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Resumo:

A entropia da informacao € considerada uma ferramenta poderosa, em razdo da elucidacdo da quantidade de
informacao fornecida por uma dada fonte. Este artigo tem o propésito de analisar a Contabilidade Gerencial
como elo entre a Contabilidade e a Administrac&o. A revisao de literatura abordou aspectos da contabilidade
gerencial, preco de transferéncia, orcamento, custos e andlise de variagdes. A pesquisa se classifica como
exploratéria, descritiva, documental e qualitativa, tendo sido utilizada uma abordagem quantitativa para a
parte do estudo que analisa a entropia das informagdes obtidas junto aos participantes. As empresas da
amostra estdo listadas na BM& FBOVESPA, classificadas nos niveis de Governanga Corporativa, do setor de
producdo industrial, com um total de 9 empresas. Foi utilizado um questionario semi-estruturado para a
coleta dos dados, com o total de 101 questdes. Os resultados apontam que pode-se considerar que a
contabilidade gerencial representa o e€lo de ligacdo entre a Contabilidade e a Administracdo. Tal papel é
caracterizado pelos instrumentos tipicos da contabilidade gerencial. Foi constatado que a ligacédo ocorre pelo
uso das informac6es originadas pela contabilidade gerencial como base para a tomada de decisdo. A analise
da entropia das informacdes coletadas permite identificar 14 aspectos divididos em 5 segmentos como os que
evidenciam maior entropia. Uma andlise de cada um deles € apresentada na discussao dos resultados.
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RESUMO

A entropia da informacao é considerada uma ferrgan@oderosa, em razéo da elucidacdo da
quantidade de informag&o fornecida por uma dadée fdeste artigo tem o propoésito de
analisar a Contabilidade Gerencial como elo ent@oatabilidade e a Administracdo. A
revisdo de literatura abordou aspectos da cordabdi gerencial, preco de transferéncia,
orcamento, custos e analise de variacoes. A pesasclassifica como exploratoéria,
descritiva, documental e qualitativa, tendo sidbzatdla uma abordagem quantitativa para a
parte do estudo que analisa a entropia das infd@sagbtidas junto aos participantes. As
empresas da amostra estdo listadas na BM&FBOVESHassificadas nos niveis de
Governanca Corporativa, do setor de producéo indystom um total de 9 empresas. Foi
utilizado um questionério semi-estruturado paraoketa dos dados, com o total de 101
questbes. Os resultados apontam que pode-se aamsigige a contabilidade gerencial
representa o elo de ligacdo entre a Contabilideadd@ministracdo. Tal papel € caracterizado
pelos instrumentos tipicos da contabilidade geatnEioi constatado que a ligacdo ocorre
pelo uso das informacdes originadas pela contabiédyerencial como base para a tomada de
decisdo. A analise da entropia das informacOestactde permite identificar 14 aspectos
divididos em 5 segmentos como 0s que evidenciamrmeairopia. Uma analise de cada um
deles é apresentada na discusséo dos resultados.

Palavras-chave: Contabilidade gerencial, Artefgerenciais, Entropia da Informacao.
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1. Introducéo

O gerenciamento dos negocios esta mudando ao bwgyanos, seja interferindo no
ambiente econdmico e social, ou pela dinamicidadandbiente. Estas mudancas séo objetos
de estudos nas organiza¢cdes (HREBINIAK e JOICESL9&INSBERG e BUCHHOLTZ,
1990). A dinamicidade no ambiente, assim como acgsso de adaptacdo estratégica
organizacional no qual a empresa esta inseridassigoenfatizados pelos pesquisadores dos
temas que envolvem as organizacbes (ROSSETO e RIISSED05). Alteracbes no
ambiente exigem das empresas agilidade e objetiwida gerenciamento dos negacios.

A contabilidade gerencial disponibiliza ferramerdasgestao que podem dar agilidade
aos procedimentos de apoio a tomada de decis@@®@arreiro (2006, p. 3) a “Contabilidade
Gerencial deve ser estudada como um produto degsos institucionais que dao coeréncia e
significado para o comportamento da organizacao.”

Para que a contabilidade gerencial atenda aos#s®s institucionais, € necessario
realizar estudos organizacionais e esta represantanexao dos produtos e processos de,
forma a reduzir as necessidades informacionaistudon o planejamento da contabilidade
gerencial necessita de desenho que representdenssses institucionais, obedecendo aos
principios estabelecidos pelo grupo gestor. Netessionsiderar também, que o
comprometimento das pessoas estd relacionado cememdimento sobre os principios,
sendo constantemente evidenciados nas atividadesoigss.

A mensuracdo adequada dos eventos econdmicos, @iw das atividades
organizacionais “estabelece uma estrutura fundahpata que os eventos econémicos sejam
apresentados e representados para os membrosatézaggio” (GUERREIRO, FREZATTI e
CASADO, 2004). A chancela dos gestores em prol databilidade gerencial nas



organizacdes pode representar o alinhamento camamiatracdo, que auxilia nas mudancas
estratégicas, sem reduzir o desempenho gerenciin@amento da contabilidade gerencial
pode representar, fundamentalmente, o suporte@akpara o desempenho organizacional.

A caracterizacdo do problema permeia o procesggesigio de empresas em que sao
utilizadas varias ferramentas necessarias a reabzedo seu planejamento, que serve como
direcionador de controle e avaliacdo de desempeAhelaboracdo, acompanhamento e
analise pela contabilidade gerencial se tornam @sgindiveis ao sucesso das empresas,
considerando que esta deve possuir condigbes gsépitern ao entendimento independente
do gestor. Com isto, a questdo de pesquisa coacesforcos no entendimento de: A
Contabilidade Gerencial caracteriza o elo da Cadlidade com a Administracdo de
Empresas?

Esta pesquisa tem o propdsito analisar a Contab#idGerencial como elo da
Contabilidade com a Administracdo de Empresas.btivos especificos foram de, verificar
quais ferramentas gerenciais séao utilizadas naegéal de desempenho; analisar a entropia da
informac&o nas empresas.

A justificativa esta centrada na relevancia dodestsobre a contabilidade gerencial,
no que concerne ao gerenciamento como base papanada de decisdo ainda carece
evidenciagdo. A exequibilidade estd amparada esaliira brasileira sobre contabilidade
gerencial, suas ferramentas, de forma que permiisiudo e a evidenciacdo da contabilidade
gerencial no processo de tomada de decisao.

A oportunidade do estudo da contabilidade gererciakrente ao processo decisorio
em ambiente competitivo vivido atualmente impactand adequagdo ao macro ambiente que
significa o controle das atividades operacionam epontamento da contabilidade gerencial.

Assim, esta pesquisa se justifica pela contribugpd® dard, seja no estudo cientifico
ou nas atividades voltadas a aplicabilidade daatilidade gerencial, com uma perspectiva
de gerenciamento dos recursos e analise do deshmngargestdo. Como base para o estudo
cientifico, foi levantada uma literatura de base qleu o suporte tedrico ao trabalho,
apresentada na fundamentacéao tedrica a seguir.

2. Fundamentacdao teorica

Com o intuito de dar suporte a parte académicastiede, serd apresentado, nesta
topico, o entendimento conceitual para fundamentégdrica e de relacdo entre os objetivos
do trabalho para sustentacéo a resolucéo do praldenesentado anteriormente.

A controladoria, no gerenciamento dos dados, aptase informacdes da
contabilidade nas éareas: gerencial, financeiracawéncia e de mercado. Em relacdo a
informac&o gerencial contabil, Atkinson et al (20@0 36) esclarecem que ela apresenta
“dados financeiros e operacionais sobre atividagescessos, unidades operacionais e
financeira para funcionarios e administradores”’stBeforma, a relacdo das informacdes
internas deve ser apresentada aos usuarios intepmss meio do gerenciamento da
controladoria.

A informacéo contabil financeira, segundo Atkingdral (2000, p. 37) “comunica aos
agentes externos as consequéncias das decistesneltiarias dos processos executados por
administradores e funcionérios”.

O gerenciamento das informacdes na empresa, ene@i@biompetitivo, ressalta a
atuacdo da concorréncia, considerando o que &ertar (1992, p. 200) que “diagnosticar se
um rival € bom concorrente exige uma analise caimmla concorréncia. As capacidades, a
estratégia, as suposicoes e as metas de um carneodesempenham todas um papel para
determinar se este € um bom ou um mau concorreata p empresa particular’.
Complementanda, por Kotler (1998, p. 212) que tesSgualquer empresa precisa identificar
0 grupo estratégico em que esta concorrendo”.



Entende-se como fundamental que as fontes de deaibama entidade seja Unica e
de gerenciamento pela controladoria, pois com Uoicee de dados da organizagéo falicitara
a adequada estruturacédo e apresentacdo das infmsnaecessarias aos gestores, conforme
apresentado na Figura 1, fonte de dados da cadtadel a seguir.

Eventos e transagdes /\ 3 Abi
realizados ¢ Contabilidade g;?g:g%?o Contabil
N Gerencial

Planos de agéo :> Banco de Dados ::>
Econdmico da Informac&o Contabil

Dados da Concorréncia . :
Empresa Financeira

Outros dados do ambiente \_/ \/

Figura 1: Fonte de dados da Contabilidade
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de ATKINS®HEI (2000, p. 36)

Apés o agrupamento ordenado dos dados, a contr@adigponibiliza informacdes
aos usuarios internos sobre esse ambiente e mextpre facilita o processo de gestdo na
empresa. Considerando o ambiente competitivo,mdibilizacdo de informacdes gerenciais,
que sera apresentado no proximo topico, se fundamea necessidade de aporte
informacional aos gestores.

2.1 Informacgéo gerencial contébil

O processamento de informacfes nas entidades esteado no atendimento as
necessidades gerenciais, como sendo: Dispor mdéealiecisédo — que deve indicar a decisao
mais adequada ao momento; Verificar o resultaddedignidade dos registros — recursos
humanos qualificados; Analisar os desvios - o péanento ocorre em um Ciclo
Administrativo em condi¢des de incerteEaedbackno sistema - informacao, da ocorréncia
do desvio ou ndo, como entrada no sistema em suias ¥azes (ATKINSON, 2000).

Para o processo de construcao de informacoese fagegssario atender também outro
aspecto, como o desejo pelas informagfes adequagapermitam a decisdo e conduza a
melhora do resultado da empresa. Esta necessidadle a disponibilidade de recursos, de
forma que garanta um projeto que possa disporfdemacdes Uteis.

Para Guerreiro (1989, p.317) a “informacédo util éuwe atende as necessidades
especificas dos gestores, segundo as areas que aperacdes que desenvolvem e conceitos
que lhes fagam sentido 16gico”. Assim, considerande todas as atividades consomem
recursos na empresa, a disponibilizacdo de infaiesg@os usuarios abordar caracteristicas
especificas e que representem utilidade para odmmnaie deciséo.

A informacgédo util, disponibilizada pela informagéontabil gerencial, deve prestar
informacdes relevantes aos gestores em nivel mtexomo as informacdes sobre custos,
orcamento, desempenho e outros que coloque o gastaondicbes de tomada de deciséo.
Ressalta-se como fator importante a observacagprocesso de geracdo da informacgao
gerencial, o planejamento, controle para a tomadaletisdo, como parte adequada com
consumo dos recursos disponibilizados e que at@mpeestdes como relacdo co custo versus
o beneficio.

Atendendo as necessidades da informacéao util,cexdiese o entendimento de que, na
contabilidade, a gestdo da informacé&o contemplavasto entendimento das atividades da
controladoria como gerenciadora das informac¢des@uas na organizacao.

A transformacéo das transacgfes pelo sistema qaeagerinformacfes contabeis de
cunho gerencial e, portanto Uteis, devem evideridados financeiros e operacionais sobre



atividades, processos, unidades operacionais enciiva para funcionarios e
administradores.” (ATKINSON et al, 2000, p. 36).rCa disponibilidade de informacgfes aos
gestores de areas, 0 gerenciamento do negocio tparmiedir, por exemplo, o custo do
produto, custo dos departamentos e outras inforesagécessarias ao processo de gestéao.
O processo de geracao de informacao gerenciallibd&ve obter amparo no sistema

de informacgdes contabeis, em que Guerreiro (19881 descreve que na contabilidade
Os sistemas de informag6es contabeis devem seigoados de forma a atender
eficientemente as necessidades informativas deusadsios, bem como incorporar
conceitos, politicas e procedimentos que motiveestenulem o gestor a tomar as
melhores decisfes para a empresa

A configuracdo ou o desenho do sistema de inforesc¢Ontabeis denota o nivel de
informacfes gerenciais que 0s gestores necessitpre agrupam o0s conceitos de gestao da
empresa, sua politica de negociacdo além das niegia® que permitam aos gestores a
escolha, dentre as opc¢des, a que represente nagaeiento, o atendimento aos objetivos
multiplos da gestao.

Além das informacdes contabeis gerenciais, 0s gEsstecessitam de uma vasta gama
de informacdes correlacionadas e Uteis que sirvanbake no processo de decisdo na
organizacdo. Estas informacdes, financeiras ou dg&iem ser originarias de Unica fonte de
dados e que permitem aos gestores a integracatiddades na empresa.

Como entendimento das necessidades de informag¥escipis, faz-se necessario
descrever outra forma de entendimento no procem®@mgal das empresas, que representa a
contabilidade, descrita como:

a) Contabilidade financeira - esta descrita, cdnabhente como “contabilidade
financeira tem a atividade o processo de elaboragiaemonstrativos financeiros para
propdsitos externos.” Esse processo é muito infiaelo por autoridades que estabelecem
padrées regulamentadores e fiscais, completadas pelassidleele de “atender aos orgaos
reguladores externos.” (ATKINSON et al, 2000, p). 37

Destaca, também, que a “Contabilidade Financeir@atieza 0s conceitos e 0s
procedimentos contabeis que sdo relevantes a pg&marde relatérios para 0S USUArios
externos da informacao contabil.” Complementada {i¢ecessidade de utilizar os principios
fundamentais de contabilidade; apresentar detalt@amee informacgbOes; énfase em
informacBes monetarias e, refere-se, principalmerdsultado de transacdes passadas.
(JIAMBALVO, 2002, p.2).

b) Contabilidade gerencial — representada pelocgsso de produzir informacao
operacional e financeira para funcionarios e adstrenilores.”, considerando que “0 processo
deve ser direcionado pelas necessidades infornasidos individuos internos da empresa e
deve orientar suas decisdes operacionais e ddimeesos.” (ATKINSON et al, 2000, p. 36).

A atividade primaria da contabilidade gerencialaesm suprir as caréncias
informacionais dos gestores, sendo financeiragpeuagionais, ainda “enfatiza os conceitos e
0s procedimentos contabeis que séo relevantesparpgdio de relatorios para oS usuarios
internos da informacgéo contabil.” (JIAMBALVO, 2002.,1).

“Que pode se desviar dos principios fundamentaiscal®abilidade; apresentar
informacdes mais detalhadas; apresentar mais iafgies ndo monetarias e, coloca maior
énfase no futuro.” (JJAMBALVO, 2002, p.4). Contudm caracterizacdo que pode facilitar o
entendimento, por parte do usuario € a considerdgdmica contabilidade, que apresenta a
geracado de informacdo com aspectos financeirosg&@nciais, ao contrario do que poderia
representar o entendimento pelos usuarios, condosidm multiplas contabilidades, mas sim
de ampla variacao de informacdes, gerenciais adaieas.



2.2 Contabilidade gerencial

O ambiente de negdcio no qual a empresa estadasepresenta um processo de
competitividade em que os gestores devem dispomidemacdes que atendam as suas
necessidades, no tempo desejado e que apresenfg@ss de conducdo ao desempenho
esperado na organizacgao.

Para que isso aconteca, a contabilidade geremsétucionalmente constituida, deve
“fornecer as informacdes de que eles (gestores)sara para o planejamento, o controle e a
tomada de decisdo.” (JJAMBALVO, 2002, p.2). Esstapas do processo de gestdo estao
apresentadas no Planejamento como sendo um plamagade que comunica as metas da
empresa e especifica 0s recursos necessariostpaylas. Em que o controle tem a funcao
de verificacdo dos processos com vista a melhortaméa resultado, independente do
momento ou fase em que se encontrar que condomaagla de decisdo como parte integrante
do Planejamento e Controle, com foco na avaliagddedempenho.

Atkinson et al, (2000, p. 67) afirmam que a coititddde gerencial foi definida pelo
Instituto de Contadores Gerenciaignstitute of Management Accounting (IMAcomo o
processo de identificagdo, mensuracdo, acumulagddljse, preparacdo, interpretacdo e
comunicacao de informacdes financeiras usadasagughanistracdo para planejar, avaliar e
controlar dentro da uma empresa e assegurar uspregato e responsavel de seus recursos.”
O fornecimento de informacdes aos gestores, queifaen atendimento as necessidades
forma a base do processo de gestdo, sevem tamtehde aaos que determina o IMA em
relacdo aos processos a serem percorridos e atendeda contabilidade gerencial, como
parte do processo de reconhecimento da informagémmgal apresentada, que represente a
utilidade desejada pelos seus usuarios.

Como ponto facilitador do entendimento do surgimet@ contabilidade gerencial
com o ambiente, “historiadores demonstraram quernmés contabeis tem sido preparados ha
milhares de anos. Registros contabeis, que remordamantigas civilizacdes, foram
encontrados em blocos de pedras.” (JOHNSON; KAPLEI®G, p. 5).

Estes informes contabeis descobertos reforcamadeégue a contabilidade gerencial
esta presente desde a antiguidade, ressaltandmssitade de representar o desempenho dos
povos, mesmo que precariamente, mas que, congieranépoca, pressupde-se sua
funcionalidade e registravam suas atividades.

Dentro dos processos gerenciais, as apresentaedesntponentes de gestdo estéo
representadas nos artefatos principais, dentrecetegamento de capital, em que Jiambalvo
(2002, p. 168) apresenta como uma “ferramenta diisardos investimentos em ativos fixos
da empresa com efeitos no longo prazo, que estésmpiada no processo de avaliacdo das
oportunidades de investimento € denominada andisénvestimento, e a lista final de
projetos sdo denominadas orcamento de capital”.

Estes artefatos de gestédo, dentre elas o orcardentapital, apresentam ferramentas
que facilitam o processo de construcdo da analiseedultado do orcamento de capital
conforme destacado por (JIAMBALVO, 2002, p. 17RUHNEN, 2005), (HORNGREN;
SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 372). A contabilidade@ecial apresenta alguns elementos
para suporte ao processo de gestdo nas empresas. régresentados pelo Custo padrao,
Orcamento, Precos de transferéncia internos etc.

Dentre os assuntos abordados pelos artefatosgiga@ontabilidade gerencial estéo,
com seus respectivos pontos de referéncia, casssite consultar pontos basicos sobre o
assunto, o custo padrao (JIAMBALVO, 2002, p.226)padrdes alcancaveis (JIAMBALVO,
2002, p.227), e a andlise das variag6es entre t-®asirdo e o Custo Real (JJAMBALVO,
2002, p.227).

Outro artefato tipico da contabilidade gerenciad ércamento (WELSCH, 1973),
(TUNG, 1983), (HORNGREN; SUNDEM; STRRATON, 2004)JAMBALVO, 2002, 199),



(SANVICENTE; SANTOS, 1983, p, 19), (GIACOMONI, 200@. 69), (SANVICENTE,
SANTOS, 2000, p. 23)

Sobre o preco de transferéncia Kanitz (1977, p&&gsenta que:
Um problema que quase aparece num sistema de leoampresarial € o preco de
transferéncia dos produtos e servicos fornecidosuha divisdo a outra. O
aparecimento de negocia¢des entre divisbes é quaseuma decorréncia da
natureza das operagdes de um conglomerado, ja difieiEse encontrar um grupo
de divisdes que ndo tenha alguma atividade em comum

Com isto, destaca-se a adocao da contabilidadaadetpue Atkinsonet al, (2000 p.
633) apresentam como sendo “um conjunto de regrasima empresa usa para distribuir a
receita conjuntamente arrecadada, entre os catdrossponsabilidade” e, representa “o valor
atribuido a uma transacéo, quando bens ou sers@m$ransferidos de uma unidade de uma
organizacao para outra.” (MAHER, 2001 p. 724).

Os precos de transferéncia internos também séatacde®s por (HORNGREN;
FOSTER; DATAR, 2000 p. 338). Com abordagem do nierddATKINSON et al, 2000 p.
634), em custofATKINSON et al, 2000 p. 635), para negociacado (BARON E NOREEN,
2001), de oportunidaddlAMBALVO, 2002 p. 259).

Esses pontos sdo destacados no processo de g@esfiesarial, por Pereira e
Guerreiro (2005, p. 6) que ressaltam que a utéigade “um novo modelo de gestao
originam-se pressdes que induziram a criacdo defatns de contabilidade gerencial, como
por exemplo, o sistema orgcamento, o sistema deagéial de desempenhos e a forma de
remuneracao variavel baseada em resultados obitéesim, a utilizacdo de critérios menos
arbitrarios permitira aos gestores a medicdo dendpenho de forma que represente o
crescimento do todo, além das partes da instituicéo

Posteriormente, foi destacado como um “métodoonuocuma forma de se realizarem
acOes conjuntas para se atingir um fim organizatidasejado.” (PETRY, NASCIMENTO,
2007 p. 114). Para que a contabilidade gerencialesente a informacdo na empresa,
necessita do adequado entendimento conceitual tecqprdos artefatos gerenciais pela
administracdo, de forma que a institucionalizagé®thbitos e rotinas estejam alinhados com
o cumprimento da missdo da organizacdo, suprindmeagssidades informacionais da
administragao.

3 Método e técnica de pesquisa
Quanto aos objetivos, esta pesquisa se caractenma exploratoria e descritiva, em

gue Raupp e Beuren (2004, p. 80) destacam a eldniarguando
normalmente ocorre quando h& pouco conhecimentoe sabtematica a ser
abordada. Uma caracteristica interessante da pesauiploratéria consiste no
aprofundamento de conceitos preliminares sobre rdatada tematica néo
contemplada de modo satisfatério anteriormente.

O aprofundamento pretendido nesta pesquisa seiamdacom a questdo de elo da
contabilidade em relacdo a administracdo da empfasa novo e que se pretende dar
destaque. Para tanto, Hair, Jr. et al (2005, p.e8dlarecem que a utilidade da exploratéria
ocorre “quando o responsavel pelas decisbes dgpgmucas informacdes.” A interrelacédo
da contabilidade com a administrac@o ocorre pedogficios e interpretacdo das informacdes
apresentadas pela contabilidade aos gestores.

A pesquisa descritiva foi destacada por Hair, dralE2005, p. 85) como a pesquisa
que “[...] tem seus planos estruturados e espaniiénte criados para medir as caracteristicas
descritas em uma questdo de pesquisa.” Quanto @Eedimentos, esta pesquisa se
caracteriza como documental. Raupp e Beuren (2p049) afirmam que “a pesquisa
documental pode integrar o rol das pesquisasadidigc em um mesmo estudo ou caracterizar-
se como o unico delineamento utilizado para tal.”



Com relacdo a abordagem de pesquisa, foi adotg@saquisa quantitativa, que, de

acordo com Richardson et al (1999, p. 29),
Caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo taasomodalidades de coleta de
informacgdes, quanto no tratamento dessas atravé&cdreas estatisticas, desde as
mais simples como percentual, média, desvio-padifiomais complexas, como
coeficiente de correlacéo, analise de regressao etc

Este instrumento de pesquisa permitiu afiancar a&cigfio dos dados e
consequentemente dos resultados apontados, fagressarios a analise dos resultados e que
elimina a possibilidade de distor¢des.

Trata-se, de um estudo que buscou investigar izag#lo da contabilidade gerencial
relacionada como elo para a tomada de decisdo amdeg empresas. A pesquisa de
levantamento owsurvey com abordagem quantitativa, permitiu com que agod fossem
analisados.

Esta pesquisa teve como foco um estudo com as saspiredustriais listadas no setor
de bens industriais, nos subsetores de materialrahsporte, equipamentos elétricos e
maquinas e equipamentos da BMF&BOVESPA. Nao foraciuidos os subsetores de
servicos e comércio. A énfase em empresas indigstiéxe-se ao potencial de uso de precos
de transferéncia nos departamentos de producaotoab de 28 empresas foi obtida a
participacédo de 9 empresas, conforme demonstradaamro abaixo

Empresas Respondentes

Weg S.A
Marcopolo S/A

Metalurgica Riosulense S/A

Randon S.A. Implementos e Participacfes
Metisa — Metalurgica Timboense S.A
Recrusul S/A

Baumer S/A

Inepar S/A Industria e Construcdes

Kepler Weber S.A

Quadro 1 — Empresas participantes
Fonte: Elaborado pelos autores

O instrumento de coleta de dados utilizado foi wrestjonario que, Colauto e Beuren
(2004, p.130) caracteriza-se como um “instrumert@aleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas que devem ser respenulid escrito pelo informante, sem a
presenca do pesquisador”. O instrumento foi diwdédh cinco estapas. A primeira discorre
sobre a contabilidade gerencial; a segunda seigetacom o0 preco de transferéncia; a
terceira com orgamento; a quarta com aspectos stescdo produto e a quinta sobre custos
para decisdo. Este instrumento totaliza 101 questde

Na andlise e interpretacdo dos dados, foi calculadantropia da informacéo
considerando as cinco etapas do instrumento déacdeleny (1982) destaca que a entropia
da informacdo pode ser considerada uma medida esmpilas poderosa, considerando o
volume por uma fonte de informacdes pesquisadarobgbilidade pode ser utilizada para
calcular a ocorréncia do evento. Ainda segundaaraa formula do calculo da entropia pode
ser apresentada seguindo alguns passos: Sﬁj@{dfdfd,’“) os valores normalizados,

k

X . . . .
em que:di" =—L | caracteriza o conjunto D, em termos dsimoatributo.
i



m
Define-se D, :Zdi";i =12,..., n A medida de entropia do contraste de intensidade
k=1

m gk k
para o iésimoatributo é calculado poe(di):—azd—'Ln(dD—'j, em qued :i>0 e

k=1 ~i i max

énax=LN(M). Lembrando ainda qug<d¥ <1 e d* > 0.
K

Caso todos osiik sejam iguais para um dado |, en'&%‘e=1 e e(¢) assume o valor
.n
|

Lo . . : 1 .
maximo, isto €, g,=Ln(m). Ao se fixara =——, determlna-se)se(di)sl para todos os
emax

d’s. Essa normalizacdo é necessaria para efeito cativpa

n
A entropia total de D é definida poE = e(d;). Quanto maior for e(d menor é a
i=1
informacao transmitida peloé@simoatributo. Caso e(-ena=Ln(m), entdo o esimoatributo

ndo transmite informacéo e pode ser removida diésardecisoria. Devido ao peso ser
inversamente relacionado a g(dsa-se 1-e(fao invés de e(fle normaliza-se para assegurar

-~ n -~
queOsAi<le ) Ai=1.
i=1
Assim, a entropia da informacéo pode ser repredaigar:

R )

Qualquer mudancga dindmica em X ou D pode afastdecésdo do ponto “ideal”.
Nesse caso, pode introduzir mudancas fnasgde causam, correspondentemente, mudancas
nas intensidades de contraste relativas.

Essas mudancas irdo refletir em um novo conjuntalids, ou seja, a remogao ou
adicdo de uma alternativa pode incrementar a imtads de contraste e isso produz
informacé&o decisoria adicional. O oposto tambénepmmbrrer. A riqueza informacional pode
ser diminuida nestes casos. Efeitos similares paggmemovidos ou incluidos.

A menor divergéncia nos escores dé fardo menores as diferencas eniie
tornando o iésimoatributo menos importante. Caso os escores dimitais sejam iguais,

entdo Ai=0. Posteriormente, sera apresentada a aplicac@ntdapia da informacdo aos
dados da pesquisa.

4. Andlise dos resultados

A origem da informacdo gerencial contabil surgeneaessidade dos gestores em
utilizar a informacdo econbmica originaria das bade dados da empresa, com fontes
internas ou externas, que possibilite a geracdafdemacédo contabil gerencial ao ambiente
interno e a informacdo contabil financeira ao amigieexterno, porém, também com
utilizacdo interna, tendo a contabilidade gerenaamo interlocutora na ligacdo da
contabilidade com a administragao.

A contabilidade gerencial representa a geracadonftemacdo econdémica util aas
necessidades gerenciais dos gestores. O alinhaatmtabilidade gerencial com o modelo
de decisdo da empresa permite a ligacdo da cadtatsl com a administragcdo no



cumprimento da missdo da empresa e contribui pavaleacdo de desempenho, dos gestores,
das areas e da empresa como um todo.

Tabela 1: Abordagem da contabilidade gerencial nasmpresas

Questbes abordadas Valor

%
A Contabilidade Gerencial fornece informacdes gaigestores precisam para o planejamento na
empresa. 0,91
A Contabilidade Gerencial fornece informacdes gaigestores precisam para avaliagédo de
desempenho geral na empresa. 1,21
A Contabilidade Gerencial fornece informacdes gaigestores precisam para avaliagédo de
desempenho das areas na empresa. 1,21
A Contabilidade Gerencial fornece as informac8asapigestores precisam para o controle na
empresa. 2,90
A Contabilidade Gerencial fornece informacdes qgaigastores precisam para a tomada de decisdo na
empresa. 2,82
A Contabilidade gerencial contribui no processonielancas na organizacgao. 2,90
A contabilidade gerencial tem como foco o atendime@os usuarios internos. 2,84
O propésito da contabilidade gerencial é presfarimacfes para as decisdes internas aos gestores
sobre desempenho, contratos com proprietariosdeIEs. 1,44
A contabilidade gerencial apresenta informacoeasistiorientadas para o futuro. 4,34
Pela inexisténcia de regulamentos para a contatlgidierencial, a empresa necessita de um sistema de
informacdes semi estruturadas para atender ameuoassidades estratégicas. 12,92
A contabilidade Gerencial apresenta a mensurasia f¢ operacional dos processos. 3,80
A contabilidade Gerencial apresenta a mensuracfioltaica. 11,54
A contabilidade Gerencial apresenta a mensurad¢ée ss fornecedores. 5,53
A contabilidade Gerencial apresenta a mensura¢éie s competidores (concorréncia). 13,14
A natureza da informacao contabil gerencial estd mgeita a subjetividade. 12,14
A natureza da informacédo contabil gerencial est& mgeita a juizo de valor, valida, relevante e
acurada. 4,12
O escopo da contabilidade gerencial informa assdesie agbes locais. 4,93
Pela contabilidade gerencial, os gestores possoadigbes de analise sobre o orgamento de capital,
como VPL, TIR e outros. 1,44
Na contabilidade gerencial utilizamos algumas fegatas tipicas como o custo padréo. 4,16
Na contabilidade gerencial utilizamos algumas femgatas tipicas como o orgamento. 2,82
Na contabilidade gerencial utilizamos o prego dadferéncia nas transagdes entre as unidades fgbris2,84

Fonte: Dados da pesquisa

Em anadlise, a Tabela 1 apresenta o impacto infaamalcdo grupo de perguntas
relativas a abordagem da contabilidade gerendihta para a representacdo na informacéo
relativa ao item: A contabilidade Gerencial apresenta a mensuracdwesos competidores
(concorréncia)’, que apresenta o g(dL3,14%, explicando que a informacdo néo esta na
necessidade de mensuragdo da concorréncia pekbtolside gerencial, que esta entropia,
como sendo a de maior destaque, pode ser analgaldaempresa pela auséncia de
informacdes sobre a concorréncia. Conforme destagatériormente, a analise do ambiente
e da concorréncia deve ser constante. Destacaesasgempresas pesquisadas estdo presentes
em um mercado competitivo.

Outro fator de destaque esta relacionado com dapgse abordaPela inexisténcia
de regulamentos para a contabilidade gerencial, napeesa necessita de um sistema de
informacdes semi estruturado para atender as net&d$ss estratégicas na empréseom
e(d) 12,92%, representando, no grupo, a segunda positadivergéncia de informagdes
entre os respondentes, destacando que, em algumemtmno sistema de informacdes
necessita de principios que permitam & contabiidgdrencial apoiar as necessidades
estratégicas da organizacao.
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Outro aspecto que destaca a possibilidade da éntnapinformacdo ao destacak “
natureza da informag&o contdbil gerencial esta nwigita a subjetividadé com 12,14%
representando que existe a possibilidade de @#izda mesma base de dados na empresa, de
forma que configure aspecto de objetividade nadpeta informacao.

Neste primeiro grupo, o0 que figurou na quarta @siQ0 questionamentoA®
contabilidade Gerencial apresenta a mensuracao dkgica’, com 11,54% com relativa
divergéncia, em que a contabilidade gerencial aptesa mensuracao tecnologica na
empresa, fato que pode destacar a tecnologia adidlimas empresas como algo que a
contabilidade gerencial ndo tenha como preocup&gEeém, deve expressar toda a tecnologia
disponivel para a geracdo do negdcio, que podarafetesempenho global.

Considerando as demais respostas da tabela lliseapresenta-se vazia pelo fato de
ter atingido a méaxima entropia §((ZELENY, 1982), ou seja, sem divergéncia entigue
destaca a literatura com o apresentado pelas easpres

Tabela 2: Preco de transferéncia

Questbes abordadas Valor
%

No preco de transferéncia praticado entre as uagjadutilizado o preco de mercado como base de

valor. 5,86
No preco de transferéncia praticado entre as uagjadutilizado o preco de custo como base de.valor7,16
No preco de transferéncia praticado entre as uagjadutilizada a negociacao dos valores entre os
gestores das areas entre as areas como base ide valo 14,53
No preco de transferéncia praticado entre as uagjaditilizado o custo de oportunidade como bas

valor. 17,91
O preco de transferéncia pode ser considerado comedidor que mais representa as transacdes
comerciais entre as unidades da empresa. 8,17
Utilizamos como método de custo o custeio por aideor 4,03
Utilizamos como método de custo o custeio direto. 9,84
Utilizamos como método de custo o custeio baseadatiwidades. 14,95
Utilizamos varios métodos de custeio. 13,51
Os métodos de custeio facilitam as analises déagdas de custos como base para as decisoes. 1,51
Utilizamos um método de custeio desenvolvido palpresa, que melhor representa as necessida
empresa. 2,53

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas destacadas na Tabela 2 apontam ga®opuonto de discordancia esta
na utilizagdo do custo de oportunidade para formagdpreco de transferéncia, com 17,91%,
ressaltando que ha uma consideravel divergéncge reespecto por parte dos gestores. Outros
pontos com entropia em destaque estdo na utilizaggareco de transferéncia utilizado na
negociacao interna, que apresenta 14,53% de désuwed proximo do percentual utilizado
guando indagado sobre o emprego do custeio baseadtividades, com 14,95%.

Com destaque menor ficou a utilizacdo de varioodod de custeio, com 13,51%,
que ressalta a concentracdo em poucos, podendseafae alguns, porém sem variacao
consideravel, até porque envolve a utilizacéo dis neaursos em toda a cadeia de formacéao e
analise do custo.

Outro ponto de concordancia com o disposto naatitea esta relacionado com a
utilizacdo da andlise das variacdes como basegpmmada de decisfes, com representacao
de 1,51%, destacando a relacdo de igualdade dendenento entre o apresentado
anteriormente com o entendido pelos gestores.



Tabela 3: Orcamento

11

Questbes abordadas Valor

%
Em nossa empresa, realizamos estudo preliminarsphex das condi¢cdes da empresa para elabornacéo
do orgcamento empresarial. 5,38
Utilizamos o orgcamento integrado como base paestig das areas em nossa empresa. 5,36
Foram expostos os objetivos desejados e as pasbiagacdes que o orcamento encontraria. 6,36
O acompanhamento do orgamento empresarial é rdalentinuamente. 2,39
Em relacdo ao orcamento anual, os tipos de orcamealizado em nossa empresa compreendem|o de
vendas, da producao e custo de producdo, desphaassirativas. 1,18
Em nossa empresa, na formacéo do Orcamento aeakidamos uma avaliacdo do ambiente da
empresa para podermos iniciar a proposta de or¢areerpresarial. 1,03
A cada edicao do orcamento, utilizamos o passanm dxase para as decisdes. 2,40
Utilizamos o controle do orgamento por um softwespecifico. 30,45
Utilizamos o controle do orgcamento por planilhagréhicas. 6,36
Utilizamos o controle do orgamento por mapas damento. 5,42
Sobre o orgamento de vendas, seu desenvolvimeidtba@seado na projecdo visualizada no mercado. 3,68
Utilizamos as informacdes das influéncias do mery@aderno e interno. 2,40
Na avaliacdo do orcamento, analisamos todas aac@as ocorridas. 2,40
O objetivo do final do orcamento de producdo éwirdiicao dos custos de fabricacao. 2,22
Realizamos medidas corretivas quando constatados de producao alternados e com grande
variagdo nos niveis de producéio. 2,40
A aquisicdo da matéria-prima exigida para o ateadimda produgdo obedece ao especificado no
projeto do produto. 1,18
Quando a contabilidade fornece os dados sobrespeskes por departamento para a elaborac¢do dp
or¢camento Administrativo, procuramos corrigir osessos de despesas apontados. 1,22
Em nossa empresa, existe um forte nivel de impaieté&o avaliar o diagndstico da situagao da
empresa como um todo. 2,40
A alta administracao fornece subsidios para onientdvel das despesas na empresa. 2,40
Ap6s a analise dos eventuais problemas encontredelboracédo dos orgamentos, hd um
direcionamendo das ac¢6es para a tomada de deciséo. 2,46
A alta administracdo considera o gerenciamentorganeento crucial no desempenho de suas fung (“)esé 40
O or¢camento representa o plano de a¢éo futuro ianedracao. 3,68
Nossa empresa considera o orgamento geral pansaal#gode decisdo. 2,40
Na empresa consideramos or¢gamento como elo eontnetabilidade gerencial e a administracéo. 2,40

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 3 destaca os questionamentos em relacdorcamento. O destacaque
aconteceu no ponto de abordagem quando questionago®rmas de apoidJtilizamos o
controle do orcamento por um software especificue apresentou o g(dle 30,45%.

O destaque esta na desvinculacdo do orcamentofta@s) que pode representar a
possibilidade do descontrole, pois a utilizacdoodgamento, como destacado nas demais
respostas, pela baixa entropia, representa o ¢emtooorcamento de outras formas que nao a

integracdo pelo software. Destacando,

assim a rd&coia pelo apresentado

conceitualmente, em que ressalta a utilizacdo cekegia para facilitar o acompanhamento

do gerenciamento orcamentario.

Em relacdo a maior afinidade com o recomendado lpetatura, com destaque para
duas respostas com 1,18% esta a utilizacdo desvfériamentas do orcamento, apresentando
integracdo gerencial e contemplando necessidadegarides areas e a utilizacdo da matéria-

prima no processo produtivo conforme especificaalpnojeto do produto, que con
produtos de qualidade e os padrdes estabelecicammasa.

tribui para



Tabela 4: Custo do produto
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Questbes abordadas Valor

%
Em nossa empresa, quando analisamos um produiazareas um projeto para atestar sua viabilidgde
em relacdo aos custos. 1,42
No projeto, foram expostos 0s objetivos desejadmspossiveis limitacdes que o produto encontrgria. 0 44
Quando analisamos o produto, o seu custo € fundahpara determinar a comercializacéo. 0,46
Neste projeto, analisamos o preco ja praticado ei@ado, quando existe similar. 0,72
Ainda no projeto, analisamos 0s pre¢os de mercagon@aramos com 0 prego interno. 0,72
Na finalizag8o do projeto, submetemos para apravdalta administragdo. 0,46
Na implementacéo do projeto, a utilizacdo da megrima € acompanhada em todos os processos do
produto. 1,45
ApOs a aquisicao de determinada matéria—prima,esa incorre 0s gastos com transportes,
seguranga, armazenagem, etc. 2,18
As vezes € necessario o rateio dos valores de $egaros e outros ao custo do produto para toazer
material até a fabrica. 9,02
Na implementagéao do projeto, a utilizagdo da maohta é acompanhada em todos os processos|do
produto. 2,18
A empresa inclui todos os encargos e beneficiazuato da mao—de—obra. 0,25
No acompanhamento do custo de producédo, utilizanmm@smetodologia propria para apuracao dos
resultados. 0,61
No acompanhamento do custo de producéo utilizaonma,metodologia de terceiros para apuracdd dos
resultados. 17,23
A medida em que acompanhamos o produto, as vasagsecomponentes do custos sdo analisadgas e
corrigidas no processo. 1,90
O controle dos custos é feito por todos o0s settaesmpresa. 2,44
Em nossa empresa utilizamos a analise dos custaspampanhar seu comportamento no tempo.| 2 18
Possuimos pessoa treinada para acompanhar o campatb dos custos na empresa. 2,18
Em todos os setores existe pessoa capacitadalipagatar as informa¢cdes necessarias sobre o
comportamento dos custos do produto. 6,98
Selecionamos as pessoas no mercado para trabatharsccustos. 7,96
Selecionamos as pessoas internamente para trabathass custos. 1,24
Possuimos um vasto namero de fornecedores pararaanmeatéria-prima. 7,62
Estes fornecedores séo selecionados considerdondistica de entrega. 6,92
Estes fornecedores séo selecionados considergmég® da matéria-prima e forma de pagamento| 1,62
Estes fornecedores sdo selecionados consideraqelidade de matéria-prima. 1,11
Estes fornecedores séo selecionados consideramtodigtes internas de instalacdes e recursos
humanos disponiveis. 1,60
Controlamos a matéria-prima de acordo com a déscdo projeto. 1,42
Mensuramos a mao-de-obra pelo valor/hora e encagiais relativos ao tempo de manipulagéo do
produto. 3,11
Apropriamos ao preco final os elementos que fazare mlos custos indiretos. 6,30
Utilizamos o gerenciamento dos custos de produgamdase no processo de decisao. 6,30

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacéo as informacfes de custos, conformacaieki na Tabela 4, apenas uma
resposta apresentou entropia elevada. Quando opedti sobre No acompanhamento do
custo de producdo utilizamos uma metodologia deeters para apuracéo dos resultads
o e(d) ficou em 17, 23%, ressaltando assim, que a emmesenvolve sua metodologia de

custo para apuracao do resultado.

“A empresa inclui todos os encargos e beneficioscugio da méao—de—ohrfa

apresentou apenas 0,25% que destaca a concordancia literatura da area, que
a inclusdo dos beneficios para apuragéo do custtidade-obra.

recomenda
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Tabela 5: Custo para decisédo

Questbes abordadas Valor

%
A utilizacdo dos custos de producéo é fundameata @ tomada de decisao. 2,83
A empresa utiliza a margem de contribuicdo no mazele tomada de decisdes. 6,78
A margem de contribuicdo, para a empresa, torna wigivel o potencial de cada produto. 3,36
A margem de Contribuicao permite visualizar quarada produto contribui para formar o lucro
propriamente dito. 6,78
O preco de venda praticado esta baseado no cordsmecursos internos e considerado a margem de
lucro. 7,48
O preco de venda praticado estd baseado no prafehol mercado. 2,52
Consideramos, para o preco de venda praticadesiaeom baseo consumo de recursos internos
mercado e considerando a margem de lucro. 7,60
Analisamos algum produto que esta trazendo resyltads uma analise mais profunda mostrou que
esse retorno € inferior ao custo de oportunidade. 8,77
Conseguimos identificar a parte do investimental tda empresa que cabe a cada um desses itens
elaborados. 15,38
Em nossa empresa h& controle no sentido de conheealidade e compara—la, com o que
esperdvamos no projeto. 15,38
Em nossa empresa localizamos as divergéncias enosnamedidas para sua correcao. 12,70
Em nossa empresa o controle acontece de acorda esinutura organizacional, do geral para os
departamentos. 3,80
Em nossa empresa o controle existente objetiva riionm® resultado das atividades. 6,63

Fonte: Dados da pesquisa

Na abordagem dos custos como base para a toma@gidéo, conforme destacado na
Tabela 5, foram trés questionamentos que apresemtaraior percentual de entropia da
informacé&o, dois com resultados iguais e um tesa@mo menor indicacao pelo grupo. Com
15,38% estdo as pergunt@ddhseguimos identificar a parte do investimentaltda empresa
gue cabe a cada um desses itens elaborad®SEm nossa empresa ha controle, no sentido
de conhecer a realidade e compara—la, com o quesperavamos no projeto Assim, o
ponto de observacdo estd em reconhecer nos ineestisn 0s resultados por projeto ou
produto, sendo que os recursos sdo destinadogeomsilo os planejamentos e mensurados
0s retornos.

Outro ponto esta no fato de os controles seremidenaslos como parametrizadores
do que havia sido planejado com os resultados gddms. Representando que as empresas
estruturam as ferramentas de controle de forma sgje um direcionador do resultado
pretendido, que o resultado seja mensurado coasidero que havia sido planejado
anteiormente.

5. Conclusbes

Destacados pelos objetivos especificos, o priméaoverificar quais ferramentas
gerenciais sdo utilizadas na avaliacdo de desempeAh ferramentas gerenciais utilizadas
estdo de acordo com o destacado na literatura,cpmsas abordagens destacadas nos cinco
grupos de perguntas, todas representaram que tosagestilizam fortemente as ferramentas
gerencias para a tomada de decisdo. Esse destaga¢eictado com o baixo nivel de entropia
informacional, em que, as respostas ficaram coxol@rcentual de valor na informacéao.

Quanto ao segundo objetivo especifico aealisar a entropia da informagédo nas
empresasEm relacdo aos grupos de questbes abordados, std@pisobre a contabilidade
gerencial, que merecem objetos de estudo estdiafiesla a analise da concorréncia,
carecendo assim, atencéo por parte dos gestoregjparseja estruturada estas informacoes,
com isso aumentar o suporte informacional em arntdieampetitivo. No segundo grupo,
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sobre preco de transferéncia, a divergéncia ngsomeentes adéqua ao destacado pela
literatura, pois a base de mensuracao pode sedeari

Quanto aos gquestionamentos sobre o orcamento, digerge é a falta de utilizacéo
de software especifico, que pode direcionar auddades em relagdo a disponibilizacdo das
informacdes para a tomada de decisdo, em relac@®ngm necessario para reestruturacao
dos dados para a informagao.

No que concernem as informacfes de custo do prodstalivergéncias conduzem
para a utilizagcdo de metodologia prépria na apworalificusto do produto, com tecnologia
desenvolvida na empresa.

Na abordagem relacionada com os custos para a éoteadieciséo, a divergéncia cabe
a identificacdo dos investimentos em relacdo aodypos desenvolvidos, combinado com o
guestionamento sobre a existéncia do controle gu@ifa comparacao do planejado ou o
padrdo com o0 executado ressalta o descompasso calestacado na literatura, que
recomenda a utilizacdo dos controles para os psjea empresa como direcionador das
acOes de execucao dos projetos na empresa.

Os resultados destacam que a utilizacado dos ar$edat contabilidade gerencial, como
em cinco etapas, contabilidade gerencial, precotralesferéncia, orcamento, custos do
produto e custos para decisao pelas empresas gadgsiem comum acordo com o destacado
na literatura, apresentam alguns destaques diieggentre as respostas e a literatura.

As ferramentas gerenciais utilizadas, como infodeag¢sobre custos, orcamento,
remuneracao variavel e preco de transferénciaopcimgmam a gestor informacao Gtil para a
gestdo do negocio, conduzindo a avaliacdo de desdrpeficiente e que representa a
adequada utilizacdo dos recursos da empresa nesgmeemuneracao do capital investido.

Os artefatos gerenciais utilizados permitem remsglie a empresa esta estruturada,
na utilizacdo das ferramentas de gestdo, que ddasal contabilidade gerencial como
geradora de informacao contabil gerencial e aptasemformacdo adequada, considerando o
momento, para 0 gestor na empresa.

Fica caracterizado que a contabilidade gerenaial é¢ forma estruturada na empresa,
permite entendimento conceitual e pratico da cdlidade como alinhamento com a
administracdo. Considerando a contabilidade geskocmo geradora de informacao contabil
gerencial, através da utilizacdo dos artefatosngais, na avaliacdo de desempenho na
empresa e o entendimento conceitual e praticontlbitidade gerencial representa o elo da
contabilidade com a administragao.

Como o proposito foi deanalisar a Contabilidade Gerencial como elo da
Contabilidade com a Administragédo de Empresasn base nas respostas pode-se considerar
que a contabilidade gerencial representa o elomada de decisdo nas empresas, quando
considerado informacgcdes da contabilidade para aingstracdo de empresas. Assim, a
questdo de pesquisa que averiguau Contabilidade Gerencial caracteriza elo da
Contabilidade com a Administracdo de EmpresBgdu caracterizado que a ligagao ocorre
pelo uso das informacdes originadas pela contabiéidgerencial como base para a
administracdo de empresas.
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