CONTABILIDADE NUM CONTEXTO DASESTRATEGIASDE NEGOCIOS: UMA
ABORDAGEM INICIAL

JOSE ALONSO BORBA

Resumo:

O presente trabalho objetiva comentar alguns aspectos da contabilidade gerencial estratégica. Diante de uma economia
cada vez mais competitiva, mercados instaveis e renovagdo tecnoldgica acelerada, a necessidade de informacéo
gerencial de cunho estratégico torna-se imperativo para a sobrevivéncia organizacional. Em nossa opini&o, ndo basta
conhecer muito bem o seu préprio negoécio. As organizacdes deveriam buscar integrar em seus sistemas de informacao
outras varidveis concer nentes ao comportamento de seus concorrentes, clientes e fornecedores.

Palavras-chave:

Areatemética: O Papel da Controladoria na Gestdo Estratégica de Custos



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

CONTABILIDADE NUM CONTEXTO DAS ESTRATEGIAS DE
NEGOCIOS: UMA ABORDAGEM INICIAL

Autor: JOSE ALONSO BORBA

Contador

Mestre em Contabilidade pela FGV/ISEC/RJ

Professor do Departamento de Ciéncias Contdbeis da UFSC
Doutorando de Contabilidade da FEA/USP

E-Mail: jalonso@usp.br

Resumo

O presente trabalho objetiva comentar alguns aspectos da contabilidade gerencial
estratégica. Diante de uma economia cada vez mais competitiva, mercados instdveis
e renovagdo tecnoldgica acelerada, a necessidade de informagdo gerencial de cunho
estratégico torna-se imperativo para a sobrevivéncia organizacional. Em nossa
opinido, ndo basta conhecermuitobemo seu préoprionegdécio. As organizacdes deveriam
buscar integrar em seus sistemas de informagdo outras varidvels concernentes ao
comportamento de seus concorrentes, clientes e fornecedores.

Area Temdtica:

O papel da Controladoria na Gestdo Estratégica de Custos

1. ASPECTOS INTRODUTORIOS

Diante de uma economia cada vez mais competitiva, mercados instaveis e renovacao tecnoldgica acelerada, a
necessidade de informagdo Gtil, oportuna, clara, integra, relevante, flexivel, completa e preditiva é fundamental para o
crescimento e a continuidade das organizagGes. Contudo, as informacOes geradas pela contabilidade gerencial
tradicional témsido alvo de diversas criticas e por conseguinte, algumas sugestdes. *

Geralmente, tais criticas enfatizam a impossibilidade que muitos sistemas contabeis tém para refletir
adequadamente tanto o que ocorreu no periodo passado, quanto - o que parece ser muito mais importante - 0 que
acontecerd se a organizagcdo tomar certos rumos de acdo. Para se determinar tais rumos, é necessario conhecer
detalhadamente as informagdes geradas pelos ambientes micro e macroecondmico e relaciond-las com a missdo da
organizacao.

1 Existe uma grande quantidade de livros e artigos em revistas especializadas
enfocando de alguma forma as vdrias razdes dessas criticas, como também o remédio
apropriado na opinido de cada autor. A contabilidade tem sido tachada ‘‘de inimiga
da produtividade’’, '‘irrelevante para umambiente competitivo’’, ‘“‘aprincipal causa
do declinio dos negdcios das empresas ocidentais’’, entre outras classificacdes.
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De acordo comAnthony, Dearden & Bedford, [1994 p. 47] deve-se considerar outras areas chaves de sucesso
alémdo custo, lucro e retorno sobre o investimento. Por exemplo, em uma empresa de fabricagdo de avides, a qualidade
do produto é um ponto critico a ser monitorado; em um hotel, a ocupacéo, o retorno de antigos clientes; em uma
universidade, o nimero de alunos em sala de aula, a produ¢do académica dos docentes, desenvolvimento de seus
professores, absorcdo de conhecimento pelos alunos, etc.

Obviamente, como quase tudo que temsurgido nas duas Gltimas décadas na area contabil, isto ndo pode ser
considerado como novo ou revolucionario. Jana décadade cinqlienta, a General Electric estabeleceu que o desempenho
organizacionalemsuas unidades seria medido através de oito areas chaves e mudou a percepcdo tida até entéo sobre o
assunto.?

Ultimamente, emnosso pais, a liberalizagdo da economia tem obrigado as empresas publicas e privadas a se
adaptarem ao ritmo das mudangas - pelo menos daquelas que desejam permanecer e crescer em um mercado cada vez
mais dindmico, exigente e competitivo. Uma das consequéncias desse novo perfil parece ser em favor da dimenséo
estratégica da informag&o.

Fundamentalmente, quando se fala em estratégia, a maioria dos textos enfoca a conquista da vantagem
competitiva sustentavel, ora como o fornecedor de produtos ao menor custo, ora como fornecedor de produtos
diferenciados.

Para Kaplan et alii [1995 p. 14] informagdo estratégica sdo as informacGes que guiam a tomada de decisdo a
longo prazo das organizac@es. Informagdo estratégica pode incluir:

Rentabilidade de produtos, servicos e clientes;
Comportamento de concorrentes

Preferencias dos clientes e tendéncias
Oportunidades de mercado e tendéncias
InovacGes tecnoldgicas

No entendimento de Goold [1994 p. 181] as decisdes estratégicas sdo aquelas que podem gerar efeitos
significativos, sistematicos e continuados no desempenho dos negdcios e da lucratividade.

Alémdisso, para a permanéncia emum mercado globalizado, faz-se necesséario também que todas as pessoas,
desde aquelas que operamo chdo da fabrica, até aquelas que a comandam no topo, estejamengajadas e comprometidas
comamissdo da organizagdo. Fundamentalmente o que se quer é que todas as agdes estejamvoltadas para um objetivo
comum.

Essas tendéncias sugeremque a contabilidade gerencial deveria ampliar seu conjunto de informagdes incluindo
dados sobre o ambiente emque a empresa opera. Nas palavras de Clarke [1997 p 5] sob muitos aspectos, esse foco €
intuitivo. Aqueles que escrevem sobre estratégia empresarial enfatizam que o mercado, cada vez mais competitivo,
favorece um planejamento estratégico preemptivo emvez da administracdo reativa... Euma quest&o de sobrevivéncia.

A éarea da contabilidade que véem sendo apresentada como emergente neste sentido é a Contabilidade
Gerencial Estratégica®. Basicamente ela aborda trés areas principais, quais sejam:

1. exame ambiental

2. anélise do concorrente

3. observacdo de determinados dados internos a partir de uma perspectiva muito mais estratégica do que meramente
operacional.

2 Um interessante estudo de caso enfocando as oito dreas chaves da General Electric
pode ser encontrado no livro de Anthony, Dearden & Bedford contido na bibliografia
deste trabalho. As dreas eram as sequintes: rentabilidade, produtividade, lideranca
noproduto, atitudedosempregados, desenvolvimento pessoal, responsabilidade diante
do publico, posicdo no mercado e entre os objetivos de curto e longo prazos.

3 Na pesquisa efetuada pelo autor sobre o tema em portugués, utilizando a denominagdo
no titulo de Contabilidade Estratégica ou Contabilidade Gerencial Estratégica foram
encontrados dois artigos (umde Souza na Revista do Ibracom e outrodoprof. Iudicibus
na RBC) que estdo contidos na bibliografa. Obviamente, diversos outros autores
nacionaisdevemter escrito sobre o tema emoutros artigos, semcontudo caracteriza-1o
como Contabilidade Estratégica.
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Contudo, os varios autores que estdo escrevendo sobre o assunto como Simmonds [1981, 1986], Bromwich,
[1990], Goold [1990], Ricwood et al. [1990], Simons [1990], Ward [1992], Bruggeman and Van der Stede [1993], Bromwich
and Bhimani [1994] , Coates, Rickwood & Stacey [1996] Smith [1997], Stainer [1997] entre outros ndo concordam, com
uma estrutura conceitual completa do que seja a contabilidade gerencial estratégica.

Da mesma forma como colocada pelos autores acima, e talvezaté muito mais abrangente, observamos tanto nos
textos como nas aulas do professor Catelli que a visdo de uma contabilidade que incorpore fatores ambientais
(concorrentes, tecnologia, demanda por clientes e mudancas sociais e econdmicas) deveria fazer parte do sistema de
informagdo do tomador de decisdo. Esta visdo do presente e do futuro dos negécios e de todas as suas possiveis
percepcdes e implicagdes deveriamser quantificadas e analisadas para que o gestor pudesse se antecipar aos seus
concorrentes. *

Neste sentido, para Shank e Gonvindarajan [1996 p 34] a contabilidade estratégica vai suplantar a contabilidade
gerencial como uma estrutura para a tomada de decisdes ao demonstrar que a contabilidade gerencial carece de
relevancia estratégica.

Certamente, aos olhos do leitor, isto pode parecer, usando as palavras do professor ludicibus um vinho velho
numa garrafa nova. Entretanto, acreditamos que a necessidade de se compreenderadimensédo estratégica dos negécios
e tentar incorpora-la na contabilidade nédo € algo perceptivel nos atuais sistemas de informagdes - pelo menos aqueles
que conhecemos. Em nossa opinido ndo importa muito a nomenclatura utilizada - se contabilidade estratégica,
contabilidade gerencial ou controladoria. O importante seria que o sistema de informacéo contabil estivesse
percebendo e medindo as varidweis ambientais que afetam ou poderiam afetar positiva ou negativamente o negdcio da
empresa.

Através comperguntas simples podemos dimensionarse nosso sistema preocupa-se ou ndo comestaquestao.
Por exemplo, a sua contabilidade procura conhecer e dimensionar as caracteristicas de seus concorrentes, ou pelo
menos dos principais? Ela se preocupaemsaber o que eles estdo oferecendo, com que preco, qualidade, prazo, e tempo
de entrega? Qual a lucratividade do seu setor de atividade? °

Comcerteza essas respostas ndo sdo facilmente obtidas. Provavelmente, ndo consigamos respostas exatas, e
simaproximacOes dessas informacdes. Mesmo assim, acreditamos que a leitura do ambiente que cerca uma organizagao
- quando incorporada ao sistema de informagédo - mesmo que aproximada - pode contribuir sobremaneira para alavancar
0s negécios, ou antecipar decisdes de migragdo de mercado.

Neste sentido, nosso objetivo é comentar de forma ampla alguns dos aspectos relacionados a contabilidade
gerencial, comintuito de colaborar como desenvolvimento de uma contabilidade que agregue outras variaveis além das
ja tradicionais.

2. PERSPECTIVA DO AMBIENTE

4 0 GECON - Gerenciamento econémico desenvolvido pelo professor Dr. Armando Catellil
com forte colaboragdo do professor Dr. Reinaldo Guerreiro vem sendo pesquisado por
mestrandos e doutorandos de Controladoria e Contabilidade da FEA/USP hd vdrios anos.
Diversas teses de mestrado e doutorado foram e estdo sendo apresentadas sobre este
tema. Pela dificuldade de muitos leitores em obterem tais trabalhos, estamos citando
dois trabalhos sobre o GECON.

S Num artigo no Jornal Folha de Sdo Paulo em 10/08/97, o jornalista Luis Nassif
em sua coluna comentou a falta de nimeros no Brasil. Hd setores relevantes da economia
que ndo dispdem de sequer um indicador confidvel. Os institutos de pesquisa procedem
a levantamentos setoriais lentos, em cima de matrizes defasadas, calcadas no velho,
que nem de longe conseguem captar os novos movimentos da economia. Em sua opinido,
esta faltade informacdo confidvel é um dos itens intangiveis de maior peso no chamado
custo Brasil.
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Porter [1985] tem contribuido muito com a literatura acerca da vantagem competitiva. Essencialmente, séo
identificados trés areas consistentes coma busca da vantagem competitiva:

1. Lideranca emcusto:
2. Produtos diferenciados:
3. Nicho de marketing

As principais fontes de vantagens competitivas encontradas na literatura sdo principalmente aquelas
relacionadas com os fatores macroecondmicos, intervencdo governamental, economias de escala, baixo custo de
médo-de-obra e praticas gerenciais.’

A inovacgdo ¢ essencial para a sobrevivéncia de longo prazo de uma empresa assim como para a manutencao de sua
vantagem competitiva.

As empresas deveriamprever e se possivel quantificar o impacto das mudangas ambientais dos seus produtos
e mercados. Os principais fatores de acordo com SMITH [1997, p 78] que deveriamser considerados s&o:

Fatores tecnoldgicos:
Fatores demogréficos;
Fatores Legais;
Fatores econdmicos;
Fatores politicos.

arLODdRE

A impacto individual ou coletivo desses fatores na informagdo econémica afeta diretamente o sistema de
informacdo contabil. Antecipar, prevere tentar incorporar essas mudangas ambientais - que invariavelmente ndo temos
0 minimo controle - no sistema contabil pode significar num primeiro momento uma vantagem competitiva diante dos
concorrentes. E, numsegundo momento, emmercados altamente competitivos, tais conhecimentos e suas relagdes com
0 empreendimento passema ser provavelmente uma questdo de sobrevivéncia e continuidade.

3. ESTRATEGIA E INFORMACAO CONTABIL NECESSARIA

Para Goold [1994 p. 181] ainformagdo gerada pela contabilidade freqlientemente falha em prover “imputs” para
oestrategista. A tarefa do estrategista é desenvolver uma compreensao das relagdes entre 0s objetivos e 0s recursos
aplicados e os seus resultados emtermos de volume de vendas, pregos, custos e rentabilidade.

Numa administracdo estratégica, especialmente numa atmosfera tecnolégica, os tomadores de decisdo
precisamsaber claramente das mudancgas que estdo ocorrendo emsua posicao estratégica. Eles precisamsaber quem,
quanto e porque a organizagdo esté relativamente melhorando ou piorando. Tais indicadores sdo raramente revelados
pela contabilidade gerencial convencional, que invariavelmente enfatiza o lucro do periodo. Na verdade, € possivel que,
uma melhoria da posi¢do competitiva no curto prazo possagerar uma diminuicéo do lucro tambémno curto prazo. Assim,
o foco tradicional da contabilidade gerencial deveria ser alargado para abragar fatores externos, e impedir analises
imprudentes.

Oquadro seguinte demonstra as varias relacfes possiveis entre a estratégia dos negécios e 0 ambiente externo.

6 Obviamente, existe industrias competitivas que ndo combinam esses fatores. Por
exemplo, ocasodaindistriade sapatositaliana (citadapor Porter) quedetém lideranca
mundial combinando baixa tecnologia e ganhos altos em pequenas empresas familiares
compouca intervencdo governamental. Sua habilidade de inovar é seu fator competitivo
preponderante.
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ACIONISTAS

Instituicdes de Investimento
Membros da Familia
Gerentes individuais
Provéaveis Investidores

COMUNIDADE
Comunidade Local
Meio ambiente

Tamanho publico

CLIENTES
Clientes Diretos
Clientes Finais
Grupos de
Consumidores

GERENTES
Diretoria
Gerentes Seniores
Outros Gerentes

DEBITOS

Bancos

Institui¢cdes de Investimento
Individuos

ESTRATEGIA DE

NEGOCIOS

FORNECEDORES
Fornecedores L. Prazo
Fornecedores de MP
Fornecedores
Componentes

EMPREGADOS
Individuais
Sindicatos/associacOes
Fundos de Penséo

GOVERNOS

Autoridades fiscais
Departamento de comércio
Departamento de Emprego

Figura 1: Acionistas impactando as estratégias dos negocios. Fonte Ward [1992, 5]

Para Smith [1997 p. 67] as decisBes estratégicas sdo requeridas emtrés areas fundamentais dos negécios:

1
2.

Estratégia corporativa: Qual é 0 nosso negdcio? Emque tipo de neg6cio deveriamos estar?
Competitividade: Quemsdo nossos atuais e futuros concorrentes? Como nos competimos eficaz e eficientemente

comeles?

5

Estratégia operacional: Como nos perseguimos as metas corporativas? O que a organizacdo compreende em
termos de marketing, administragcdo de recursos humanos, finangas, fungfes da contabilidade e da tecnologia da
informacdo para alcancar os objetivos corporativos?

A contabilidade gerencial estratégica teria como enfoque as metas da organizagdo e revolveria ao redor da
criacdo e manutencdo de umsistema de apoio a decisdo que proveria as informagdes necessarias. Uma caracteristica
importante seria a medida de desempenho, exigindo da contabilidade gerencial indicadores apropriados, precisos e
oportunos de desempenho em todos os niveis do negécio.
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A anélise para se identificar e quantificar as relagdes estratégicas, deve ser alimentada com dados e
informacdes, e a maioria diz respeito as informacdes de custos dos produtos e dos servicos bemcomo dos resultados
deles derivados. Tradicionalmente, tais informaces sdo asseguradas pelos contadores gerenciais. E interessante
observaras cinco grandes deficiéncias do sistema de informacéo contabil apresentadas por Goold [1994 p. 182 183] que
servemcomo suporte ao nivel estratégico.

1. Os custos ndo sdo agrupados emcategorias adequadas para uso emdecisdes estratégicas;

2. Os custos ndo sdo alocados segundo os diferentes segmentos e tambémnéo ha informacao sobre a lucratividade
por segmento;

3. Pouca ou nenhuma ac¢do no sentido de modelar os custos e os lucros dos competidores;

Falta de flexibilidade para anéalise das alternativas;

5. Demasiada énfase nos aspectos financeiros, internos e de curto prazo em prejuizo daqueles referentes ao longo
prazo, externos, de mercado e tecnoldgicos;

~

A arquitetura da contabilidade gerencial estratégica presente na figura 01 mostra como as funcgdes se
relacionam umas coma outras, e a como 0s estagios deveriamse integrar.

AROUITETURA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Processo Orientado internamente

Estagio 1: Planejamento Estratégico de F’roduto)S Estagio 4: Funcdes da
Estdgio 2: Conrole gerencial > Contabilidade Gerencial
Estagio 3: Controle Operacional Estrategica

' i

Estdgio 7: Funcdes do controle

Processos orientados Externamente dainformacéo

Politica

Tecnhologia
Estdgio 5: Funcdes da Contabilidade financeira <> Clientes e M arketing
Estatio 6: Controle do Fluxo de Caixa Competitdores

Figura 2: Arquitetura da contabilidade gerencial estratégica. Fonte Kawada & Johnson[ 1993, 6]

4. CONTABILIDADE E CULTURA

Infelizmente, os relat6rios contabeis raramente véo além da medicdo financeira e interna do custo e do lucro e
concentram-se mais nas situacdes atuais e no passado recente do que nas tendéncias de longo prazo, as quais podem ser
umindicativo de futuras perspectivas. Alémdisso, os relatorios contdbeis raramente incorporam agdes ndo financeiras.
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As razdes culturais que levamo contador a sua concepcdo formal de seu papel diz respeito de acordo com
Goold [1990, p. 188 e 189] ao seguinte:

1. Os contadores preferem ver a si mesmos como provedores de dados financeiros objetivos (factuais) sobre uma
empresa... Dai segue que os contadores sentem-se mais confortaveis ao registrarem fatos ja ocorridos, do que em
auxiliar a direcdo na decisdo sobre assuntos estratégicos e do futuro, pelo menos onde isso implique em fazer
alocagdes subjetivas de custos (e possivelmente discutiveis), estimativas sobre custos dos competidores ou
fornecer respostas hipotéticas sobre o “que ocorreria se nos fizéssemos isso”.

2. Umsegundo aspecto do ideal da objetividade dos dados é aincansavelbusca da precisdo maxima emtudo que faz...
A idéia de que uma resposta aproximada, mas imprecisa, € tudo o que se necessita, vai contra o instinto natural de
muitos contadores e isso os impede de fornecer informagdes de grande utilidade.’

3. Umterceiro motivo é que o compromisso com os fatos é, naturalmente arrematado por uma necessidade de auto
protecdo... A intencdo de evitar responsabilidade por erros conduz consequentemente a atitudes extremamente
conservadoras quando se trata de distanciar-se dos fatos.

4. A execucdo de atividades adicionais (e importantes) envolveria recursos adicionais de mdo-de-obra (e
equipamentos). Por essa razdo raramente existe entusiasmo para a geragéo de relatérios adicionais, simplesmente
porgque ndo ha pessoaldisponivel para isso. As necessidades e prioridades de curto prazo bloqueiamassimas de
longo prazo.

Aparentemente, pelo que sabemos, ndo existe pressdo da alta administracdo para eliminar essa resisténcia
cultural. Os presidentes que sdo supostamente os verdadeiros estrategistas, sdo 0s que deveriam provocar a mudanca
necessaria, considerando-se que para isso eles devemestar suficientemente informados sobre essas deficiéncias e sobre
o inegavel potencial ndo explorado do sistema de informagdo contabil.

5.0 CONTROLLER COMO ESTRATEGISTA DOS NEGOCIOS

Ao que parece, a histdria da controladoria e da fungéo do controller emnosso pais é muito pouco conhecida
Poucas pesquisas enfocam qual sua formacéo, campo de atuacéo, caracteristicas etc.?

Na opinido de IUDICIBUS [1994, p. 305] talvez seja melhor investir no contador estratégico em lugar da
contabilidade estratégica. O que muitas vezes ndo se consegue com processos sistémicos pode ser suprido com a
qualidade dos profissionais envolvidos comaempresa, embora, é claro, sempre se deva perseguir o aperfeicoamento dos
aplicativos de suporte a decisdo, mas sem ficar inativo a sua espera.

Contudo, apesardos controllers tradicionalmente participarem do planejamento_operacional, do or¢camento e da
analise financeira nas empresas, além de estarem aumentado sua participacdo na tomada de decisdo gerencial, seu
potencial de participacdo no processo de planejamento estratégico muitas vezes é ignorado na opinido de Goldenberg
[1994, p 111]. Infelizmente ndo temos pesquisas emnosso pais que possam comprovar tais afirmacoes. °

7 Na opinido de Nagagawa, confirmando a critica do autor, o conceito de acurdcia
é considerado mais relevante do que o conceito de exatiddo.

8 Numa pesquisa recente apresentada na Revista Trevisan, com 45 empresas do estado
de Sdo Paulo, relacionadas no anudario 500 Maiores e Melhores de 1995, mostra que
a presenca de um controller é tdo mais relevante quanto mais competitivos sSdo o0s
mercados e que as empresas que contaram com esse profissional foram as mais bem
sucedidas. E possivel que no Brasil, a atividade ndo tenha florescido com a mesma
intensidade com que se desenvolveu no primeiro mundo. Em trinta anos de inflacdo,
a busca da competitividade perdia importdncia diante de taxas inflacionarias de
gO%OUEO%aon@s.}mje,a<xnwroladoriapareceganharnovaeAﬂﬂMMmentalrelevéncia.

Numa pesquisa realizada pelo IMA - Instituto de contadores gerenciais dos EUA
foi identificado uma forte maioria entre os seus membros que disseram que a geréncia
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Num ambiente altamente competitivo, a principal funcdo da contabilidade gerencial estratégica, talvez seja
adicionar valor a organizacao.

Assim, acreditamos que, se amissdo mais importante da controladoria é estar voltada para a gestdo e controle
econdmico comvistas a satisfagdo da missdo e continuidade daempresa [Riccio & Petters, 1994, p. 8], podemos deduzir
que o controller deveria participar de todo o processo de planejamento estratégico da organizacéo.

6. OBJETIVOS CORPORATIVOS

O compromisso da missdo organizacional, junto com o plano estratégico para sua realizagdo deveria ser
estabelecido pela alta administracdo. As metas e objetivos deveriam ser implementados através de processos e
articulados pelos seus impactos nos clientes. Hiromoto emartigo na Harvard Business Review [1988 p. 34-35] enfatizou
a relacdo entre metas corporativas estratégicas e a pratica da contabilidade gerencial no Japéo.

Na opinido do autor, mais do que estabelecer a maneira correta de fazer as coisas, a abordagem proativa
naquele pais procura escolher procedimentos contébeis que apoiemas metas escolhidas. O autor mostra neste artigo
como o sistema contabil pode ser usado para suporte estratégico. As companhias japonesas parecemusar 0s sistemas
de contabilidade mais para motivar os empregados a agir de acordo comas estratégias de producéo de longo prazo do
que prover os gerentes comdados precisos de custos, analise de variagdes e lucros. A contabilidade atua mais para
influenciar do que no papel de informar. Por exemplo, a alta gerencia nas empresas japonesas se preocupa menos em
saberse o sistema de alocagdo dos custos indiretos est refletindo precisamente a alocacéo dos recursos corporativos
do que emsaber se o sistema afeta as prioridades de redu¢do de custos dos gerentes médios e dos trabalhadores da
producéo.

O quadro abaixo estabelece a relagdo entre 0s objetivos corporativos e os resultados com a congruéncia de
objetivos.

O bjetivos Corporativos -

v
Situacdo Atual
v
Desempenho do Benchmarking

Y

Estratégias Alternativas
Y

Avaliacdo das Realizacdes > Congruéncia de Objetivos

estratégica de custos é uma onda do futuro. A lideranca dessa &rea em suas empresas
era exercida pelo diretor financeiro (36%), pelo controller (26%), pelo diretor
presidente (25%) ou por outras &reas e profissionais (13%) [Hrisak 1996, p49].
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Figura 3: Abordagem da Contabilidade Gerencial Estratégica. Fonte Smith [1997, p 68].

7. ANALISE DOS CONCORRENTES

Normalmente, as empresas estabelecemsuas metas e estratégias de acordo coma inimeras influéncias externas
sobre o ambiente, bemcomo sua posicdo emrelagdo aos concorrentes. Todos 0s produtos ou servigos compartilhados
por varios concorrentes competem no mercado com uma série de variaveis e caracteristicas significativas. Essas
caracteristicas ou parte delas podem atrair o consumidor final e é isto que confere valor as mercadorias ou servicos,
tornando tais atributos (qualidade, confiabilidade, aparéncia, desempenho, assisténcia p6s venda e tempo de resposta
aos pedidos dos clientes entre outros) essenciais na formulacédo das estratégias das organizagdes. Embora, as fontes de
informacdo sobre os concorrentes sejaminimeras, podemos elencar algumas que sdo consideramdos fundamentais:

¢ Clientes emcomum;

¢ Bancos e mercados financeiros;

¢ Equipe de vendas propria;

o Dados da indUstria e estatisticas institutos governamentais e privados;
¢ Analise fisica dos produtos dos concorrentes;

¢ Artigos de jornais e divulgacdo de fatos relevantes;

¢ Relatérios financeiros publicados

Os competidores podem ser analisados pelo tamanho, volume de producéo variedade, ciclos de vida dos
produtos, capacidade, etc. O quadro evidencia a estratégia e suas relagdes fundamentais.

COMPETIDORES MERCADOS

ORGANIZACAO

TECNOLOGIA

Sucesso resultante da escolha de estratégias;

«Competitividade de mercado

*Desempenho Financeiro

Detemrinantes do sucesso competitvo
*Qualidade

*Flexibilidade

*Produtividade

*lnovacéo
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Figura 4: Fonte Stainer [1997, p. 61]

8. UM PEQUENO CASO SOBRE O OBJETIVO CORPORATIVO

O exemplo abaixo é bastante simples e procura evidenciar que o objetivo corporativo deveria ser claramente
demonstrado, capaz de ser medido e atingivel.'® A companhia “AB” tem 15% de participa¢io no mercado para seu
produto “XY”. O custo padrao ¢ a margem de lucro para o produto “XY” é o seguinte:

Preco de Venda $ 10,00
(-) Material $ 4,00
(-) Mao-de-obra $ 200
(-) Custos Indiretos $ 1,00
(=) Margemde Contribuicdo $ 300
( -) Custos Fixos $ 200
(=) Lucro $ 100

Oorgamento de vendas do produto “XY” durante 19x0 foide $ 1.500.000 ¢ foiproposto pelo diretord e marketing
que a participacdo no mercado poderia ser aumentada para 20% para 19x1, 19x2 e 19x3 se 0s seguintes gastos com
promogéo fossemagregados no inicio de cada umdos trés anos:

19x1 $ 100.000
19x2 $ 75.000
193 $ 50.000

Os custos fixos de $2,00 por unidade sdo 50% referentes depreciacdo e 0s outros 50% referente uma expectativa
de aumento de $30.000. A empresa “AB” temum objetivo de retorno sobre lucro total de 15% que deveria ser aplicado
como uma taxa do fluxo de caixa descontado para este tipo de projeto comeste tipo de risco.

Parasaberse o projeto deveria serou ndo adotado assumimos que estes seriamos Unicos fatores considerados:

Vendas 150.000 unidades a $ 10,00
( - ) Material Direto

1.500.000
600.000

$
$
( -)Méo-de-obra $  300.000
( -) Custos Indiretos de Fabricacdo $  150.000
(=) Margem de Contribuicdo $  450.000
( -) Custos fixos $  300.000
(=) Lucro $  150.000
Avaliago do projeto - Aumento de 5% na participacédo de mercado
SAIDA DE CAIXA ENTRADA VALORES PRESENTE
Gastos Custo Fixo Saida Entrada Fluxo 15% Valor
Promogé&o Liquido FD Presente
Ano 0 $ 100 $100 $(100) 1.0 (100.0)
Ano 1 $75 $ 30 $105 $ 150 $45 97 39,2
Ano 2 $50 $30 $80 $150 $70 .76 53,2

10 Baseado num exemplo extraido/adaptado do artigo Strategic Management Accounting
and the corporate objetive do professor George Pogue que consta na bibliografia.
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Ano 3

$30

$30

$150

$120

.66

79,2

Total

$225

$90

$315

$ 450

$135

71,6

Ofluxo é calculado combase no aumento de 50.000 unidades com margemde contribuicdo de $ 3 por unidade -
existe umacerto de contas dos custos de $30.000 que estd mostrado no fluxo de saidas.
Odiretorgerente tempedido que aavaliagdo a mais sejaconsideradacomo crescimento do mercado de vendas
de $400.000, isto €, 4/15x$ 1.500.000 que seria 40.000 unidades.
As vendas de $400.000 ou 40.000 unidades deveriam gerar uma contribui¢do ou entrada de caixa de $ 120.000,
isto é, a redugdo de $ 30.000 comparada com os 5% de aumento de percentual de mercado.

Avaliacdo de Projeto - Aumento de 4% na participacdo de mercado
Gastos Custo Fixo Saida Entrada Fluxo 15% Valor
Promogéo Liguido DF Presente
Ano 0 $100 $100 $(100) 1.0 (100.0)
Ano 1 $75 $30 $105 $120 $15 87 13,1
Ano 2 $50 $30 $80 $120 $40 .76 304
Ano 3 $30 $30 $120 $90 .66 59,4
Total $ 225 $90 $ 315 $ 360 $45 2,9

Como crescimento da participacdo de mercado de 4% gerara um VPL de + 2,9; se a participacdo de mercado for
menor que 4%, a promog&o néo alcangard umretorno liquido sobre o fluxo de caixa descontado a uma taxa de 15%.

Em alguns negdcios, a participacdo de mercado pode ser o objetivo principal ou corporativo, mas na AB 0
objetivo principal era obter uma taxa de fluxo de caixa descontado de 15%.

9. CONCLUSAO:

Obviamente, a realizagdo do planejamento estratégico e sua ligacdo coma contabilidade gerencial implica em
muito mais dificuldades do que a tarefa de compreender o que é estratégia.

Janoiniciode seu livro Ward [ 1992 p. 1) coloca que a Contabilidade Gerencial Estratégica poderia ser mais
apropriadamente chamada de contabilidade para a geréncia estratégica ou contabilidade gerencial num contexto
das estratégias de negdcios que estdo sendo planejadas e implementadas pela organizacéo.

Emnossaopinido, estes outros titulos expressam, em principio, uma melhor definicdo do que seja e do que se
quer de uma contabilidade que incorpore, alémdas informagdes tradicionais, as variaveis ambientais que impactam os
negoécios de qualquer empresa.

Contudo, é possivel que a utilizagdo desta terminologia emnosso pais ndo surta os efeitos necessarios, visto
que o termo estratégia incorpora um conjunto amplo de definigdes que invariavelmente sdo dificeis quando do
estabelecimento de pardmetros. Outro aspecto seria aresisténcia natural as mudancas e a dificuldade de se implementar
novas idéias.

Quanto ao profissional, concordamos coma opinido do professor ludicibus [1994, 303] quando dizque temos de
saber passar do raciocinio puramente aritmético, dos contadores, para o algébrico, dos economistas, sendo capazes, a
partir de nossas experiéncias, de construir modelos. Adicionalmente, também devemos ter a ousadia de passarmos da
analise individual, item a item, ou feita numa perspectiva micro, para uma visualizacdo agregada, consolidada ou
macroecondmica. Isto vai nos ajudar a avaliar a posicdo relativa de nossa empresa dentro do contexto.

Do pouco que poderiamos concluir, diante de umtema tdo amplo e complexo, acreditamos que o processo de
aprimoramento da contabilidade gerencial seja decorrente de um processo evolutivo das organizagGes, que diante de
uma nova conjuntura econdmica, social e politica necessitam de outras informacfes que até entdo ndo eram tdo
importantes ou necessarias para 0s seus negocios. Para que tal processo ocorra e se aprimore continuadadamente,
talvez, os controllers e académicos tenham que buscar ligar - através de parametros mensuraveis - a contabilidade
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gerenciala estratégia empresarial. E possivelaté, que isto seja muito mais relevante do que calcular os custos e receitas
“verdadeiros” .

Finalmente, no nosso entender, o contador gerencial ou o controller com uma visao estratégica dos negocios
daempresando deveriater medo das novas necessidades, abordagens e filosofias paraa boa gestdo econdmica. Talvez,
refletindo sobre as palavras de Galileo consigamos mudar alguns paradigmas dentro da contabilidade - “CONTE O
QUE FOR CONTAVEL, MENSURE O QUE FOR MENSURAVEL E O QUE NAO FOR MENSURAVEL, FACA
COM QUE SE TORNE MENSURAVEL”.
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