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RESUMO

Durante um longo periodo da histéria do desenvolvimento econdmico, o setor de servi¢os nao
foi alvo de estudos profundos por parte dos tedricos econdmicos, pois se acreditava que este
tinha apenas como finalidade, atender as fungdes intermedidrias dos demais setores da
economia como exemplo: Indistria e Comércio. No entanto, nas dltimas décadas, este
panorama foi se alterando. Muito tem se pesquisado sobre o crescente desenvolvimento da
industria de servigos e de sua participagdo cada vez mais efetiva na economia mundial. Com o
desenvolvimento da sociedade, o setor de servicos tem conquistado mais espago na economia.
E vem se destacando em vdrios pontos e ganhando importincia cada vez maior em muitos
paises que, outrora, tiveram sua economia fortemente baseada nas atividades industriais. A
urbanizag@o das populagdes, a introducdo de novas tecnologias e o aumento da qualidade de
vida, sdo fatores que contribuem para o crescimento do setor de servigos nos paises.
Impulsionado por este contexto, o presente trabalho, procurou investigar o status das praticas
de Contabilidade Gerencial adotadas pelas Empresas Prestadoras de Servigos Contdbeis. Para
operacionalizar o estudo, foram investigadas 25 empresas, que segundo o SESCAP neste setor
sdo as maiores em termos de estrutura funcional. Os resultados alcangados sdo baseados nas
respostas das 25 empresas investigadas, procurou-se investigar 37 praticas de Contabilidade
Gerencial que contemplam os quatro estdgios evolutivos declarados pelo IFAC(1998),0s
resultados alcangados pela pesquisa sugerem que as praticas de Contabilidade Gerencial
empregada pelas empresas investigadas se encontram em transi¢do do estagio 1 para estigio
2, desta forma considerando seu status de sofisticacdo baixo.

Palavras-chaves :Servicos. Contabilidade Gerencial. Estagios Evolutivos.



ABSTRACT

During long period of the history of the economic development, the sector of services was not
while of deep studies on the part of the economic theoreticians, because one gave credit that
this only had as purpose, to take care of the intermediate functions of the too much sectors of
economy, as example: Industry and Commerce. However, in the last few decades, this
panorama was modified. Much has been searched on the increasing development of word-
wide economy. With the development of the society, the o sector of services has conquered
more space in the economy and comes detaching in some points, winning importance each
bigger time many countries that, long ago, had had its economy strong based in the industrial
activities. The urbanization of the populations, the introduction of new technologies and the
increase of the quality of life, are factors contribute for the growth of the sector of service in
the countries. Stimulated for this context, the present work looked for to investigate the status
of the practical ones of Managemental Accounting adopted by the Rendering Companies of
Countable Services. To operacionalizar the study, 25 companies had been investigated, who
according to SESCAP, this sector, are the greaters in terms of functional structure; the
reached results are based on the answer of the 25 investigated companies. It was looked to
investigate 37 practical ones of Managemental Accounting that contemplates the four
declared evolutions periods of training for the IFAC (1998). The results reached for the
suggest that the practical ones of Managemental Accounting used by the investigated
companies if find in transistion of period of training 1 for period of training 2.In such a way,
its status of low sophistication is considered.

Key-words: Service. Management Accounting . Evolution Stage.
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1 INTRODUCAO

Durante um longo periodo da histéria do desenvolvimento econdmico, o setor de
servicos ndo foi alvo de estudos profundos por parte dos tedricos econdmicos, pois se
acreditava que este, tinha apenas como finalidade, atender as fungdes intermedidrias dos

demais setores da economia como: Industria e Comércio.

Conforme Gianesi e Correa (2006), no entanto, nas ultimas décadas, este panorama
foi se alterando. Muito tem se pesquisado sobre o crescente desenvolvimento da industria de
servicos e de sua participacdo cada vez mais efetiva na economia mundial. Autores como
Corréa e Caon (2006), Pinto (2003), e Lovelock e Wright (2001), expdem em seus trabalhos,
a importancia que o setor de servicos vem apresentando para a economia e evidenciam sua

importancia para a sociedade.

Deve-se ressaltar que este fenOmeno crescente do setor de servigos, ndao é
prerrogativa apenas de paises considerados como de primeiro mundo. Para Figueiredo e Fabri
(2000, p.15) também seria inegdvel deixar de relatar, que nesta ultima década, o surgimento
de novos tipos de servigos tem aumentado devido a intimeros fatores como de ordem politico,

social e tecnolodgica.

E que estes fatores favorecem para que ocorra um dinamismo neste setor, o que
acaba viabilizando para que surjam novos tipos de servigos, consequentemente, aumentando a

demanda por este segmento econdmico.

Gianesi e Corréa(2006,p.13) contribuem ao descrever, “o setor de servicos vem
ganhando importincia cada vez maior em muitos paises que, outrora, tiveram sua economia

fortemente baseada na atividade industrial”.
Outro fator que merece destaque neste segmento da economia refere-se a sua

capacidade de absor¢do de mao-de-obra, atualmente, o setor de servicos € o que mais

emprega.

As atividades deste setor econdmico apresentam uma significativa participacao, tanto

no produto interno bruto (PIB),quanto na geragdo de empregos. Segundo Fitzsimmons e
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Fitzsimmons (2005, p.31), os servigos norte-americanos empregam 8 em cada 10

trabalhadores.

Em “relacdo ao Brasil o setor de servicos ndo se demonstra diferente, Conforme
pesquisa anual do IBGE(2005), o setor ocupou 7.582 mil pessoas, forma gerados no setor R4
450,1 bilhdes de receita operacional liquida,R4 239,7 bilhdes de valor adicionados e R$ 82,4

bilhdes forma gastos com saldrios, retiradas e outras remuneracdes do setor.

O crescimento do setor de servicos, quanto sua participagdo na geracdo de riqueza,
quanto na loca¢do de mao-de-obra € justificada, conforme Pinto (2003, p.2), pois, os servigos
encontram-se inseridos em diversas atividades das empresas e das pessoas, tais como:

servigos de alimentagdo, transporte, comunicacio, educagdo, saide, esporte e lazer.

Cabe ressaltar que o fendmeno da globaliza¢do econdmica ajudou neste impulso de
crescimento, mas por outro lado, culminou em um acirramento competitivo maior do que as

empresas prestadoras de servicos estavam acostumadas a operarem.

Inseridas no setor de servicos encontram-se as empresas prestadoras de servicos
contdbeis, este segmento tem apresentado reflexos das mudangas econdmicas. O aumento
competitivo na economia serviu de alavanca para que as empresas prestadoras de servicos
contdbeis buscassem formas de gerir seus negdcios de maneira mais eficiente e eficaz,

procurando explorar a0 maximo os recursos que tém a sua disposi¢ao.

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p.15), “as mudancas ocorridas provocaram
grande impacto no desempenho do profissional de contabilidade”, principalmente daquele
profissional que exerce a atividade como profissional independente, ou seja, titular ou sécio

da empresa de servigos contédbeis.

Figueiredo e Fabri(2000), ainda contribuem ao descrever que as mudangas
econdmicas , causam modificacdes em suas praticas de gestdo induzida pela modernizacdo de

conceitos, a evolucdo da ciéncia, da administra¢do e da tecnologia da informagao.

A gestdo das empresas inseridas no setor de servicos segundo Gianesi e Caon(2006,
p-219), ndo € algo tdo simples, pois os servicos apresentam algumas peculiaridades a quanto
sua natureza. Desta forma, Anthony e Govindarajan (2002, p.800-803), contribuem ao
descrever que por vdrias razdes, o controle gerencial das empresas prestadoras de servicos é

algo diferente das empresas industriais; existem fatores particulares que impactam na maioria
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das empresas prestadoras de servicos, outros, sdo caracteristicos de determinadas atividades

exercidas por elas.

Conforme Johnston & Clark (2000, p.56), um dos desafios para gestores das
empresas prestadoras de servicos, refere-se as praticas gerenciais, pois, pouco tem sido
investigado em relacdo as praticas gerenciais adotadas pelas empresas prestadoras de servigos.
Essa falta de referencial, torna-se um obsticulo para gestdo e a saida encontrada por estes
gestores, foi tomar emprestado conceitos e praticas gerenciais utilizadas na manufatura e

adaptar a sua realidade.

Diante deste cendrio abordado, surge a seguinte indagacdo: Em qual estagio de
evolucio se encontram as praticas de Contabilidade Gerencial utilizadas pelas Empresas

Prestadoras de Servicos Contabeis de Curitiba e Regiao Metropolitana?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa € identificar em qual estdgio de evolucdo se
encontram as praticas de Contabilidade Gerencial adotadas pelas empresas prestadoras de

servigos contdbeis de Curitiba e regido metropolitana.

1.2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos constituem passos importantes na pesquisa para que se

possa alcangar o objetivo geral, desta forma, destacam-se os seguintes objetivos especificos:

a)desenvolver uma revisdo do referencial tedrico que permita observar o estado da

arte sobre o tema a ser pesquisado;

b)identificar as préticas de Contabilidade Gerencial inseridas nos estigios

evolutivos;
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c)aplicar uma pesquisa ““ survey ” que possibilite medir em que estigio de

evolucdo se encontram as praticas de Contabilidade Gerencial adotadas pelas

empresas objeto do presente estudo.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Em época de tantas mudangas, onde a competi¢cdo se torna cada vez mais agressiva
entre os produtores de bens e servicos, oferecer servigos de forma otimizada e controlada tem

se constituido no grande desafio das modernas organizagdes.

Kotler e Keller (2005 p.396), corroboram ao descrever que “a medida que enfrentam
uma dificuldade cada vez maior para diferenciar seus produtos, as empresas estdo se voltando

para diferencia¢do em servigos”.

O setor de servicos apresenta ramificacdes complexas, ndo somente pela
caracteristica e natureza dos servigos prestados, como principalmente pela diversificacdo dos

servigos oferecidos, desta maneira sua gestao torna-se uma tarefa extremamente complexa.

O controle efetivo sobre os sistemas gerenciais tem se mostrado uma pritica
importante para que os gestores possam alcancar os objetivos tracados pelas empresas. Na
busca da eficiéncia e adequag@o das novas diretrizes estabelecidas pela economia, as empresas
prestadoras de servicos devem promover mudangas cuja amplitude obedeca as novas

exigéncias dos mercados consumidores.

As empresas prestadoras de servicos contdbeis ou empresas profissionais como é
denominado por Anthony e Govindarajan (2002, p.802), apresentam caracteristicas proprias,
desta forma, sua gestdo, bem como as praticas de contabilidade gerencial utilizadas dentro do

universo cientifico, ainda sdo pouco exploradas ou até mesmo desconhecidas.

A originalidade e o ineditismo do estudo desta pesquisa contemplam-se por meio do
levantamento do estado da arte, pois, nesta etapa, ndo foi encontrado nenhuma fonte sobre as
empresas prestadoras de servicos contdbeis, no que se refere ao estidgio evolutivo das praticas

de contabilidade gerencial.



17
1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa € constituida de trés fatores delimitantes. Primeiramente, t&ém
como objeto de estudo as empresas prestadoras de servicos contdbeis cadastradas junto ao
Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis e das Empresas de Assessoramento, Pericias,
Informacdes e Pesquisas no Estado do Parand (SESCAP). A conducdo da investigacio

empirica se deu no periodo de maio a junho de 2008.

Outro fator de delimitagdo refere-se quanto ao tamanho da amostra do presente
estudo para operacionalizar a pesquisa. Foi utilizado como pardmetro a estrutura funcional das
empresas investigadas e o critério adotado foi fornecido pelo proprio SESCAP. Desta forma, a
amostra investigada consiste em 25 empresas.

N

Por fim, evidencia-se a delimitacdo quanto a abrangéncia das praticas de
Contabilidade Gerencial. Portanto a pesquisa ficard demarcada a investigar as praticas e
técnicas gerenciais que estdo relacionadas com os estidgios evolutivos da contabilidade

gerencial conforme declaracdo do International Federation of Accountants (IFAC) em 1998.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Todo o conhecimento cientifico deve ser estruturado de forma ldgica e sistemadtica, a
fim de facilitar o desenvolvimento do estudo, ao se iniciar qualquer tipo de investigacgdo,
deve-se primeiramente desenhar ou descrever a pesquisa; em uma segunda etapa investiga-se
todo o referencial tedrico que fornecerd sustentagdo a pesquisa, e, por fim, serd analisado o
desdobramento e implicagdes da investigacdo com possibilidades de sugestdes para futuros

trabalhos. Fundamentado nisso, o referido trabalho apresenta a seguinte desenho.

No primeiro capitulo foi realizada uma contextualizagdo para inserir o leitor ao tema.
Além desta introdugdo, neste capitulo foi abordada a caracterizacdo do problema, os objetivos
geral e especifico a justificativa do trabalho, ressaltando sua originalidade e contribuicdes da

pesquisa.
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O segundo capitulo apresentou o referencial tedrico que fornece suporte ao

problema de pesquisa. O primeiro tema abordado trata do setor de servigos, explorando suas
principais peculiaridades, bem como a caracterizagdo do objeto de estudo desta pesquisa as
empresas prestadoras de servigos contdbeis. O segundo refere-se a Contabilidade Gerencial,
onde procurou-se descrever sobre o assunto de maneira sucinta, abordando apenas as idéias

que corroborassem para fundamentar o presente trabalho.

No terceiro capitulo tratou-se sobre a metodologia empregada para elaboracio e
investigacdo do estudo, ficando evidenciada a importancia do rito metodolégico, bem como,
a necessidade de se conhecer o método de tratamento dos dados coletados, descreveu-se as
andlises apds tratamento dos dados, pois, estes, por si s ndo revelam o que se pretende

investigar.

O quarto capitulo abordou sobre as considera¢des finais do estudo, foram
evidenciados os resultados alcancados e apontadas lacunas ainda sem respostas, o que

possibilita apresentar novas proposicdes para pesquisas posteriores.

Por fim, no quinto capitulo foram expostas todas as referéncias utilizadas que

forneceram sustentacdo tedrica para a pesquisa.
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2 IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA

Para compreender como o setor de servigos tem influenciado a economia mundial,
faz-se necessdrio entender todo o seu desenvolvimento ao longo da histéria da humanidade, a

atividade de servicos € tdo antiga quanto a histéria do préprio homem.

Ao investigar qualquer livro de histéria, pode-se perceber que nas civilizagdes
antigas como categoria da atividade econdmica, o setor de servigos ja ocupava seu papel.
Corréa e Caon (2006, p.25), contribuem ao descrever “a importancia dada pela sociedade
grega a educacdo dos seus jovens é conhecida desde a antiguidade”. A educacdo que nesta
época era um servi¢o valorizado cabe expor, que os autores elucidam que, mesmo ‘“sendo
reconhecida pela sociedade grega a importancia deste servico —educacgdo-, atividade de em si,

ocupava um papel econdmico marginal, numa sociedade escravocrata e agricola”.

Outro fator que deve ser exposto para evidenciar a importancia do setor de servicos
nas culturas antigas, trata-se de como a civilizacdo grega organizava a administra¢do da coisa
publica, entenda-se por “coisa publica”, a administracdo do estado, que nesta época, era
exercida ou realizada por meio da participacdo efetiva dos cidaddos que queriam servir ao

estado.

Para o grego, participar das decisdes publicas era ser livre, entdo ele exercia sua
liberdade por meio da prestacdo dos seus servicos a administragdo da polis “cidade”, o que

acabava evidenciando as raizes dos servigos publicos.

Na idade média, a importancia dos servi¢os pode ser percebida com a exploragdo do
transporte maritimo, esta era considerada a principal atividade da época, cujos principais

produtos transportados eram as especiarias e os tecidos que ocorriam através da rota da seda.

Corréa e Caon (2006, p.25) corroboram ao discorrer que o transporte de tecidos
ocorria pela ‘Rota da Seda’ que atravessava a Europa e o Oriente até a China, o que
contribuiu para o aumento de riqueza de cidades estado, como Veneza. Segundo ainda os
referidos autores “chegando ser a atividade economicamente mais importante de paises

inteiros, como Portugal e Holanda com suas companhias de navegagdo”.

Em meados do século XVIII, com a revolugdo industrial, os servigos perdem sua

importancia econdmica que fica toda concentrada na manufatura, ou seja, na industrializacao.
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A revolucdo priorizou a manufatura e a produtividade das organizagdes, no

entanto as atividades como: os servigos bancdrios, transportes, comunicagdo e outras, se
mantiveram ativas e demais dreas de servicos também floresceram, considerando que as

atividades industriais também eram consumidoras dos servigos.

A partir do século XX, além da cultura assumida pela sociedade contemporanea que
influencia de maneira indireta e significativa, o setor de servi¢os retoma o lugar de destaque,
sendo vdrios os fatores que incitam e contribuem para o aumento da demanda por servigos,

dentre os quais destacam-se:
e  busca por uma melhor qualidade de vida;

e urbanizacdo da sociedade, o que aumenta a procura por servigos de seguranca,

saude publica entre outros;

* mudanca na estrutura demogrifica que pode proporcionar um aumento de

criangas e idosos, o que ocasiona um aumento na demanda por servigos;
¢ refinamento dos consumidores, ampliando a necessidade por servigos;

e avanc¢o tecnoldgico, o que proporciona o aumento da qualidade servicos, ou

ainda, a criacdo de novos servi¢os ou complementares.

Estes sdo apenas alguns fatores dentre varios que aquecem a demanda por servigos, a
participacdo de servicos na economia € destacada devido a absor¢do de grande parte da méo-

de-obra e sua participag@o na geracdo do produto interno.

Reportando a Atkinson et al (2000, p.49), “as maiores mudancgas que as empresas
industriais tém experimentado, em anos recentes, também tém ocorrido, virtualmente, em
todas as empresas de servigos”. Conforme mencionado anteriormente, as empresas de
servigos ja existiam ha centenas de anos, no entanto, durante o século XX ,sua importancia se

destacou dentro da economia mundial.
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2.1 SERVICOS NA ECONOMIA BRASILEIRA

A partir da década de 50, no Brasil, surgiram os primeiros estudos especificos sobre
atividades econOmicas de servicos. Os estudos apresentados na época, eram casuais e
teoricamente pouco fundamentados. Conforme Kon (2004, p.26), “os estudos que surgiram
nos anos 50, eram dirigidos para andlise da localizacdo regional das atividades econdmicas,
entre as quais, os servicos desempenham papel relevante como fator locacional”.

Na década de 80, conforme Kon (2004, p.26), comecam a surgir as primeiras
pesquisas direcionadas ao setor. Segundo a autora, “foi nessa década que o interesse na
pesquisa dessas atividades, comecaram a se intensificar internacionalmente entre os
economistas”, ocorrendo por parte dos mesmos, a percep¢do do considerdvel aumento da
representabilidade dos servicos no emprego total, na geracdo de renda voltada e do valor
agregado dos paises desenvolvidos.

Para Johnston e Clark (2000, p.23), com o desenvolvimento da sociedade, o setor de
servigos se destacou na economia; a urbanizagdo das populacdes, a introducdo de novas
tecnologias e o aumento da qualidade de vida, sdo fatores que contribuiram para crescimento
do setor de servicos nos paises industrializados.

Vale a pena ressaltar o destaque do setor de servigos também em paises, que ainda
possuem alguns tracos culturais fortemente baseados na economia pré-industrial, por

apresentarem atrativos geograficos, como € o caso de Portugal.

Podemos afirmar que Portugal € cada vez mais um pais de servigos, as
organizacdes de turismo, transporte de pessoas ou bens, animagio,
restauracdo, hotelaria, banca e seguro, saude, ensino, limpeza, servicos
juridicos, consultoria, telecomunicacdes, comércio grosso e retalho, servigos
imobilidrios, servicos sociais e administracdo publica, contribuem em 66%
para o valor acumulado bruto e sdo responsaveis por 52% do emprego em
Portugal. (PINTO, 2003, p.23).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.29) “os servi¢os estdo no centro das

atividades econdmicas de qualquer sociedade”, diariamente contata-se com as atividades que
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estdo inseridas no setor de servicos; os individuos, de maneira geral, sdo clientes e usudrios

de uma ampla variedade de servigos oferecidos dentro da economia atual.

O setor de servigos tem influenciado de maneira positiva a economia brasileira, o que
impulsionou muitos estudos que estdo sendo realizados sobre este setor a fim de analisar sua
contribui¢cdo tanto na alocacdo de mao-de-obra, quanto na contribuicdo do produto interno

bruto (PIB) brasileiro.

Dentre as diversas instituicdes de pesquisa sobre o setor no Brasil, duas merecem
destaque, primeiramente o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que realiza
anualmente uma pesquisa sobre servigos; e a segunda, a Secretaria de Comércio e Servicos
do Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, que também desenvolve

pesquisas sobre o setor de servigos, porém, voltados ao comércio exterior.

No sitio do IBGE, encontram-se informagdes sobre a pesquisa anual de servigos, a

ultima, realizada no ano de 2005, apresenta em contetdo, as seguintes informacdes:

De acordo com a PAS 2005, foram gerados no setor R$ 450,1 bilhdes de receita
operacional liquida, R$ 239,7 bilhdes de valor adicionados e R$ 82,4 bilhdes foram
gastos com saldrios, retiradas e outras remuneragdes. O setor ocupou 7.582 mil
pessoas e totalizou 948.420 empresas operando no Brasil com atividade principal
nos segmentos de servigos ndo-financeiros que pertencem ao ambito de investigacio
da pesquisa, em 2005. (IBGE, 2008).

O IBGE realiza pesquisas no setor de servigos, demonstrando diversas andlises,
como participag@o na locacdo de mio-de-obra, ou seja, a capacidade de empregabilidade do
setor, participacdo de geracdo de receita, bem como, divulgacdo das principais classes de

servigos da economia brasileira.

O referido instituto contribui ainda com apresenta¢do de andlise individual das
principais classes de servigos, conforme mencionado anteriormente. Dentre elas, destacam-se:
servigos prestados a familia, servicos de informacdes, servigos prestados a empresas,
transporte e servicos auxiliares ao transporte dos correios, atividades imobilidrias de aluguel,

de bens, moveis e imdveis, servicos de manutengdo e reparacao.

Como o objeto de estudo da presente pesquisa sdo as empresas prestadoras de

servigos contdbeis, destacam-se na pesquisa realizada pelo IBGE, os dados referentes a classe
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econOmica, onde se enquadram as empresas objetos do estudo, ou seja, a classe econdmica

de servicos voltados as empresas conforme o bojo da pesquisa:

O segmento de servigos prestados as empresas, gerou a maior parcela do total de
saldrios (R$ 27,1 bilhSes) e do total de pessoas ocupadas (2.726 mil), no ano de
2005, representando 32,7% e 35,9%, respectivamente, em 2005.(IBGE, 2008).

O segmento atende, em geral, o setor empresarial e o governamental. Isto se deve em
virtude destas atividades, serem grandes consumidores de servigos de terceiros. O consumo
destes servicos € de suma importincia, uma vez que, estdo sendo utilizados como
complementares e de apoio ao desempenho de suas principais atividades. Conforme citado

anteriormente, os servicos prestados as empresas sdo diversificados e heterogéneos.

Outra instituicdo que merece destaque, como mencionado anteriormente, ¢ a
Secretaria de Comércio e Servicos do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior, que vem explorando este setor dindmico da economia, elaborando e divulgando por
meio do “Panorama do Comércio Internacional de Servicos”, estudos realizados sobre o setor

e sua participagdo no comércio exterior.

Na sua quarta edi¢do foram publicados dados importantes no que tange aos servigos,
bem como, o desempenho da exportacdo de servicos no primeiro semestre do ano de 2007.
Ainda nesta edigdo, destacou-se que o setor de servicos, ¢ o mais dindmico do comércio
exterior do Brasil. Ressaltando, que enquanto as exportacdes de vendas de bens cresceram no
primeiro semestre do ano de 2007 em média 19,8%, as vendas externas de servicos,

cresceram 22,6% em relacdo ao desempenho do ano de 2006.

Os servigos sdo insumos fundamentais para qualquer economia moderna, permeiam
todas as cadeias produtivas e t€m papel importante na difusio de inovacgdes e ganhos
de produtividade para outros setores. A publicacdo “Panorama do Comércio
Internacional de Servigcos”, veiculada nos idiomas portugués e inglé€s, visa
disseminar os dados do comércio exterior de servigos, contribuindo para estimular o
debate sobre a formacdo de uma cultura exportadora de servicos e auxiliar os 6rgaos
governamentais na formulacdo de politicas publicas e os empresdrios em suas
estratégias de internacionalizacio. (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO,
INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2008).
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O que se pode perceber pela énfase dada pelo “Panorama do Comércio

Internacional de Servigos” conforme contexto exposto, é que o setor de servicos ja ocupa
lugar de destaque na economia brasileira, o que corrobora com a fala de autores, dentre esses,
Lovelock (2001), Pinto (2003) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), ao expressarem que o

setor de servicos € o que mais cresce mundialmente.

2

Desta forma, é essencial compreender a natureza e caracteristicas bdsicas dos
servigos, proporcionando um controle eficiente e eficaz de suas operagdes, contribuindo na
escolhas de estratégias que condizem com o segmento de servicos, a fim de, alavancar os

negocios neste segmento altamente competitivo.

2.2 CONCEITUACAO E CARACTERISTICAS DE SERVICOS

Quando os estudos sobre servigos comecaram a surgir, era dificil definir um conceito
unico, devido a suas caracteristicas especificas principalmente no que concerne a sua
natureza. Isto porque, muitos de seus insumos sdo intangiveis, conforme afirma Lovelock e
Wrigth(2006,p.6). Outro fator que contribui para dificultar a conceituacdo sobre servigos é
que devido ao uso intensivo de recursos humanos, muitas literaturas contemporaneas acabam

conceituando servigo como trabalho.

Segundo Meirelles (2006), “[...] grande parte das abordagens tedricas sobre o setor
considera como atributo caracteristico dos servicos, o uso intensivo de recursos humanos,
restringindo o trabalho realizado nestas atividades ao trabalho essencialmente humano”. Deste
modo, Meirelles esclarece que o trabalho estd incorporado, ou seja, é apenas uma parte do
todo.Para Lovelock e Wright (2006, p.5), “servico é um ato ou desempenho oferecido por
uma outra parte, embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e normalmente nio resulta em propriedade de nenhum dos fatores
de producdo”; os servicos podem apresentar intangibilidade em maior ou menor grau,
dependendo da caracteristica do produto consumido, como o0s servicos ndo podem ser

estocados, acarretam alta pericibilidade, o que dificulta a demonstracdo de seus atributos.

Para Jhonston e Clark (2002, p.78), o conceito de servico é “a figura mental

assumida por clientes, funciondrios e acionistas sobre os servicos fornecidos pela
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organizagdo”. Os autores relatam ainda, que o conceito de servigos envolve experiéncia, o

resultado, a operagdo e o valor. Nesta linha de raciocinio podem avaliar uma amplitude da
percepcao do servico tanto do agente gerador quanto do agente receptor do servico prestado;
reportando a mais uma de suas principais caracteristicas que seria a simultaneidade, ou seja,

os servigos s6 poderiam ser qualificados e quantificados no ato do seu consumo.

Contribuindo com essa definicdo, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.30),
contempla que um servico “€¢ uma experiéncia perecivel, intangivel, desenvolvida para um

consumidor que desempenha o papel de co-produtor”.

De acordo com Kotler e Keller (2005, p.397), o servi¢o pode ser definido da seguinte
maneira: “servi¢co é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte
pode oferecer a outra, e que ndo resulte na propriedade de nada”. A percep¢do de que os
servigos oferecidos apresentam propriedades peculiares, é firmado entre os vérios autores

como Pinto (2006), Kuazaqui (2005), Kotler e Keller (2005), Lovelock e Wright (2001).

Estas peculiaridades ou caracteristicas que sdo apresentadas pelos diversos servigos
oferecidos, podem influenciar na escolha dos instrumentos de controle gerencial utilizados

pelos gestores.
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QUADRO 1- CARACTERISTICAS MAIS CITADAS DOS SERVICOS
FONTE: VIERA IN PINTO

O quadro 1 apresenta o consenso quase unanime entre 0os autores sobre as principais
caracteristicas de servicos. No entanto, cabe ressaltar outro fator orientador na escolha
adotada pelos gestores, referentes aos instrumentos utilizados como apoio para o controle
gerencial. Estd vinculada com sua classificagdo “natureza” dos tipos de servigos, pois, devido
a abrangéncia por parte deste setor, sua classificacdo por tipo de servico ofertado, ajuda a

esclarecer sua evolugdo dentro da escala econdmica.

Segundo Lovelock e Wright (2006, p.31), “esses agrupamentos por tipos de servicos
ajudam a definir os produtos principais oferecidos pelas empresas e a entender as

necessidades do cliente assim, como sua concorréncia’”.

As caracteristicas e as classificagdes das tipicidades de servigos, tornam-se fatores

preponderantes na escolha adequada dos gestores por praticas de Contabilidade Gerencial,
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que possibilitando uma melhor percep¢cdo do que ocorre ao seu redor, facilitando desta

forma, o processo decisério na adog@o por esta ou aquela escolha.

2.2.1 Natureza do Ato dos Servigos

Quanto a Natureza do Ato do Servico, Lovelock (1995) faz uma classificacdo dos
negocios de servicos em agdes tangiveis e intangiveis, subdividindo-as em quatro categorias
distintas; sendo que duas envolvem acgdes tangiveis e as outras duas envolvem agdes

intangiveis.

Ao classificar a natureza dos servicos abarcando acdes tangiveis, o processamento
direto do servigco pode envolver fisicamente, pessoas ou posses materiais. Na classificacido dos
servicos que abrangem acdes intangiveis, o processamento ocorre modificando aspectos

intelectuais das pessoas ou envolvem ativos intangiveis, conforme ilustrado na figura 1.

ASPECTOS ACOES ATR/OS
FisICOS TANGIVEIS TANGIVEIS
ASPECTOS AGOES ATWVOS

INTELECTUAIS INTANGIVEIS INTANGIVEIS

FIGURA 1 - NATUREZA DO ATO DE SERVICOS
FONTE: ADAPTADO DE LOVELOCK (1995).

e Processamento de pessoas — sdo ‘“‘servicos dirigidos aos aspectos fisicos das
pessoas” LOVELOCK (1995, p.16). Para fazer uso do servico, os clientes
precisam entrar fisicamente no sistema de servi¢o, ndo havendo possibilidade de
beneficiar-se a distancia. Em alguns casos ndo importando se o cliente vai até o
estabelecimento do fornecedor ou se o fornecedor vai até onde o cliente estd. Os

seguintes exemplos de servicos sdo apresentados pelo autor: transporte de
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passageiros, cuidados com a saude, alojamento, saldes de beleza, terapia fisica,

academias de ginastica, restaurantes/bares, cabeleireiros e servicos de funeral;

® Processamento de posses — sdo os “servigos dirigidos a posses materiais dos
clientes” LOVELOCK (1995, p. 16). Empresas manufatureiras costumam delegar
a intermedidrios especialistas, a cadeia de atividades que acontecem durante a
vida tdtil de um objeto, o que dd origem a empresas de servigos que se
especializam nessa categoria de atuag@o. Nesse tipo de servigo, os clientes
tendem a se envolver menos fisicamente, uma vez que, ndo precisam estar
presentes quando suas posses sdo processadas. Sdo exemplos de servigos dessa
categoria: fretamento, consertos e manuten¢do, armazenamento € estoque,
servicos de limpeza, distribuicdo no varejo, lavanderia e lavagem a seco,
abastecimento de gasolina, ajardinamento, remogdes e coleta de lixo;

® Processamento de estimulos mentais — sdo “servigos que interagem com a mente
das pessoas” LOVELOCK (1995, p.19). E um tipo de servico que requer
disponibilizagdo de tempo por parte do cliente, porém, ndo necessariamente exige
sua presenca fisica junto ao fornecedor do servigo. Nessa categoria podem ser
incluidos os seguintes servigos: propaganda, artes e entretenimento;

® Processamento de informacdes — segundo Lovelock (1995, p. 20), “as
informacgdes sdo as formas mais intangiveis de resultados dos servigos”. Para
criar e manter um registro mais duradouro, freqiientemente as informacdes sdo
registradas em relatorios, livros, cartas, meios eletronicos, etc. Nesse tipo de
servico, o envolvimento fisico do cliente se dd4 mais pelo desejo pessoal do
contato direto com o fornecedor do servico, do que pela necessidade
propriamente dita. Sao exemplos de categorias de servicos que processam
informacdes: contabilidade, servicos de banco, processamento de dados,
transmissdo de dados, seguro, servicos legais, programacio, pesquisa, consultoria

de software.

A classificagdo exposta por Lovelock (1995), que trata da interacdo entre fornecedor

e cliente, ¢ um parametro para analisar questdes relacionadas a identificagdo de melhores

estratégias em empresas prestadoras de servigos.

Servigos de atendimento pessoal, requerem a presenca fisica do cliente, sendo

impossivel alterar essa condi¢@o nesse tipo de servi¢o, os processos devem ser planejado, em
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funcdo dos clientes; é fundamental garantir-lhes o acesso e oferecer-lhes adicionalmente

servigos basicos de hospitalidade.

Além disso, se o servigo prestado necessita de contato direto do cliente com os
empregados do fornecedor, cuidados redobrados devem ser tomados, visando capacitar os
empregados e clientes no sentido de obter os melhores resultados nessa interagdo. Empresas
de servigos que esperam que os clientes realizem certos trabalhos por si préprios-no caso dos
servigos de auto-atendimento (self-service)- devem oferecer as condi¢cdes para facilitar esse

processo.

Na classificacdo de Lovelock (1995, p. 16), a natureza das acdes dos servigcos de

contabilidade € intangivel, dirigido também a ativos intangiveis (informacdes).

A interacdo com o cliente pode variar de uma empresa prestadora de servigos
contédbeis para outra. A presenca fisica do cliente é dispensavel, porém, alguns clientes ou até

mesmo fornecedores podem preferir um contato mais direto.

Algumas empresas prestadoras de servigos contdbeis se utilizam de sistemas que
permitem que os clientes possam interagir a distdncia, at€é mesmo fazer parte do trabalho
sozinho, como por exemplo, gerarem relatérios especificos para atender as necessidades
informativas. Isso é possivel gracas a evolucdo dos meios de comunicacdo, bem como, de
equipamentos e sistemas informatizados que permitem transmissdes simultaneas de dados e

informagdes.

Ressalta-se aqui, que para possibilitar esse self-service, treinamento e capacitacio do
cliente se fazem necessarios. Nesse sentido, as atividades, e conseqiientemente 0s custos
dessas atividades vao variar de acordo com peculiaridades dos fornecedores dos servigos e
também dos clientes. E uma andlise constante de custos e beneficios, tanto para o cliente
quanto para o fornecedor que vai indicar quais os procedimentos a serem adotados pelas

empresas prestadoras de servicos de contabilidade.

Segundo Schmenner (1986) apud Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 43 e 44), os
servicos de profissionais demandam de alto grau de intensidade de trabalho, alta
customizagdo, assim como, alta interagdo com o cliente. Essas caracteristicas resultam em

uma série de desafios para os gerentes.



Desafios para os Gerentes

Alta Intensidade de Trabalho
Contratagdo;

Treinamento;

Desenvolvimento de métodos de
controle;

Bem-estar dos empregados;

Programacio da forga de
trabalho;

Controle de locagdes em areas
geograficas longinquas;

Lancamento de novas unidades;

Gestdo de crescimento.

Alta Interacio/ Alta Customizacio

Lutar contra o aumento de custos;
Manter a qualidade;

Reagir a intervengao do cliente
N0 processo;

Gerenciar o progresso do pessoal
que presta o servigo;

Gerenciar hierarquias horizontais
em que a relacio superior /
subordinado € quase inexistente;

Obter a lealdade dos empregados

FIGURA 2 - DESAFIOS PARA OS GERENTES
FONTE: ADAPTADO DE SCHMENNER (1986) in FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2005 ).
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A figura 2, reforca a afirmacdo feita por Anthony e Govindarajan (2002, p.800-803),

de qualidade, mao-de-obra intensiva dentre outras.

2.3 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS CONTABEIS

ao que se refere a gestdo das empresas prestadoras de servigos serem algo diferente das
empresas industriais, uma vez que, servicos apresentam peculiaridades tanto na sua natureza

quanto na sua caracteristica, tais como: auséncia de estoque regulador, dificuldade de controle

As empresas prestadoras de servicos contdbeis ndo nasceram prontas, o processo de

maneira consideravel esse tipo de segmento do setor de servigos.

desenvolvimento constante da sociedade e as novas exigéncias econdmicas influenciaram de

Se pudéssemos voltar ao passado, 30 a 35 anos atrds, irfamos encontrar empresas

prestadoras de servicos contdbeis - aquelas dedicadas a execugdo deste tipo de
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servico, completamente diferentes das atuais em quase todos os aspectos
comecando pelo nome com que eram identificadas: escritérios de contabilidade.

(THOME, 2001, p.12).

Cabe evidenciar que os proprietirios ou sécios dos referidos escritérios, eram
chamados de contadores, independentemente de sua formagao escolar. Atualmente utiliza-se a
denominacdo ‘“escritdrio de contabilidade” para designar aquele que € gerido por um sé
proprietario; no entanto, para identificar as sociedades utiliza-se a expressdo “empresa de
servigos contdbeis”. O Conselho Federal de Contabilidade, em sua Resolug@o 825/98 utiliza a

denominacdo “organizacdo contdbil”, tanto para o escritério individual quanto para sociedade.

A principal caracteristica do escritério de contabilidade do passado refere-se trabalho
que era executado diretamente pelo proprietdrio ou sécios do escritério. Neste sentido, Thomé
(2001, p.12), relata que o trabalho executado, era feito pessoalmente pelo proprietirio ou
socio do escritério, “havendo uma preocupagdo excessiva na atencdo dada ao cliente, na
execucdo dos servicos mais importantes e na supervisdo, quando era o caso dos servigos

executados por seus auxiliares”.

Com o crescimento das empresas, as constantes inovacoes tecnoldgicas e as novas
exigéncias do mercado, as empresas prestadoras de servigos contdbeis, comegaram a rever sua

forma de prestar estes servigos.

... 0 trabalho pessoal do sécio, foi gradualmente sendo substituido, pela méo-de-obra
contratada. A prestacdo de servigos profissionais pelos sdcios, evoluiu para a venda
desses mesmos servicos, agora executados por profissionais contratados.O
contabilista passou a ser também empresario, dividindo seu tempo entre a
supervisdo, controle e fiscalizagdo dos servigos executados por seus colaboradores
para seus clientes e a administragio do préprio negécio. (THOME, 2001, p.12).

Conforme exposicdo do referido autor citado, a evolu¢do na forma da estrutura das
empresas prestadoras de servigos influenciou algumas mudancas ndo apenas na forma de
como os servicos eram prestados, mais culminou em uma nova postura do contador que passa

de agente operacional para gestdo de seus negdocios.
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As empresas prestadoras de servicos contdbeis podem prestar seus servigos tanto

para pessoas fisicas como para pessoas juridicas nos mais diferenciados segmentos da

economia,

as empresas industriais, comerciais, prestadoras de servigos, agricolas, pecudrias,
sociedades sem fins lucrativos, fundagdes, autdnomos, produtores rurais, cooperativas
e até mesmo particulares com um ou mais empregados domésticos, utilizam-se dos
servicos oferecidos pelas empresas prestadoras de servicos contdbeis. (THOME,
2001, p.21).

Atualmente as EPSC’s dedicam-se muito a execu¢do de servicos na assessoria e
consultoria a seus clientes, diferenciando-se bastante das empresas do passado. O suporte
contébil fornecido estd em constante refinamento, visando atender a demanda das empresas

em geral.

O refinamento por parte destas empresas, inseridas neste tipo de segmento do setor
de servigos, estd chegando a ponto de empresas contdbeis se especializarem em determinados

tipos de clientes, tornando-se “expert” em alguns ramos da economia.

Séo vdrios os atributos necessarios para o bom desenvolvimento das operagdes das
empresas, de um modo geral, as empresas prestadoras de servigos contdbeis, ndo se limitam
apenas a serem uma conexdo entre o governo e os seus contribuintes (pessoas fisicas e

juridicas). Destacam-se ainda, a prestacdo dos servigos, conforme Thomé (2001, p.32):

consultoria;
¢ administrag@o de pessoal;

e auditoria, pericia e assessoria;

célculos de atualizagdo monetéria, etc.

Em decorréncia da turbuléncia apresentada pela economia as empresas de servigos
contdbeis precisam estar constantemente inovando os servicos oferecidos. A inovacio
demanda de criatividade por parte destas organizagles e reestruturagdo dos processos ja
existentes. Requer um controle mais efetivo dos recursos disponiveis, o que acaba
impulsionando também, a busca por novas ferramentas de apoio para a gestdo destas

empresas.
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2.4 CONTABILIDADE GERENCIAL

Antes de discorrer sobre os estigios evolutivos da Contabilidade Gerencial, faz-se
necessario descrever o que seria ou para ser mais exato, do que trata a Contabilidade
Gerencial. A Contabilidade Gerencial surge para suprir as necessidades do usudrio da
informagd@o contébil, o principal usufrutudrio da informacdo contdbil gerencial e o usudrio
interno. Entenda-se por usudrio interno, os administradores dos diversos niveis das
organizagdes que necessitam de informagdes da Contabilidade Gerencial para tomada de

decisoes.

Uma vez identificado a quem interessa as informacdes geradas pela contabilidade

gerencial, surge a necessidade de saber entdo o que ¢ a contabilidade gerencial.

Ao longo deste trabalho, diversos autores que tratavam do tema, foram investigados,
Horngren (1985), Kaplan e Norton(1987), Crepaldi (1998), Atkinson et al (2000), Ricardino
(2005) Lunkes (2007), e percebe-se que todos procuram conceituar a Contabilidade Gerencial
descrevendo-a do que trata e para qual finalidade € utilizada, reforcando esta visdo, abaixo

apresentam-se algumas defini¢cdes sobre Contabilidade Gerencial.

Segundo Crepaldi (1998, p.18), a contabilidade gerencial “é o ramo da contabilidade
que tem por objetivo fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem
em suas funcdes gerenciais”. Atkinson et al (2000, p. 36), define como “processo de

identificar, mensurar, reportar e analisar informagdes sobre eventos econdmicos da empresa”.

O Institute of Management Accountants (IMA)', em seu sitio, define a contabilidade
gerencial como a responsdvel pela constru¢do de informagdes internas utilizadas pelos
gestores para planejar, avaliar e controlar a empresa e assegurar uso apropriado dos recursos,

agregando mais valor as organizacdes.

O IMA ¢ o 6rgiao responsdvel pela regulamentacdo dos profissionais que atuam como
contadores gerencias, e, para atuar como contador gerencial em paises como os Estados
Unidos, os profissionais devem ser regulamentados, ou seja, precisam ter registro no IMA

para poderem atuar; pode-se perceber relevancia atribuida a Contabilidade Gerencial.

-Traducdo livre feita pela autora, conceito retirado por meio do sitio www.imanet.org.br
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Por meio desta definicdo do IMA percebe-se a responsabilidade da Contabilidade

Gerencial, em sua capacidade de compilar diversas informagdes das organizacdes , de forma a
codificd-las em relatérios que sejam utilizados para subsidiar as decisdes adotadas pelos

gestores.

2.4.1 Estéagios de Evolucdo da Contabilidade Gerencial

Em 1989, o International Federation of Accountants (IFAC), que em portugués
significa Federacdo Internacional de Contadores, divulgou uma declaracdo sobre sua
compreensdo do alcance e efeitos da contabilidade gerencial e dos conceitos que fornecem seu
suporte. A declaracdo foi revisada e divulgada em 1998 como conceitos de contabilidade
gerencial nimero 1, onde discorre sobre uma série de praticas de Contabilidade Gerencial

(ABDEL-KADER; LUTHER, 2006).

A declaracdo divulgada em 1998 pela Federagdo Internacional de Contadores,
apresentava uma série de praticas de Contabilidade Gerencial e relacionava estas praticas com

seus estdgios evolutivos.(MIA,2008).

Os estdgios evolutivos foram determinados pelo referido 6rgdo, através dos
resultados obtidos que a adog@o de determinadas praticas forneciam aos seus usudrios. Cabe
evidenciar, que cada estagio é uma combinagdo das praticas do antigo com o novo estagio, ou
seja, o antigo remodelado de forma a inserir-se numa nova abordagem de um novo conjunto
de condic¢des no ambiente Gerencial. (ADELAGAN, 2008).

o Estagio Evolutivo 1 - Determinacao do Custo e Controle Financeiro:

O IFAC define a Contabilidade Gerencial, antes de 1950, como uma atividade

“técnica” necessdria para a busca dos objetivos organizacionais. Era principalmente

orientada em relagdo a determinagdo do custo do produto ou servigo. A tecnologia de

producgdo era relativamente simples, com produtos indo do inicio ao fim em séries de
processos distintos. Para atender a este estdgio, as praticas de Contabilidade

Gerencial fundamentam-se nos or¢amentos e tecnologias da contabilidade de custos.

(MIA, 2008).
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A tecnologia da contabilidade de custo, neste estagio, tem uma preocupacdo em

identificar os custos fixos dos varidveis. Mao-de-obra e custo de material eram
facilmente identificaveis, o que possibilitava que o rateio das despesas, de um modo
geral, utilizasse um destes fatores; e o processo de fabricagdo, era principalmente
controlado a velocidade de operages manuais.

Conseqiientemente, a mao-de-obra direta fornecia uma base natural para determinar
os produtos individuais. Desta forma, o foco era o custo do produto, que por sua vez,
era adicionado ao orcamento e ao controle financeiro do processo de producdo.
(ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).

A posicao forte mantida pelos paises ocidentais nos mercados internacionais, tornou
seus produtos altamente respeitados. Eles puderam ser vendidos de modo
relativamente facil e a competicdo na base de cada preco ou qualidade, era
relativamente baixa.

Como os produtos existentes vendiam bem e o processo produtivo era bem
compreendido, havia pouca inovagdo nos produtos ou processos produtivos.
Conseqiientemente, o gerenciamento era afetado primeiramente por causas internas,
especialmente a capacidade produtiva. A aplicacdo do or¢camento e tecnologias da
contabilidade de custos, prevalecia nesse periodo. Entretanto, a disseminacdo da
informacgdo do custo, tendia a ser insignificante e seu uso para tomada de decisdo

gerencial, insuficientemente explorado. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).

° Estagio 2 — Informacao para Planejamento e Controle Gerencial

Entre 1950 a 1965 ocorreu um deslocamento de foco da Contabilidade Gerencial,
nesta época, os gestores estavam voltados as praticas que lhe possibilitassem
refinamento nas informagdes para planejamento e controle. (MIA, 2008).

No estdgio 2, a abordagem concebida pelo IFAC, reconhece este estigio como uma
atividade gerencial voltada para um papel de assessoria interna. Esse papel da
contabilidade gerencial, envolvia assessoria (gerenciamento) suporte para a linha
gerencial por meio do uso de tecnologias como: andlises decisdrias e
responsabilidade por drea, neste contexto, esta fase € vista como uma atividade de

gestdo de pessoas.
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O controle gerencial era orientado para a fabrica¢io e administracio interna antes

de fazer os exames ambientais e estratégicos. A contabilidade gerencial, como parte
de um sistema de controle gerencial, tendeu a ser reativa, identificando problemas e
acdes somente quando os desvios do plano de negdcios tomaram lugar. (ABDEL—-

KADER; LUTHER, 2004).

. Estagio 3 — Reduc¢ao do Desperdicio de Recursos no Processo de Negécios

Alguns fatores de ordem econdmica influenciaram as praticas de contabilidade
gerencial entre os anos 1970 a 1980. A recessdo que ocorreu na década de 70,
seguida da alta do preco do petréleo e do crescimento da competi¢do global no inicio
da década de 80 ameagou os mercados estabelecidos do Ocidente. (MIA, 2008).

Um forte acirramento competitivo acompanhado de mudancas nas estruturas das
organizagdes, culminando com o rdpido desenvolvimento tecnoldgico, influenciou
mudangas em muitos aspectos do setor industrial. O uso, por exemplo, de processos
controlados por computador e pela robdtica, aperfeicoou a qualidade e, em muitos
casos, reduziu custos. O desafio da competi¢do global foi somado a introducdo de
novas técnicas de gerenciamento e producdo, e, a0 mesmo tempo, o controle de
custos, frequentemente através da reducdo do desperdicio de recursos usados no
processo de negocios.

Neste ambiente impera a necessidade do gerenciamento de informagdes,
principalmente porque na maioria das vezes, os recursos utilizados pelas empresas
sdo escassos, desta maneira, estes recursos que estdo a disposicdo dos gestores,
devem ser utilizados de forma eficiente e eficaz. Com isso os gestores concentram
suas forcas na busca de controles mais refinados, que lhes possibilitem informacdes
precisas e que os orientem na escolha da melhor tomada de decisdo visando
maximizar os meios que estdo a sua disposicao.

O desenvolvimento tecnoldgico dos computadores, especialmente o surgimento dos
computadores pessoais, que possibilitavam um acesso mais facil ao banco de dados
informacional, notadamente mudou a natureza e o valor dos dados que podiam ser
acessados pelos administradores. Assim, o escopo, a manutencdo e interpretacio dos
sistemas de informagdo, tornaram-se de importancia considerdvel na geréncia eficaz.

(ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).
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Diante deste desafio, a Contabilidade Gerencial, como provedora primaria das

informagdes, buscou centrar sua aten¢do na reducdo do desperdicio de recursos
utilizados nos processos dos negdcios por meio da utilizagdo de andlise de processos,

andlise dos custos e gestdo tecnoldgica de informagdes.

. Estagio 4 — Criacao de Valor Através do Uso Eficaz de Recursos

Em 1990, a inddstria mundial continuou a enfrentar considerdvel incerteza e avangos
sem precedentes na produgdo e tecnologias de processamento de informagdo. O
desenvolvimento da rede mundial de computadores e tecnologias associadas; por
exemplo, conduziu ao surgimento do comércio eletronico. Isso ajudou o aumento e

acentuou o desafio da competicdo global. (MIA, 2008).

O foco da Contabilidade Gerencial mudou para a geragdo ou criacdo de valor por
meio do uso eficaz dos recursos. Tudo isso era para ser alcangado por meio do uso de
tecnologias as quais examinam os direcionadores do valor do cliente, do valor de
acionistas e a inovagdo organizacional (IFAC, 1998). A figura n°.3 ilustra os quatro

estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial segundo a concepcido do IFAC.
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Uma diferenga critica entre os estigios 2, 3 e 4, é a mudanga de foco para longe da

provisdo de informagdo e para o gerenciamento de recursos, na forma de reducdo de

desperdicios (estagio 3) e criacdo de valor (estidgio 4).(ABDEL-KADER e LUTHER,2008).

Entretanto, o foco da provisdo de informacdo no estigio 2 ndo é perdido, mas €

redesenhado nos estagios 3 e 4. A informacgfo se torna um recurso, juntamente com outros

recursos organizacionais; ha um foco esclarecedor na reducdo de desperdicio (em ambos os

termos real e financeiro) e nos recursos alavancados para a criacdo de valor.

Conseqiientemente, a contabilidade gerencial € vista, nos estigios 3 e 4, como uma parte

integral do processo de gerenciamento nas organizagdes contemporaneas. (ABDEL-KADER

e LUTHER, 2006).

2.4.2 Sistema de Custeio
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Uma das préticas de Contabilidade Gerencial mais conflitante entre as empresas,
refere-se ao seu sistema de custeio. Sendo necessdrio alguns esclarecimentos prévios sobre o

significado das palavras que compde este lexo verbal “sistema de custeio”.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p.55), “um sistema é conjunto de partes inter-
relacionadas que realiza um ou mais processos para atingir objetivos especificos”. Anthony e
Govindarajan (2002, p.32), complementam a citacdo acima descrevendo que “um sistema é
um procedimento preestabelecido para executar uma atividade ou um conjunto de atividades:

geralmente as atividades s@o repetitivas”.

Por meio da preposi¢do conceitual dos autores supracitdos, pode-se concluir que um
sistema € um conjunto de partes inter-relacionadas de um procedimento preestabelecido que

tem um objetivo especifico a ser atingido.

A palavra custeio estd intrinsecamente relacionada com despesas, ou seja, a relacdo
de despesas e custos. Conforme Martins (2000, p.41), “custeio significa método de
apropriacdo de custo”. Os sistemas de custeio objetivamente tratam do controle dos custos,
este por sua vez, tratam de estabelecer os insumos consumidos por um produto ou grupo de

produtos, uma atividade especifica ou um conjunto de atividades da empresa.

Segundo Hansen e Mowen (2001), os sistemas de custeio t€ém como objetivo

segundo:

e fornecer informacdes para computar o custo dos servigos, produtos e outros objetos
interesse da gestao;
e fornecer informacdes para planejamento e controle;

e fornecer informacdes para tomada de decisdes;

O custeio por absor¢do e o custeio direto sdo considerados cléssicos, tendo como
ponto comum a preocupac¢do com a administracdo dos custos indiretos e como ponto de
divergéncia as informagdes gerenciais que atender as necessidades distintas da contabilidade

de custos. (MAUAD ; PAMPLONA, 2002).

Antes de descrever o conceito sobre o método de custeio por Absorcdo ou Direto, ha
a necessidade de discorrer sobre quatro pilares de sustentagdo dos referidos métodos de

custeio acima citados, no que tange o agrupamento e classificagdo dos custos.
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Quanto ao agrupamento, os custos podem ser diretos ou indiretos. Os diretos

podem ser relacionados ao objeto principal da empresa enquanto os indiretos sdo aqueles que

nao podem ser relacionados de forma objetiva ou direta ao produto ou servigo da empresa.

Quanto a classificacdo, os custos podem ser fixos ou varidveis.Os custos fixos sdao
caracterizados como aqueles que independem do volume de produg@o/ou servigo prestado, ou
seja, se a empresa produz/preste servicos incorrem de qualquer forma . Segundo Hansen e
Mowen (2001, p.60), os custos fixos “permanecem iguais, independentemente do nivel de

atividade”.

Os custos classificados como varidveis s@o aqueles que estdo diretamente
relacionados com o aumento da vendas ou servigos. O custeio por Absorcdo (full cost,), pode
ser desenvolvido de duas formas, com departamentalizacio ou ndo, tanto uma forma, quanto a
outra, procura custear o produto/ servico lhe atribuindo parte do custo fixo, por meio de

rateio.

Martins (2000, p.41), refor¢cam as afirmagdes, “O custeio por absor¢cdo ¢ método de
custeio que apropria os custos diretos (mao-de-obra, matéria-prima, etc.) e indiretos aos
produtos, e, considera as despesas, relativas a administragdo, vendas e finangas como sendo

periodo”.

Este método derivado da aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente
aceitos, ou seja, é o permitido para fins da contabilidade financeira e fiscal, uma vez que a
legislacdo brasileira o reconhece e valida como prética contébil aceita pelo imposto de renda

para mensuracdo de custos, (MARTINS, 2000, p.41).

O primeiro passo no sistema de custeio por absor¢do sem departamentalizacio,
consiste na separagdo do que custo, e da despesa. Uma vez identificado a separagio de custos
e despesas, 0 proximo passo consiste na segregacdo do custo direto e indireto. Os custos
diretos s@o atribuidos de forma direta aos produtos ou servi¢os, no entanto, o tratamento dos
custos indiretos € diferenciado, pois, estes, sdo rateados ao produto/servico, utilizando como
parametro, uma base de volume como por exemplo: Mao-de-obra direta, hora/maquina.

(MARTINS, 200P, p.70).
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O custeio de absor¢do com departamentalizacdo consiste em dividir a empresa em

departamentos. Os custos diretos serdo alocados diretamente ao produto/servico, contudo os
custos indiretos aos departamentos, por sua vez, sdo alocados entre dois grandes grupos, ou
seja, aqueles que provocam qualquer modificagdo diretamente no produto/servico e os que

nem recebem o servigo.

Ao dividir a empresa em departamentos produtivos e de servicos, o que
aparentemente pode ser considerado uma tarefa fécil, pode ser um problema pelo fato
de alguns departamentos nio receberem fisicamente os produtos, pois, sua fungdo é a
de prestar servigcos aos outros departamentos. Para solucionar este problema, o critério
mais utilizado € o de hierarquizar os departamentos de servicos de forma que aquele
que tiver seus custos distribuidos, ndo receba nenhum rateio. Outro processo sé
termina quando todos esses custos sejam rateados de tal forma que, recaiam sobre os
departamentos de producdo e destes para produtos. (MAUAD & PAMPLONA,
2002).

Como citado anteriormente, o sistema de custeio por absor¢do, € derivado dos
principios geralmente aceitos atendendo a contabilidade financeira e ao fisco, porém, nio
atende de forma satisfatdria as necessidades da contabilidade gerencial, uma vez que, as

informagdes fornecidas por este sistema ndo auxiliam os gestores para a tomada de decisao.

Segundo Mauad e Pamplona (2002), em meados de 1936, um novo sistema de
custeio foi desenvolvido por Jonathan Harris para atender as necessidades das organizagdes
com relagdo a tomada de decisdo, denominado Custeio Direto. Este surge como uma solucio

alternativa ou complementar, devido a tratar somente dos custos varidveis.

O Custeio Direto ou também conhecido como Custeio Varidvel, que consiste em
contemplar apenas os recursos varidveis usados para produzir um produto ou executar um
servico. Conforme Martins (2000, p.215-216), no custeio varidvel “sé sdo alocados aos
produtos/ servigos os custos varidveis ficando s6 os fixos separados e considerados como

despesas do periodo, indo diretamente para o resultado’.

Uma vez exposta as principais caracteristicas dos dois sistemas de custeio cldssicos
ou tradicionais, cabe fazer uma ponte que ambos apresentam virtudes e limitagles, a

discussdo sobre qual o melhor método se arrasta ao longo dos anos.

Entretanto a economia tem evoluido e estd evolugdo trouxe significativas mudancas

além da ampliacdo da concorréncia, o desenvolvimento de novas tecnologias surgidas no
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mercado, vem afetando os processos nas organizacdes o que fomenta a busca por sistemas

de custeio que propiciem melhores vantagens competitivas agregando mais valor aos seus

produtos e servigos.

Mauad e Pamplona (2002) relatam que, “com o processo evolutivo da economia, 0s
sistemas classicos de custeamento, estruturados em conceitos desenvolvidos hd quase um
século, deixaram de ser eficazes para os gerentes tomarem decisdes estratégicas a empresa’.
A principal critica aos sistemas tradicionais, era que aqueles, nio mensuravam corretamente

0s custos para proposta de tomada de decisao.

Desta forma, novas préticas de contabilidade gerencial foram introduzidas, como o
custeio baseado em atividade muito conhecido ABC (Activity-Basead Costing), além disso, o
“custeio-alvo” e o “custeio de qualidade” foram introduzidos como ferramentas para enfrentar

o crescimento da competi¢do, auxiliando os gestores na tomada de decisdo.

O método ABC (Activity-Basead Costing) € um custeio baseado em atividade, que
consiste na alocacdo de recursos indiretos as atividades, entdo, das atividades aos objetos de
custo através de direcionadores. Martins (2000, p.93), complementa: “o ABC direciona os
recursos indiretos as atividades e aloca, entdo, os custos das atividades aos produtos e servigos
(objetos de custo) através de direcionadores de atividades”. As atividades consomem o0s

recursos e estes sao alocados aos objetos de custos.

Martins (2000, p.93) considera que o ABC “é uma metodologia de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrdrio dos custos
indiretos”. Estd reducdo das distor¢des se deve por este método de custeio, utilizar
direcionadores, os quais s@o ligacdes entre os recursos e as atividades. Segundo Hansen e
Mowen (2000, p.392-4001), para implantar um sistema baseado em atividade, existem seis

etapas essenciais:

® a primeira etapa consiste em identificar, definir e classificar as atividades-chaves,
ou seja, realizar um mapeamento das principais atividades ou acdes empreendidas no
desenvolvimento do produto.Convém salientar, que a utilizagdo do termo produto

aqui, tem um sentido mais amplo podendo referir tanto a producdo de bens e/ou

Servigos;
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e a segunda etapa requer que sejam usados os direcionadores ou rastreamento

direto para identificar os recursos que estdo sendo consumidos em cada atividade;ou
seja imputar os custos aos produtos;

® a terceira etapa atribui os custos de atividades secunddrias para atividades
primarias, nesta, as atividades sdo classificadas como primdrias ou secunddrias;

® a quarta etapa trata identificar os objetos de custos e especificar o montante de
cada atividade consumida, por objeto de custo especifico.Antes de se realizar a
alocagdo dos recursos as atividades primdrias, os objetos de custos devem ser
identificados, bem como a demanda que eles alocam necessitam ser mensuradas;

e Na quinta etapa, as taxas das atividades primarias devem ser calculadas. Este
célculo é realizado pela divisdo dos custos da atividade orcada pela capacidade
pratica de atividades;

® a sexta etapa consiste em atribuir os custos de atividades aos objetos de custos.
Existem varios objetos de custos que podem ser utilizados: produtos, materiais,

clientes, canais de distribuicao, fornecedores, regides demograficas entre outros.

Como qualquer outro sistema de custeio, o ABC possui restrigdes, Kaplan e
Anderson (2008) declaram que, a principal restri¢do ao uso do ABC, se deve ao levado custo
de implantacdo e a dificuldade de manter o sistema atualizado. Outro fator quanto ao sistema

de custeio, ndo € permitido pelo fisco brasileiro.

Como o tratamento dado por este sistema de custeio difere dos tradicionais,
principalmente no que se refere aos custos indiretos, ele sempre produzird informacio
diferenciada quando comparado seus resultados. Desta forma seu uso deve ser utilizado

conciliado aos sistemas de custeio permitidos pelo fisco.

Com a evolugdo economicamente rdpida, as empresas precisam se adaptar as novas
realidades, pois muitas, ndo t€ém condi¢des de alterar sua politica de precos; o que acarretaria
uma mudanga na sua estrutura de custo. Neste contexto, as empresas estdo seguindo um

caminho inverso para aferir seus custos e garantir seus lucros.

Com a crescente competitividade entre as empresas em um mercado em constante
modificacdo, com clientes cada vez mais exigentes e avidos por produtos que se
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adeqiiem mais a sua necessidade, o preco passa a ser praticamente em funcio da
oferta e procura. (MARTINS, 2000, p.240).

No meio desta turbuléncia, Martins (2000, p.240) argumenta “qual o custo miximo
suportavel de forma a atingir o retorno desejavel”, surge entdo o custeio alvo ou também
conhecido como custeio Meta, em inglés “Target Costing”. Este método tem como premissa
basica para apuragdo dos custos e o preco (preco-alvo) que o mercado esta praticando, ou seja,
o preco que consumidor estd disposto a pagar. Para Hansen e Mowen (2000, p.659), “o
departamento de marketing determina quais as caracteristicas e precos para os produtos que

sdo aceitdveis pelos consumidores”.

Os referidos autores contemplam que cabe ao departamento de desenvolvimento de
produtos, desenvolver um produto, de maneira que custo e lucro possam ser cobertos por

aquele preco. As empresas que adotam esta metodologia s@o altamente competitivas.

Conforme Lunkes (2007, p.106), a adoc¢do deste método pelas empresas, impulsiona
a busca por uma continua melhoria “A empresa pode melhorar sucessivamente o produto e

servigo e o processo, quando na fase de planejamento, até atingir o custo-alvo.

O ponto—chave do custo-alvo €, a gestdo estratégica dos custos que inicia com o
desenvolvimento do produto ou servico e perpassa toda a organizacdo”. Por meio deste
método de custeio a empresa pode avaliar melhor seu posicionamento estratégico e

desempenho.

Em virtude de um mercado altamente acirrado e competitivo. As empresas procuram
continuamente a melhoria de seus produtos e servicos prestados, contemplando cada vez mais

a qualidade.

“Atualmente, cabe destacar a importincia que o conceito de ‘qualidade’ alcangou”
(JUNIOR et al, 2006, p.15), tendo em vista o papel decisivo que a qualidade tem assumido
em face do processo de globalizacdo, da abertura dos mercados e da conseqiiente competicao
entre as organizacdes, na busca de competitividade. O conceito de qualidade tem influenciado

o modo de pensar e de agir das pessoas e organizacoes.
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Shigunov (2004, p.45), “sobreviver num mercado competitivo representa o grande

desafio das empresas nos dias de hoje, justificando assim corresponder 4s necessidades e as

expectativas dos clientes”.

Neste contexto, as empresas estdo procurando aperfeicoar seus processos,
objetivando reduzir as falhas ou possiveis falhas na producdo dos produtos ou no
desenvolvimento dos servicos. Dentro desta perspectiva é que surgem os custos de qualidade;
segundo Hansen e Mowen (2000, p.515), “os custos de qualidade existem porque a ma
qualidade existe, ou pode existir”’. Os custos de qualidade, aqui tratados, seriam os custos da

utilizacdo de atividades que auxiliem na reducio ou extinc¢do da falhas.

Nesta perspectiva dos referidos autores, a definicdo exposta, implica que os custos de
qualidade estdo associados a duas categorias de atividades relacionadas diretamente com a

qualidade: atividade de controle e atividade de falha.

As atividades de controle sdo aquelas realizadas com o objetivo de prevenir ou
detectar a ma qualidade, nesta categoria estdo inseridas as atividades de prevengdo e
avaliagdo. Quanto 4 segunda categoria, as atividades de falha, sdo aquelas executadas ou
realizadas em reacdo a ma qualidade e quando utilizadas pela empresa esta acdo provoca

diretamente o custo de falha.

2.4.4 Orcamento

O orcamento é um plano que contempla todos ou quase todos os processos
empresariais. Segundo Anthony e Govindarajan (1998, p.461), “o orcamento € um
instrumento importante para planejamento e controle das empresas a curto-prazo”.Os
referidos autores consideram que em geral, os or¢amentos sdo elaborados para o periodo de

um ano.

Para Abdel-Kader e Luther(2004),0 orcamento é uma técnica essencial para
planejamento e controle de atividades em uma organizagdo. Se for tracado uma linha de
tempo, pode-se afirmar que autores como Hansen e Mowen (2003), Anthony e Govindarajan

(1998) e Horngren (1985), tém opinides semelhantes referente a importancia de empresas
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utilizarem préticas orcamentdrias; e que o fracasso de muitas delas estd extremamente

relacionado a falta de planos de atividades a serem executadas e principalmente de

planejamento de necessidades de recursos.

Uma vez tratada sua relevincia, qual seria a definicdo para or¢amento. Tanto
Horngren (1985), como Hansen e Mowen (2003), apresentam defini¢des similares sobre a

pratica or¢amentdria, “um or¢amento ¢ uma expressdo quantitativa formal de planos da

administracdo, em termos fisicos ou financeiros ou ambos”.

O plano orcamentdrio pode ser utilizado com indmeros propdsitos, Lunkes (2007,
p-192) aponta alguns desses propdsitos como: direcionador de planejamento na comunicacao
e coordenagdo, alocagdo de recursos, gerenciamento do desempenho, evolucdo e controle do

desempenho e base para incentivos e remuneracgao variavel,

o sistema de orcamentos (ou sistema orcamentdriol) € um instrumento de
planejamento e controle dos resultados econdmicos e financeiros. E um modelo de
mensuragdo que avalia e demonstra, por meio de proje¢des, os desempenhos
econdmicos e financeiros da empresa, bem como das unidades que a compdem.
(HOIL, 2001, p.362).

Por meio das defini¢des expostas, pode-se concluir que o papel principal do
or¢amento para administracdo, tange a sua importancia enquanto instrumento norteador

utilizado para o planejamento, execucio e controle.

Conforme Hansen e Mowen (2003, p.246) “or¢amento quando usado para o
planejamento, uma forma de traduzir metas e as estratégias de uma organiza¢do em termos
operacionais”. O objetivo mais 6bvio do orcamento é quantificar o plano de acéo, assim, for¢a
os individuos que constituem a organizacdo a planejarem suas operacdes, com iSsO O
or¢amento utilizado pelos gestores para planejamento auxilia para que os mesmos possam
alinhar seus planos as demais areas da organizacdo; possibilitando ainda, que o gestor venha

identificar e corrigir possiveis falhas no desenvolvimento do processo de decisoes.

Hoji (2001, p.359), observa que o planejamento ‘“consiste em estabelecer com
antecedéncia as ac¢des a serem executadas dentro de cendrios e condi¢des preestabelecidas,
estimando os recursos a serem utilizados e atribuido as responsabilidades, para atingir os

objetivos fixados”.
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Outro ponto fundamental é a adocdo de praticas or¢camentarias relacionadas ao

controle, pois permite uma fiscalizacio mais efetiva das fontes estdo a disposicdo das
empresas, se tornando um bom meio de alocar recursos escassos. No que diz respeito a
recursos escassos, orcamento pode ser utilizado para controle de custos, este possibilita que

seja feita uma aferi¢@o entre os custos or¢ados vezes o efetivamente realizado.

Controlar, conforme Hoji (2001, p.362), “significa acompanhar a execucdo de
atividades e comprar periodicamente o desempenho efetivo com planejado”, a agdo de
controlar possibilita aos gestores a corre¢do de eventuais desvios ocorridos no

desenvolvimento do plano de acdo em relacdo ao originalmente projetado.

Os orcamentos sdo medidas tteis de controle. No entanto, para serem usados em
avaliacdes de desempenho, € preciso fazer duas consideragdes principais. A primeira
é determinar como os montantes or¢ados devem ser comprados com resultados
realizados. A segunda consideracdo envolve o impacto dos orcamentos sobre o
comportamento humano.(HANSEN; MOWEN, 2003, p.263).

Pode-se perceber pela fala dos referidos autores, que o orgcamento ¢é utilizado como
instrumento norteador tanto do planejamento quanto do controle, desde que adotados alguns
critérios, principalmente, no que se refere a utilizacdo do orcamento como avaliador de
desempenho. Conforme mencionado anteriormente, o or¢amento pode ser elaborado para

inimeros propdsitos, o que possibilita que seja desenvolvido de diferentes formas.
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PROCESS0S ORCAMENTARIOS

Orgamento Orgamento de
Empresarial Base- fero

Orgcamento

Orgamento por Orgamento
Flexivel

Atividades
/ MEDIDAS DE DESEMPENHO OPERACIONAL \

FIGURA 4 - PRINCIPAIS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
FONTE: APAPTADO DE LUNKES (2007)

A figura 4 exposta, apresenta os principais processos or¢amentarios, ressaltando que
o orcamento geral de uma empresa pode ser composto de subsistemas or¢camentarios, para
tanto se pode considerar que o fluxo de informagdes é fundamental para sua perfeita

manuteng¢do. Principais processos or¢camentarios:

e  Orcamento Empresarial, “realizado com base na estrutura organizacional anterior,
consiste em um plano projetado para atender a um nivel de atividade do préximo
periodo” (LUNKES, 2007, p.197). Este modelo orcamentirio tem como base para
sua projecdo os dados ocorridos no passado, desta forma, sua projecdo visa atender
um nivel de atividade do préximo periodo;

3

e  Orcamento de Base-Zero, “é projetado com base nos pacotes de decisdes, essa
projecdo € realizada como se as operacdes estivessem comecando da estaca zero, é
preeminente os gestores terem que justificar os valores orcados” (LUNKES, 2007,
p-197). Através desta peca or¢camentdria, os gestores tém possibilidades de reavaliar
todos os recursos financeiros de uma base-zero. Para justificar apropriacdo de

recursos os gestores devem levar em considerag@o custo beneficio de suas decisdes;
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e  Orcamento por Atividades, “é uma extensdo do custeio por atividades, o

or¢camento por atividades usa a informacdo sobre os direcionadores de custos no
planejamento e no processo de avaliagdo” (LUNKES, 2007, p.197). Este modelo
or¢camentdrio possibilita aos gestores uma andlise mais rigorosa dos recursos
alocados, uma vez que concentra a ateng¢@o no custo das atividades necessdrias para
producdo de determinado produto ou servigo, o que possibilita aferir com maior
precisdo a qualidade dos produtos/ servigo.

e  Orcamento Flexivel, “utiliza meios mais relativos e adaptiveis de planejamento,
avaliagdo e controle de desempenho” (LUNKES, 2007, p.197). Este modelo
or¢amentério é formado por conjunto de principios, os quais sdo tratados na forma de
valores, possibilitando o seu ajuste aos objetivos da empresa, tracados pelos gestores.
Orcamento Flexivel permite maior liberdade dos gestores na tomada de decisdes,
inspira nos gestores, um aumento do senso de responsabilidade sobre o resultado

pré-fixado.

Pode-se aferir que toda pratica gerencial, apresenta vantagens e limita¢des quanto a
sua adocdo. Cada empresa deve levar em conta aquela que possa atender uma gama maior de

suas necessidades de maneira eficaz e eficiente.



Orcamento
Empresarial

Orcamento de
Base-Zero

Orcamento por
Atividades

Orcamento
Flexivel

Caracteristicas
Principais

Estima recursos
tendo como base
valores de anos
anteriores.

Estima recursos
da estaca zero e
com necessidades
de justificar.

Estima recursos
utilizando os
direcionadores de
custo e receita.

Estima recursos de
forma
descentralizada,
baseada em metas.

Tempo de Ciclo

Anual

Geralmente Anual

Geralmente Anual

Menos que 1
ano(flexiveis)

Principais Focaliza-se em Tende a eliminar Sincroniza Projeta recursos
Vantagens recursos as ineficdcias do processo, necessarios ao
necessarios para passado. atividades e atendimento do
atender a demanda objetos de custo. cliente.
Principais Planificagao das Focaliza reducio Projeta recursos Autoriza os
Vantagens atividades da de gastos. necessarios ao gestores a
empresa. atendimento dos utilizarem os
objetos de custos. | recursos conforme
a carga de trabalho.
Principais Necessidade de Tende a localizar as
Vantagens justificar o porqué causas dos
da necessidade problemas.
dos recursos.
Principais Perpetua Tende a ser Alto grau de Necessidade de
Limitacoes ineficiéncias de extremamente complexidade na mudangas na
anos anteriores. burocrdtico. sua elaboragao. postura dos seus
principais gestores.
Principais Freqiientemente | Maior necessidade | Necessidade de Necessidade de
Limitacoes inclui cortes de tempo de software maior treinamento
iniciais arbitrarios elaborag@o. sofisticado. e formacio.

feitos pela alta
administragio,
baseado em
porcentagem fixa.

QUADRO 2- COMPARACOES ENTRE OS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
FONTE: LUNKES (2007, P.217)

O quadro 2,

ressaltando suas vantagens e limitagdes.
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apresenta as principais caracteristicas dos modelos orcamentarios,
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2.4.5 Avaliagdo de Desempenho

7z

Conforme Atkinson et al (2000, p.87), a mensuragdo de desempenho € “atividade de
medir o desempenho de uma atividade ou uma cadeira de valores inteira”, devendo destacar
que a mensuracdo de desempenho é talvez a mais importante, a mais incompreendida, e a

tarefa mais dificil da Contabilidade Gerencial.

A escolha de medidas para conduzir e avaliar o desempenho das unidades de
negocio, € um dos mais criticos desafios encarados pelas organiza¢des, pois conforme Pereira
in Catelli (2002, p.196), a avaliacdo de desempenho no contexto empresarial, como um

processo formalizado, depende de uma harmonia com o modelo de gestdo da organizacao.

Para auxiliar os gestores a fim de atingir os objetivos das estratégias adotadas, sdo
utilizados os Performance Measurement Systems (PMS), que em portugués significa
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e tem como objetivo principal, controlar o

desempenho das agdes que estdo sendo realizadas, se estdo sendo obedientes a estratégia

adotada.

Para que os sistemas de avaliacdo possam auxiliar na execucdo da estratégia adotada,
os gestores necessitam selecionar uma série de parametros que sejam adequados a estas

estratégias.

Conforme Anthony e Govindarajan (2002, p.559),0os pardmetros podem ser
considerados fatores criticos correntes e futuros de sucesso. Se esses fatores tém bons valores,
entdo a estratégia é obedecida”. Pereira in Catelli (2002, p.196), expde, ainda, que “‘a
avaliacdo de desempenho requer bases informacionais relativas ao desempenho realizado e
planejado, e de modo que seja garantida a comparabilidade entre ambos, neste sentido, existe

a necessidade de adogdo de pardmetros”.

Os parametros para a avaliagdo de desempenhos financeiros tradicionais mais
utilizados pela maioria das empresas sdo lucro e receita, as técnicas focadas neste tipo de
pardmetro tornaram-se bastante sofisticadas, no entanto nas tultimas décadas o interesse na

avaliacdo de desempenho de medidas néo financeiras estd ganhando destaque.

Sistemas com foco apenas nas avaliagdes financeiras como lucros, retorno de

investimento, custos-padrio e andlises de variagdo tém sido largamente criticados. (LUNKES,
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2007, p.125). As criticas crescem porque essas avaliacdes sdo distorcidas por padrdes de

informagdes externas, que promovem a curto-prazo, a manipulagdo da contabilidade, e nio
leva em conta a consideragdo do custo de capital. Contudo avaliacdes ndo-financeiras tais
como a satisfacdo do cliente, eficiéncia produtiva ou inovagdo apresentam resultados mais

satisfatérios quando aliadas as estratégias das empresas. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).

Para incorporar o custo de capital as avaliagdes financeiras uma variedade de
“valores econdmicos” mensurados, tém sido introduzido, dentre as diversas praticas. O Lucro
Residual (Residual Income) que foi desenvolvido nos anos 1950, mais recentemente , “Valor
Econdmico Adicionado” Economic Value Added (EVA) promovido como uma adaptacio do
lucro residual, reportando para Atkinson et al (2000, p.649), o valor adicionado previamente
chamado “de receita residual, equivale a receita menos o custo econdémico do investimento

gerado por aquela receita”.

O Valor Econdémico Adicionado (EVA), pode ser definido como renda operacional
ajustada menos um encargo capital, e implica que uma ac¢do do gestor apenas acrescenta valor
econdmico quando os lucros resultantes excederem o custo de capital. O EVA pode ser usado

como medida de avaliagdo do centro de responsabilidade.

Outro instrumento utilizado para medir o desempenho das organizacdes é o
“Balanced Scorecard” (BSC). Eldenburg e Wolcott (2007, p.640), consideram o BSC, “um
método formal de incorporar aos sistemas de gerencia organizacional medidas de desempenho
tanto financeiras quanto ndo financeiras”, como um modo de integracio entre medidas de
avaliagdo de desempenho. Em seu modelo de unidade de negdécios o desempenho seria
avaliado sob quatro perspectivas: financeira, relacdo-cliente, processos internos operacionais

de negdcios e aprendizagem e inovagdo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Estas perspectivas apontadas por Kaplan e Norton (1997) conforme anteriormente
citado, em muitos sistemas de desempenhos sdo usadas como pilares de sustentacdo destes
sistemas. A perspectiva financeira relata a estratégia adotada pela organizacio,
implementagdo e execucdo estdo contribuindo para melhoria financeira. De acordo com
Lunkes (2007, p.173), “o objetivo da perspectiva financeira € direcionar e avaliar os

resultados financeiros da empresa, necessarios ao seu crescimento”.

Muitas empresas falham, pois, ndo sabem identificar o que seus clientes querem e
valorizam. (JHONSTON; CLARK, 2002, p.121). Sob dética da perspectiva do cliente, os

gestores concentram suas for¢as em melhorar o que interessa ao cliente, buscando
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compreender a dindmica do segmento alvo, procurando assim alcancar a percepc¢do do

cliente na criagdo de valor.

Para que as medidas de desempenho com foco no cliente tragam aos gestores os
resultados esperados, os gestores devem produzir um pacote de medidas que gere niveis de

satisfacdo aos clientes.

Johnston e Clark (2002, p.385), contribuem, ao se incluir no processo de avaliagao,
medidas direcionadas as perceptivas dos clientes uma pergunta interessante: “examinando o
conjunto de medidas usadas para uma operacgdo, seus clientes mediriam seu desempenho do
mesmo modo? A mensuragdo considerada importante pelos clientes pode, facilmente ser

subestimada pela organizacdo”.

Medidas com foco na perspectiva do cliente devem ser severamente avaliadas antes
de serem colocadas em pratica. Um caminho para atender medidas com foco no cliente, é
remodelar os processos internos realizando uma articulagio entre as medidas adotadas com as

estratégias da empresa.

E necessirio que haja uma sintonia entre as medidas de desempenho
fundamentadas em clientes e outros indicadores internos para que a empresa
consiga avaliar se estd no caminho certo”, no sentido de suprir as
expectativas do cliente, sem prejudicar seu desempenho.(LUNKES, 2007,
p-175-176).

A aprendizagem e inovacdo s@o uma das perspectivas fundamentais, pois se bem
empregadas evitam o retrabalho, ou seja, a reducdo dos custos de produgdo, por meio do
aumento do conhecimento adquirido do corpo funcional na execucdo das operagdes ou
processos, tornando-se mais experiente, eficiente e eficaz no desempenho de suas atividades,

conseqiientemente melhorando o processo.

Outro foco que a empresa pode estar utilizando sdo medidas de avaliacdo de
desempenho sob perspectiva da aprendizagem e inovagdo. E também direcionadas ao quadro

funcional que permitiria um maior comprometimento das partes envolvidas.

Avaliacdes financeiras sdo comparadas convencionalmente com o desempenho de

periodos prévios para identificar se ha um aperfeicoamento ou deterioragdo. A hipdtese
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essencial de que o periodo prévio € um comparador adequado e que pode levar a um

entrincheiramento de problemas e ineficiéncias.

Um fator preponderante para o sucesso de medidas de Avaliagdo de Desempenho
refere-se a gestdo do recurso humano, ou seja, a maioria das empresas vém utilizando os
sistemas de recompensa para motivar os funciondrios e com isto atingir as metas tragcadas pela

empresa.

Segundo Atkinson et al (2000, p.711), “um elemento de controle é a motivacdo dos
funciondrios para buscarem os interesses da empresa quando eles empreendem suas tarefas
didrias. Assim, o papel importante da motivacdo € alinhar os interesses do individuo aos da

empresa’.

Conforme Johnston e Clark (2002, p.395), “as recompensas tomam uma variedade de
formas, de totalmente financeira a um composto de financeiras e ndo financeiras, como
prémio por realizag@o e outras formas”. Para que estes sistemas de recompensa surtam efeito,
elas devem estar ajustadas as exigéncias do programa de melhoria de desempenho. Ainda que
os gestores devem adotar medidas ndo financeiras para motivar seus funciondrios, pois, estas,
sugerem formas de recompensa menos ameacadoras e mais encorajadoras, e que sejam usadas

para prover as mudancas.

O Benchmarking é um processo de busca de melhoria continua, e isso ocorre por
meio da comparagio de fatores como produto, servico ou praticas de gerenciais. A
comparagdo normalmente e feita entre empresas concorrentes reconhecidas como lideres em

seus segmentos.

A utilizacdo do Benchmarking, permite identificar aquilo que a empresa tem de
melhor, ou seja, “melhor do melhor”. Sua finalidade estd direcionada para que a empresa
possa alcancgar niveis de superioridade frente aos seus concorrentes, tornado-se assim, mais

competitiva no mercado em que atua. .(ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).
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2.4.6 Informacdes para Tomada de Decisdes

Um dos objetivos declarados da Contabilidade Gerencial, trata da geracdo de
informagdes uteis e adequadas, ou seja, de fornecer informacdes relevantes para a tomada de
decisdo interna. Para decisdes regulares ou em curto prazo, os contadores gerenciais podem
usar a andlise do custo-volume-lucro (cost-volume-profit), a andlise da rentabilidade dos
servigos prestados, andlise da rentabilidade do cliente ou controle de apontamento de horas

laborais.

A andlise do CPV conduz a dois conceitos importantes: a margem de contribuig¢do e
o ponto de equilibrio. Como estes dois conceitos foram bem fundamentados na secdo deste
trabalho que trata de sistemas de custeio, serd abordado sobre o objetivo desta andlise, que

visa focalizar a relag@o entre precos de vendas; niveis de atividades, custos, despesas e lucros.

374

Conforme Hansen e Mowen (2003, p.591), a andlise de custo-volume-lucro “é uma
ferramenta poderosa no planejamento e na tomada de decisdo. Pelo fato da andlise enfatizar os
inter-relacionamentos, possibilitando o agrupamento de todas as informag¢des financeiras de

uma empresa’.

A andlise de rentabilidade dos servigos prestados busca identificar a rentabilidade
dos principais servicos prestados. A maioria das empresas prestadoras de servigos oferece
mais de um tipo de servicos ou pacote de servicos. Cujo objetivo principal é rastrear a
rentabilidade dos servigos, para saber qual é o mais rentdvel, permitindo que o gestor libere

mais recursos para aqueles servicos que proporcionarem uma maior rentabilidade.

O foco da andlise da rentabilidade do cliente estd configurado em avaliar aqueles
clientes que sdo mais rentdveis, desta forma, os gestores podem identificar seus alvos, ou seja,

mais precisamente seus mercados e aumentar os lucros (HANSEN; MOWEN, 2003, p.675).

Para decisdes de investimento de capital, os contadores gerenciais podem produzir
andlises da taxa contdbil de retorno e periodo Payback tanto quanto mais sinais complexos
existirem, baseados no fluxo de caixa descontado. Informa¢des em fatores nao-financeiros,
tais como qualidade de producdo/produto (output), flexibilidade de processos e o Lead-times
(ou tempos de espera/atravessamento da matéria-prima) poderiam também afetar os projetos

de investimento em capital.
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A taxa de retorno contdbil mede o retorno de um projeto em termos de resultado.

O Payback é definido como o periodo de tempo necessario para recuperar o capital investido,
estd técnica identifica, segundo Lunkes (2007, p.220), “o periodo de tempo necessdrio para

recuperar o custo do capital por meio das entradas de caixa produzidas pelo investimento”.

Para andlise baseada no fluxo de caixa (entrada e saida) descontado pode-se ser
considerado dois modelos: valor presente liquido e a taxa interna de retorno. Na andlise do
valor presente liquido, a taxa de desconto serve como uma taxa de referéncia ou uma taxa
minima de retorno exigida; em outras palavras, € retorno que a empresa deve obter para que o

investimento seja lucrativo. (Lunkes, 2007, 218).

Reportando a Groppelli e Nikbakht (2002, p.136-138), “a taxa de retorno interno, ou
TIR, é uma medida da taxa de rentabilidade. Por defini¢do, a TIR € uma taxa de desconto que

iguala o valor presente dos fluxos de caixa futuros ao investimento inicial”.

Finalmente, técnicas de andlise de risco tais como simulacdo computadorizada de
andlises de probabilidade e a andlise da sensibilidade, podem ser usadas. Andlise de
sensibilidade procura investigar o efeito de uma mudanca em um pardmetro sobre uma

decisdo.

Segundo Atkinson et al (2000, p.490), “é¢ uma ferramenta analitica que envolve
variar, seletivamente, estimativas-chaves de um plano ou orcamento”, desse modo este tipo de
andlise, utiliza um software de planilha eletronica que permite fazer simulagdes sob diversas

situacdes que possam afetar o fluxo de caixa da empresa.

2.4.7 Andlise Estratégica

Sistemas tradicionais de Contabilidade Gerencial, t€m sido criticados porque
enfocam, nos relatérios de informagdo relacionados a processos internos, pouca aten¢io ao
ambiente externo, aos efeitos das decisOes dos concorrentes, as estruturas correntes e

processos futuros de negécios. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).
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As abordagens orientadas externamente se tornam conhecidas como

“contabilidade gerencial estratégica”, um termo que apareceu primeiro como titulo de um

artigo de Simmonds em 1981. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).

Entretanto, ndo hd acordo sobre a estrutura conceitual para o que constitui a
Contabilidade Gerencial Estratégica. Talvez a falta de delineamento conceitual se deva ao fato
de que a contabilidade direcionada a este foco seja emergente. No entanto, Silva, Ferreira e
Santos (2007, p.44-59), corroboram ao declarar “que a contabilidade estratégica estd mais
voltada ao ambiente externo, como avaliacio de informagdes sobre a concorréncia,

fornecedores, clientes e até mesmo, aos consumidores”.

Para direcionar as préticas descritas nesta se¢do, foram utilizados alguns parametros
que sdo norteadores na adocdo da andlise estratégica: (a) orientagdo para o mercado ou
ambiente externo; (b) enfoque sobre competidores e (c) orientagéo para futuro e longo prazo;

Guilding, Cravens e Tayles apud Silva, Ferreira e Santos (2007 p.44-59).

Um das andlises que orienta a estratégia adotada refere-se a andlise da concorréncia.
Porter (2007, p.84),declara que andlise da concorréncia ‘“‘consiste em uma andlise de cada
concorrente significativo existente ou em potencial pode ser usada como um importante ponto

de partida para prever as condigdes futuras”.

Andlise da posicdo competitiva, ou melhor, ainda o monitoramento deste fator, visa
identificar sua participacdo no segmento que atua, possibilitando analisar como os
competidores estdo comportando-se em relacio ao mercado. Salienta-se que a maior
contribuicdo desta andlise, estd no que concerne a possibilidade do conhecimento da prépria
organizacdo, que segundo Silva, Ferreira e Santos (2007, p.59), “posto que a comparacdo
entre forgas e fraquezas, o vislumbrar das oportunidades,é o que viabiliza aferir a posi¢dao dos

competidores e da propria organizagdo”.

Outra analise voltada a estratégia, € a andlise da cadeia de valor, a identificacdo e as
exploragdes de ligacdo internas e externas com o objetivo de fortalecer a posi¢do estratégica
de uma empresa. Consiste em investigar a inter-relagdo com a andlises dos custos e outros

fatores de ordem financeira ou ndo. (HANSEN E MOWEN, 2003, 429-430).

A abordagem utilizada na andlise da cadeia de valor, € vista pelos analistas como
inter-relacdes, onde ocorrem articulacdes entre os clientes, fornecedores, relagdes entre

diferentes areas do processo de producdo e entre empresas do mesmo grupo, por intermédio
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da cadeia de valor, podem-se buscar possibilidades de melhorias nos custos e decorrente de

vantagem competitiva e melhoria no lucro. (GIANESI e CAON, 2006, p.205).

Outro fator preponderante para andlise estratégica trata do ciclo de vida total do
produto.Este fator refere-se ao controle dos custos antes, durante e depois do ciclo. Segundo
Atkinson et al (2000, p.676), “entender o ciclo de vida total de um produto ou servico ou os
custos dos produtos incorridos antes, durante e apds o ciclo de produgdo € critico para quem
toma decisdes”. Atualmente os servicos/ produtos t€m seu ciclo de vida mais curto, desta

maneira, pode-se insuflar por meio da diferenciacio e segmentagdo do mercado.

O ciclo de vida permite uma inter-relagdo entre os fatores externos e internos da
gestdo de custos, uma vez que sua aderéncia da andlise do ciclo de vida requer que os gestores
acompanhem as fases de desenvolvimento do produto/servigo: introdugdo, crescimento,
maturidade e declinio. Esta andlise normalmente é realizada por segmentos de produtos ou

Servigos.
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3METODOLOGIA

O escopo deste estudo teve como ponto de partida a investigacdo sobre o estado da
arte em préticas de Contabilidade Gerencial, essa investigacdo foi realizada em literatura
nacional e estrangeira. E contaram em suas bases tedricas com estudo desenvolvido por
Abdel-Kader e Luther no ano de 2004.

Abdel-Kader e Luther (2004) desenvolveram uma pesquisa com objetivo de
identificar o estagio evolutivo de priticas gerenciais focando empresas manufatureiras do
setor alimenticio no Reino Unido (UK). Como parametro os pesquisadores utilizaram
conceitos de contabilidade gerencial, desenvolvidos pelo Internacional Federation of

Accountants (IFAC) publicados em 1998.

Para Richardson (1999, p. 22), “a metodologia, sdo as regras estabelecidas para o
método cientifico, por exemplo, a necessidade de observar, a necessidade de formular

hipdtese, a elaboracio de instrumentos, etc.”.

No entanto, toda a metodologia necessita escolher um método que lhe auxilie, Gil
(1999, p.26), “define método como caminho trilhado para se chegar a determinado fim”. O
autor conceitua método cientifico como: “o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos

adotados, para se atingir o conhecimento”.

Os métodos que fornecem as bases para a investigacdo ou pesquisa na area contabil
segundo Santos, Schmidt e Machado (2005, p. 20), sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-

dedutivo, dialético e fenomenoldgico.

O método que fornece base para essa pesquisa fundamenta-se do indutivo, pois se
buscou nas experiéncias particulares, fundamentos que levaram as generalizacdes, ou seja,
partiu-se das informagdes fornecidas pelos entrevistados, para mapear o estdgio de evolucio
que se encontram as praticas de Contabilidade Gerencial adotadas pelas 25 maiores empresas

prestadoras de servigos contdbeis de Curitiba e regido metropolitana.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Seguindo a tipologia proposta por Gil (1999), para delineamento da pesquisa, essa
foi categorizada, quanto aos fins e quanto aos meios.

A classificacdo resultante quanto aos fins, foi descritiva. Esses estudos t€ém por
objetiv,0 a descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo investigada. De acordo
com Collins e Hussey (2005, p.24), a pesquisa descritiva pode ser definida como aquela “que
descreve o comportamento dos fendmenos”.

E usada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um
determinado problema ou questdo. Ottaviani in Malhotra (2006, p.180),contribui, “ a chave
para uma boa pesquisa descritiva, é saber exatamente o que se deseja medir e escolher o
método de levantamento em que cada entrevistado esteja desejoso de cooperar e capaz de
fornecer informagdes completas e precisas, de forma eficiente”

Quanto aos meios, o estudo € classificado como: bibliogrifica, survey e campo. Para
fornecer todo o arcaboucgo tedrico orientador da execucdo do presente estudo, foi realizada
uma pesquisa bibliografica em dissertacdes, artigos cientificos e livros didaticos com a
finalidade de dimensionar a autora sobre o estado da arte do tema tratado.

A survey ou levantamento consiste em um tipo investigacdo, realizada por meio de
uma amostra de sujeitos, retirada de uma populacdo que se estuda para realizar inferéncias.
(COLLINS;HUSSEY, 2005, p.70-71). Os tipos de Survey principais sdo: Descritiva e
Analitica.

Todavia, sdo usadas em pesquisas de administracdo. Além dessas, uma outra forma
de survey, qual seja de atitudes, tem como objetivo coletar dados referentes as atitudes dos
entrevistados, bem como, de sua opinido.

A pesquisa de campo é definida por Lopes (2006, p. 215), “como aquela em que se
realiza uma coleta de dados meio de entrevistas, questiondrios e ocorre observagdo in loco,

para andlise de resultados posteriores”.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O objeto de investigacdo desse estudo sdo as empresas prestadoras de servicos
contdbeis de Curitiba e regido metropolitana. A base de dados utilizada nesse trabalho foi
fornecida pelo SESCAP (Sindicato das Empresas de Servigos Contdbeis e das Empresas de
Assessoramento, Periciais, Informacdes e Pesquisas no Estado do Parand). A modelagem
amostral adotada foi sugerida pelo proprio o6rgdo, utilizando como critério a estrutura

funcional das empresas cadastradas.

Da adocdo desse critério, foi extraido da listagem fornecida pelo referido 6rgéo, as
25 maiores empresas prestadoras de servigos contdbeis em estrutura funcional, que constituiu

a amostra desse estudo.

Entende-se por estrutural funcional as empresas que possuem um ndmero X de
funciondrios registrados. No caso especifico, os critérios de categorizacdo destas empresas
compreendem, aquelas que contam em seu quadro funcional acima de 30 funciondrios
registrados. As empresas inseridas neste segmento, sdo restritivas quanto as suas informacoes
assim, ndo foi possivel solicitar ao SESCAP uma relacdo de classificacdo das empresas por
faturamento ou por nimero de carteira de clientes, pois, até o proprio 6rgao desconhece esta
informagdo referente as empresas associadas. Porém, acredita-se que o critério de
categorizacdo por quadro funcional, representa um bom indicador de defini¢do de porte para

esse tipo de empresa.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado um questiondrio, que cumpre
pelo menos duas fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um

grupo social.

Autores como Malhotra (2006), Collins e Hussey (2006), Hair et al (2005) e
Richardson (1999), sdo uninimes ao descreverem que a concep¢do da pesquisa serd fator

norteador na escolha do instrumento utilizado para coleta de dados.
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O tipo do questiondrio adotado para coleta de dados foi de perguntas fechadas;

este tipo de questiondrio € caracterizado como aquele instrumento em que as perguntas ou
afirmacdes apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e preestabelecidas.
Conforme Richardson (1999, p.189), neste caso, o entrevistado respondera a alternativa que

mais se ajusta as suas caracteristicas, idéias ou sentimentos.

No presente estudo, o questiondrio foi estruturado na forma de escala de “Likert”,
para facilitar a mensuracdo dos dados coletados, este tipo de escala é conhecida como escala

intervalar, que

utiliza nimeros para classificar objetos ou eventos de modo que a distancia entre os
ndmeros seja igual. Assim, com uma escala intervalar, as diferencas entre os pontos
podem ser interpretadas e comparadas de maneira a obter sentido.”, (HAIR et al,
2005, p.184-185).

Os referidos autores, ainda classificam a escala de “Likerr’, como do tipo métrica, ou

escalas de classificagdo somadas, que tenta mesurar atitudes ou opinides.

O questiondrio utilizado neste trabalho tem como finalidade explorar a caracterizagdo
das empresas investigadas, bem como procura investigar 37 praticas de contabilidade
gerencial, a fim de aferir o estdgio evolutivo das praticas de contabilidade Gerencial adotada
pelas EPSC’s. O questiondrio foi estruturado distribuindo estas priticas em seis grupos:
Sistemas de Custeio, Orcamento, Avaliacdo de Desempenho, Informagdo para tomada de

decisdes, Andlises Estratégicas e questdes ligadas a comunicacdo de Informagdes da

Contabilidade Gerencial.

O questiondrio foi aplicado junto aos gestores das respectivas empresas de servigos.
Os entrevistados foram solicitados a indicar a freqiiéncia de utilizacdo das préticas de
contabilidade gerencial. A defini¢do de freqii€ncia foi investigada utilizando uma escala de

Likert de cinco pontos [1 indicando nunca e 5 indicando muito freqiiente].

Também foi solicitado aos respondentes, que atribuissem o grau de importancia de
cada técnica/pratica; na coleta destes dados foi utilizada escala de Likert de trés pontos [1 ndo

importante e 3 importante].
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Para evitar o efeito mencionado por Rodrigues (2001, p.120) “halo” com o uso da

escala de Likert, efeito este que pode ser ocasionado quando o respondente assinala uma

alternativa em fung@o unicamente da sua marcacio anterior.

A pesquisadora procurou realizar as perguntas invertendo a posicdo da escala. Com
intuito de facilitar a explicacdo de possiveis questionamentos sobre praticas de Contabilidade

Gerencial investigadas. O questiondrio foi aplicado pela propria pesquisadora em campo.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Ap6s coletados os dados por meio do questiondrio, esses foram tabulados utilizando

como recurso o programa Excel.

A tabulacdo dos dados foi feita em duas etapas; primeiramente, foram tabulados os
dados que permitiam a caracterizacdo das empresas e estes foram analisados por meio da

estatistica descritiva, utilizando como recursos graficos do programa Excel.

Na segunda etapa, os dados foram tabulados no programa Excel para facilitar o
transporte para um software estatistico compativel com a programacdo windowns,

denominado, Statisitcal Package for the Social Scienses (SPSS).

Oliveira (2007) explica que diferente de outros pacotes estatisticos existentes no
mercado, o SPSS apresenta uma interface amigavel, cabendo ainda reforcar que o programa
apresenta recursos estatisticos que vao desde as simples tabelas de freqiiéncia e histogramas,

até as sofisticadas ferramentas de analises multivariadas.

As andlises realizadas no presente trabalho estio a luz Bisquerra , Sarriera e Matinez
(2004) e Hair et al (2005) e Malhotra(2006), pois, segundos os autores, existe tratamento
estatistico especifico conforme o tipo de escala que se estd trabalhando. No caso das escalas
caracterizadas do tipo intervalar, os testes apropriados sdo conforme os autores anteriormente
mencionados: Média, Desvio-Padriao, Teste “t”, ANOVA e o Teste de Confiabilidade
denominado Alfa de Cronbach. Diante deste contexto, o presente estudo realizou o célculo da

Média, Desvio-Padrio.
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Smailes e McGrane (2002, p.90), contribuem ao explicar que Média “é uma

medida estatistica que € calculada simplesmente adicionando-se todos os possiveis valores de
um conjunto de dados e dividindo o resultado pelo nimero de itens no conjunto de dados”.
Conforme Braule(2001,p.76), “a média é uma medida que pretende indicar o ““ centro” da
distribuicdo”.

O Desvio-Padrio ¢ uma medida de dispersdo, ou seja, procura evidenciar a

distancia compreendida entre X e o ponto de inflexao.

Oliveira (2007, p. 86), contribui ao explicar que o Desvio-Padrio se apresenta como
“o protdtipo das medidas de dispersdo em virtude de suas propriedades matematicas e de seu
uso na teoria da amostragem”. Braule (2001, p.76), complementa ao descrever “que as
medidas de dispersdo servem para qualificar a média: quanto menor a dispersdo, mais

confiavel e a média”.

Conforme Hair et al (2005, p.199), o teste do “Alfa de Cronbach” procura testar a
confiabilidade de coeréncia interna, “este tipo de confiabilidade é usado para avaliar uma
escala somada em que vdrias afirmacdes (itens) sdo somadas para formar um escore total para

um construto”.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS INVESTIGADAS

O grafico 1 apresenta o quadro societdrio, ou seja, de quanto sécios a empresa
prestadora de servigos contdbeis é composta. Ao tabular os dados aferiu-se que 32%
investigadas possuem em seu quadro societdrio 3 socios; em segundo demonstra que 24% das
empresas investigadas sdo compostas por 02 sécios; 20 % por quatro sécios; 16% por cinco

socios e 8% por seis s6cios.

GRAFICO 1 - PERCENTUAL DE QUANTIDADE DE SOCIOS

% Quantidade de Socios

8% 0%

O QUANTIDADE
B 2 socios
O 3 socios
O 4 sécios
B 5 sécios

O 6 sécios

FONTE: A autora (2008)

Os percentuais apresentados grafico 1 sdo justificaveis, pois as empresas inseridas no
segmento de servigos de contabilidade, se diferem muito das empresas de uns 30 a 35 anos
atrds, ressaltando que estas empresas antigamente s6 tinham um tinico proprietario e recebiam
a denominacao de escritério de contabilidade.

Nas empresas de contabilidade do passado o proprietdrio era responsavel tanto pela
parte operacional quanto pela gestdo da empresa. Com o incremento da demanda por este tipo

de servico e da crescente necessidade dos usudrios por informacdes que lhe fossem fornecidas
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coerentemente. Os proprietarios das empresas prestadoras de servigos observam que ndo

estavam dando conta da gestio destas, comegaram a constituir sociedades. (THOME, 2001).
O gréfico 2, refere-se aos niveis de concentragdo de funciondrios por area. As 25

empresas investigadas empregam no total 873 funciondrios. Os resultados, a seguir,

demonstram como ocorre a alocacdo desta mao de obra, ou seja, como € realizada a alocacado

deste recurso humano utilizado pelas EPSC’s.

GRAFICO 2 - NIVEIS DE CONCENTRACAO DOS COLABORADORES POR AREA

% de Concentracido de Funcionarios por Area

@ Area Contabil
7,79%

7,45%

30,92% m Area Fiscal

O Area Trabalhista

25,32%
O Area Societaria

28,52%

m Area Administrativa
(recepgao e Limpeza)

FONTE: A autora

A maior concentragdo ocorre na drea contabil com 30,92%, seguido pela area fiscal
com segundo percentual de 28,52%. A drea trabalhista representa 25,32%, a administrativa
que é composta das atividades de recepg¢éo e limpeza, apresentou 7,79% e, com 7,45% a area
societdria [constituicdo de empresas].

Por meio desse grifico, € possivel aferir, que com o crescimento das empresas, evoluiu
na forma de prestar servicos ao cliente. Conforme Thomé (2001, p.12), “[...] o trabalho
pessoal do sécio foi gradualmente sendo substituido pela mao-de-obra contratada. A prestacio
de servicos profissionais pelos sécios evolui para venda desse mesmo servico, agora

executados por profissionais contratados”.
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Ainda explorando os dados expostos pelo grafico, pode-se concluir que existe uma

concentragdo relevante de funciondrios entre a drea contabil e a fiscal.

A concentracdo da drea contébil € justificada, pois, o principal servigo prestado por
estas empresas, diz respeito aos servigos direcionados com a escrituracdo contdbil. E a
diferenca entre a concentracdo de funciondrios da drea contabil e fiscal, apesar de apresentar
apenas 2 pontos e ser considerada pequena, esta diferenga pode também ser justificada pela

atual legislacdo brasileira que estd constantemente alterando a legislacdo.

O gréifico 3, representa o nivel de grau de instru¢do dos responsdveis pela area
contébil, solicitou-se que fosse indicado dentro das opg¢des, qual era o nivel de instrugdo do
responsavel da area contabil.

Os resultados expressam que, das 25 empresas investigadas, 52% dos responsaveis
pela drea contdbil possuem graduacdo em Ciéncias Contébeis, 32% especializacio e que 16%

das empresas investigadas, os responsaveis detém o nivel técnico em contabilidade.

GRAFICO 3 - NIVEIS DE INSTRUCAO DOS RESPONSAVEIS DA AREA CONTABIL

% do Nivel de Instrucdo dos Responsaveis da Area Contabil
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FONTE: A autora
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Foi fornecida pelo questiondrio a indagacdo de outras formagdes, porém nenhum

dos entrevistados informou outra formacéo para o responsdvel da area contabil.

A informacio quanto ao nivel de instrucdo dos responsdveis pela drea contabil das
empresas investigadas, se demonstra positivo, uma vez que do total, 52% tém curso superior
na drea contabil e mais da metade destes, ou seja, 32 %, possuem Pds-Graduagao.

Este dado € relevante, uma vez que, fica muito bem expressado pelo gréfico, a busca
dos profissionais operantes nesta drea pela qualificacdo profissional por meio do

conhecimento.

O grifico 4 aponta o nivel de instrucdo dos responsaveis pela drea fiscal das 25
empresas investigadas, Destas 56% dos responsaveis, t€m formacdo em nivel superior
especifica em Ciéncias Contédbeis, 24 % s possuem Pds-graduacdo, 12% dos responsdveis
possuem curso técnico em contabilidade e 8% em administragao.

Este dltimo dado referente aos responsdveis com formagdo em administracio, foi
possivel coletar, por meio do espaco deixado no questiondrio, justamente para especificar

outras formacdes.

GRAFICO 4 - NIVEIS DE INSTRUCAO DOS RESPONSAVEIS DA AREA FISCAL

% do Nivel de Instrucdo dos Responsaveis da Area Fiscal
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Ao analisar o resultado apresentado do grafico 4, aferiu-se que em mais da metade das
empresas pesquisadas, os responsdveis possuem formacdo em nivel superior, o que se
apresenta como uma forma de buscar qualidade no quesito recursos humanos. Dentro das
EPSC’s esta drea é extremamente dinamica, pois, conforme mencionado no gréfico 2, a

legislacdo brasileira esta em constante alteragao.

No grafico 5 foi indagado quanto ao nivel de instru¢do dos responsdveis da drea
trabalhista, onde 38% das empresas investigadas informaram que o responsavel pela drea
trabalhista tem nivel superior em Ciéncias Contdbeis; 35% possuem Pds-Graduacgdo; 23%
detém Curso Técnico em Contabilidade e 4%, em Tecnologia em Gestdo de Recursos

Humanos.

GRAFICO 5 - NIVEIS DE INSTRUCAO DOS RESPONSAVEIS DA AREA TRABALHISTA

% do Nivel de Instrucido dos Responsaveis da Area Trabalhista
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FONTE: A autora

Ao analisar as informacgdes expostas pelo grafico, percebe-se que existe um equilibrio
entre as empresas investigadas sobre os responsadveis da drea trabalhista, onde 38% possuem

formacao superior contra 35% que possuem P6s-Graduacao.
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No entanto, um dado relevante que chama atengfo, trata-se de que as empresas

nesse tipo de segmento de servicos estdo preocupadas em contratar funciondrios com
formacdo especifica, ou seja, voltada para a gestdo de pessoas. Como, a EPCS’s prestam
servigos na area trabalhista, muitas vezes ocorre um contato direto com os funciondrios da

contratante dos servigos.

O grafico 6, representa o nivel de instru¢do do responsdvel pela 4rea societdria, este
por sua vez, se caracteriza por meio do processo de constitui¢do e fechamento das empresas.
Conforme os dados apresentados das empresas que foram objeto deste estudo, 42 % dos
responsdveis possuem o Ensino Médio, 27% o Curso Técnico em Contabilidade, 19%

possuem Graduagdo em Ciéncias Contébeis e 12% Pés-Graduacio.

GRAFICO 6 - NIVEIS DE INSTRUCAO DOS RESPONSAVEIS DA AREA SOCIETARIA
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FONTE: A autora

A fase de constituicdo da empresa é extremamente delicada, pois, é nesta fase que se
decidirdo os rumos da futura empresa. O que este grafico declara, por meios de seus dados, é
que grande parte, quase 50% das empresas investigadas, delegam esta drea a colaboradores

com nivel de formacdo do Ensino Médio.

Segundo Thomé (2001, p.35), quando a empresa de prestacdo de servicos Contébil é

procurada pelo futuro candidato “[...] deve dedicar a essa primeira consulta sua melhor
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atencdo. Um dos sécios deverd atender ao futuro cliente do inicio ao fim, mesmo que tenha

que recorrer a outros socios”.

Esta argumentacao, apresentada pelo referido autor, é extremamente relevante, pois
por mais que o primeiro contato seja feito por um dos sdcios toda a seqii€ncia do processo

merece a mesma atengﬁo.

O gréfico 7, refere-se ao nivel de instru¢do em fase de andamento dos colaboradores.
Das 25 empresas investigadas, 55,66% de seus colaboradores estdo cursando o Nivel
Superior, 26,61% o ensino médio, 17,73% a Pdés-Graduagdo e com relac@o a curso em nivel

técnico em andamento, nenhuma das empresas investigadas relatou este dado.

GRAFICO 7 - NIVEIS DE INSTRUCAO EM ANDAMENTO DOS COLABORADOS
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FONTE: A autora

Os dados expostos pelo grafico 7, traduzem uma informagao relevante para o ramo das
empresas prestadoras de servigos contdbeis, uma vez que, mais da metade das empresas
investigadas os profissionais que atuam nesta drea, buscam sua capacita¢do a nivel superior.
Que concluir que, os colaboradores que fornecem sua forca de trabalho as EPSC’s,

reconhecem a importincia do ensino superior.
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O grifico 8, representa os niveis de instrucdo conclusa pelos colaboradores das
empresas prestadoras de servicos contdbeis. Destas empresas investigadas, 48,11% dos seus
colaboradores ja concluiram o Nivel Superior, 31,04% ja tém concluido o Nivel Técnico,

13,27% concluiram o Ensino Médio e 8,58% tém concluso um curso de P6s-Graduacao.

GRAFICO 8 - NIVEIS DE INSTRUCAO CONCLUSA DOS COLABORADOS
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FONTE: A autora

Em andlise geral do gréafico 8, pode-se contemplar que empresas prestadoras de
servigos contdbeis apresentam em seu quadro funcional um ndmero elevado de funcionarios
com formagdo de Nivel Superior.

Conforme Thomé (2001, p.107), “as Empresas de Servicos Contdbeis atuam em todas
as areas prestando servicos a industria, ao comércio, as empresas prestadoras de servigos, as
atividades rurais, as entidades isentas, aos 6rgios publicos e aos profissionais autdbnomos”
Com isso, necessita de mao-de-obra com qualificacdo, o que justifica o alto percentual de

funciondrios neste setor com nivel de formacgao superior conclusa.

O gréfico 9, explora as informacdes entre os percentuais dos niveis de formacio dos

colaborados em andamento, com os que ja concluiram. A linha azul deste grifico refere-se
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aos dados dos funciondrios que estdo em fase de formagao, ou seja, estdo cursando, a linha

rosa refere-se aos funciondrios que ja tém o nivel de formagdo concluido.

GRAFICO 9 - COMPARACAO ENTRE OS COLABORADOS COM FORMACAO EM
ANDAMENTO E CONCLUSOS
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FONTE: A autora

Conforme o grafico 9, o percentual de colaboradores em fase de andamento do nivel
de instrucdo Ensino Médio € de 26,61% e de colaboradores com Ensino Médio concluido é de
13,37%. Com relagdo a instruc@o ao nivel Técnico, 31,04 % apresenta-se como concluido; no
entanto, em fase de andamento, o percentual da instru¢cdo em Nivel Técnico foi de 0%.

N

Com relacdo a informacdo exposta pelo grafico ao que se refere a instrugdo em
Nivel Superior, pode-se aferir que os percentuais apresentados estdo proximos; 55,66% em

fase de andamento do curso e 48,11% que ja concluiram a instru¢@o a Nivel Superior.

O gréfico explora ainda, as informacdes referente a instrugdo a nivel de POs-
Graduacdo, onde 17,73% dos colaboradores estdo cursando e 7,58% ja concluiram a Pos-

graduagdo. O quadro funcional das 25 empresas investigadas totaliza 873 colaboradores,
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sendo que 451 destes, encontram-se com a instru¢cdo em nivel de andamento [cursando] e

422 colaboradores em nivel concluso.

Pode concluir ainda, que o volume de mio-de-obra empregado pelas empresas
investigadas é consideravelmente alto o que € justificado pela fala Correia e Caon (2007, p.
26), “em termos de ocupacdo de mao-de-obra, o setor de servicos vém aumentando sua

participacdo nas ultimas décadas”.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005, p.43), contribuem ao descreverem que os
servicos de natureza profissional, utilizam um alto grau de intensidade de trabalho na

execucdo dos servigos prestados.

A tabela n°.1 apresenta os resultados do teste aplicado nas empresas investigadas, para

testar a Confiabilidade Interna das escalas utilizadas.

4.2 TESTES PARA VALIDACAO DE AMOSTRA

TABELA 1 - CALCULO DO “ALFA DE CRONBACH”

Confiabilidade Estatistica  Confiabilidade Estatistica

Importancia Frequéncia de Uso
Alfa de Cronbach , 794 , 775
Alfa de Cronbach padronizado
baseado em itens 795 776
N® de ltens 25 25

A aplicagdo deste teste ocorreu em conjunto, com a intenc¢do de aferir se o resultado
apresentado era coerente entre as escalas que aferiam o grau de Importancia e a Freqiiéncia de
Uso. O resultado apresentado foi uma variag@o <0,7 para ambas as escalas testadas.

Conforme Hair et al (2005) e Bisquerra, Sarriera e Matinez (2004), esta variacdo
exposta pelo teste apresenta uma intensidade da associacdo considerada boa, uma vez que,
esta informacdo confirma que a estrutura interna da escala apresenta coeréncia entre o que se

pretende investigar e o que se estd indagando.
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4.3 DESCRICAO DOS RESULTADOS SOBRE PRATICA GERENCIAIS
4.3.1 Sistemas de Custeio

Ao indagar sobre o grau de importancia atribuida pelas praticas relacionadas aos
sistemas de custeio exposto na tabela 2, as empresas prestadoras de servicos contdbeis.
Verificou-se por meio da tabulacdo da escala de Likert, que a maior média de classificagdo,

refere-se ao “método de custeio baseado em atividades” este apresentou média de 2,68.

TABELA 2 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

PRATICAS ppostas Dentro de Cada Classificagdo Média
Nao Importante ~ Moderadamente Importante Nao Classificado
Importante

Método de custeio baseado em atividades. 4 24 72 0 2.68
A separagdo entre 0s custos fixos e variaveis. 8 28 64 0 2.56
Pesquisa de prego de venda dos servigos praticados
pelo mercado. 12 32 56 0 2.44
Uma base de rateio para a apropriacao de custos
indiretos dos servigos prestados. 8 40 52 0 2.44
Avaliagdo do custo da qualidade dos servicos. 12 36 52 0 240
Departamentalizag&o para a apropriagao dos custos
indiretos dos servigos prestados. 16 32 52 0 2.36
Metodologia do custo-alvo. 40 36 24 0 1,84

Conforme Mauad e Pamplona (2002), “a atual atmosfera econdmica fez com que as
empresas de servicos sentissem necessidade de conhecer, controlar e gerenciar os custos com
eficacia”.

Talvez desta justificativa possa-se aferir o grau de importancia atribuido ao método
baseado em atividades, pois, este método satisfaz uma gama maior de necessidades das
empresas prestadoras de servicos, como: melhoria na alocagdo de custos, melhoria na tomada
de decisdo, melhoria na qualidade e eficiéncia das operagdes, entre outros fatores.

Para uma correta leitura da escala de Likert, deve-se realizar a interpretacdo das
extremidades. (RICHARDSON,1999,p.265). Desta forma o menor grau de importancia
apontado pelas empresas pesquisadas refere-se pratica da “metodologia do custeio alvo” com

média 1,88.
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Este método tem como premissa bdsica para apuracdo dos custos (preco-alvo)

observarem o que mercado estd praticando, ou seja, no preco que consumidor estd disposto a
pagar. Autores como Atksinson et al. (2000), Hansen e Mowen (2000), discorrerem sobre a
utilizacdo desta metodologia informando que o custeio alvo é uma ferramenta adotada por
empresas inseridas em mercados altamente competitivos.

Para descobrir a freqiiéncia de uso priticas orientadoras do sistema de custeio, foi
solicitado aos respondentes que indicassem dentre as sete praticas descritas na tabela n°.3,

qual o grau de freqiiéncia de uso.

TABELA 3 - FREQUENCIA DA UTILIZACAO DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificacdo

PRATICAS Nunca  Raramente Algumas Freqlentemente  Muito Nao Média
vezes freqliente  Classificado

A Pesquisa de preco de venda dos servigos
praticados pelo mercado. 0 12 12 28 48 0 4,12
A separagéo entre 0s custos fixos e varidveis. 0 0 8 72 16 0 3,96
A avaliagdo do custo da qualidade dos servigos
prestados. 16 12 8 16 48 0 3,68
0 método de custeio baseado em atividade. 24 4 40 20 12 0 2,92
Uma base de rateio para a apropriagao dos custos
indiretos dos servicos prestados. 8 44 8 36 4 0 2,84
A metodologia do custeio-alvo. 40 4 28 4 24 0 2,68
A Departamentalizacao para apropriagdo de custos
indiretos dos servicos prestados. 40 28 24 8 0 0 2,00

Pelas respostas fornecidas pode-se aferir que a pritica que apresenta a maior média
refere-se “a pesquisa de preco de venda dos servigos praticados pelo mercado”, que
corresponde a 4,12.

Quando as empresas prestadoras de servigos contdbeis observam o que estd ocorrendo
a sua volta buscando verificar as tendéncias do mercado. Acabam também realizando uma
andlise da concorréncia. Reportando para Porter (2007, p.84), a andlise da concorréncia
“consiste em uma andlise de cada concorrente significativo existente ou em potencial que

pode ser usada como um importante ponto de partida para prever as condi¢gdes futuras”.

Os dados apresentados pela tabela 3, demonstram que prética de menor média ficou

com “a departamentalizacdo para apropriacio de custos indiretos dos servicos prestados”.
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Segundo Martins (2000,) a departamentalizagdo consiste em dividir a empresa em

departamentos, os custos diretos serdo alocados diretamente ao produto ou servicos. Os custos
indiretos aos departamentos. Por sua vez, os custos indiretos sdo alocados entre dois grandes
grupos, ou seja, aqueles que provocam qualquer modificacdo diretamente no produto ou

Servigo e 0s que sequer recebem o Servigo.

4.3.2 Orcamento

Foi inquirido na pesquisa, qual era o grau de importincia que as empresas
prestadoras de servicos atribuiam para as praticas orcamentarias, neste sentido foi investigado

6 préticas conforme a tabela 4.

TABELA 4 - GRAU DE IMPORTANCIA DO ORCAMENTO

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificagéo

PRATICAS Nao Importante  Moderadamente Importante Nao Classificado Média
Importante
Orgamento para controle de custos 0 8 92 0 2,92
Orgamento baseado em atividades 0 20 80 0 2,80
Orgamento para planejamento 0 24 76 0 2,76
Utilizag&o do orcamento flexivel 4 44 52 0 2,48
Utilizag&o de orcamento base-zero 20 36 44 0 2,24
Andlise baseadas em orcamento 28 24 48 0 2,20

A prética or¢camentdria, na qual foi atribuida maior grau de importancia refere-se ao
“or¢camento para controle de custos” com médias 2,92. As empresas prestadoras de servigos

procuram alocar de maneira eficaz e eficiente seus recursos.

Tratando-se de recursos escassos or¢amento pode ser utilizado para controle de custos,
este possibilita que seja feita uma afericdo entre os custos orcados multiplicado pelo

efetivamente realizado.

A justificativa de maior atribuicio de grau de importdncia a esta pratica pelas
empresas investigadas deve-se ao fato de que os servigos para o controle dos custos, € vital

como para qualquer outro segmento da economia.
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Abdel-Kader e Luther(2004), enfatizam que o or¢camento é uma técnica essencial

para planejamento e controle das atividades em uma organizagdo, no entanto como toda

pratica gerencial, apresenta vantagens e limitagdes.

Em contra ponto, a tabela apresenta a priatica que obteve a menor média de
importancia atribuida pelas empresas investigadas. A “andlise baseada em orcamentos”

apresentou média de 2,20.

Ao realizar uma comparacdo entre a média de maior e menor valor, percebe-se certa
contradi¢do em suas escolhas, pois, a pratica de andlise baseada em orgamentos, traz em cerne
as diversas priticas orcamentérias utilizadas pelas empresas com as mais varidveis

finalidades.

Foram inquiridas as empresas investigadas que indicassem com qual freqiiéncia sdo
utilizadas as 06 praticas exploradas na tabela 5, os resultados revelam que a pritica que
apresenta maior média de freqii€ncia de uso refere-se ao “orcamento para planejamento” com

3.88.

Se for tracada uma linha do tempo, pode-se afirmar que autores como: Hansen e
Mowen (2003), Anthony e Govindarajan (1998) e Horngren (1985), tem opinides semelhantes
referentes a importancia de empresas utilizarem praticas orcamentdrias, e que o fracasso de
muitas delas estd extremamente relacionado a falta de plano de atividades a serem executadas

e principalmente de planejamento da necessidade de recursos.

TABELA 5 - FREQUENCIA DA UTILIZACAO DO ORCAMENTO

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificacdo

PRATICAS Nunca  Raramente Algumas  Freqlentemente  Muito Nao Média
Vezes Freqiiente Classificado

Orcamento para plangjamento. 4 2 8 2 48 0 388
QOrgamento para controle de custos. 4 R 12 36 16 0 328
Orcamento baseado em atividades. 12 8 pL 2 16 0 3,00
Andlise baseadas em orcamento. 16 2 2 12 2 0 2,88
Utiizagdo do orcamento flexivel. 32 8 28 16 16 0 2,76
UtilizagAo de orcamento base-zero, 56 12 12 12 8 0 2,04
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A prética or¢amentaria de “Utilizacdo de orcamento base-zero” teve a menor média,

ou seja, 2,04 entre as praticas investigadas. Orcamento de Base-Zero, “€ projetado com base
nos pacotes de decisdes. Essa projecdo € realizada como se as operagdes estivessem iniciando
suas atividades. E preeminente os gestores terem que justificar os valores orcados”

(LUNKES, 2007, p.197).

4.3.3 Avaliacdo de Desempenho

Segundo Atkinson (2000, p.87), a mensuragdo de desempenho, mede o desempenho
de uma atividade ou uma cadeia de valores inteira, devendo destacar que a mensuragcdo de

desempenho € talvez a mais importante e incompreendida, e a tarefa mais dificil da

Contabilidade Gerencial.

TABELA 6 - GRAU DE IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificagéo

PRATICAS Néo Importante  Moderadamente Importante ~ Néo Classificado Média
Importante

Medidas financeiras relacionadas aos clientes. 8 12 76 4 2,72
|dentificagdo de melhores préticas de medidas néo
financeiras utilizadas pelo mercado. 0 40 60 0 2,60
Medidas Financeiras 0 48 52 0 2,52
Retorno sobre os valores investidos. 8 36 56 0 2,48
Medidas ndo financeiras relacionadas as operagdes e
inovagdes( processos intermnos). 36 32 28 4 1,92
Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro
funcional. 52 16 32 0 1,80

Por meio da tabela 6, percebe-se que foi considerado, dentre as préticas de
contabilidade gerencial investigadas para avaliacdo de desempenho com maior grau de
importancia, “Medidas financeiras relacionadas aos clientes”, obteve a maior média entre as
empresas investigadas.

Empresas focadas no segmento de servigos, principalmente como EPSC’s, que

trabalham com grau alto de intangibilidade, necessitam conhecer muito bem as necessidades
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de seus clientes, de modo que venha satisfazer se possivel, plenamente ou maximo de suas

necessidades dentro do limite de capacidade da empresa.

Johnston e Clark (2002, p.385) contribuem, ao incluir no processo de avaliacdo,
medidas direcionadas a perceptivas dos clientes, sendo uma interessante questdo a ser
observada: “examinando o conjunto de medidas usada para uma operagdo, seus clientes
mediriam seu desempenho do mesmo modo? A mensuragdo considerada importante pelos
clientes, pode facilmente ser subestimada pela organizacio”.

A contabilidade tem como objetivo primordial & geracdo de informacgdes titeis e
adequadas, desta forma, reconhecer a necessidade de seus usudrios acaba sendo um
diferencial competitivo e muitas vezes, uma barreira para os novos concorrentes.

Continuando a andlise da tabela n°.6, dentre as praticas pesquisadas que se referem a
Avaliacdo de Desempenho, a com menor grau de importancia atribuida pelas EPSC’s trata das
“Medidas nao financeiras relacionadas ao quando funcional”, com média 1,80.

A média apontada pelas empresas investigadas, referente a importancia dada para
medidas ndo-financeiras, relacionadas ao quadro funcional, demonstra uma situacio
preocupante, pois, no setor de servicos o fator humano é coadjuvante do processo deste.

As empresas prestadoras de servicos consomem um grande volume de mao-de-obra
para execugdo dos servicos prestados, com isso necessita de mao-de-obra qualificada. Correia
e Caon (2006, p.231), trazem a baila este assunto, embora as empresas de modo geral,
reconhe¢cam pelo menos no discurso, que seus funciondrios desempenham um papel
importante em seus processos; ndo € raro encontrar funciondrios de alto contato, mal
remunerados e mal treinados.

A tabela n°. 7, refere-se a freqii€ncia de uso das praticas de avaliacdo de desempenho,
onde foi indagado aos gestores das empresas investigadas com qual freqiiéncia € utilizada as

6, praticas conforme descritas na tabela.
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Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificacao

PRATICAS Nunca  Raramente Algumas Freglentemente Myito Nép Média
vezes freqliente  Classificado

Medidas Financeiras. 0 12 8 28 52 0 4,20
Identificagio de melhores préticas de medidas néo
financeiras utilizadas pelo mercado. 8 16 12 16 48 0 3,80
Retorno sobre valores investidos. 8 8 16 40 28 0 3,72
Medidas financeiras relacionadas aos clientes. 16 20 24 20 20 0 3,08
Medidas néo financeiras relacionadas as operages e
inovagbes( processos internos). 8 52 8 24 8 0 2,72
Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro
funcional. 48 16 12 16 8 0 2,20

Os resultados revelam que as empresas prestadoras de servigos, freqiientemente
utilizam “Medidas Financeiras” para Avaliacio de Desempenho. Os parametros para a
avaliagdo de desempenho financeiro tradicionais mais utilizados pela maioria das empresas,

sdo lucro e receita. Técnicas utilizadas com bases nestes, tornaram-se bastante sofisticadas.

Todavia, sistemas com foco apenas nas avaliacdes financeiras como lucros, retorno de
investimento, custos-padrao e andlises de variagdo tém sido largamente criticados. (LUNKES,

2007, p.125).

Conforme Abdel-Kader e Luther (2004), as criticas ocorrem porque essas avaliagdes
sdo distorcidas por padrdes de informagdes externas, as quais promovem em curto-prazo, a
manipulacdo da contabilidade e ndo leva em conta a consideracdo do custo de capital, no
entanto avaliagcdes nado-financeiras tais como a satisfacio do cliente, eficiéncia produtiva ou

inovacdo apresentam resultados mais satisfatérios quando aliadas as estratégias das empresas.

Ao relacionar uma comparagdo, entre quais medidas sdo consideradas importantes,
com quais sdo frequentemente usadas, o discurso daquilo que consideram importante, se

diferencia de suas praticas usuais.

Contudo, tanto na importincia, quanto na freqii€ncia, as empresas investigadas
concordam que a medida que eles consideram com menor grau de importancia, ¢ também a
utilizada em menor freqiiéncia, “Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro funcional”.
Talvez se justifique este apontamento por parte das EPSC’s, devido a ser mais facil trabalhar

com medidas financeiras do que ndo financeiras, existe uma vasta literatura sobre o tema,
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onde autores como Atkinson et al (2000); Jonhston e Clark (2002);Padoveze (2003);Lunkes

(2007) articulem sobre o assunto, relatando praticas e casos da utilizacdo desta ou daquela

pratica de avaliacdo de desempenho financeira. Porém ndo se encontra uma vasta literatura

referente a medidas néo financeiras, menos ainda, com foco nos funciondrios que no caso das

Empresas Prestadoras de Servigos Contébeis, € o principal recurso empregado na prestagdo de

Seus Servigos.

4.3.4 Informacdo para Tomada de Decisdo

O resultado exposto na tabela 8 traduz a indagagdo sobre o grau de importancia dado

pelas empresas investigadas quanto as praticas que fornecem informacdes para tomada de

decisdes. Foram pesquisadas 10 préticas.

TABELA 8 - GRAU DE IMPORTANCIA DAS INFORMACOES PARA TOMADA DE DECISOES

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificacao

PRATICAS Nao Importante  Moderadamente  Importante N&o Média
Importante Classificado

Andlises de Custo/Volume/Lucro para os principais
SErvigos. 0 8 92 0 2,92
Analise de lucratividade por servigos prestados. 0 24 76 0 2,76
Andlises de lucratividade por cliente. 8 28 64 0 2,56
Para avaliagdo de grande investimentos de capital,
aspectos néo financeiros sao/estdo documentados e
comunicados. 20 20 60 0 2,40
Avaliagao de grandes investimentos de capital,
baseado no método do fluxo de caixa descontado. 20 32 48 0 2,28
Avaliacao de grandes investimentos baseado no
periodo de retorno e/ou retorno contabil . 16 44 40 0 2,24
Analise da sensibilidade do lucro em projetos de
grande investimento de capital. 24 36 40 0 2,16
Utilizagdo de fluxo de caixa descontado para avaliagéo
do custo do capital em grandes investimentos. 28 40 32 0 2,04
Registro de apontamento de horas laborais. 16 68 16 0 2,00
Utilizacdo de analises probabilisticas ou simulagdes
para avaliagdo de riscos em grandes investimentos de
capital. 36 32 32 0 1,96
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A “Analise de Custo/Volume/Lucro para os principais servigos”, obteve a maior

média, ou seja, as EPSC’s consideram esta pratica tem maior grau de importancia.

Conforme Hansen e Mowen (2003, p.591), a andlise de custo-volume-lucro, “é uma
ferramenta poderosa no planejamento e na tomada de decisdo. Pelo fato da andlise enfatizar os
inter-relacionamentos, possibilitando o agrupamento de todas as informagdes financeiras de

uma empresa’.

Lunkes (2007, p.73), corrobora com referidos autores citados, pois, a andlise do
CVL ¢ importante para planejamento de lucro, auxiliando os gestores a gerenciar as inter-
relacdes entre os elementos, adogdo desta andlise pelas EPSC’s, uma anélise critica sobre os
servicos prestados, pois no damago de seu desempenho, utiliza dois conceitos importantes:

margem de contribui¢@o e ponto de equilibrio.

Por meio do resultado exposto na tabela, ainda pode-se aferir sobre a pratica que
apresentou a menor média “A utilizacdo de andlises probabilisticas ou simulagdes para

avaliagd@o de riscos em grandes investimentos de capital” com média de 1,96.

Foi considera pelas EPSC’s dentre as dez praticas, a de menor grau de importancia.

A média aponta certo ceticismo por parte das empresas referente a andlise de capital,

utilizando recursos de simuladores probabilisticos.

Ao questionar os gestores das empresas prestadoras de servigos contdbeis sobre com
qual freqiiéncia sdo utilizadas as dez préticas descritas na tabela 9, foi apontado com a maior
média de freqiiéncia considerada pelas EPSC’s, “Andlise de Lucratividade dos Servigos

prestados”, cuja prética obteve média 4,00.
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TABELA 9 - FREQUENCIA DE INFORMACOES PARA TOMADA DE DECISOES

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificagdo

Nunca

Raramente

Algumas

Freqlientemente

Muito

Néo

PRATICAS vezes freqliente  Classificado Média
Andlise de lucratividade por servigos prestados. 0 12 8 48 32 0 4,00
Andlise de lucratividade por cliente. 0 16 24 44 16 0 3,60
Andlise de Custo/Volume/Lucro para os principais
SErvicos. 0 36 12 20 32 0 3,48
UTIiZagao ae TIUXO ae calxa aescontado para avaiiagao
do custo do capital em grandes investimentos. 24 12 12 24 28 0 3,20
Registro de apontamento de horas laborais. 8 32 16 36 8 0 3,04
Utilizagao de analises probabilisticas ou simulagbes
para avaliag&o de riscos em grandes investimentos de
capital. 20 16 24 32 8 0 2,92
Para avaliagdo de grande investimentos de capital,
aspectos ndo financeiros s&o/estdo documentados e
comunicados. 12 24 32 28 4 0 2,88
Avaliagdo de grandes investimentos baseado no
periodo de retorno e/ou retorno contabil . 24 32 12 32 0 2,52
baseado no método do fluxo de caixa descontado . 32 24 16 24 4 2,44
Andlise da sensibilidade do lucro em projetos de
grande investimento de capital. 24 36 20 16 4 0 2,40

A andlise de rentabilidade dos servigos prestados busca identificar a rentabilidade dos
principais servicos. A maioria das empresas prestadoras de servicos oferece mais de um tipo
de servicos ou de pacote de servicos.

O objetivo principal é rastrear a rentabilidade dos servicos, a fim de saber qual servigo
prestado apresenta maior rentabilidade, permitindo que o gestor libere mais recursos para
aqueles servigos que proporcionam uma maior rentabilidade.

As empresas prestadoras de servicos contdbeis que operam na atualidade, se
diferenciam muito das empresas de 30 anos atrds. A diferenciacdo esta principalmente nos
servigos oferecidos com foco na expectativa dos clientes muitas empresas de servigos t€m se
especializado de tal maneira em alguns setores da economia brasileira tornando-se “expert”,
em determinados segmentos. (THOME, 2001).

Dentre as préticas investigadas a que obteve menor média foi “anélise da sensibilidade
do lucro em projetos de grande investimento de capital” com média de 2,40.

Cujo resultado corrobora com o resultado do menor grau de importincia, onde a
“utilizacdo de andlises probabilisticas ou simula¢des para avaliagdo de riscos em grandes

investimentos de capital”’. Pode-se concluir, que as empresas prestadoras de servigos
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contabeis, nido avaliam o valor de investimentos de seus recursos, desta forma,

negligenciando a importancia do retorno sobre capital investido.

4.3.5 Andlise Estratégica

Os resultados da tabela 10 se referem as praticas que orientam a andlise estratégica.

Foi solicitado aos gestores das empresas investigadas, que indicassem o grau de importancia

que atribuem a cada prética, “Andlise das Forcas e Fraqueza da concorréncia” foi o item que

obteve o maior grau de importincia conforme sua média de 2,72.

TABELA 10 - GRAU DE IMPORTANCIA DE ANALISES ESTRATEGICAS

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificagdo

PRATICAS Nao Importante  Moderadamente Importante Nao Classificado Média
Importante

Andlise das forcas e fraquezas da concorréncia. 0 28 72 0 2,72
PrevisGes de Longo Prazo. 0 44 56 0 2,56
Anélise do segmentos de servigos prestados. 12 24 64 0 2,52
Andlise das ameagas e oportunidades de mercado. 8 32 60 0 2,52
Valorizagdo dos interesses dos proprietarios. 12 32 56 0 2,44
Andlise do ciclo de vida do produto gerado pelo servico

(desde a coleta de dados até quando a informagao ainda

seja Util para tomada de decisdes). 12 32 56 0 2,44
Anélise da posicao competitiva. 16 28 56 0 2,40
Analise da cadeia de valor . 20 24 56 0 2,36

Para Porter (2007, p.84), a andlise das forcas e fraquezas da concorréncia “consiste em

uma andlise de cada concorrente significativo existente ou em potencial, pode ser usada como

um importante ponto de partida para prever as condicoes futuras”.

Por meio deste resultado pode-se aferir que as EPSC’s procuram analisar o mercado

onde estdo inseridas procurando identificar qual o diferencial competitivo dos concorrentes.

Com menor média de 2,36, as empresas pesquisadas apontaram “andlise da cadeia de

valor”. A abordagem utilizada na andlise da cadeia de valor, € vista pelos analistas como
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inter-relacdes onde ocorrem articulagdes entre os clientes, fornecedores, relacdes entre

diferentes areas do processo de producéo e entre empresas do mesmo grupo.

Por meio da cadeia de valor, buscam-se possibilidades de melhorias nos custos e
decorrente de vantagem competitiva, a melhoria no lucro. (GIANESI e CAON, 2006, p.205).
Uma tendéncia muito forte das empresas, de um modo geral, € que comecem a valorizar este,
tipo de prética, com inser¢do de novos concorrentes no mercado. Fator este impulsionado pela
abertura das fronteiras da economia e preeminente fortalecer as relacdes, visando se tornar

mais competitivo.

Os resultados da tabela 11, apontam que as empresas prestadoras de servigos
contdbeis, freqlientemente utilizam ‘“Previsdes de Longo Prazo”.Deduz-se que empresas
prestadoras de servicos contdbeis estdo, no presente, mais interessadas em planejamento de
longo alcance que lhes garantam vantagens competitivas.O que caracteriza uma prética
saudavel, principalmente porque as empresas cada vez mais trabalham com recursos

econdmicos escassos.

TABELA 11 - FREQUENCIA DE ANALISES ESTRATEGICAS

Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificagdo

PRATICAS Nunca Raramente Algumas  Freqlientemente Muito Néo Média
Vezes Fregiiente  Classificado

Previsdes de Longo Prazo. 4 4 40 28 24 0 3,64
Andlise das ameagas e oportunidades de mercado. 0 4 52 32 12 0 3,52
Andlise das forgas e fraquezas da concorréncia. 0 24 24 40 12 0 3,40
Andlise da posigdo competitiva. 12 8 36 32 12 0 3,24
Andlise do segmentos de servigos prestados. 16 4 36 32 12 0 3,20
Andlise do ciclo de vida do produto gerado pelo servico
[Desde a coleta de dados até quando a informagéo
ainda seja (il para tomada de decisdes]. 28 16 8 32 16 0 2,92
Andlise da cadeia de valor . 24 16 20 28 12 0 2,88
Valorizagdo dos interesses dos proprietérios. 2 16 24 40 0 0 2,84

As empresas investigadas consideraram que uma das préticas utilizadas com menor
freqiiéncia, corresponde a “Valorizacdo dos interesses dos proprietarios”. Este resultado
identifica que os gestores da EPSC’s, mesmo sendo na sua maioria s6cios, compondo
ativamente o quadro societario, priorizam utilizar os recursos que estdo a sua disposicdo, com

foco em maximizar o valor de suas empresas.
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4.3.6 Comunicagdo das Informacdes da Contabilidade Gerencial

Os gestores tém percebido que o fracasso ou o sucesso de muitas empresas depende da
forma como eles administram seus recursos informacionais. Esta importancia dada a
informacdo, ¢ influenciada pela economia atual. Segundo Kon (2006), a economia atual, estd
voltada para geracdo de informacdes. Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p.22), “uma
caracteristica da era da informacdo é o emprego da maior parte da forca de trabalho como

trabalhadores do conhecimento”.

Devido a relevéancia do controle de informagdes para empresas de um modo geral, foi
inquirido aos gestores das Empresas Prestadoras de Servigcos Contdbeis, que identificassem o
grau de importancia com relacdo ao sistema de Comunicagdo das Informacdes da

Contabilidade Gerencial.

TABELA 12 - COMUNICACAO DAS INFORMACOES DA CONTABILDADE GERENCIAL

INFORMAGAO Percentual de Respostas Dentro de Cada Classificacdo Média
N&o Importante ~ Moderadamente  Importante ~ N&o Classificado
Importante

Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial
estarem disponiveis imediatamente assim que

requisitadas. 0 24 76 0 2,76
Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial
serem reportadas diretamente para 0s gestores. 4 28 68 0 2,64

Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial

disponiveis em uma base sistematica e regular no curto

prazo (semanalmente, mensalmente). 0 40 60 0 2,60
Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial

estarem disponiveis e atualizadas numa base em tempo

real.

12 20 68 0 2,56

Conforme o resultado obtido na tabela 12, os gestores das Empresas Prestadoras de
Servigos Contdbeis consideraram com maior grau de importancia, “informacgdes detalhadas de
Contabilidade Gerencial estarem disponiveis imediatamente assim que requisitadas”. A
escolha € justificdavel, pois, o valor da informacéo pode se perder no tempo, por isso ela deve
estar disponivel de forma adequada e na medida exata, para que cumpra seu papel de

utilidade, ou seja, auxiliar na tomada de decisdes.
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4.4 ESTAGIOS EVOLUTIVOS

Nesta secdo, as 37 préticas investigadas anteriormente, sao reclassificadas conforme os
estdgios evolutivos, expostos pela declaracio do IFAC (1998), cabendo salientar, que esta

reclassificag@o foi utilizada nos estudos apresentados por Abdel-Kader e Luther em (2004),

(2006) e (2008).

A tabela 13 apresenta as médias das praticas do estdgio 1, tanto no que se refere ao
grau de importancia, quanto a freqii€ncia de uso. Conforme pronunciamento do IFAC (1998),
este estagio tem como énfase a “determinacdo dos custos e controle financeiro”, através do

uso de orcamentos e tecnologias de contabiliza¢io dos custos.

TABELA 13 - DETERMINACAO DOS CUSTOS E CONTROLE FINANCEIROS

, Media  Desvio Media  Desvio
PRATICAS Importncia Padrdo %  Freqiéncia Padrdo %
Orcamento para controle de custos. 2% 028 9738 38 120 6560
Medidas Financeiras. 252 051 8400 420 104 8400
Utlizacdo do orgamento flexivl. 248 059 867 276 148 %A
Uma base de rateio para a apropriacdo de custos indiretos de producéo. 24 065 8133 284 114 5680
Avaliacdo de grandes investimentos no periodo de retormoe/ ou retormo contabil, 22U 072 T461 282 119 5040

Ao se analisar os dados apresentados neste estdgio, quanto ao grau atribuido de
importancia pelas empresas investigadas, afere-se, que “or¢camento para controle de custos”
foi o que obteve a maior média com 2,92, e desvio-padrao 0,28.

Condizente a frequi€ncia de uso, a maior média apresentada neste estigio pelas

empresas investigadas, ficou com “medidas financeiras” com 4,20 e desvio-padrao 1,04.

A tabela 14, apresenta as médias das praticas do estdgio 2, tanto ao que se refere a
grau de importancia, quanto a freqiiéncia de uso. Conforme pronunciamento do IFAC (1998),
neste estidgio, o foco havia se deslocado para o fornecimento de informagdes para a gestdo de
planejamento e controle, o objetivo foi, em seguida, controlar e tomar o melhor curso de suas

acdes em processos decisorios.
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TABELA 14 - PROVISAO DE INFORMACAO PARA PLANEJAMENTO DE CONTROLE

GERENCIAL
. Média  Desvio Média  Desvio
PRATICAS Importdncia Padrdo %  Freqiiéncia Padrio %
Andlises de Gusto/Volume/Lurcro(ponto de equilibrio)para os principais servigos. 292 028 97,33 348 1,30 69,60
Andlise de lucratividade por servicos. 2,76 044 92,00 4,00 09 80,00
Orcamento para planejamento. 2,76 044 92,00 3,88 133 7756
A separagéo entre 0s custos fixos e varidveis. 2,56 065 8533 3% 079 7920
Previsao de Longo Prazo. 2,56 0,51 85,33 3,64 1,04 7280
Departamentalizagdo para apropriaéo dos custos indiretos de produgéo. 2,36 076 7867 2,00 1,00 40,00
Avaliagdo de grandes investimentos de capital, baseado no método do fluxo de caixa descontado. 2,28 079 8533 3,64 1,04 7280
Andlise baseadas em orcamento. 2,20 087 7333 2,88 139 57,60
Medidas ndo financeiras relacionadas as operagdes € inovagdes(processos intermnos) 1,92 0,81 63,89 212 117 5440

Com relacdo ao grau de importancia, a pritica que apresentou a maior média conforme
as empresas investigadas foi “andlises do Custo/Volume/Lucro para os principais servigos”,
com média de 2,92 e desvio-padrao de 0,28. Em relacdo a freqiiéncia de uso a maior média é
da “andlise de lucratividade por servigos”, com 4,00 e desvio-padrio de 0,96.

Os dados apresentados pela tabela 15, se referem as praticas de Contabilidade
Gerencial do estagio 3, conforme declaracdo do IFAC (1998), este estagio € considerado entre
1965 a 1985, as atengdes se concentram na reducdo dos desperdicios de recursos utilizados

NOS processos empresariais.

TABELA 15 - REDUCAO DE DESPERDICIO DE RECURSO DO NEGOCIO

. Média  Desvio Média  Desvio
PRATICAS Importdncia Padrdo %  Freqiiéncia Padrdio %

Orcamento baseado em atividades. 2,79 041 93,33 3,00 1,29 60,00
Meétodo de custeio baseado em atividades. 268 0,56 89,33 292 1,32 5840
Avaliagdo do custo da qualidade dos servigos. 240 0,71 80,00 412 157 7360
Utilizagdo de orcamento base-zero. 2,25 078 7467 2,04 135 4087
Andlise da sensibilidade do lucro em projetos de grande investimento de capital. 2,16 080 72,00 240 1,16 48,00
Utilizagdo de analises probabilisticas ou simulagdes para avaliagdo de riscos em grandes

investimentos de capital. 1,96 084 6533 292 129 5840
Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro funcional. 1,80 0,91 60,00 2,20 141 4400

Segundo Abdel-kader e Luther (2008), o desafio para a Contabilidade Gerencial,

como provedor primdrio dessa informagdo, é de assegurar através do uso de andlises do
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processo e tecnologias a utilizacdo adequadas das informagdes por parte dos

administradores e dos empregados em todos os niveis.

Com relagdo ao grau de importincia a pratica, que apresentou a maior média,
conforme as empresas investigadas foi “or¢camento baseado em atividades”, com média 2,79 e
desvio-padrdo de 0,41. Contudo quanto a freqiiéncia de uso, a maior média entre as praticas
investigadas, foi “avaliacdo do custo da qualidade dos servigos prestados”, com média 4,12 e
desvio-padrdo com 1,57.

Os dados apresentados pela tabela 16, referem-se as praticas de Contabilidade
Gerencial do estdgio 4, conforme a declaracdo do IFAC(1998). Este estigio compreende o
periodo de 1985 a 1995, cujo foco central refere-se a producdo ou criagcdo de valor através do

uso eficaz de recursos.

TABELA 16 - CRIACAO DE VALOR ATRAVES DO USO EFICAZ DE RECURSOS

. Média Desvio Média  Desvio

PRATICAS Importdncia Padrdo %  Fregiiéncia Padrdo %
Anélise das forcas e fraquezas da concorréncia. 2,12 046 90,67 340 1,00 68,00
Medidas ndo financerias relacionadas aos clientes. 2N 0,61 92,28 3,08 131 61,60
Anélises de lucratividade por cliente. 2,56 065 8533 3,60 096 72,00
Andlise do segmentos de servicos. 2,52 0,71 84,00 3,20 123 64,00
Retorno sobre 0s valores investidos. 248 065 8267 372 121 7440
Andlise do ciclo de vida do produto gerado pelo servigo(desdea coleta de dados até quando a
informagao ainda seja (il para tomada de decisdes). 2,44 0 81,33 2,9 153 5840
Valorizag&o dos interesses do proprietarios. 244 0,71 81,33 2,84 1,18 56,80
Andlise da posicAo competitiva. 240 076 80,00 324 117 64,80
Avaliago de grande investimentos de capital, aspectos ndo financeiros sao/estao documentos e
comunicados. 240 082 80,00 2,88 1,09 5760
Andlise da cadeia de valor. 2,36 081 78,67 2,88 194 5760
Utilizagao de fluxo de caixa descontado para avaliagdo do custo do capital, em grandes
investimentos. 2,04 079 68,00 320 1,58 64,00
Metodologia do custo-alvo. 1,84 0,80 61,33 2,68 163 5360

Este estdgio e composto por 12 praticas de Contabilidade Gerencial, conforme
estrutura apresentada por Abdel-Kader e Luther (2004), ao se analisar as praticas neste estdgio
evolutivo quanto ao “grau de importincia” a maior média apresentada indica a “andlise das
forcas e fraquezas da concorréncia”, com 2,72 e desvio-padrdo de 0,46. Quanto a “freqii€ncia
de uso”, a maior média ficou com “retorno sobre valores investidos”,3,72 e desvio-padrio

com 1,21.
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O grifico 10 explora os resultados obtidos no estudo referente aos estigios

evolutivos das praticas de Contabilidade Gerencial.

GRAFICO 10 - QOMPARACAO ENTRE % DO GRAU DE IMPORTANCIA X FREQUENCIA DE
USO DOS ESTAGIOS EVOLUTIVOS.
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No quesito de importancia e freqiiéncia em nivel de percentual, ressaltando que as
empresas investigadas reconhecem a importancia das praticas de Contabilidade Gerencial no
suporte de geracdo de informagdes para tomada de decisdes, no entanto, com relacdo a
freqiiéncia de uso, verifica-se que existe contradi¢do entre o que as empresas acreditam ser

importante, do que elas realmente utilizam na pratica.

TABELA 17 - VALORES MEDIOS DA IMPORTANCIA E USO DAS PRATICAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL

Frequéncia de Uso

Importancia das i
) Praticas de das Préticas de
ESTAGIOS EVOLUTIVOS " . Contabilidade
Contabilidade Gerencial .
(escala 1-3) Gerencial
(escala 1-5)

Média Média
Determinagao dos Custos e Controle Financeiros 2,52 3,12
Estagio 2 Provisao de Informagéo para Planejamento e Controle Gerencial 2,48 3,22
Estagio 3 Redugao de Desperdicio de Recursos do Negdcio 2,29 2,80

Estagio 4 Criacdo de Valor através do Uso eficaz de Recursos 2,41 3,14
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A tabela 17 apresenta as médias gerais por estigio; os dados expostos, tanto se

referem ao grau de importancia atribuido pelas empresas investigadas, como a freqiiéncia de
uso das praticas de Contabilidade Gerencial.

Ao se analisar os estdgios no quesito grau de importancia, percebe-se que as empresas
prestadoras de servicos apresentaram as maiores médias, nas praticas inseridas em
“Determinagdo dos Custos e Controle Financeiro”, ou seja, no estagio 1.

Ao que se refere aos estdgios relacionados a freqiiéncia de uso, as empresas
investigadas apresentaram as maiores médias na ‘“Provisdo de Informacao para Planejamento
e Controle Gerencial”, estigio 2.

Por meio dos dados apresentados nesta tabela, conclui-se que as empresas
investigadas, no quesito importancia encontram-se no estagio 1. Porém no quesito freqii€éncia
de uso de encontram-se no estagio 2, assim afere-se que estdo em processo de transi¢do, entre

os estagios 1 e 2.



93

5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste estudo foi explorar o estado atual dos sistemas de
Contabilidade Gerencial nas Empresas Prestadoras de Servigos Contdbeis para identificar seu
nivel de evolucdo. As Consideracdes da pesquisa estdo baseadas na andlise de 25

questiondrios preenchidos pelos gestores das Empresas Prestadoras de Servicos Contabeis.

Para que o estudo alcancasse seu objetivo, o referencial tedrico teve papel
fundamental, uma vez que, o arcabouco tedrico serviu como fonte norteadora. O
pronunciamento da Federag¢do Internacional de Contadores (1998), com a descri¢do da
evolucio da Contabilidade Gerencial e a identificacio dos quatro estdgios de

desenvolvimento e sofisticacdo, constituiu o alicerce do presente trabalho.

O presente estudo possibilitou fazer um recorte em um segmento pouco explorado pela
literatura brasileira. Este recorte foi necessdrio para que a autora pudesse operacionalizar a
pesquisa, dentre as diversas atividades que se encontra no cerne do setor de servigos.O
segmento das empresas de contabilidade devido suas peculiaridades merecem destaque,
cabendo lembrar que esse segmento em sua maioria,é responsavel pelas informacdes que os

gestores utilizassem na tomada de decisdes.

O objetivo central do estudo foi alcangado, uma vez que, pode-se aferir em qual
estdgio evolutivo se encontram as empresas prestadoras de Servicos Contdbeis, por meio dos
resultados, concluiu-se que as empresas investigadas se encontram em transi¢ao do estigio 1

para o estagio 2.

Desta forma, percebe-se que as empresas investigadas ndo possuem um alto grau de
sofisticacdo, o nivel de sofisticacdo € atribuido conforme declaragio do IFAC (1998), que
descreveu a evolucdo da contabilidade gerencial e identificou quatro estigios de
desenvolvimento e sofisticagdo. Empresas que se encontram no estagio 1 e 2, t€ém o seu foco
principal em informacdes que possibilitam o controle dos seus custos e o controle financeiro.
Convém salientar, que o setor de servigos estd em transformacdo. A maioria da literatura
disponivel, evidencia apenas as praticas de contabilidade gerencial para o segmento de
manufaturas, no entanto ao que refere-se a este setor da economia, a produgio cientifica ainda

€ muito escassa.
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O estudo procurou ser operacionalizado da forma que viabiliza-se ser captado, tanto

0 que os gestores consideram importante, quanto qual a freqiiéncia de utilizacdo das praticas
investigadas; desta forma, pelos resultados expostos pela pesquisa, pdde-se perceber, que
existe uma distorcdo entre o que os gestores consideram importante, com o que efetivamente

usam.

Os resultados apresentados em relacdo ao Sistema de Custeio, demonstram que apesar
das empresas investigadas considerarem importante um “método de custeio baseado em
atividades”, esta técnica ndo € a que frequentemente usam. Foi possivel aferir, que existe uma

preocupacdo das empresas em realizar separagdo dos custos fixos e variaveis.

O orcamento para controle e planejamento dos custos que € considerado como sendo o
mais importante e frequentemente usado, o resultado alcangcado se demonstra interessante, e
com isso concluiu-se que as empresas pesquisadas, trabalham com orcamentos fixos nao
sendo muito flexiveis as mudangas; dado revelador, haja vista, neste segmento um dos

grandes desafios é o controle dos custos varidveis.

Das empresas investigadas, 76% consideram as avalia¢cdes de desempenho voltadas a
“medidas financeiras relacionadas aos clientes” como importantes, sendo o foco central das
empresas prestadoras de servigos, o cliente. O resultado obtido € justificado, no entanto, na
realidade, as empresas prestadoras de servigos contdbeis centram seus esfor¢cos em medidas
financeiras apontadas como sendo freqiientemente usada, desta maneira, possibilitando

deduzir que a avaliacdo do desempenho € ainda muito controlada por valores financeiros.

Na andlise referente a informacao para tomada de decisdo, é considerado como sendo
importante por 92% das empresas investigadas. Este resultado estd intimamente ligado, tanto
a importancia e freqiiéncia dada pela empresas investigadas, quanto a separagdo dos custos
fixos e varidveis. Como esperado, a maior parte das empresas, em torno de 80%, aplica

andlises de lucratividade dos servigos prestados.

As técnicas de andlise estratégica apresentam-se como importantes e freqiientemente
usadas. A alta pontuacdo de importancia, relativa a freqiiéncia de uso de andlises de previsdes
de longo prazo, de andlises das forcas e fraquezas da concorréncia, sugerem que a aplicacdo

dessas praticas possam se tornar mais difundidas.

Diante das consideragdes expostas neste estudo, considera-se que apesar das empresas

investigadas estarem inseridas em estdgios ndo muito sofisticados, segundo a declaracdo do
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Instituto Internacional de Contadores, este setor se constitui como extremamente

importante para a sobrevivéncia de diversos segmentos da conjuntura econdmica.

5.1 RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS

O presente trabalho apresentou em linhas gerais, as principais caracteristicas do setor
de servigos, dando destaque ao segmento das Empresas Prestadoras de Servicos Contébeis,
pois, este foi o objeto de estudo da pesquisa, bem como, apresentou a declaracdo do IFAC
(1998) sobre sua concep¢do conceitual e estrutural das praticas de Contabilidade Gerencial,
assim, ao longo da execucdo deste trabalho, algumas oportunidades para futuras pesquisas
foram percebidas:

Primeiramente, trata-se da ampliacdo da pesquisa para outros segmentos econdmicos,
desta forma, havera oportunidades de explorar os estigios de sofisticacdo das praticas de
Contabilidade Gerencial adotadas por determinado setor econdmico.

A realizacdo de estudos demogrificos abre precedentes para estudos futuros
oportunizando e proporcionando ao investigador, conferir analogias entre empresas inseridas
em segmentos econdmicos similares ou idénticos, permitindo verificar se existe diferenciacio
na adog¢ao das praticas de Contabilidade Gerencial por regido demografica.

Poderia ainda, ser explorado se a adog@o por determinada pratica de Contabilidade
Gerencial sofre influencia ou ndo da cultura organizacional, buscando medir até que ponto
esta influencia traz beneficios e maleficios as organizacgdes.

Cabe ressaltar que o setor de servicos ainda pouco € explorado, sendo fonte ubere,
inesgotavel e proficua de pesquisa, as recomendacdes feitas acima s@o apenas uma pequena,

contribuicdo sugerida pela pesquisadora, dentro de um universo extremamente fascinante.
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Parte I — Sistemas de Custeio

Qual ograu de I._EGENDAS: NI: Ndo importante; MI: Moderamente Com qua| freqiiéncia é utilizada?
importante; |: Importante

importénCia? [da/de] N: Nunca; R: Raramente; AV: Algumas vezes; F:

NI | Mi | | Freqiiéntemente; MF: Muito frequentemente N | R | AV | F | MF

1.1 [A] separagao entre custos variaveis e custos fixos.

1.2 Uma base de rateio para apropriagdo dos custos
indiretos dos servicos prestados.

1.3 [A] departamentalizagdo para apropriagdo de
custos indiretos dos servigos prestados.

1.4 [O] método de custeio baseado em atividades.

1.5 [A] metodologia do custo-alvo.

1.6 [A] Pesquisa de prego de venda dos servigos
praticados pelo mercado.

1.7 [A] Avaliagdo do custo da qualidade dos servigos

prestados.
Parte II — Orcamento
Qual o grau de Com qual freqiiéncia € utilizada?
importancia? [da/do] [o/a]
NE D oM | N [ R | AV | F | WM

1.1 Orgamento para planejamento.

1.2 Orgamento para controle de custos.

1.3 Orgamento baseado em atividades.

1.4 Anélise baseada em orgamento.

1.5 Orgamento flexivel.

11.6 Orgamento base-zero.

Parte III — Avaliacio de Desempenho

Qual o grau de Com qual freqiiéncia é [sao] utilizada[os]?
importancia ? [das/dos] [as/os]
N[ oM | N | R | AV | F | MF

1.1 Medidas Financeiras

1.2 Medidas Financeiras relacionadas aos clientes.

.3 Medidas n&o financeiras relacionadas as
operagdes e inovagdes ( processos internos).

1.4 Medidas néo financeiras relacionadas ao quadro
funcional.

1.5 Retornos sobre os valores investidos.

1.6 Identificacdo de melhores praticas de medidas
nao financeiras utilizadas pelo mercado.
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Parte IV — Informacées para Tomada de Decisdes

Qual o grau de
importancia ?

Com qual freqiiéncia € utilizada?

NE D M|

N

[ R |

AV | F | WMF

IV.1 Andlise de Custo/Volume/Lucro para principais
SEervicos.

IV.2 Analise de lucratividade dos servigos prestados.

IV.3 Analise de lucratividade por cliente

IV.4 Registro de apontamento horas laborais.

IV.5 Avaliagdo de grandes investimentos de capital,
baseado no método do fluxo de caixa descontado.

IV.6 Avaliagéo de grandes investimentos baseado no
periodo de retorno e/ ou retorno contabil.

IV.7 Para avaliagdo de grande investimentos de
capital, aspectos ndo financeiros sdo/ estdo
documentados e comunicados.

IV.8 Utilizagdo de analises probabilisticas ou
simulagdes para avaliagdo de riscos em grandes
investimentos de capital.

IV.9 Andlise da sensibilidade do lucro em projetos de
grande investimento de capital.

IV10 Utilizagdo de fluxo de caixa descontado para
avaliagdo do custo do capital em grandes
investimentos.

Parte V — Anadlises Estratégicas (para formulacdo da estratégia)

Qual o grau de
importancia ? [da/do]

Com qual freqiiéncia é utilizada?

[alo]

N D oM

N

[ R |

AV | F | WMF

V.1 Previs&o de Longo Prazo.

V.2 Valorizagéo dos interesses dos Proprietarios

V.3 Analise dos segmentos dos servigos prestados.

V.4 Andlise da posi¢do competitiva.

V.5 Analise da cadeia de valor.

V.6 Andlise do ciclo de vida do produto gerado pelo
servigo prestado [desde a coleta de dados até quando
a informagdo ainda seja Uutil para tomada de
decisées).

V.7 Andlise das forgas e fraquezas da concorréncia.

V.8 Andlise das ameacas e oportunidades de
mercado.

Parte VI — Comunicacéo das Informacées da Contabilidade Gerencial

Qual o grau de
importancia ? [da/do]

NE T M|

VL1 Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial estarem disponiveis em uma base sistematica e

regular no curto prazo (semanalmente, mensalmente).

V1.2 InformagBes detalhadas de Contabilidade Gerencial estarem disponiveis imediatamente assim que

requisitadas.

V1.3 Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial estarem disponiveis numa base em tempo real.

V1.4 Informagdes detalhadas de Contabilidade Gerencial serem reportadas diretamente para os gestores.
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Parte VI : Estrutura Organizacional e Qualificacao

1.1 Quantidades de Sécios

1.2 Numeros de Funcionarios:

Area Administrativa
(recepgao, limpeza)

Area Contabil Area Fiscal Area Trabalhista Area Societaria (abertura,

encerramento etc.)

1.2.1 Caso a organizagao adote outra estrutura favor especificar

1.3 Niveis de instrugcao dos responsaveis por cada area:

Area Contabil
Curso Técnico em Contabilidade Graduacéo em Ciéncias Pés-Graduagéo na area Outros(especifique)
Contabeis Contabil
Area Fiscal
Curso Técnico em Contabilidade | Graduagdo em Ciéncias Pés-Graduagao na area Outros(especifique)

Contabeis

Contabil

Area Trabalhista

Curso Técnico em Contabilidade

Graduacéo em Ciéncias
Contabeis

Pés-Graduagéo na area
Contabil

Outros (especifique)

Area Societaria

Curso Técnico em Contabilidade

Graduacéo em Ciéncias
Contabeis

Pés-Graduagéo na area
Contabil

Outros(especifique)

1.5 Niveis de Instrugdo dos Colaboradores na area (quantidade de colaboradores).

Instrucéo Segundo Colegial Nivel Técnico Nivel Superior Po6s-Graduagéo na Outros
area Contabil

Quantidade

Em Curso

Concluido

Obrigada!
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