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RESUMO

SILVA, Elizete Nery da. A Contabilidade Gerencial como ferramenta de
Informacdo a Controladoria, 2012. Monografia (Especializa¢do, P6s Graduacgéo
em Controladoria) — Departamento de Contabilidade -UFPR, Universidade Federal
do Parana, Curitiba-PR. Este trabalho tem por finalidade a pesquisa e evidenciacao
da utilidade das demonstracfes contabil gerencial nas tomadas de decisées pelo
departamento de Controladoria, auxiliando em decisdes gerenciais com aderéncia
aos numeros contabeis. As informacfes foram obtidas através de pesquisas
bibliograficas sobre a contabilidade gerencial e controladoria. A pesquisa faz a
apresentacao das informacfes a partir da contabilidade gerencial e sua contribuicéo
para o processo de gestdo empresarial, que deve ser estruturado com base na
l6gica do processo decisorio, identificando e avaliando com o suporte das
informacdes oferecidos pela contabilidade gerencial, facilitando a otimizagdo da
gestao do negacio.

Palavras chaves: controladoria; informacéo; contabilidade e gestéo.
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1 INTRODUCAO

Os desafios trazidos pela globalizacdo para as empresas de todos 0s ramos,
portes e mercados tém criado oportunidades para a Contabilidade Gerencial, no
sentido de otimizacdo de informagBes para o desenvolvimento do cenario
competitivo atual. Os contadores gerenciais estdo se tornando parte de um sistema
de informacdes, como ferramenta, participando de formulacdes e implementacfes
de estratégias empresariais e de crescimento econdmico. O tema exposto sera para
agregar mais valor a essa area da contabilidade, demonstrando ao departamento de
controladoria das organizacdes a importancia das véarias areas de conhecimento e
habilidades da contabilidade gerencial, e de todo o volume de informagdes que esta

pode oferecer para esse departamento.

Crepaldi (1998, pl8) expbBe o seguinte sobre a contabilidade gerencial:
"Contabilidade Gerencial € o ramo da Contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em
suas fungdes gerenciais. E voltada para a melhor utilizagdo dos recursos
econdmicos da empresa, através de um adequado controle dos insumos
efetuado por um sistema de informacgao gerencial”.

Com o desenvolvimento das caracteristicas da contabilidade gerencial, mais
valida e relevante, voltada para a tomada de decisdo gerencial, criou-se a
necessidade de um agente que tivesse uma visdo mais abrangente da nova postura
contabil, que pudesse interpretar as informacdes geridas pela contabilidade
gerencial, transformando esses dados em eventos econémicos positivos dentro das
organizacdes, com visao estratégica de transacdes planejadas pelos gestores.

O processo de comunicacdo para essa troca de informacdo torna-se
fundamental para a gestdo de sucesso, pois € por meio das “lentes” do sistema da
contabilidade gerencial que Controllers se baseardo para as tomadas de decisao
que permitira a essa organizacdo o alcance de suas metas de exceléncia e de
inovacao.

Por intermédio da contabilidade gerencial a controladoria obtém informacdes
relevantes, pois os dados abordados, tipos de demonstrativos e as informacdes
extraidas dos mesmos implicam em quocientes de informacgdo para a formacéo de

recursos que serao utilizados de uma forma mais precisa para uma melhor
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performance da estratégia de cumprimento de metas e de inovacao tecnoldgica da
companhia.

Com a abertura dos mercados e a globalizagdo, a tipica contabilidade
existente, que até alguns anos era suficiente somente para atender as empresas em
carater fiscal e realizar as demonstracfes que eram obrigadas pela legislacdo da
época, tornou-se uma area de importancia e respeito, o cenario contdbil mundial
esta bem mais exigente, com mudancas imediatas, tornando a contabilidade
gerencial nos dias de hoje uma area em evidéncia.

As mudancas na tecnologia da informacdo e comunicacdo, também
revolucionaram a gestdo de negdcios, a rapidez no processo de decisdo torna-se
ainda mais necesséria por parte dos administradores que devem aprender que 0s
sistemas de contabilidade gerencial podem fornecer-lhes informacdes precisas e
relevantes o tempo todo, informagfes que criam valores para as empresas. De certa
forma, podemos dizer entdo que a contabilidade gerencial abastece aos
departamentos de gestdo para que esses com 0 uso das informacdes gerenciais
fornecidas utilizem as mesmas para a geracdo de ativos e de pesquisa para
alcancar os resultados esperados. Aos usuarios externos, credores, fornecedores,
acionistas, interessam as informacdes que séo fornecidas pela contabilidade
financeira.

Para a controladoria, a contabilidade gerencial compreende os padrbes que
estdo sendo exigidos hoje com a mudanca para as normas internacionais (IFRS)* e
esta obtendo um maior nimero de beneficios para a area, pois a contabilidade
gerencial estd sendo usada como um guia de acdes futuras para as companhias que
desejam um maior suporte para a sua tomada de decisdo, pois 0s sistemas de
controle evoluiram junto com a contabilidade, ganhando também valor estratégico

dentro da organizagao.

! Normas Internacionais IFRS ( Internacional Financial Reporting Standard) sdo um conjunto de

pronunciamentos Internacionais publicados e revisados pelo IASB (International Accounting
Standards Board).
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ludicibus (2001, p.23) expbe que: “A Ciéncia Contabil esta cumprindo seu
papel, como corpo de conhecimento humano, via controladoria, que vem
consolidando-se como ramos dessa area de conhecimento humano”. * “E a
controladoria que esta oferecendo aos envolvidos nesse contexto uma série
de modelos aprimorados e mesmo respostas as mais variadas questdes
suscitadas pela realidade turbulenta do mundo dos negdcios”.

Assim, na contabilidade gerencial, o departamento de controladoria das
empresas encontra um sistema de informacfes que extraidas corretamente e
passadas aos administradores e gestores das companhias, preenchem um vacuo
deixado pela contabilidade, que é de atender as expectativas de informacdes que
subsidiassem o0 gestor em sua tomada de decisdo. Sendo assim, a contabilidade
deixa o papel simplério e irrelevante de aguardar o fechamento do més para a
emissao de varios relatorios para assumir a missao relevante de assegurar a
disponibilidade de informacgOes e dados para que haja ndo somente qualidade na
tomada de decisdo pelos gestores, mas sim, reais decisbes que permitam a
organizacdo de crescer e se solidificar no mercado volatil e competitivo de hoje,
saindo da sombra dos dias que a tecnologia da informagdo nao dispunha dos
avancos atuais, passando a ser a fonte de dados para que a controladoria possa
trabalhar e maximizar a disponibilizacdo de informacfes, principalmente para os

gestores, assegurando-lhes uma maior confiabilidade na tomada de decisao.

1.2 Metodologia

1.2.1 Problema de Pesquisa

No sentido de agregar valor a empresa pelas acdes tomadas, quais as
informacdes geridas pela contabilidade gerencial para a controladoria e sua

importancia como instrumento de informacao para a tomada de decisado?
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1.2.2 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo expor as competéncias de
departamentos como o de Controladoria e o ramo da Contabilidade Gerencial,
esses, (que juntamente com outras areas, tém vital importancia para o

desenvolvimento e expansao dos negocios

1.2.3 Objetivo Geral

Identificar as informagbes a partir da Contabilidade Gerencial que séo
utilizadas pela Controladoria.

1.2.4 Objetivos Especificos

* Apresentar o conceito de Contabilidade Gerencial.

* Identificar instrumentos de Contabilidade Gerencial.

» Conceituar Controladoria.

* Identificar Instrumentos de Controladoria.

» Verificar quais Instrumentos sdo comuns a Contabilidade Gerencial e a

Controladoria.

1.2.5 Justificativa

E sabido da importancia de uma contabilidade bem realizada pelo seu contador
para o bom andamento das empresas, ja que esta € um espelho da “saude” da
companhia, mas poucos se valem da importancia da Contabilidade Gerencial, que é
um dos ramos da contabilidade, ja que esta possui outros ramos, como financeira,
de custos e etc. Portanto, nesse trabalho, pretendo demonstrar a importancia desse

ramo contabil e suas ferramentas e informacdes, para que esses profissionais da
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controladoria usem com competéncia e responsabilidade para o desenvolvimento de

seus objetivos dentro da organizagdo em que estao envolvidos.
1.2.6 Metodologias da Pesquisa

Com a utilizacdo de literatura técnica que aborda a Contabilidade Gerencial, a
Controladoria e Sistemas de Gerenciamento, do ponto de vista dos seus objetivos, a
tipologia da pesquisa utilizada para o desenvolvimento do trabalho sera descritiva,
objetivando difundir as competéncias dos departamentos Contabeis e Controladoria,
tendo em vista a proposta do trabalho, que ir4 identificar e demonstrar sistemas de
informacdes, métodos, relatorios e demonstrativos utilizados pelo departamento de

Controladoria.
1.2.7 Tipo de Abordagem

Quanto a forma de abordagem sera qualitativa, pesquisa tedrica em literatura
técnica sobre Contabilidade Gerencial, Sérgio ludicibus e Clévis Padoveze, como
referéncias principais, consulta a material literario de varios autores, assim como a
utilizacdo de pesquisas publicadas sobre Contabilidade Gerencial, livros, artigos

cientificos também serao utilizados como embasamento do trabalho.
1.2.8 Tipo de Pesquisa

Para a obtencao de informacao proposta pelo tema, o tipo de pesquisa utilizada

sera descritiva.
1.2.9 Tipo de Delineamento

O tipo de delineamento escolhido para o trabalho € a exploracdo de dados
bibliograficos que envolvem o universo da Contabilidade Gerencial e seu uso pela

Controlaia, pois constitui a melhor estratégia de resposta do problema abordado.
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2 Referencial Teérico
2.1 Contabilidade Gerencial

Contabilidade Gerencial é uma apresentacdo da ciéncia que passa a dar
suporte a administracdo na criagdo de politicas relacionadas a forma como o
preparo é gerido e suas acOes delineadas pelos seus gestores. Como uma das
principais caracteristicas, destaca-se a necessidade de um relacionamento
multidisciplinar dentro da organizagdo, no tratamento da informacao que é coletada
para que esta possa se revestir das formas necessarias, em primeiro momento, a se
tornar de facil entendimento e em segundo momento, poder surtir o efeito esperado

a gue se destina, sendo imprescindivel o conhecimento dos processos contabeis.

ATKINSON (2007, p.36), afirma que “A Contabilidade Gerencial € o processo
de identificar, mensurar, reportar e analisar informacdes sobre 0s eventos

econdbmicos das empresas”.

Contabilidade Gerencial esta voltada para o fornecimento de informacdes
para a tomada de decisfes. A informacao gerencial contabil, reproduzida no sistema
de informacfes gerenciais, auxilia a direcdo da empresa, a partir do momento em
que esta informagdo serve de assisténcia para melhorias de processos e

performances da organizag&o.

CREPALDI (2004, p.20), afirma que “A Contabilidade é uma atividade
fundamental na vida econdmica, e que a Contabilidade trata de coleta, apresentacéo

e interpretacao dos fatos para fornecer aos administradores de empresas”.

A Contabilidade Gerencial, sendo um “estoque de informacgao”, podera
fornecer, aos seus usuarios, informacdes, que podem auxilid-los no processo
decisorio, para o melhor gerenciamento da companhia. A informagéo eficaz, ou seja,
comunicada de forma clara e objetiva, com credibilidade por quem recebe e no

momento adequado, produz, sem duvida, uma decisdo acertada.

Conclui-se que os sistemas devem estar adequados as necessidades da

empresa de acordo com 0 momento e o ambiente em que estas estdo inseridas. A
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implantacdo de um sistema contéabil computadorizado € tdo importante quanto o uso
da informacéo para a tomada de deciséo, levando em conta as necessidades dos
executivos e a integracdo de todas as areas da empresa.

PADOVEZE (2004, p. 50) afirma que “Sistema pode ser definido como um
complexo de elementos em interagdo que em conjunto permite o cumprimento de

seus objetivos dando auxilio a gestao juntamente com os demais”.

As informagdes da devem ser elaboradas de forma clara e que contenham
dados a serem utilizados pelos administradores para tomada de decisdes. Para
demonstrar o potencial da informacdo deve-se evidenciar o papel do sistema de
informacé&o dentro de um sistema integrado de gestao e do conjunto da tecnologia

da informacao dando apoio aos sistemas gerenciais.

Os sistemas integrados de gestdo empresarial, denominados ERP -

Enterprise Resourses Planning *

ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial) integra os subsistemas operacionais e de apoio a gestao, utilizando de
recursos da tecnologia de informacédo para a integragédo dos processos, gerando um

fluxo de informac@es dinamico entre as diversas atividades da organizacao.

Estes sistemas permitem aos gestores planejar, executar e controlar as
atividades organizacionais. Um ERP aperfeicoa 0s processos de gestdo e controle
de tarefas repetitivas e, ao mesmo tempo, padroniza as opera¢des de acordo com

as metodologias adotadas pelas organizacgdes.

Os conceitos utilizados nos sistemas ERPs sdo basicamente os mesmos
encontrados em todos os pacotes comercializados pelas empresas produtoras. A
motivagao para a utilizacdo de pacotes comerciais é basicamente a solu¢do de dois
problemas: o alto grau de descumprimento dos cronogramas e orcamentos quando
do desenvolvimento interno de sistemas nas organizacdes. Neste sentido, os ERPs

sdo desenvolvidos contemplando o maior numero de requisitos genéricos

'ERP - Enterprise Resourses Planning ou SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo
Empresarial)utilizada como apoio a gestéo.
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encontrados em todos os tipos de organizacdes, incluindo nestes requisitos 0s
instrumentos da Contabilidade Gerencial (SOUZA, 2007)

FISTAROL (2005, p.65) preconiza que “um bom sistema de controle pode ser
muito mais eficaz se previsto por meio de rotinas tecnologicas, ou seja, o Sl funciona
como uma ferramenta a ser utilizada pela controladoria nos trabalhos diarios das

organizacoes.”

Entende-se que desta forma as atividades executadas pela Controladoria e
gue estdo embasadas pelos conceitos da Contabilidade Gerencial, estdao fortemente
ligadas aos ERPs em funcdo da necessidade de dados para a geracdo das
informacdes, que conforme citado anteriormente, € um dos principais objetivos da

Contabilidade Gerencial.

SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

CONTABILIDADE GERENCIAL

GERENCIAMENTO | GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO ORCAMETOS E
GLOBAL SETORIAL ESPECIFICO PROJECOES
A EMPRESA AS DIVISOES OS PRODUTOS
e Demonstrativos  contabeis : e Contabilidade por . e Fundamentos de : eQOrcamentos
basicos responsabilidade Contabilidade de custos e ProjecOes
e Corregdo monetéria integral ; e Contabilidade divisional e Custeio direto e por : eAndlises de investimentos

e Demonstrativos  contabeis : e Consolidagao de balanco Absorcéo
em outras moedas e Andlise C/V/L
e Gestdo de impostos o Custo-padréo
e Formacédo de pregos de
vendas
¢ Inflagdo da empresa

o Analise de custos

T T T T

Aplicacdo de métodos  Valor da empresa Administracdo e  tecnolégicas de  produgdo e

quantitativos comercializagé@o gerenciamento da qualidade

Figura 1.1 Esquema e abrangéncia da Contabilidade Gerencial

ENTRADAS PROCESSAMENTO SAIDAS
— —
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Figura 1.2 - Caracterizagao e o funcionamento basico de um sistema (PADOVEZE, 2004, p.26)

Figura 1.3 — Modelo simplificado de sistema de informacgé&o

(GIL: 2007 p.13)
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Naturais Equipamentos

e tributos

Energia Servigos

Sindicatos Clientes

Pessoas
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Fornec

edores

Demografia Tecnologia

Concorrentes

Figura 1.4 — Empresa como um sistema (PADOVEZE: 2007, p. 33)
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2.1.2 Objetivos da Contabilidade Gerencial

O objetivo principal da Contabilidade Gerencial € enfocar, apresentar,
evidenciar e demonstrar o potencial da Contabilidade Gerencial integrando e
objetivando ao Maximo as possibilidades de informacdes para a tomada de
decisoes.

PADONEZE (2004, p. 42) afirma que “O objetivo é enfocar todos os temas
escolhidos no processo de administracdo e integrando na tomada de decisao.

Contabilidade Gerencial ndo é um existir, mais um fazer.”

Diante destas consideracfes, torna-se valido afirmar que a Contabilidade
desempenha o papel de um eficiente sistema de informacédo, dentro do sistema
maior (Sistema Empresa), e que tem por objetivo atender seus usuarios com
demonstracdes financeiras, econémicas e de produtividade com relacdo ao objeto
da contabilizacdo, devendo necessariamente observar aquilo que este usuario

considera como elementos importantes para o seu processo decisorio.

Objetivo principal da Contabilidade (e dos relatérios dela emanados) é
fornecer informagc@o econdmica relevante para que cada usuario possa
tomar suas decisdes e realizar seus julgamentos com seguranca
(IUDICIBUS 2000, p. 28).

ATKINSON (2007, p.39) diz que “A Contabilidade Gerencial é relacionada
com o fornecimento de informacfes para administradores, quanto a Contabilidade

Financeira é relacionada com o fornecimento de informagdes para acionistas.”

Contabilidade Gerencial € um processo de produzir informacdes financeiras e
operacionais para os empregados e gerentes das organizacdes e Contabilidade
Financeira é o processo de produzir demonstrativos financeiros para entidades e

usuarios externos - como acionistas credores e governo.
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2.1.3 As Principais Funcdes da Contabilidade Gerencial

De acordo com Atkinson (2000 p.45) “A informacado gerencial contabil
participa de varias fungdes organizacionais diferentes como, controle operacional,
custeio do produto e do cliente, controles administrativos e estratégicos”. Como

mostra a informagédo da informacéo Gerencial Contébil a seguir:

- Controle operacional - Fornece informacdes feedback® sobre eficiéncia e

gualidade das tarefas executadas.

Esse feedback informa sobre a eficiéncia das atividades executadas. Custo
do produto e do cliente - mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e
entregar um produto ou servico aos clientes. Informa qual o custo de cada produto

desenvolvido.

- Controle Administrativo - fornece informacdo sobre o desempenho de
gerentes e unidades operacionais.

- Controle estratégico - fornece informacdes sobre o desempenho financeiro e
competitivo de longo prazo, condi¢cdes de mercado, preferéncias dos clientes
e inovacdes tecnoldgicas, informam sobre o desempenho competitivo

completo da unidade de negdcios, do ponto de vista financeiro e dos clientes.

Houve muitas mudancas na Contabilidade Gerencial nas décadas iniciais do
século XX, pois as empresas se tornaram diversificadas e se desenvolviam
rapidamente, todavia as empresas diante desse desenvolvimento precisam de
informagdes para manter se em crescimento de acordo com a evolugédo, essa
posicdo se tornou mais exigente a partir do ultimo quarto do século XX, pois o
ambiente competitivo demanda que essas empresas para alcancarem suas metas

precisam de uma apuracao das fun¢des organizacionais melhoradas a cada periodo.

? Feedback é o procedimento que consiste no provimento de informacdo a uma pessoa sobre o
desempenho, conduta, eventualidade ou agdo executada por esta, objetivando orientar, reorientar
e/ou estimular uma ou mais ac¢des de melhoria.
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3 A Controladoria

Atividade que comecou a despontar com mais destaque no Brasil no final dos
anos 80, sendo bem comum e praticada em paises Europeus e nos Estados Unidos.
Veio como mais uma forma de administracéo financeira e econdmica, em juncdo a
Contabilidade, esta responsavel por todas as informacfes necessarias para que o
Controller possa analisar mensurar e reportar os dados fornecidos. Sendo a
Contabilidade e Controladoria® dois nlcleos que devem estar em total integracéo e
sinergia. Sendo assim, a Controladoria €& considerada um segmento da
contabilidade, mas também pode ser definida como ramo da Administracéo,
dependendo do enfoque dado pelos gestores e contadores responsaveis pelo
suprimento de informacdes aos tomadores de decisdo. Devido a esse fato, ela pode

ser dividida didaticamente em Controladoria Administrativa e Controladoria Contabil.

Catelli (1999,p 370) expde que: “A Controladoria enquanto ramo do
conhecimento, apoiada na teoria na Contabilidade e numa viséo
multidisciplinar, € responsavel pelo estabelecimento das bases teéricas e
conceituais necessérias para a modelagem, constru¢cdo e manutencéo de

sistemas de informag¢Bes e Modelo de Gestdo Econbmica, que supram

adequadamente as necessidades informativas dos gestores”.

3.1 A Histéria da Controladoria

Observando sob um foco administrativo, a Controladoria sempre esteve
presente como forma de medir custos, investimentos, tendo um significado bastante
relevante nas decisdes das organizacbes. Companhias como Du Pont, General
Motors e General Eletric, pioneiras em tudo que se diz respeito a utilizar-se de
mecanismos de administracdo totalmente voltada a resultados, ja no inicio do século
tinham como ferramenta o gerenciamento contébil e a controladoria, nesta época,

varios profissionais contratados destacaram-se por ter um conhecimento amplo e

® Controladoria é um segmento da Contabilidade, mas também pode ser definida como ramo da
Administracdo, dependendo do enfoque dado pelos gestores e contadores responsaveis pelo
suprimento de informagfes aos tomadores de deciséo.
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eficaz nestas areas, sobre este aspecto estas empresas comecaram a reconhecer

com respeito tais profissionais.

Com o0 crescente mercado (comeércio) notou-se a necessidade das
informacdes gerenciais serem mais r4pidas e dindmicas, afinal as negociacdes
tornaram-se cada vez mais vorazes, significando que o cenario econémico das
empresas deveriam ser eficientes e seguros, e sendo assim, os relatérios gerenciais
teriam total importancia para subsidiar as tomadas de deciséo, isto €, mediante a
situacdo financeira e econOmica atual da empresa poderiam ter condigcbes de

investimentos futuros.

Segundo Peleias, ( 2008 p.27) “A controladoria se baseia em principios,
procedimentos e métodos oriundos de outras areas de conhecimento, tais
como, Contabilidade, administracdo, planejamento estratégico, economia
estatistica, psicologia e sistemas.

Ou seja, a Controladoria se atua utilizando-se de varias areas e
comportamentos para que sua existéncia torna-se importante e valida para a
organizacdo, ha uma analise geral e absor¢cédo de subsidios fornecidos por todos os

departamentos da empresa.
4 A Contabilidade Gerencial como Ferramenta de apoio para a Controladoria

A Contabilidade Gerencial, como o tema do trabalho exp8e, € muito mais do
gue uma ramificacdo da Contabilidade, esse departamento dentro de uma
organizacdo tem por finalidade a orientacdo para o futuro, para controle e
planejamento. Do mesmo modo que a Contabilidade Gerencial expbe dados, os

mesmos precisam ser utilizados para a finalidade de gestdo das empresas.

Nesse contexto entra a Controladoria das empresas, que é para quem se
destina os relatorios, para que esses dados sejam interpretados e utilizados, o
profissional que tem por funcédo a sua interpretacdo tem que ter conhecimentos de
varios assuntos atuais e outras disciplinas como economia, financas e estatistica,
matérias que devem ser de conhecimento profundo dos Controllers. Para tal, a

Contabilidade Gerencial € usada como um sistema de informacdo para a
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administracdo de todas as areas da companhia, criando sistemas de gerenciamento

global, gerenciamento setorial, gerenciamento especifico e orcamentos e projecdes.

Apesar de muitos teéricos considerarem que a Contabilidade Gerencial é
essencialmente para a tomada de decisdo, entendemos que devemos ter
também uma estrutura de informacdes operacionais e repetitivas, que
possibilitem auxilio permanente a todo o ciclo administrativo de execucgéo e
controle (PADOVEZE, 2004, p.310).

Existem véarios métodos e sistemas para auxilio a gestdo empresarial, eles
sdo denominados de Sistemas de Informacao de apoio a Decisdo, esses sistemas
conhecidos pela sigla DSS (Decision suport systems), EIS (Executive Information
Systems) e Bl (Business Intelligence). Neste capitulo demonstraremos alguns dos
métodos e sistemas relacionados com a Contabilidade Gerencial e como elas
chegam para a Controladoria das empresas, para que sejam transformadas em
resultado positivo pelos gestores da organizacdo. Para que as informacdes
contabeis possam ser utilizadas, elas precisam ser Gteis e necessarias. Para que
esse processo se transforme realmente em ferramenta administrativa de auxilio
gerencial é preciso que a Contabilidade seja vista de uma maneira que seja usada

como sistema de informacé&o contabil, que é o que a Contabilidade realmente é.

Cabe a nés, contadores gerenciais, construir essa mercadoria com
gualidade e custos competitivos, j& que temos plena consciéncia de sua
utiidade e, portanto, de sua extrema necessidade para o gerenciamento
dos negocios (PADOVEZE 2004, p.51).

Para cada entidade uma necessidade diferente de informacgdo, mas um
propésito Unico, que vem a ser o0 gerenciamento das informacdes contabeis
gerenciais que geralmente ndo trabalham de forma integrada, por isso a
necessidade do uso de sistemas de informac&o contabil gerencial, que devem ser
utilizados de forma que supram as necessidades de informacfes gerenciais para a

tomada de decisao.

Com o crescente desenvolvimento da economia e 0 consequente aumento de
concorréncia entre mercados, as organizagdes para cumprimento de seus objetivos

principais desenvolveram a necessidade de ter um conjunto de informacdes
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humanas, materiais e financeiros agregados em um unico sistema de informacdes,

esses de apoio a gestdo econdmico-financeira.

Segundo Padoveze (2004, p.51) “O Sistema de Informacdo Contabil é um
sistema de apoio a gestdo, juntamente com os demais sistemas de controladoria e

finangas”.

Para a controladoria os relatérios que a Contabilidade Gerencial lhes fornece,
os dados e calculos realizados sdo responséveis pela mensuracdo e andlise de
investimentos que a administracdo da organizagdo tem como verificar se sao
investimentos que estdo de acordo com a capacidade econbmica e financeira da

empresa no momento desejado.

Sao inlmeras as situagdes onde a Controladoria faz-se necesséria dentro de
uma organizacdo, um profissional desta area obrigatoriamente tem que ter uma
visdo de gestao empresarial, gestao fiscal, de financeiro e também de Contabilidade.
A funcdo de Controller precisa ter um profundo conhecimento da atividade da
empresa, de todos os seus departamentos e de interacdo com todos, para que este

profissional tenha uma visdo completa da organizacdo para quem ele trabalha.

Sao muitas as areas onde esse profissional atua dentro de uma organizacao,
por exemplo, na area de custos, avaliacdo dos estoques, precos de venda dos
produtos e Contabilidade, na fixacdo dos objetivos da empresa, no planejamento e

implementacédo de normas e metas para que esses objetivos sejam alcancados.

A Contabilidade Gerencial com seu amplo campo de atuacdo, que abrange
também setores mais técnicos de uma organizacdo, tem um importante papel diante
do trabalho desenvolvido pelos Controllers, pois é na Contabilidade Gerencial que
essa funcdo encontra tanto em relatorios gerenciais, como também na Contabilidade
Financeira, na Contabilidade de custos, nas andlises financeiras, como em
demonstracdes financeiras e também na andlise de balancos, informagfes passadas
para a controladoria num grau mais analitico de forma a ajudar no processo

decisério, como em muitos outros relatdérios que séao elaborados para que o
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profissional da controladoria possa se basear para que tenham uma visdo da atual

situacdo da empresa.

Apesar de a Contabilidade Gerencial utilizar-se de temas de outras
disciplinas, ela se caracteriza por ser uma area autdbnoma, pelo tratamento
dado a informacao contabil, enfocando planejamento, controle e tomada de
decisdo, e por seu carater integrativo dentro de um sistema de informacgéo
contabil. (PADOVEZE, 2004, p.31)

Uma importante ferramenta utilizada pela Controladoria para se ter a real
nocao dessa situagcao e as respostas para varias questdes financeiras da empresa é
a utilizacdo de técnicas de analise de investimentos que engloba a elaboracdo de
andlises horizontal e vertical, que sao utilizadas preferencialmente ao estudo de
tendéncias. Para o Controller a analise vertical demonstra a importancia relativa das
contas da empresa em comparacdo as mesmas ha anos anteriores, verificando se
houve alteracBes anormais com relacdo a outros anos.Mesma importancia se da a
andlise horizontal que relaciona as contas da demonstracdo financeira, balango
patrimonial, demonstracéo de resultados, e fluxo de caixa; em comparativos com as
de exercicios anteriores proporcionando assim para a controladoria uma ideia de

tendéncia futura das contas da empresa.

Outras informacdes importantes informadas pela Contabilidade Gerencial
para o auxilio na gestdo das empresas sao os Indicadores Econémicos Financeiros,
gue permitem aos Controllers a avaliagdo econdmica e financeira das organizagdes
quanto a rentabilidade, nivel de atividade, estrutura de capitais, capacidade de
pagamento de dividas e gestdo do capital de giro. Para a Controladoria, esses
indicadores sdo de grande importancia para o estudo da estabilidade da empresa no
mercado, para a lucratividade de um negécio ou projeto que a mesma esta
desenvolvendo. As analises econdmicas financeiras permitem aos que delas se
utiizam uma visdo da real situacdo financeira de uma empresa e do seu

desempenho futuro.

Os indicadores financeiros econdmicos se dividem basicamente em cinco
grupos a rentabilidade o nivel de atividade; estrutura de capitais; capacidade de

pagamento de dividas e gestédo de capital de giro, o resultado desses indicadores e
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permitem avaliar e estudar a viabilidade de projetos que a organizacdo visa

desenvolver e até mesmo para controle interno.

Para a controladoria a Contabilidade Gerencial é usada principalmente como
uma ferramenta de auxilio administrativo que dentro da organizacdo produz

informacdes a nivel gerencial para todos os departamentos

Teremos um bloco de informacfes que suprirdo a alta administracdo da
companhia, que denominamos de gerenciamento contabil global,
objetivando canalizar informagcfes que sejam apresentadas de forma
sintética, em grandes agregados, com a finalidade de controlar e planejar a
empresa dentro de uma vis&o de conjunto (PADOVEZE, p.43).

Outro segmento da Contabilidade Gerencial que compde o amplo sistema de
informacédo utilizado pela controladoria para o planejamento estratégico das acfes

s8o as areas de orgcamentos e projecoes.

Padoveze (2004, p.498) “Os dados orcamentarios e projecbes devem fazer
parte de todo o sistema de informacdo contabil gerencial, atrelados aos dados

anteriores”.

Conforma vasta literatura, primeiramente se define a Contabilidade como
ferramenta de registro de acGes passadas com o0 uso da escrituracdo exigido pela
legislacéo, de onde se retiram relatérios contabeis como os livros razdo e diario, mas
com o desenvolvimento da ciéncia contabil os aperfeicoamentos das técnicas de
analises contribuiram para outras ferramentas fossem desenvolvidas para apoio na
administracdo, como o0 uso de orgcamentos e projecdes que fazem parte do sistema

de informacao contabil.

A base da controladoria operacional é o processo de planejamento e
controle orgamentéario, também denominado de planejamento e controle
financeiro ou planejamento e controle de resultados. O or¢camento é
ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional da
empresa, pois envolve todos os setores da companhia (PADOVEZE, 2004,
p.499).
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No gerenciamento contabil global utilizam-se ferramentas variadas para
compor o sistema de informacdo gerencial contdbil, essas ferramentas sé&o

compostas por:

- Demonstrativos contéabeis basicos e sistemas de informacao contabeis;
- Orgcamentos e projecoes

- Fluxo de caixa

- Andlise de balanco

- Andlise vertical

- Andlise horizontal

- Indicadores econémicos Financeiros
- Gestdo de impostos

- Consolidacao de balanco

- Contabilidade de custos

- Analise de custo/volume/lucro

- Custo padréo e andlise das variacdes
- Balance Scorecard

5 Demonstrativos Contabeis e seu uso pela Controladoria

5.1 Demonstracdes Contébeis

Os demonstrativos Contabeis sdo considerados pecas por exceléncia, pois

sao eles que demonstram as operag0es da empresa e suas transacgoes.

5.1.1 Balanco Patrimonial

O balanco Patrimonial, é a principal demonstracdo contabil, tem na sua
finalidade demonstrar a posi¢ao financeira e patrimonial da organizacdo. Para a
Controladoria a avaliacdo do balanco nas contas de ativos e passivos tem uma
sélida confiabilidade. Um ponto importante que se destaca negativamente neste
aspecto € a avaliagdo dos estogues que para muitos criticos e usuario podem
receber informacgdes néo sélidas devido ao valor de estoques estarem registrados
com valor de custos médios e ndo com o valor de custo de aquisicdo ou de

fabricacgéo.

Para a Controladoria existem no Balanco Patrimonial uma fonte rica de

informacgdes que complementam sua analise e conhecimento profundo nos negoécios
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da empresa comparando as colunas do balanco do ano atual e anterior relacionados
com o aumento de exigivel em longo prazo, aplicagdes no realizavel em longo prazo,
aplicacdes no ativo circulante e passivo circulante, saldo inicial e final de caixa e

aplicacoes financeiras.

Conforme o art.178 da lei n°6. 404/76, no balanco as contas serdo
classificadas segundo os elementos do patrimbnio, que registrem, e
agrupadas de modo a facilitar o conhecimento e a analise da situagao
financeira da companhia (FIPECAFI, 2007, p.6).

5.1.2 Demonstracdo de Resultado do Exercicio-DRE

A demonstracdo do Resultado de Exercicio-DRE é uma demonstracéo
utilizada para demonstrar com clareza o conceito de lucro liquido da organizacdo no
periodo realizado. Essa demonstracdo permite visualizar o lucro ou prejuizo real,
pois nela j& estdo deduzidas as despesas, Imposto de Renda- IRPJ e Contribuicdo
Social Sobre o Lucro Liquido, CSLL, que pertence aos acionistas ou € distribuido.
Como também a partir da demonstracao de resultados pode-se aplicar a correcéo
monetaria para atualizacdo de valores, devido a inflacdo, o valor da depreciacao do
periodo, equivaléncia patrimonial e distribuicdo de resultados provisionados.

A lei n° 6.404/76 define o conteldo da Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, que deve ser apresentado de forma dedutiva, com os detalhes
necessdarios das receitas, despesas, ganhos e perdas e definindo

claramente o lucro ou prejuizo liquido do exercicio (FIPECAFI, 2007, p.8).

5.1.3 Demonstracéo das Mutag¢des do Patriménio Liquido- DMPL

Essa demonstracdo evidencia as mutagdes que houve no patriménio da
organizacdo no periodo, novas integralizacbes de capital social, resultado do
exercicio, ajustes de exercicios anteriores, dividendos, reavaliacdes, incorporacdes

de reservas ao capital, transferéncias de lucros acumulados para reserva e vice-
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versa, para avaliacdo e acompanhamento dos investimentos em coligadas e

controladas.

Reconhecendo a importancia dessa demonstracdo é que a Lei das
Sociedades por Acfes mencionou-a, aceitando-a como exposto no
paragrafo 2° do art.186; estabelece esse paragrafo que a Demonstracéo de
Lucros ou Prejuizos Acumulados podera ser incluida na demonstracéo das
mutagfes do patrimdnio liquido, se elaborada e publicada pela companhia
(FIPECAFI, 2007, p.416).

5.1.4 Demonstracdo dos Fluxos de Caixa- DFC

Relatério de grande importancia ndo somente para a Contabilidade, mas
também para a Controladoria que por meio deste relatério que substituiu a
Demonstracfes das Origens e Aplicacdes de Recursos- DOAR visa mostrar as
movimentacdes que houve nas contas de disponibilidades da organizacdo, nos
pagamentos e recebimentos, em dinheiro no periodo. A mudanca se deve ao
complexo entendimento da DOAR e maior entendimento do usuario da DFC. Esta
demonstracdo ndo € obrigatéria no Brasil, com exce¢do das companhias que

possuem registro em bolsa de valores do exterior, onde sua elaboracéo € exigida.

A Demonstracdo dos Fluxos de Caixa (DFC) ainda nao é obrigatéria no
Brasil, no entanto, o IBRACON, por meio da NPC 20, de abril de 1999,
recomenda que tal Demonstracdo seja apresentada como informacao
complementar (FIPECAFI, 2007, p.440).

5.1.5 Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados- DLPA

Esta demonstracdo mostra as mudancas que ocorreram na conta de lucros ou
prejuizos acumulados da organizagéo, a distribuicdo dos lucros, ela demonstra os

acreéscimos e decréscimos dos saldos dos dividendos e formacéo das reservas de
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lucros a realizar e contingéncias. Essa demonstracdo é o também obrigatéria para

as sociedades limitadas.

FIPECAFI (2007, p.403) “Para as companhias abertas a CVM estabeleceu em sua

instrugcdo n°59/86 a obrigatoriedade de elaboragéao e publicagéo.”

O art.186 da Lei das Sociedades por acles estabelece; a demonstracédo de
lucros ou prejuizos acumulados discriminara; o saldo do inicio do periodo,
0s ajustes de exercicios anteriores e a corre¢cdo monetaria do saldo inicial;
as reversfes de reservas e o lucro liquido do exercicio; as transferéncias
para reservas; os dividendos; a parcela dos lucros incorporada ao capital e
o saldo ao final do periodo (FIPECAFI, 2007, p.403)

5.1.6 Demonstragéo do Valor Adicionado- DVA

A demonstracdo do Valor Adicionado tem como objetivo demonstrar a aumento da

riqueza da empresa em um periodo.

FIPECAFI (2007, p.9) cita que “A DVA esta dirigida para a geragao de riquezas e
sua respectiva distribuicdo pelos fatores de producédo (capital e trabalho) e ao

governo”.

6 Orcamentos e Projecbes

6.1 Orcamento

No ambiente de hoje, os profissionais da area contabil-financeira veem o0s
orcamentos como uma enérgica ferramenta habil para alcancar ndo apenas as

finalidades das empresas, mas também seu sucesso profissional.

7

O orcamento é uma ferramenta que 0s gestores podem aproveitar para
monitorar periodicamente a melhoria, comparando o0s resultados reais com
resultados planejados. Esse feedback permite que acdes corretivas sejam tomadas

futuramente.
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Portanto, a primeira intencdo do orcamento € permitir a direcdo a tomada de
decisbGes que ajustem as falhas existentes e procurem colocar a empresa no rumo

certo.

6.1.1 Orcamento e suas Etapas

- Orcamento de vendas;

- Orcamento de producéo;

- Orgamento de consumo de matéria-prima;

- Orgamento de compras;

- Orcamento de mao-de-obra direta;

- Orcamento de custos indiretos;

- Orcamento de estoque final;

- Orcamento de despesas administrativas e de vendas;
- Orcamento de despesas de capital,

- Orcamento de custos das mercadorias vendidas;
- Orgamento de caixa;

- Projecéao da demonstracao de resultados; e

- Projecao do balanco.

6.1.2 Vantagens do Orgcamento

A utilizacdo de um sistema como um plano é formalizado nas acdes e funcdes

administrativas que oferece vantagens para um bom orgamento.

Através da sistematizacdo dos orcamentos, introduz-se o habito do exame
prévio e cuidadoso antes da tomada de decisdes além de obrigar a administragédo a

destinar atenc&o apropriada e cabivel para novas condi¢des externas.

Outra feicdo importante de um orcamento € o fato de que é aplicado em
partes, para a operacdo de toda a empresa, e isto forca 0os membros da
administragdo a interagir, reduzindo o envolvimento dos altos administradores

através da delegacgéo de poderes.
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Assim, um programa or¢camentario sempre sera Util para qualquer organizacao.

Eis os principais beneficios:

- O orcamento, formalizando suas responsabilidades pelo planejamento,
obriga os administradores a pensar a frente;

- O orcamento estabelece perspectivas determinadas e que seja a melhor
base para um desempenho posterior;

- O orcamento auxilia os administradores a distribuir seus esforcos, de forma

gue os alvos possam ser atingidos.

6.1.3 LimitagOes do Orgamento

bY

Apesar das vantagens que o sistema pode adequar a empresa e a seus
administradores ele n&do pode ser avaliado para todos os males, pois para ser

sobreposto requer atitudes adequadas e conhecimento da técnica envolvida.

Outro aspecto € que o0 uso de um sistema que se ajusta melhor a esta
administracdo, pois 0 uso dessa técnica sem incumbéncia e responsabilidade
acabara transformando-se mais em um caro exercicio do que em uma forma de

administrar.

O método pode ser definido como uma série de transacfes entre interesses
diferentes. O sucesso do orcamento estd aprimorado na flexibilidade e na
competéncia para resolver as mudangas, convertendo-se em uma ferramenta de
negécios lépido e eficaz, que ajudara a empresa a informar, aparelhar e aconselhar

0 ambiente interno e externo da empresa.
6.1.4 Orgamento Empresarial

O orcamento empresarial deve ser amplamente utilizado como ferramenta de
apoio as decisbes e ao controle gerencial, planejando e acompanhando os
resultados de curto e longo prazo para o cumprimento dos objetivos gerais da

organizacao.
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A maioria das empresas desenvolve orcamentos para seus periodos de
operacdo. Um orcamento empresarial deve detalhar quais serdo as receitas e
despesas da companhia dentro de periodos futuros. A elaboracdo de um orcamento
deve sempre ser feita com base nas previsdes, nunca limitando a sua elaboracéo ao
historico, aos resultados e pressupostos passados. Um orcamento equilibrado
pressupde realismo, no sentido de n&o ser excessivamente modesto, promovendo a
desmobilizacdo, nem demasiadamente irreal e inatingivel, o que implica enorme
sensibilidade de quem o elabora. Desta forma, um orcamento € um instrumento de

gestao, implementacéo, motivacdo, comunicacao e de avaliacao.
6.1.5 Orgamento Operacional e Financeiro

O orcamento operacional fornece as informacdes necessérias para que seja
gerado o demonstrativo de resultado. O orcamento de despesas de capital atualiza o
balanco para refletir as aquisicbes de novos ativos fixos pela empresa. Ja o
orcamento de caixa usa as informacfes geradas pelo orcamento operacional para

atualizar o caixa e as contas de investimentos a curto prazo no balanco.

O orcamento financeiro € fundamental para todos os tipos de organizacéo,
pois € 0 momento em gque se colocam no papel todas as probabilidades de entradas
e saidas de recursos, mesmo que represente 0 que ndo esta acontecendo no
momento ou 0 que vai ocorrer na entidade. Ele deve ser preparado com premissas
de alcance de metas e objetivos que compde o conjunto do planejamento a ser

desenvolvido pelos gestores.

O orgcamento financeiro ou de investimentos consiste em orgamento de
despesas de capital e orcamento de caixa, que dardo suporte para 0 orgcamento
operacional. O orgamento de despesas de capital estima os recursos financeiros
necessarios para a compra dos principais ativos, enquanto o de caixa projeta o fluxo
de caixa, os financiamentos e os investimentos a curto prazo. As informacdes do
orcamento geral consolidado séo utilizadas para produzir demonstrativos financeiros
pro forma estimativos de onde a empresa espera estar em termos de lucros, receitas

e ativos liquidos ao final do periodo em questéo.
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6.1.6 Orcamento de Despesas de Capital

O orcamento de despesas de capital leva em conta as aquisicdes de
maquinario, instalacdes e outros projetos de longo prazo. Os itens incluidos séo os
projetos que a administracéo selecionou para agregar valor. A prépria sobrevivéncia
da empresa depende dos projetos incluidos no orcamento de capital. Por causa de
sua importancia e da quantidade de dinheiro envolvida, esses projetos sao
cuidadosamente analisados. A analise normalmente avalia e compara a capacidade
de um projeto gerar receita com seu investimento liquido. As vezes, a andlise inclui
um custo para o uso do capital. Tal cobranca pelo capital costuma ser expressa em
porcentagem.

O maior defeito dos orcamentos de despesas de capital é que eles
normalmente ndo sdo usados como orcamentos. Apesar de passarem por analises
rigorosas, a partir do momento em que sdo aprovados seus desempenhos
posteriores sdo totalmente ignorados. Se o orcamento de despesa de capital deve
cumprir seu papel de ferramenta de planejamento e monitoramento, entdo precisa
ter sua natureza de longo prazo reconhecida. O fato de o investimento em um
projeto ter sido orcado em um Unico periodo ndo significa que seus beneficios
estejam limitados a esse periodo. A cada ano, durante todo o tempo que durar, 0
projeto deve ser avaliado. Seu valor continuado deve ser comparado ao valor
residual. Se o valor residual estimado exceder o valor continuado, o projeto deve ser

cancelado e os resultados das operagdes, incluidos no orcamento.
6.1.7 Orgcamento de Caixa

O orgamento de caixa estima os recebimentos e as saidas do caixa durante o
periodo em questdo. Usado para monitorar a liquidez e para ajudar na tomada de
decisdes sobre empréstimos e investimentos, ele se divide em seis secdes. A
primeira é o balanco inicial de caixa. A segunda apresenta o0s recebimentos
estimados (valores recebidos em forma de vendas a vista, contas a receber, e outras
entradas, como juros e dividendos). Tal calculo é obtido a partir do orgamento de
vendas. A terceira secdo compreende as saidas do caixa, que englobam as compras

a vista, o pagamento de salarios, impostos e dividendos e o pagamento do principal
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das dividas mais juros, além de pagamentos em conta. Estes valores séo obtidos a
partir dos orcamentos de materiais, méo-de-obra direta e de gastos gerais da
fabrica. A quarta secdo é o balanco de caixa antes de qualquer investimento ou
financiamento adicional. A quinta mostra a posicdo desejada do caixa ao final do
periodo, baseada no nivel de liquidez estabelecido pela administracdo. A sexta

indica eventuais investimentos ou financiamentos a curto prazo.

Os orcamentos de caixa muitas vezes agrupam os recebimentos e saidas de
caixa de véarios departamentos em somente algumas contas. Isso ajuda a reduzir a
incerteza associada a constante flutuacado dos balancos de caixa. Quanto menor a
incerteza nos balangos de caixa, menores sdo as chances de haver insuficiéncia de
caixa para saldar as obrigac6es e menor devera ser o nivel minimo de liquidez a ser
mantido, o0 que deixa mais dinheiro disponivel para investimentos. Depdsitos
comerciais em bancos ndo rendem juros, portanto deve-se manter o maximo de
dinheiro em aplicacdes de curto prazo e baixo risco, a exemplo de titulos do Tesouro

e papéis comerciais com altas taxas de retorno.
6.1.8 Interpretacao do Orgamento de Caixa

O orcamento de caixa fornece os valores que indicam o saldo final de caixa
esperado, podendo este ser analisado para determinar se um déficit ou excesso de

caixa € esperado em cada um dos meses cobertos pela projecao.

Modelo de Orcamento de Caixa

Orgamento de Caixa

Jan Fev Mar ....... Out Nov Dez

Total de Recebimentos | ...

- Total de Pagamentos

= Fluxo Liquido de Caixa | ___ ..

+ Saldo Inicial de Caixa

= Saldo Final de Caixa | ...
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- Saldo Minimo de Caixa

= Financiamento Total Necessario

ou

= Saldo de Caixa Excedente

Figura 1.6 - Modelo de Or¢camento de Caixa PADOVEZE (2004, p.553)

6.1.9 Orgcamento Informatizado

Empresas de grande porte e multinacionais dispdem de sistemas
informatizados que auxiliam o processo de orcamento. Alguns dos sistemas
informatizados existentes no mercado para essa fungdo sdo: TAGETIK CPM,
PROPHIXADAYTUM, HYPERION, PEOPLESOFT BUDGETING, SAPBW-SEM,
S2B-FORBUDGET M/LEGATE. Esses softwares sdo destinados or¢camentos de
empresas de grande porte e sédo classificados como softwares de Bl - BUSINESS
INTELIGENCE.

6.1.10 Orcamento de Capital

O orcamento de capital € um amplo demonstrativo de recursos para a
aguisicao de ativos de longo prazo, como por exemplo, instalacdes e equipamentos.

Em geral, os recursos para investimento de capital sdo escassos, portanto deve

haver uma maneira eficiente de fazer uma selecdo entre exigéncias concorrentes

para fundos limitados.

PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE ORCAMENTO DE CAPITAL

VPL E a diferenca entre seu valor de mercado e seu custo.

Regra: um projeto deve ser aceito sempre que VPL for positivo.

TIR Taxa de desconto que iguala ao VPL estimado de um projeto a zero.



http://www.tagetik.pt/
http://www.extend.com.br/
http://www.extend.com.br/
http://pt.wikipedia.org/wiki/Peoplesoft
http://pt.wikipedia.org/wiki/SAP
http://www.mlegate.com/
http://pt.wikipedia.org/wiki/Business_Inteligence
http://pt.wikipedia.org/wiki/Business_Inteligence
http://pt.wikipedia.org/wiki/Recurso
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ativo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Investimento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Capital
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Regra: um projeto deve ser aceito quando sua TIR for superior ao retorno exigido.

Payback

Periodo de Payback é o prazo necessario para que os fluxos de caixa de um

investimento igualem seu custo.

Regra: um projeto de investimento deve ser aceito caso seu Payback seja inferior a um prazo

limite.
Figura 1.7 - Modelo das Principais Ferramentas de Avalia¢cdo de Orcamento PADOVEZE (2004, p.539)
6.1.11 Simbolos Padronizados
ABREVIATURA SIGNIFICADO
N Numero de periodos considerados na analise de
investimentos; as duragdes comuns do periodo sdo um més, um
trimestre ou um ano.
FV Valor futuro, ou valor final do investimento apds n periodos
contados a partir do momento zero.
PV Valor presente, ou valor no momento zero da quantia a ser
recebida n periodo ap6s 0 momento atual.
A Anuidade, ou constante, recebida ou paga ao termino de cada
periodo por n periodos.
R Taxa de retorno exigida, ou esperada da oportunidade de
investimento; a taxa de juros ganha em um investimento.
Figura 1.8 - Simbolos Padronizados Padoveze (2004, P.382)

6.1.12 Quadro de Férmulas

Valor futuro FV =PV x (1+r)

Valores futuros p/ n FV = PV x (1+r)"
periodos

Valor presente PV =FV/+n)"
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Critério da taxa Depreciacao anual = Custo Histérico — Valor
Contéabil de Retorno Residual Vida Util do Ativo

Investimento Médio Investimento Médio = Investimento Inicial + Valor Residual

2
Taxa Contabil de Taxa Contabil de Retorno = Lucro Médio
Retorno Investimento Médio

7 Andlise de Balanco
7.1 Propriedades da Anélise

Conhecidamente o uso da andlise de balanco ou analise financeira, termo
também utilizado para essa pratica, € um dos processos mais conhecidos de
gerenciamento contabil. Para se fazer uma andlise econdmico-financeira das
organizacdes concorrentes € também de extrema importancia dentro da propria

organizacao para a tomada de medidas de correcédo de acoes.

A analise financeira baseia-se em indices resultantes de formulas aplicadas
sobre os valores extraidos do sistema gerencial das contas contabeis das empresas,
ou também de balancos e demonstrativos contabeis publicados em jornais de
grande circulacdo, € uma 6tima ferramenta para se conhecer a situacdo econémica

financeira das empresas concorrentes.

Com os resultados desses indices a Controladoria das empresas ou a quem
possa interessar pode fazer acompanhamentos de tendéncia e ter uma visado da
posicdo real dos negocios; ponto que para os Controllers é imprescindivel, ja que
sua funcdo atribui muitas responsabilidades ndo s6 para tomada de decisdo, mas
também identificar os pontos fortes e fracos do processo operacional e financeiro da

empresa.

Todos os calculos sdo entdo baseados no balanco patrimonial e na
demonstracdo de resultados. Em razdo disso, fica evidente que o mais

importante para o analista financeiro ndo é saber calcular ou interpretar os
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indicadores, mas possuir um conhecimento profundo dessas duas principais
pecas contabeis (PADOVEZE, 2004, p. 192).

Para a utilizagdo da analise de balango ser realizada com sucesso deve ser
usada com periodicidade pela organizacdo, ja que os indicadores evidenciados

devem ser usados comparativamente com periodos anteriores.

A comparabilidade dos dados da andlise de balanco pode ser feita em
varios aspectos, como; comparagdo com periodos passados; periodos
orgados; padrdes setoriais; padrdes internacionais; padrbes internos da

empresa e empresas concorrentes etc (PADOVEZE, 2004, p.192).

A andlise de balanco permite a mensuracdo e acompanhamento por parte dos
gestores das companhias de muitos indicadores, esses devem ser escolhidos pela

alta administracdo, a analise de balanco é composta basicamente de:

- Andlise vertical;
- Andalise horizontal;

- Indicadores econdémico-financeiros:

Indicadores de capacidade de pagamento, que indicam: liquidez corrente;

liquidez seca; liquidez imediata; liquidez geral e endividamento.

Indicadores de atividades, que indicam: prazo médio de recebimento, prazo

meédio de pagamento, giros dos estoques e giro do ativo total.

Indicadores de rentabilidade, que indicam: margem operacional sobre vendas,
margem liquida sobre vendas, rentabilidade do ativo total e rentabilidade do

patrimonio liquido.

Andlise da rentabilidade-Método Dupont que indicam: giro do ativo total,
margem liquida sobre vendas, lucro sobre o ativo, participacdo do capital proprio no

ativo total e lucro sobre patrimdnio liquido.
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Andlise de valor de acado, que indicam: valor patrimonial da acéo, lucro por
acao, dividendos e lucros distribuidos por acéo, valor de mercado da acéo e relagédo
preco lucro (P/L).

7.1.1 Anélise Horizontal

Para que se consiga medir a variacdo percentual de cada item ou um
conjunto de itens, utilizamos como instrumento a Analise Horizontal, esta, pode
acusar o crescimento ou decrescimento do item analisado, elucidando se houve
diminuicdo ou aumento do elemento em andlise. Como por exemplo, se houve
aumento de producdo e vendas, co-relacionamos um evidente acréscimo
proporcional no consumo de materiais. A Analise Horizontal preocupa-se em nao
confrontar um item com o outro no mesmo periodo e sim 0 mesmo item a cada
periodo, alem de estabelecer o primeiro ano como ano-base para analise e a partir

deste examinar qual foi a evolucdo nos anos consequentes.

Uma vez que os balancos e demonstracbes de resultados estejam
expressos em moeda de poder aquisitivo da mesma data, a analise
horizontal assume certa significAncia e pode acusar imediatamente areas de

maior interesse para investigacdo (IUDICIBUS, 1995, p.74).

7.1.2 Anéalise Vertical

Andlise Vertical consiste em um método comparativo, € a analise da
composicdo da Demonstracdo de Resultados e do Balanco Patrimonial, tem como
finalidade divulgar a representatividade de um elemento ou subgrupo de uma
demonstracdo financeira buscando evidenciar as participagcdes dos elementos
patrimoniais e de resultado dentro do total.

PADOVEZE (1.996, p.118) descreve: “E a andlise da estrutura da
demonstracdo de resultados e do balangco patrimonial, buscando evidenciar as

participacdes dos elementos patrimoniais e de resultados dentro do total”.

Observa-se, no quadro a seguir, pela analise dos valores totais, que o Ativo e
o Passivo sofreram um acréscimo de 1.996 para 1.997 de 8,13% aproximadamente,
subindo de R$ 51.600, 00 para R$ 55.800,00.
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BALANCO PATRIMONIAL DA EMPRESA MLB LTDA

1996 % 1997 %
ATIVO
Circulante 16.512,00 32 13.950,00 25
Realizavel a Curto Prazo 7.224,00 14 10.044,00 18
Imobilizado 24.252,00 47 26.226,00 47
Diferido 3.612,00 7 5.580,00 10
TOTAL DO ATIVO 51.600,00 100 55.800,00 100

1996 % 1997 %
PASSIVO
Circulante 18.576,00 36 22.320,00 40
Exigivel a Longo Prazo 9.288,00 18 5.580,00 10
Resultados de Exercicios Futuros 2.580,00 5 2.790,00 5
Patriménio Liquido 21.156,00 41 25.110,00 45
TOTAL DO PASSIVO 51.600,00 100 55.800,00 100

Fonte: Contabilidade Gerencial — Modelo Analise Vertical
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8 Indicadores Financeiros Econémicos
8.1 Indicadores Considerados mais Importantes
8.1.1 Liquidez Corrente

Este indicador tem como objetivo constatar a capacidade de pagamento da
companhia dos valores de curto prazo. E a forma de mensurar o quanto a
organizagdo tem a receber no curto prazo semelhante a cada unidade monetaria

que deve saldar no mesmo periodo. O indicador é calculado como sendo o

guociente entre o ativo circulante e o passivo circulante da empresa.
8.1.2 Liquidez Seca

A Liquidez Seca tem a mesma finalidade da Liquidez Corrente, porém deve-
se excluir do célculo os estoques do ativo circulante. E uma forma de anélise mais
ardua que a corrente, pois com a exclusdo dos estoques do ativo circulante converte
esse componente do ativo apenas em valores recebiveis, jogando contra os valores

a pagar.
8.1.3 Liquidez Imediata

E considerado o indicador mais claro, pois considera apenas os ativos
financeiros efetivamente disponiveis para serem utilizados na execucao de qualquer
pagamento de curto prazo. Partindo de premissa que tanto as duplicatas a receber
bem como os estoques ndo podem ser realizadas financeiramente em condi¢cées
normais, pois sdo necessarios operacdes da organizacao, o indice de liquidez reflete
mais adequadamente a capacidade de pagamento de curto prazo. Vale ressaltar
que as operacbes decorrentes do passivo sao itens naturalmente renovaveis e

estaticamente ndo séo exigidas a todo o0 momento.
8.1.4 Liquidez Geral

Tem como objetivo verificar a capacidade de pagamento, agora analisando as
condi¢cbes totais de saldos recebiveis e realizaveis versus os valores a pagar

considerando tanto os dados de curto como de longo prazo.
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8.1.5 Endividamento

O intuito deste indicador é avaliar a estrutura de financiamento da empresa. E
um nuamero que demonstra a imagem das politicas de alavancagem financeira da
organizacdo e financiamento do capital de giro a cada término de periodo. Este
indicador também e percebido como uma forma de seguranga dos credores. Ou
seja, 0 quanto a empresa possui de capital proprio — de patriménio liquido — para

cobrir as dividas convencionadas para o giro e de financiamentos.
8.1.6 Indicadores de Atividade

Esses indicadores procuram evidenciar a atividade operacional da
companhia, em seus aspectos principais que geram reflexo no balanco patrimonial e
na demonstracao de resultados. Os indicadores sdo computados inter-relacionando
o saldo constante ainda no balanco patrimonial com produto das transacfes da

empresa.

De modo geral, os indicadores devem refletir as politicas de administracdo
do fluxo de caixa, bem como da capacidade da companhia de manter um
fluxo continuo de atividades operacionais. Sdo indicadores que buscam
também evidenciar a produtividade dos ativos da companhia (Padoveze,
2004, p.215).

8.1.7 Prazo Médio de Recebhimento

E empregada para medir o parametro médio de quanto tempo em media a
organizacdo demora em receber suas vendas diarias, em outro modo, e 0 prazo
médio de recebimento da carteira de clientes que se equivale ha 51 dias para serem
convertidos em caixa, assegurando que 51 dias de valores de vendas levardo 51
dias para serem recebidos. O que torna mais significativo o calculo deste indicador e
gue este seja feito mensal e ndo anualmente, pois os valores obtidos mensalmente
demonstram um resultado mais eficiente e satisfatério, levando em conta a médias

de vendas dos ultimos 3 meses.
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8.1.8 Prazo Médio de Pagamento

O objetivo deste indicador e apontar o prazo médio que a companhia possui
para pagar seus fornecedores de materiais e servicos, sobre este aspecto as
empresas sdo condicionados a politica de crédito que os fornecedores conseguem
adotar. E importante observar o prazo de pagamento que estara influenciado pela
taxa de custo financeiro, embutido nas compras pelo fornecedor, servindo como

analise deste indicador.
8.1.9 Giro de Estoque

Este indicador € utilizado para demonstrar a velocidade com que o estoque se
converte em producéo vendida. O exemplo abaixo indica que o estoque foi renovado
2,95 vezes. Esse € um dos indicadores de produtividade operacional e de eficacia
dos valores igualados em estocagem de materiais e produtos. Também muito
comum uma variacdo desse indicador, transformando a rotacdo em numero de dias
de custos em estoque. Para isto, basta colocar o giro como divisor e 0 nimero de

dias como dividendo.

Dias de custo em estoque = 360 dias

Giro de Estoque

Dias de custo em estoque= 360 dias
2,95

Dias de Custo em estoque= 122 dias

8.1.10 Giro do Ativo Total

Queremos com este indicador apontar a velocidade com que o investimento
total se transforma em velocidade de vendas. Temos consciéncia que as vendas

representam o coragdo de uma companhia. Quanto maior no nimero de vendas,
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qgquanto mais rapido elas forem, maior sera a probabilidade de aumentar a

rentabilidade.

Padoveze (2004, p.220). Um dos objetivos basicos de financas € mostrar a
maior produtividade do capital investido. O indicador fundamental da produtividade
financeira do capital e o giro do ativo total.

8.1.11 Indicadores de Rentabilidade

Podemos alcancar diversas relagcbes de andlise de lucratividade e
rentabilidade, com o intuito de aferir o desempenho da empresa junto ao setor, e
mesmo o comportamento frente a alternativas variadas de investimento. Esses
indicadores tendem a propiciar analises e conclusées de modo mais generalizante e
de compatibilidade com terceiros. Os indicadores de lucratividade sobre vendas
necessitam ser analisados em analogia aos padrdes internos preestabelecidos aos
periodos passados e futuros, ndo propiciam conclusdes definitivas se analisados

isoladamente.

8.1.12 Margem Sobre Venda

Esses indicadores séo reproduzidos da andlise vertical da demonstracéo de

resultados. Representa o quanto se obtém de lucro por cada unidade vendida.
9 Gestéao de Impostos na Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial nos seus varios aspectos de apoio ao controle e
gestdo apresenta para a Controladoria das organizacbes uma ferramenta
importantissima de controle da evolugdo dos mesmos dentro da organizagcédo, a
gestédo de impostos, pela sua importancia nas ligacées operacionais e de resultados

da organizagéo.

O Controller tém por uma das suas varias fungdes dentro de uma organizacéo
o conhecimento e controle dos impostos gerados pela a atividade principal da
empresa. Com a elevada carga tributaria em nosso pais, o controle dos encargos

torna-se de suma importancia para a sobrevivéncia da organizacdo devido a
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dificuldades impostas ndo somente pela carga tributaria, mas também por varios

aspectos burocraticos que envolvem esse tema.

A funcéo primordial da Contabilidade Gerencial para que a Controladoria da
organizacdo tenha acesso a esses dados se da por meio do sistema de geracdo de
impostos, que usam a potencialidade do sistema de informacdo contébil gerencial
para gerar todas as informacdes que a controladoria precisa para uma gestao de

impostos.

O sistema de informacdo devera apresentar quadros sintéticos para a
Controladoria dos impostos a periodos mensais, objetivando, além do
controle e acompanhamento dos recolhimentos mensais, a preparacéo para
recolhimento dos impostos anuais, notadamente os impostos sobre o lucro
(PADOVEZE, 2004, p.245).

Os relatorios gerados pela Contabilidade Gerencial utilizados para
acompanhamento e gestdo dos impostos pela controladoria; devem conter prazos
de recolhimento; indexador legal; prazo de entrega das vias ou declaracfes;
principais bases de incidéncia dos impostos; aliquotas basicas e o valor dos
impostos. Para a Controladoria responsavel pela administracdo de cada imposto da
empresa, esses dados sao importantes, pois dao evidéncias das transagcdes e uma
condicdo ampla de andlise e planejamento, visando a diminuicdo do impacto
tributario do pagamento desses impostos na organizacdo pela Contabilidade

Gerencial

Sado varios os controles e relatorios utilizados pela Controladoria para a
gestdo desses impostos, quanto maior forem a operacdo da empresa, maior 0 grau

de detalhes esses relatorios deverao ter para um perfeito acompanhamento.

Quadro 8.1 Ex. de Acompanhamento de IPI E ICMS

Saidas/base de célculo Periodo1 |Periodo2 | Periodo 3
Vendas-Mercado Interno X. XXX X. XXX X. XXX
Vendas-Mercado externo X. XXX X. XXX X. XXX
Vendas-Isentas X XXX X. XXX X. XXX
Transferéncias-Filiais X.XXX X.XXX X.XXX
Outras Movimentagoes X XXX X XXX X XXX




Entradas-base de célculo

Compras-Mercado Interno X XXX X XXX X XXX
Compras-Mercado externo X XXX X XXX X XXX
Compras-lsentas X XXX X XXX X XXX
Servigos Tributados X.XXX X.XXX X.XXX
(Energia Elétrica, Comum, Fretes)

Transferéncias Recebidas (filiais) X.XXX X.XXX X.XXX
Outras Movimentagdes X XXX X XXX X XXX
TOTAL DOS IMPOSTOS

IPI debitado X.XXX X.XXX X.XXX
IPI creditado X.XXX X.XXX X.XXX
IPI a recolher (saldo credor) X.XXX X.XXX X.XXX
ICMS debitado X.XXX X.XXX X.XXX
ICMS creditado X.XXX X.XXX X.XXX
ICMS a recolher (saldo credor) X.XXX X.XXX X.XXX

ESCRITURACAO

Entrega da guia: dia xx

Recolhimento: dia xx

Aliquotas Basicas: xx, xx

Indexagdo: xx

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clovis Luiz Padoveze — pagina 246.

Quadro 8.2 - Acompanhamento de PIS E COFINS

Saidas/base de célculo Periodo1 |Periodo2 |Periodo3
VENDAS
Vendas-Mercado Interno X.XXX XXX
Vendas-Mercado externo X.XXX X.XXX X.XXX
Vendas-Isentas X.XXX X.XXX X.XXX
Vendas para controladas X.XXX X.XXX X.XXX
Vendas para coligadas X.XXX X.XXX X.XXX
Vendas de servigos X.XXX X.XXX X.XXX
Vendas para terceirizagdo e retorno X.XXX X.XXX X.XXX
Outras Receitas
Receitas Financeiras X.XXX X.XXX X.XXX
Receitas Financeiras-juros X.XXX X.XXX X.XXX
Outras variagdes monetdrias ativas X XXX X XXX X XXX
Outras receitas operacionais X XXX X XXX X XXX
Outras Movimentagdes X XXX X XXX X XXX
Créditos
Materiais e servigos aplicados na
produgdo X.XXX X.XXX X.XXX
Outras MovimentagOes X XXX X XXX X XXX
Aluguéis pagos a PJ X.XXX X.XXX X.XXX
Depreciagbes X XXX X. XXX X. XXX
Despesas Financeiras X XXX X XXX X XXX
Fretes/Energia elétrica X. XXX X. XXX X. XXX
QOutros gastos X.XXX X.XXX X.XXX
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TOTAL DOS IMPOSTOS

PIS A RECOLHER

X. XXX X. XXX X. XXX
COFINS A RECOLHER X. XXX X. XXX X. XXX
ESCRITURACAO

Entrega da guia: dia xx

Recolhimento: dia xx

Aliquotas Basicas: xx, xx

Indexagdo:xx

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clévis Luiz Padoveze — pagina 247.
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Quadro de sugestdo de acompanhamento de Imposto Sobre Servico de

qualquer Natureza- ISSQN

Quadro 8.3 - Acompanhamento de ISS.

Saidas/base de calculo Periodo1 | Periodo2 |Periodo 3

. X XXX X XXX

Consultoria Técnica X XXX
A X XXX X XXX

Assisténcia Técnica X.XXX
X XXX X XXX

Consertos X.XXX
. X XXX X XXX

Manutengdo de contratos X XXX
~ . X XXX X XXX

Locagdo de equipamentos X XXX
. X XXX X XXX

Outros servigos X XXX
X XXX X XXX

X XXX
X XXX X XXX

TOTAL DOS IMPOSTOS X XXX
X XXX X XXX

ISS a recolher X. XXX

ESCRITURAGAO

Entrega da guia: dia xx

Recolhimento: dia xx

Aliquotas Basicas: xx, xx

Indexagdo:xx

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clovis Luiz Padoveze — pagina 248.

No Brasil existe ndo somente uma carga tributaria muito grande, exigindo que

a controladoria exerga um controle maior para que nao perca o controle sobre esses

débitos tributarios, mas também um numero de tributos, impostos, taxas muito

grande. Para que a organizacdo nao perca os créditos tributarios é necessario que o

sistema de informacao contabil esteja sempre atualizado e com acompanhamento

adequado por parte dos responsaveis por esse gerenciamento tributario.

Os impostos sobre o lucro real possibilitam uma série de pendéncias

tributérias futuras, denominadas créditos e débitos tributarios. Alguns
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desses valores pendentes séo controlados na Contabilidade, outros apenas
nas declaracdes de rendimento, e a maior parte deles, num livro especifico
denominado Livro de Apuracdo do Lucro Real- LALUR (PADOVEZE, 2004,
p.250).

Quadro de sugestdo de acompanhamento de IR E Contribuicdo Social sobre
o Lucro liquido.

Quadro 8.4 - Acompanhamento de IR e CSLL saldo acumulado.

IMPOSTO DE RENDA Periodo1 |Periodo2 |Periodo3 |Acumulado
X X X
1.Lucro liquido antes do imposto X.XXX XXX XXX XXX
2.AdicGes
2.1 Excesso de retirada do administradores X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.2 Equivaléncia patrimonial negativa X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.3 Realizag0es de reavaliagdes X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.4 Lucro inflacionario realizado X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.5 Outras adigdes X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
3. Exclusdes
3.1 Lucro inflacionario do periodo X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
3.2 Lucro nas exportagdes X XXX X XXX X XXX X XXX
3.3 Equivaléncia patrimonial positiva X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
3.4 Outras exclusdes X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
4. Lucro real (tributdvel) (1+2+3) X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
5. Imposto a recolher X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
CONTRIBUICAO SOCIAL Periodo1 |Periodo2 |Periodo3 |Acumulado
1.Lucro liquido antes do imposto
X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2 Adigdes
2.1 Equivaléncia patrimonial negativa X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.2 Realizagdes de reavaliagdes X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
2.3 Outras adigdes X XXX X XXX X XXX X XXX
3. Exclusdes
3.1 Equivaléncia patrimonial positiva X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
3.2 Outras exclusGes X XXX X XXX X XXX X XXX




X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
4. Base de célculo (1+2-3) X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX
5. Contribuigdo Social a recolher X.XXX X.XXX X.XXX X.XXX

ESCRITURACAO

Entrega da guia: dia xx

Recolhimento: dia xx

Aliquotas Basicas: xx, Xx

Indexagdo:xx

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clévis Luiz Padoveze — pagina 250

Os créditos e débitos tributarios sdo pendéncias futuras,
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pendéncias

tributarias exigem um controle para que ndo tenha seu prazo de incorporacao as

futuras compensacdes ou pagamentos perdidos por parte de seus responsaveis.

Existem relatérios geridos pela Contabilidade Gerencial para esse controle de

débitos e crédito tributarios.

Basicamente consistem na incorporagdo do LALUR no sistema de

informacao contabil, através de um plano de contas especifico para essas

pendéncias de tal forma que sejam possiveis 0 acompanhamento e a

atualizacdo monetaria dessas pendéncias fiscais (PADOVEZE, 2004,

p.250).

Quadro 8.5 - Acompanhamento de débito e crédito tributario pendentes.

Data limite Saldo
de

aproveitamento Atualizado
1 CREDITOS TRIBUTARIOS
1.1 Prejuizo fiscal ano-base x2 ilimitado XX. XXX
1.2 Prejuizo fiscal ano-base x4 ilimitado XX.XXX
1.3 Programa de alimentag¢do ano-base x2 31-12-x4 XX.XXX
1.4 Outros créditos ano-base x3 31-12-x4 XX.XXX
2 DEBITOS TRIBUTARIOS
2.1 Lucro inflaciondrio acumulado indefinida XX. XXX
2.2 Depreciagdo acelerada ano-base x1 31-12-x6 XX. XXX
2.3 ReavaliacBes de imdveis ja capitalizados indefinida XX. XXX
2.4 Outros débitos ano-base x3 31-12-x4 XX.XXX

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clévis Luiz Padoveze — pagina 251.
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10 Fundamentos da Contabilidade de Custo para a Gestéo
10.1 Contribuicéo do Calculo de Custo

A contabilidade custos é uma ferramenta de apoio a gestdo das organizagfes
muito importante, pois, € através dela que Controllers e gestores tém encontrado
todo ferramental para se fazer custeamento de produtos, controle e tomada de

decisao.

Custos sdo os gastos, ndo investimentos, necessarios para fabricar os
produtos da empresa. S8o 0s gastos efetuados pela empresa que fardo
nascer os seus produtos. Portanto, podemos dizer que 0s custos sdo 0s
gastos relacionados aos produtos, posteriormente ativados quando o0s
produtos objeto desses gastos forem gerados. De modo geral sdo os gastos
ligados a area industrial da empresa (PADOVEZE, 2004, p.312).

A Contabilidade de custos se divide em 3 segmentos basicos, que sao;

Métodos de Custeio, Sistemas de Custeio e Sistemas de Acumulagéo de Custos.

Os custos de uma organizacdo se classificam em custo direto, que séo 0s
materiais utilizados e a méo de obra envolvida diretamente na sua manufatura, e os
custos indiretos, que sdo divididos em dois campos, fixos e variaveis, sdo custos e
despesas necessarias para manter um a atividade operacional, aumentando ou

diminuindo de acordo com a producéo do produto.

Para a Controladoria, as informacfes da Contabilidade de Custos envolvem
uma gama de atividades dentro da empresa, no ambito da tomada de decisdes,
necessidade principalmente para um bom gerenciamento de producao entre muitas

outras.

Para a analise de custo, de volume e lucro existem métodos de Custeamento
gue permitem aos gestores saberem qual € o lucro obtido na venda de determinado
produto, ou a sua margem de contribuicdo; que consiste na identificacdo do lucro de

cada produto.
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“Representa o lucro variavel. E a diferenca entre o preco de venda unitario do
produto e os custos e despesas variaveis por unidade do produto” (PADOVEZE,
2004, p.368).

O ponto de equilibrio também de muita importancia, permite o célculo de
qguantos produtos precisam ser vendidos para que cubra as despesas de sua
fabricacédo. O uso do célculo do ponto de equilibrio demonstra os dados quantitativos

da producédo minima para que a empresa nao opere em prejuizo.

‘No ponto de equilibrio, ndo ha lucro ou prejuizo. A partir de volumes
adicionais de produgao ou venda, a empresa passa a ter lucros” (PADOVEZE, 2004,
p.369).

E a alavancagem operacional, que identifica quanto aumentaria o lucro pelo

aumento da quantidade produzida e vendida, demonstrada pela formula abaixo.

Margem de contribuicdo= grau de alavancagem.

Lucro liquido

“Significa a possibilidade de acréscimo do lucro total pelo incremento da
quantidade produzida e vendida, buscando a maximizacdo do uso dos custos e
despesas fixas” (PADOVEZE, 2001, p.369).

Para a Controladoria, os métodos de informacdo e apoio derivados da
Contabilidade gerencial vdo muito além de calculos de producédo, dentro de uma
organizacdo que o foco é o lucro, os métodos de custeio sdo muitos, permitindo aos

Controllers e gestores a maximizacdo dos lucros diante das informacdes obtidas.

Kaplan (200, p.125) descreve: “Sistemas de contabilidade coletam e analisam

dados de custo para servir de apoio as tomadas de decis&o gerencial’.

Para o célculo de custo unitario dos produtos, usa-se o0 processo de
custeamento dos produtos, que sao divididos em trés métodos: Direto ou variavel,
que sao aqueles ligados diretamente na produgédo do produto e o Custeio por

Absorcéo, que se usam todos o0s gastos envolvidos na produgéo.
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Outro método utilizado pela Controladoria e o uso da mensuracédo dos custos

usando o método ABC, para controle e estratégia de produtos.

O custo ABC é definido comumente como um método de custeamento que
atribui primeiro os custos para as atividades, depois aos produtos, baseado
no uso das atividades de cada produto. O custeamento baseado em
atividades é fundamentado no conceito: produtos consomem atividades,
atividades consomem recursos (PADOVEZE, 2004, P.358).

10.1.1 Visao conceitual resumida do custo ABC

| RECURSOS |

ATIVIDADES DIRECIONADORES DE CUSTO

PRODUTOS

Fonte:Dados da Pesquisa- Contabilidade Gerencial, Cl6vis Luiz Padoveze- pagina 359

Outro método de apoio a gestdo de Contabilidade de Custos € o método de

Contribuicdo da Producéao.

PADEVEZE (2004, p.362) descreve: Neste método, o Unico custo unitario que
pode ser atribuido a um produto é o custo dos materiais e servicos diretos de cada

produto.

Nesse conceito de custo, o calculo dos resultados segue uma equacdo em
duas etapas, equacao do ganho, que € igual a receita menos 0s custos; e equacao
do lucro liquido operacional, que é a equacdo do ganho menos despesas

operacionais.

Ponto fundamental para a gestdo de faturamento de uma organizacdo € a
formulacdo dos precos dos produtos vendidos. A questdo da formulacéo de precos
de venda, partindo dos dados de custos pertence aos gestores, os célculos e
projecdes elaborados a partir das informacdes que ja estdo no sistema de

informacé&o contabil.
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A formacao dos precos de venda no sistema de informacdo contabil é
apenas uma conseqiéncia e mais um subproduto que sera facilmente
obtido. Convém, primeiro, fazer uma revisdo dos principais conceitos que
devem ser observados para uma adequada formacéo de precos de venda
(PADOVEZE, 2004, p.416).

A controladoria pode utilizar-se dos conceitos de formacdo de precos de

venda em quatro conceitos que sao;
10.1.2 Formagéo do prego de venda a partir do custo

Consiste em calcular em cima dos custos reais e or¢cados. Este conceito é utilizado
também para situacbes de estudos para introducdo de novos produtos,
acompanhamento de preco e custo dos produtos atuais, andlise de precos de

produtos de concorrentes.
10.1.3 Formacéao de precos de venda a partir do custeio por absorcao

A formacdo do preco por absorcdo € o método mais utilizado por ser mais
simples, pois simplesmente se somam aos custos industriais as despesas

administrativas e gerais, taxas, despesas financeiras e margem desejada.
10.1.4 Formacdao do preco de venda a partir do custeio direto, variavel.

Para a formulacdo do preco de venda por este método, somam-se 0S custos
diretos mais as despesas variaveis identificadas mais a margem de lucro desejada,
por esse método os valores de resultado devem cobrir as despesas fixas do produto,
gue nédo foram alocados aos produtos.

10.1.5 Formacgéao de precos de venda a partir dos custos de transformacéo.

A utilizagcdo dessa técnica tende a ser eventual, pois, ndo se leva em
consideracao as despesas de aquisicao e transformacéao dos produtos, vendendo-os
apenas com um preco diferente do que foi comprado ou produzido, a titulo de

transformacao do produto.
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11 Balanced Scorecard

Entre muitos sistemas de informacdo utilizadas de apoio para a gestao
demonstrada pela Contabilidade Gerencial estd o Balanced Scorecard, que de forma
diferente das outras ferramentas é usada como uma metodologia e medicdo de

desempenho pelos gestores.

O termo “Balanced Scorecard”, numa tradugdao mais livre para nossa lingua
significa: Cartdo de marcacédo balanceado, ou, Cenario Balanceado, inicialmente foi
definido como um modelo de avaliacdo de performance mas com seu uso e
desenvolvimento hoje ele é considerado uma metodologia de desenvolvimento

estratégico empresarial.

Para Kaplan (2000, p.60) “Balanced Scorecard” € um sistema de mensuracao
para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia empresarial, € em cujo cerne

também encontra-se o enfoque nos processos empresariais”.

Para a mensuracdo de resultados e administracdo completa de uma
organizacao os sistemas de informacdo contabeis sdo a base para uma boa gestao
devido a grande quantidade de informacdes que podem ser utilizadas como
parametro para a tomada de decisdo. Os Controllers de uma organizacgéo utilizam o
Balanced Scorecard porque esta ferramenta tras um potencial de administracdo nos
campos de gestdo de estratégia do negocio e uma maximizacdo dos resultados

empresariais.

O contexto da era da informacdo exige novas habilidades para competir
com sucesso, tanto para empresas industriais como as de servicos. A
habilidade para mobilizar e explorar os ativos intangiveis ou intelectuais tem
se tornado imprescindivel para empresas que investem e administram

ativos fisicos e tangiveis (KAPLAN, p.60).

O Balance Scorecard € utilizado para refletir e nortear os objetivos dos
gestores em varias perspectivas como, financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento. O acompanhamento do Balanced Scorecard € utilizado
para incrementar medidas que conduzem a aumentar 0s Varios objetivos que podem

ser financeiros e organizacionais.
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O Balanced Scorecard é um sistema de informacao para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa num
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestédo
estratégica (PADOVEZE, 2004, p.585).

Por exemplo, objetivos organizacionais que acabam por refletir em lucro direto

as organizacoes:

O processo das inovacgdes, que se baseiam em identificar as necessidades

dos clientes de agora e dos que poderédo ter no futuro;

- O processo das operacBes, que assegura que seus clientes estejam
satisfeitos com a qualidade do servico mais eficaz e responsavel.

- O processo de servico de pos-venda que da apoio necessario mantendo
profissionais capacitados para atendimento ao cliente e servigcos técnicos
de acordo com sua necessidade.

- O Balance Scorecard € um processo légico de um sistema de gestdo que

une esses quatro pontos:
11.1 Perspectiva Finaceira

Relaciona-se com o aspecto mais importante da organizacédo, a visdo de lucro

como a eficacia operacional.
11.2 Perspectiva do Cliente

Sao os clientes que recebem os produtos e servicos oferecidos, estdo

relacionados com a saida do processo sistémico da organizacao.

11.3 Processo Empresarial

Relaciona-se com o0 sistema empresarial, neste aspecto tem que haver
indicadores que monitorem 0s objetivos estabelecidos para o cumprimento das

metas.
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11.4 Os 4 Processos do BD

O Balanced Scorecard para ser implantado e difundido em todos os
departamentos de uma organizacdo segue quatro processos, a traducao da visao,
comunicagdo e comprometimento, planejamento de negocios, feedback e
aprendizado.

11.4.1 Traducéao da Viséao

Esclarece a visdo da empresa e forma consenso da visdo da estratégia para

0S gestores da organizacao.
11.4.2 Comunicagdo e Comprometimento

Etapa que permite que 0s gestores comuniguem suas estratégias para todos

0s setores e niveis da organizacdo para compreensao dos objetivos em longo prazo.
11.4.3 Planejamento de Negd6cio

Etapa onde sdo definidas as estratégias que serdo transformadas em
indicadores para os planos definidos por cada gestor de cada departamento.

11.4.4 Feedback e Aprendizado

Esta etapa concentra-se em objetivos e metas propostas anteriormente pelos
gestores de seus departamentos serem alcancadas pelos seus empregados. E

também denominado de aprendizado estratégico.
11.4.5 Indicadores Essenciais

- Retorno sobre o Investimento/ Valor econbmico Adicionado;
- Lucratividade;

- Aumento/ Mix de receita;

- Produtividade da reducao custos;

- Medidas Essenciais dos Clientes:

- Participacdo de mercado;

- Agquisicao de clientes;

- Retencéo de clientes;

- Lucratividade dos clientes;
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- Satisfagéo dos clientes;

- Medidas essenciais de aprendizado e crescimento:
- Satisfacdo dos funcionarios;

- Retencéo de funcionarios;

- Lucratividade por funcionario;

- Produtividade por funcionario;

EXEMPLO:

BALANCED SCORECARD

Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos

Indicadores de Ocorréncia

Indicadores de Tendéncia

Financeira

F1- Melhorar lucros
F2- Ampliar Mix de Receita
F3 - Reduzir Estrutura de Custos

Retorno s/Investimentos

Aumento da Receita

Mudanga do Custo de Manutengéo
de Depdésitos

Variedade de Produtos/
Servicos Geradores da Receita

Dos clientes

C1- Aumentar os Niveis de
Satisfagéo dos Clientes com Nossos
Produtos e Pessoal

C2 - Aumentar o Nivel de Satisfagao
"Ap6s venda"

Participagdo no Segmento

Retencéo de Clientes

Profundidade de Relacionamento

Pesquisa de opinido sobre
Satisfacédo

Interna

1- Compreender nossos Clientes

2- Criar Produtos Inovadores

3- Efetuar a Venda Cruzada dos
Produtos

4- Transferir Clientes p/ Canais
Rentaveis

5 - Minimizar Problemas Operacionais
6 - Atendimento Eficiente

Receita Gerada por novos Produtos

Quociente de venda Cruzada

Mudanga de Mix de Canais

Tempo de atendimento de
Solicitacbes

Ciclo de Desenvolvimento de
Produtos
Horas Passadas com o Cliente

Do Aprendizado

A1l- Desenvolver Habilidades
Estratégicas

A2- Fornecer informages
Estratégicas

A3- Alinhar Metas Pessoais

Satisfacdo do Funcionarios
Receita por Funcionario

indice de Cobertura de Fungdes
Estratégicas

indice de Disponibilidade de
Informacgdes Estratégicas
Alinhamento de Metas Pessoais(%)

Fonte: Dados da Pesquisa — Contabilidade Gerencial, Clévis Luiz Padoveze — Pagina 589
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12 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi responder a seguinte pergunta: Quais as
informacGes geridas pela Contabilidade Gerencial para a Controladoria e sua
importancia como instrumento de informagéo para a tomada de decisdo? Para isso
analisou-se uma gama de autores do meio contabil gerencial e de publicacdes de
Controladoria. Com a crescente figura do Controller como funcdo de apoio a gestao
para os departamentos de gerenciamento de alto nivel dentro das organiza¢des que
focam um crescimento econémico mais conciso, o departamento Contabil se tornou
uma ferramenta de apoio. Essa figura tem se tornado responsavel pelas
mensuragdes dos dados levantados pela Contabilidade Gerencial. Percebemos que
como ferramenta de informacéo e apoio a Controladoria, a Contabilidade Gerencial
contribui ndo somente para a administragcdo, mas também para a gestdo de varios

departamentos dentro de uma organizagdo como custeio e orgamento.

Hoje em dia, com o desenvolvimento da informatica, os sistemas utilizados de
informacdo de apoio a decisdo e gestdo empresarial utilizado pelo setor contabil,
oferecem grande suporte para departamentos diversos dentro da empresa.
Elencamos algumas areas importantes que precisam de gerenciamento constante
para sua continuidade, necessitando assim de um sistema de informacdo que
colabore com as reais necessidades da organizacdo. Diante disso os sistemas
integrados da Contabilidade Gerencial podem implantar mecanismos de controle
para melhor visualizacdo dos resultados que cada setor gera, permitindo assim uma
visdo globalizada da organizagcao.Ferramentas como Analise de custos, formacédo de
precos, orcamentos e proje¢cfes entra outras se tornam cada vez mais importantes
para um direcionamento da qualidade das informacOes tratadas pelo setor de
Controladoria.

Este trabalho teve como objetivo propor algumas ferramentas de apoio
oferecidas pela Contabilidade Gerencial que se tornou de uso indispensavel pela a
Controladoria no ambito de gerenciamento de informacdes, responsaveis pelo
crescimento e desenvolvimento econdmico e financeiro das empresas com base
nessas premissas de Contabilidade Gerencial como sistema de informagéo para a

Controladoria.
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