consumidor. No primeiro caso, € uma maneira de se apresentar e conquistar
consumidores pelo preco baixo. No segundo, a organizagéo se vale de uma posi¢éo
confortavel no mercado, quase monopolista, por exemplo, para cobrar bem além
do custo e se recuperar dos investimentos na elaboracdo do bem ou servigo
vendido.

Segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004), a influéncia da contabilidade na
precificacdo ocorre por meio dos custos, cujo papel exato depende das condi¢Bes do mercado
e da politica adotada pela empresa, que pode adotar a abordagem do custo mais margem de
lucro (markup) e custeio-alvo (target costing). Os autores afirmam, ainda, que as empresas
utilizam *“a precificagdo por custo mais margem para os produtos em que as agdes de gestdo
(p.ex. propaganda) podem influenciar o prego de mercado”, caso contrario, o foco deve ser no
custo e o método de precifica¢do o custeio-alvo.

3.5 Gestéo de Estoques

A administracdo devera determinar ao Departamento de Controle de Estoque as
politicas a serem seguidas, isto é, estabelecer certos critérios para medir a performance do
Departamento. Estas politicas, segundo Dias (1991, p.30), de maneira geral, sdo as seguintes:

e Metas da empresa quanto ao tempo de entrega dos produtos ao cliente;
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e Definicdo do nimero de depdsitos e/ou de almoxarifados e da lista de materiais a
serem estocados neles;

e Até que nivel deverdo flutuar os estoques para atender uma alta ou baixa das
vendas ou uma alteracdo de consumo;

e Até que ponto serd permitida a especulagdo com estoques, fazendo compra
antecipada com pre¢os mais baixos ou comprando uma quantidade maior para
obter desconto; e

e Definicdo da rotatividade dos estoques.

Cabe ressaltar que, a politica de estoques ainda deve considerar o fator de incerteza
que cerca a demanda, ou seja, ndo ha como garantir o fluxo de saida de determinado produto
de seus estoques, contribuindo para dificultar as decisdes dos administradores.

Para isso, existem técnicas para a previsdo de estoques, as quais estabelecem
estimativas futuras dos produtos comercializados pela empresa. Na obra de Gongalves e
Schwember (1976, p.6), os autores esclarecem que “a principal finalidade de um sistema de
previsdo é o fornecimento de informacBes de maneira a antecipar tanto quanto o possivel as
variacdes da demanda e suas implicagdes no planejamento e controle dos estoques”.

A literatura sobre métodos de previsdo de estoques é relativamente volumosa e nao é
objetivo deste artigo realizar uma analise das varias técnicas, mas sim, de apresenta-las
tomando por base a classificagdo de Dias (1991, p.37), que as dividem em trés grupos:

e Projecdo: sdo aquelas que admitem que o futuro seré repeticdo do passado ou as
vendas evoluirdo no tempo; segundo a mesma lei observada no passado, este grupo
de técnicas é natureza essencialmente quantitativa.

e Explicagédo: procura-se explicar as vendas do passado mediante leis que relacionem
as mesmas com outras variaveis cuja evolugdo é conhecida ou previsivel. S&o
basicamente aplicagdes de regresséo e correlagéo.

e Predilecdo: funcionarios experientes e conhecedores de fatores influentes nas
vendas e no mercado estabelecem a evolugédo das vendas futuras.

Conforme citado por Dias (1991), a rotatividade dos estoques € um critério importante
que o administrador devera analisar para fins de planejamento e controle de seus estoques.

A rotatividade ou giro do estoque é uma relacdo existente entre o consumo anual e 0
estoque médio do produto no periodo.

GIRO = consumo médio anual
estoque medio mensal

Dias (1991, p.75) explica que a rotatividade é expressa no inverso de unidade de
tempo, ou em “vezes”, isto &, “vezes” por dia, ou por més, ou por ano. Por exemplo: 0
consumo anual de um item foi de 800 un e o estoque médio de 100 un. O giro seria: R =
800/100 = 8 vezes ao ano.

Outra maneira bastante Gtil de se analisar o estoque, é o chamado antigiro ou taxa de
cobertura (GONCALVES e SCHWEMBER, 1976, p.6), que indica quantos meses de
consumo equivalem ao estoques existentes.

ANTIGIRO = estoque médio
consumo médio
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Existem outras maneiras de se calcular o indice de giro dos estoques, por exemplo,
utilizando valores monetarios de custo ou venda. No entanto, o0 que se busca nesse referencial
tedrico € o mérito de se apurar tais indices. Nesse sentido, a rotatividade de estoques
representa um parametro facil para comparacgéo entre o indice determinado como padrdo e a
taxa real. Devendo ser observado certos critérios para estabelecer o indice padrdo, tais como
os citados por Dias (1991, p.76):

e A disponibilidade de capital para investir em estoque é que vai determinar a taxa
de rotatividade-padréo;

e Na&o se deve utilizar taxas de rotatividades iguais para materiais de precos bastante
diferenciados; e

e Determine a rotatividade que atenda as necessidades a menor custo total.

E para expressar as principais praticas contabeis adotadas pela empresa, no que se
refere a avaliacdo dos estoques, tem-se que realizar uma avaliacdo dos estoques por
intermédio de métodos especificos, sendo os mais usuais: Preco Médio; UEPS (Lifo) e PEPS
(Fifo).

a) PEPS, do inglés, first-in-first-out (Primeiro que Entra, Primeiro que Sai) — consiste
em dar baixa no material estocado a partir das primeiras compras, a medida que forem
requisitadas pelos setores produtivos. Assim, o custo dos materiais transferidos a producao
sera o das aquisi¢cbes mais antigas, ficando o Estoque Final remanescente avaliado pelo custo
das aquisicbes mais recentes. Com isso, o Custo das Mercadorias Vendidas (CMV) fica
onerado pelas primeiras compras, dai o0 nome do método PEPS - primeiro que entra é o
primeiro que sai.

Este método de avaliacdo dos estoques, quando comparado com os demais métodos,
ocasiona as seguintes situacfes, conforme estamos em economia com precos crescentes,
estaveis ou decrescentes:

e Numa economia inflacionaria, isto &, com precos crescentes, produz estoque final
maior do que o0s outros métodos, ocasionando resultado com mercadorias de maior
valor;

¢ Numa economia de precos constantes (inflacdo zero), os métodos se comportam,
teoricamente, de forma semelhante; e

e Numa economia deflacionaria, isto €, com precos decrescentes, 0 método PEPS
produz estoque final menor do que os outros métodos, ocasionando resultado com
mercadorias de menor valor.

b) UEPS, do inglés, last-in-first-out (Ultimo que Entra, Primeiro que Sai) — consiste
em dar baixa no material estocado a partir das Ultimas compras, a medida que forem
requisitadas. Com efeito, o custo dos materiais transferidos a producédo sera o das aquisicoes
mais recentes, ficando o Estoque Final remanescente avaliado pelo custo das aquisi¢des mais
antigas. Numa economia inflacionaria, este método em comparacdo com os demais,
ocasionara no primeiro ano um Custo das Mercadorias Vendidas maior e em conseqiiéncia um
lucro menor.

No Brasil, a legislagdo fiscal ndo aceita 0 UEPS como método de avaliagédo de
estoques, pois tende a diminuir o lucro, o que ocasionaria diminui¢cdo do Imposto Sobre a
Renda e da Contribuicdo Social Sobre o Lucro.

A proposito, os Unicos métodos aceitos pela legislagdo fiscal sdo o PEPS e Custo
Médio, este ultimo somente se houver controle permanente de estoques, pois se ndo houver
controle permanente de estoques, é obrigatdrio o uso do método PEPS.
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¢) CUSTO MEDIO - consiste em avaliar tanto a saida dos materiais para a producéo
como o Estoque Final pelo custo médio das aquisi¢fes. O Custo Médio é calculado, toda vez
que houver nova entrada no estoque, dividindo-se o saldo do estoque em valor (saldo anterior
+ custo da compra atual) pelo saldo em quantidade (quantidade anteriormente estocada +
quantidade adquirida), ou seja:

CUSTO MEDIO = saldo do estoque em valor
saldo do estoque em quantidade

3.6 Sistema Orgcamentério

Ao efetuar-se o0 planejamento das atividades e do lucro, muitos ndo consideram a
importéncia da elaboracdo de orcamentos consistentes como uma etapa a ser seguida.
Enganam-se, pois mesmo em organizagdes do porte da empresa analisada nesta pesquisa, 0
orcamento tem um papel de destaqgue como elemento de planejamento e controle, t&o
necessarios para uma boa gestéo e para afericdo do resultado organizacional.

Garrison e Noreen (2001, p.262) assim se manifestam acerca do orcamento:
“Orcamento € um plano detalhado da aquisi¢ao e do uso de recursos, financeiros ou de outra
natureza, durante um periodo especificado. Representa um plano para o futuro, em termos
quantitativos.” Ja o processo de elaboracdo do orgcamento € denominado “or¢camentacao ou
processo orcamentario” pelos mesmos autores.

Para Hansen e Mowen (2003, p.246), orcamentos sdo expressdes quantitativas,
financeiras, ou ndo, de planos que identificam os objetivos e as agBes necessarios para
implementé-los, representando um importante papel no planejamento e controle das empresas.
Os citados autores apontam, ainda, que quando um or¢amento € utilizado para o planejamento
das organizacg0es, sua utilidade decorre de seu uso como tradutor das metas e estratégias em
termos operacionais. J& na funcdo de controle, o or¢camento possibilita a comparagdo do
planejado com o real, permitindo a adogdo de medidas corretivas, se necessario.

Ja Horgren, Foster e Datar (2000, p.125), definem or¢camento como “a expressdo
quantitativa de um plano de acdo futuro da administracéo para determinado periodo. Ele pode
abranger aspectos financeiros e nédo-financeiros desses planos e funciona como um projeto
para a companhia seguir no periodo vindouro”. Os autores observam também que 0s
orcamentos sdo ferramentas muito utilizadas pelas empresas no planejamento e controle das
operagOes, pois além do ja mencionado, eles quantificam as expectativas com fluxos de
receitas e despesas, existindo, inclusive, um ciclo orgamentario assim definido:

e Planejamento do desempenho da organizacao;

e Estabelecimento de um parametro de referéncia;

e Andlise das variagcdes dos planos, seguida de a¢des corretivas; e

¢ Replanejamento, levando em consideracdo o feedback e a mudanca nas condigdes.

Outra definicdo interessante diz respeito ao chamado “orgamento geral”, que
representa o resumo dos planos da organizacdo para o futuro, a maneira de executa-los e
estabelece as metas internas a serem atingidas pelos diversos segmentos como: vendas,
producdo, distribuicdo etc. Ou seja, o orcamento geral consiste em diversos or¢camentos
individuais, mas interdependentes, divididos em orgcamento das vendas (vendas esperadas
para o0 periodo orcamentario); orcamento da producdo (elaborado apds o orcamento das
vendas e estabelece a producdo necesséria para as vendas e o estoque final desejado); e
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orcamento de caixa (¢ o detalhamento de como 0s recursos serdo obtidos e utilizados no
periodo), conforme registro na obra de Garrison e Noreen (2001).

O orgamento geral reune todas as projecdes financeiras dos orgamentos de cada um
dos setores da organizacdo, referentes ao mesmo periodo, contemplando as decisdes
operacionais e financeiras. Existindo, portanto, duas partes importantes do or¢camento geral,
denominadas orcamento operacional (demonstrativo de resultados e respectivas planilhas
auxiliares) e orgcamento financeiro (orcamento de capital e de caixa, o balango patrimonial
orcado e a demonstracdo orcada dos fluxos de caixa), ainda conforme entendimento de
Horgren, Foster e Datar (2000).

Hansen e Mowen (2003) entendem que ao falarem em orcamentos anuais para as
organizac0es, estdo se referindo ao orgamento mestre, que € um plano financeiro composto
por diversos orcamentos de atividades ou departamentos, especialmente compostos por
orcamentos operacionais (geradoras de renda: vendas, producdo etc) e orgcamentos
financeiros, preocupados com o fluxo de caixa e com a posi¢cdo financeira. Os tipicos
orcamentos financeiros sdo: orcamento de caixa, o balango orgado, a demonstracdo de fluxos
de caixa e 0 orgamento de capital. Em empresas comerciais, como a empresa objeto dessa
pesquisa, 0 orgamento de producdo é substituido por um orcamento de compras de
mercadorias, de modo que os itens a serem comprados sejam identificados quanto a
quantidade e o custo, unitario ou total.

Um dos tipos de orcamento destacados na obra de Horgren, Foster e Datar (2000) é o
“orgamento continuo”, que se caracteriza pela eterna disponibilidade para um periodo futuro
especificado, pela adicdo de determinado periodo, seja més, trimestre ou ano, a medida que 0s
periodos respectivos se encerram. O “Orcamento Kaizen”, por sua vez, € um método utilizado
para introduzir o melhoramento continuo da producdo. J& o “Orcamento baseado em
atividades” foca a atencdo nos custos das atividades necessarias a venda e a producdo dos
bens e servigos.

A obra de Hansen e Mowen (2003, p.270) tambem apresenta o orcamento base zero,
que rompe com a abordagem incremental dos diversos orgamentos utilizados, ou seja, ndo se
baseia no orgcamento do exercicio anterior para definir a peca orcamentaria do exercicio
vindouro, na verdade, analisam-se as operagdes e necessidade da continuacdo da atividade ou
operacdo, cujo 6nus da prova cabe ao gestor da area para justificar 0s recursos a serem
alocados pela administracdo da organizacao.

O “orcamento de base zero” também é tratado na obra de Garrison e Noreen (2001,
p.277), que o define como aquele método alternativo ao modelo tradicional, cuja exigéncia
sobre os gerentes vai além da explicagdo sobre a variagdo de valores em relacdo ao ano
anterior, sendo necessario que todos 0s gastos sejam justificados pelo proponente.

De um modo geral, o orgamento tem o papel de auxiliar os gerentes, que séo
responsaveis pela gestdo de recursos materiais e humanos, dai surge o conceito dos centros de
responsabilidade e suas respectivas atividades nas organizacfes, Cujos responsaveis sdo 0S
gerentes. Conseqlientemente, existe um sistema que mede os planos (orcamentos) e acgoes
(resultados alcancados) de cada centro, denominada “Contabilidade por Responsabilidade™.
Os quatro maiores tipos de centros de responsabilidade sdo: Custo, Receita, Lucro e
Investimento, conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p.134).

4 ESTUDO DE CASO

A Empresa Ferragens Ramada Ltda. iniciou suas atividades em 1979. Em
aproximadamente 30 anos de atividades, ela expandiu a area de suas instalacfes operacionais
em sessenta vezes, passando dos 250 m2 iniciais para os 15.000 m2 atuais, estando localizada
no distrito industrial de Fazenda Botafogo, na zona norte da Cidade do Rio de Janeiro.
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Atualmente, comercializa seus produtos nos Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e
Sé&o Paulo, além de atender outras regides do Pais por meio de pedidos especiais e vendas pela
internet, contando com 110 representantes comerciais que visitam mais de 800 pontos de
venda. Entre os produtos comercializados pela empresa constam: ferramentas, material de
ferragem, material hidraulico, material elétrico, colas e derivados, material de pintura e
outros.

Em decorréncia da pesquisa realizada, verificaram-se 0s aspectos necessarios para a
comparacdo entre o referencial tedrico e as praticas de gestdo da empresa, para que se
destacassem as incongruéncias do sistema de contabilidade gerencial pesquisado.

Sendo assim, o estudo iniciou-se pela obtencdo dos dados acerca dos objetivos
organizacionais estabelecidos. Entretanto, as informacdes repassadas pelos gestores levam a
constatacdo de que as caracteristicas sobre o tema, estabelecidas na literatura, ndo foram
integralmente adotadas na pratica.

Os gestores apresentaram sua descricdo para objetivos organizacionais sem quantifica-
los e sem considerar prazos para o atingimento da posi¢cdo em que esperam estar no mercado
em que atuam. De fato, observou-se que 0s gestores realizam analises internas e externas
necessarias para o estabelecimento dos objetivos, conforme registram as melhores literaturas,
mas nao houve evidéncias do desenvolvimento de alternativas estratégicas para direcionar a
organizacdo, tampouco de planos taticos e operacionais para atingimento dos objetivos, 0s
quais sdo estritamente relacionados aos resultados (lucro).

Verificou-se que ndo ha& formalizacdo e comunicacdo dos objetivos entre 0s
funcionarios de um modo geral, sendo o processo de planejamento bastante simples, pois €
estabelecido pela alta direcdo da empresa (proprietarios) apenas com base no crescimento das
vendas em relacdo ao ano anterior, cujo desdobramento em acdes cabe aos gerentes dos
departamentos e divisdes internas.

N&o existe na empresa um sistema de contabilidade que integre todos os
departamentos. Na visdo dos gerentes entrevistados, a implantacdo de um sistema integrado
acarretaria um custo elevado e desproporcional aos beneficios proporcionados a uma empresa
atacadista de médio porte.

Nem por isso, a empresa deixa de aplicar os métodos e técnicas da chamada
contabilidade gerencial. Conforme observado, os relatorios gerenciais sdo segmentados (por
departamentos), sem informacBes complexas, conforme prevéem o0s ensinamentos de
Horngren, Sundem e Stratton (2004), que defendem a simplicidade como principal virtude
dos relatorios gerenciais.

Cabe ressaltar, que os relatorios gerenciais elaborados pelo departamento financeiro,
denominados “financeiros” e *“econémico-gerencial”, demonstram, respectivamente, a
evolucdo do fluxo de caixa e o resultado econdémico proveniente da deducdo do custo de
aquisicdo e outras despesas (fixas e variaveis), do valor obtido com as vendas, todos os dados
de forma consolidada, com um panorama da empresa como um todo, ndo havendo
detalhamento por linha de produtos, que, segundo os diretores, atendem & administragdo para
seu principal objetivo, que € a tomada de decis&o.

Por ser o método exigido pela legislacdo fiscal, a empresa utiliza o custeio por
absorcédo para apuragéo do resultado e para avaliacdo dos estoques faz inventarios periodicos
usando o PEPS. Nota-se que a tendéncia da empresa pela utilizacdo do método de custeio por
absorcdo, tem como justificativa o fato do mesmo ser o Unico método que o fisco aceita,
sendo que caso utilizasse outros métodos, deveria evidenciar em nota explicativa a
divergéncia, conciliando o valor obtido entre 0 método utilizado e o valor apurado pelo
custeio por absorgéo.

E do entendimento dos autores, que ha varias vantagens e desvantagens na utilizago
dos métodos de custeio varidvel e do ABC (também do proprio absorcdo). Contudo, cabe
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enfatizar que na realidade a aplicacdo de tais técnicas, geralmente, ocasiona em aumento dos
custos (de pessoal, de treinamento, de informatizagéo, de equipamentos) e principalmente de
filosofia dos funcionarios, pois para que o sistema seja alimentado com dados integros e
oportunos ha a necessidade do comprometimento dos funcionarios, assim como dos diretores.

No tocante ao processo de precificacdo, foi observado que 0 mesmo esta muito mais
ligado a sensibilidade e experiéncia de seus responsaveis (proprietarios), pois a politica
adotada é a de precificagdo baseada em custos, na qual a partir do custo do produto é
estabelecida uma margem (markup) adicional em forma de percentual, que, habitualmente,
gira em torno de 30 ou 35% do custo de aquisicao.

Contudo, néo ficou claro se esta margem leva em consideracdo o lucro desejado e
qualquer outro custo ndo incluido inicialmente, apesar da afirmacdo dos responsaveis de que,
tradicionalmente, o saldo positivo para a empresa gira em torno de 3 a 5% da margem
estabelecida.

Outra caracteristica da precificacdo é a concentracdo do processo nos proprietarios da
empresa, cuja principal influéncia na deciséo ¢é a acdo da concorréncia, sem considerar outros
fatores importantes, como as acOes de marketing, a elasticidade da demanda e outras
informacodes destacadas pelos doutrinadores estudados nesta pesquisa.

Hansen e Mowen (2003) associam 0 sucesso da organizacdo ao papel de destaque
dado a gestdo de estoques. Partindo dessa premissa, a empresa estruturou assim sua politica
de estoques: “Ajustar o estoque para atender as demandas do mercado, elevando-o para
atender a maior demanda e reduzindo-o quando a demanda decresce buscando o minimo de
faltas e 0 maximo de op¢Ges de negdcios.”

Os gerentes entrevistados enfatizaram que a politica de estoques € o grande diferencial
da empresa em relacdo aos seus concorrentes. Quando enfocam “... 0 minimo de faltas...” o
objetivo é satisfazer o cliente (varejista) no sentido de fornecer todas as mercadorias
necessarias aos seus estabelecimentos de maneira mais rapida possivel. Conseqlientemente,
ocasionando a existéncia de produtos com baixa rotatividade, onerando o custo de
manutencdo dos estoques, por determinado periodo, até que sejam eliminados do mix de
produtos adquiridos pela empresa.

A empresa ndo possui a pratica de definicdo de orcamentos anuais individualizados
pelos departamentos, tampouco um orgamento geral. A préatica adotada é a definicdo de um
orcamento para as vendas anuais, que poderia ser definido como um orgamento incremental,
pois sempre se baseia no exercicio anterior para o estabelecimento do volume de vendas
pretendido para o corrente exercicio. A politica orgamentaria cabe a apenas um funcionério,
integrante da direcdo. Outro ponto destacado pelos gestores foi a utilizacdo do orcamento
como instrumento de controle financeiro, de planejamento, como portador das metas e como
medida de avaliagdo de desempenho individual.

As informacbes analisadas demonstram que 0 orcamento de vendas € 0 mais
importante mecanismo de planejamento e controle das operagdes, sendo, inclusive, submetido
mensalmente a revisdo, que traduz o principal interesse da empresa nos resultados, existindo
um ciclo orgamentario implantado, em que agdes corretivas sdo adotadas, caso necessario.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Na pesquisa, buscou-se identificar elementos capazes de contribuir para o
conhecimento dos sistemas de contabilidade gerencial em empresas brasileiras, partindo do
estudo da teoria para a comparagdo com a realidade.

Nesse sentido, observou-se que a empresa estudada ndo possui um sistema de
contabilidade gerencial implantado que integre todos os departamentos, que seus objetivos
organizacionais nao sdo mensuraveis e, tampouco, definidos para o longo prazo. A opc¢éo pelo
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método de custeio baseia-se estritamente na exigéncia legal, ndo tendo conotagdo gerencial. A
politica de precificagdo é centralizada, sendo utilizado o método da margem adicionada ao
custo do produto (markup), para o estabelecimento do preco de venda, o qual estd muito mais
ligada a sensibilidade e experiéncia de seus responsaveis (proprietarios), sem considerar
outros fatores importantes, como as a¢des de marketing, a elasticidade da demanda e outras
informacdes destacadas pelos doutrinadores estudados nesta pesquisa.

Identificou-se que a politica de gestdo de estoques é o grande diferencial da empresa,
pois esta voltada para atender as necessidades dos clientes no menor prazo possivel, mesmo
que para isso seu custo de manutencdo de estogue seja onerado por produtos de baixa
rotatividade. N&o ha or¢camentos anuais por departamentos, tampouco, um orgamento geral,
existindo um orgamento de vendas, classificado como incremental.

Apesar de todas as incongruéncias entre a literatura e as praticas verificadas, 0s
resultados da organizacdo parecem ser satisfatorios para seus proprietarios, vide sua posicao
de destaque no mercado do Rio de Janeiro, atualmente ocupando a segunda posi¢cdo no
ranking das empresas atacadistas de seu segmento, segundo a ANAMACO (Associagdo
Nacional dos Comerciantes de Materiais de Construcdo). O que, em parte, ndo ratifica o
estudado no referencial tedrico que, em geral, aplica-se a empresas de grande porte e do ramo
industrial e ndo seduz o suficiente as empresas de medio porte, pois, na visao dos gestores, 0
custo de implantacdo de um sistema de contabilidade gerencial integrado acarretaria um
desembolso elevado, superior aos possiveis beneficios proporcionados a uma empresa
atacadista de médio porte.

Entretanto, o sucesso de hoje pode ser o fracasso do amanhd, pois, mantido o ritmo de
crescimento histérico da empresa, € muito provavel que haja a necessidade da adogdo de
alguns aspectos e sistemas ressaltados no referencial tedrico estudado.
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