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Resumo: Este trabalho aborda a contabilidade gerencial sob o aspecto
estratégico. A realidade empresarial atual enseja um ambiente de
competitividade no qual as deci sdesrel acionadas aos objetivos estratégicos
devem ser tomadas com agilidade e com mai or grau de segurancapossivel .
Desse modo, 0 obj etivo dapesquisaé demonstrar os véarios entendimentos
que setém sobre o conceito de contabilidade gerencia estratégica, bem como
caracterizé-lapor meio de préticas e énfases dadas ainformacao contabil.
Assim, por se tratar de uma revisdo de literatura sobre a temética, a
metodol ogiade pesqui sa caracteriza-se como bibliogréfica, tendo por base
artigospublicadosem revistaselivros que abordam esse campo de pesquisa.
Considera-se, aofina destetrabaho, queacontabilidade gerencid estratégica
pode ser compreendidacomo umarespostaao novo momento econémico
que seinstauraem nivel globalizado e que aindahamuito a se pesquisar,
constituindo-se num campo fértil paranovas descobertas.

Palavr as-chave: contabilidade; estratégia; contabilidade estratégica

Abgtract: Thisarticledea swiththemanagement accountinginrelationtothe
strategic aspect. The current business reality provides a competitive
environment inwhich thedecisonsregarding the strategic goadsmust betaken
with agility and with the highest level of possible security. Inthisway, the
purpose of thisresearch isto examine the several perceptions about the
concept of strategic management accounting aswell ascharacterizeit by means
of practicesand emphasis placed on accountsinformation. Thus, thisstudy
presentsareview of literature about thetopic, fromwhichit issurveyed and
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discussed published articlesfrom international magazines and books that
approach thisfield of research. Concerning thefinal considerationsto this
investigation, itispointed out that the strategi c management accounting may
be understood as a new reaction to the new economic moment which is
established intheglobalized level and that thistopic still hasalot to advance
intermsof research, representing aproductivefield for new findings.

K ey-wor ds. accounting; strategy; strategic management accounting.

1 INTRODUCAO

A contabilidade tem sido, nos Ultimos anos, questionada a respeito das
informagdes prestadas paraagestéo delongo prazo dasempresas. Freqlentemente, a
informacdo contabil éreduzidaaosaspectosfinanceirosefiscas, sendo estesprocedimentos
parametrizados por normaselegid acdestributarias, asqua sfazem com queosrel atérios
sgjam passivel s de comparagdo entre umae outraempresa. Em que pese aimportancia
Inconteste das normas para o relacionamento da empresa com o mercado, estas, por
vezes, fazem com queasinformagies geradas ndo sgjam adequadas para o gerenciamento
interno daentidade.

Paraatender aadministracéo daempresa, foi tomando corpo ao longo do
tempo, um conjunto de técnicas de contabilidade voltadas para o fornecimento de
informagdes, tanto em nivel corporativo, quanto em suasdivisdesorganizacionais, o que
se convencionou chamar de contabilidade gerencid . Nesse campo dacontabilidade, tém-
serealizado pesqui sas rel acionando-a as teméti cas organi zacional e comportamental,
abrangendo aestrutura, o controlegerencia eaestratégiaempresarial.

A primeiraalusdo aeste campo de pesquisafoi feitapor Anthony (1972), em
suaobrade 1965, traduzida para o portugués. Johnson e Kaplan (1987) criticaram a
predominancia de modelos mateméticos aplicados a contabilidade pela falta de
aplicabilidade dos resultados das pesqui sas e ressal tam anecessi dade da contabilidade
repensar asinformagtes paraumagestdo estratégica.

Desse momento em diante, um artigo de Dent (1990), ganhou relevanciano
contexto académico, do abordar as possi bilidades de pesguisas envol vendo aestrutura
organizacional, o controle gerencia e aestratégia. Nessadécada, o tema contabilidade
gerencia estratégica foi abordado em inUmeros artigos de revistas no exterior,
principalmente na Europa, onde foram criadas duas novas revistas: Management
Accounting Research e Journal of Cost Management comintuito dedar vazéo acrescente
producéo sobre acontabilidade gerencial estratégica(SHANK; GOVINDARAJAN,
1997). A abordagem sobre contabilidade e estratégia foi merecedora de um volume
exclusivo, em 1996, publicado pel o periddico Management Accounting Research.
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No Brasil, hApoucosartigos publicadosarespeito, entretanto, recentemente
tém chegado ao mercado livros cujostitul osincluem ostermos* control adoriaestratégica’
taiscomo Oliveira, Perez J. e Silva(2002) e Padoveze (2003), dentre outros, que buscam
umaabordagem paraacontabilidadeinclinadaaestratégia.

Assm, estetrabalho tem por objetivo realizar umaabordagem conceitual e
caracterizadorapor meio de préaticas dacontabilidade gerencial estratégica.

Como setratade umarevisio deliteratura, ametodol ogiade pesquisaadotada
foi abibliogréfica, tendo por referencia as literaturas relacionadas a estratégia e a
contabilidade, na perspectivadainformacao paraformul acéo, plangjamento e controleda
edtratégia.

Este estudo apresenta, em seqliéncia, umaabordagem de gestdo estratégica,
diferencasentre formulagéo e plangjamento estratégico, os conceitos de contabilidade
gerencid, financeirae contabilidade gerencid estratégicaeparafinaizar, dgumaspréticas
de contabilidade gerencial estratégicaapresentadasem literaturasreferenciadas.

2 ADEFINICAO DE ESTRATEGIA

Segundo Oliveira(2002), independente do estado daeconomiado pais—
desenvolvida, em desenvolvimento ou subdesenvolvida—aandise e 0 acompanhamento
do ambiente empresarial S50 necessarios paraasobrevivénciadaempresa.

Nesse contexto, agestao das empresas necessitadeinstrumentos que lhes
possibilite sobreviver e crescer, sob penade sucumbir asdificul dadesenfrentadas, ganhando
destague naadministracdo de empresas aestratégiaempresarial.

A origem do termo estratégiaprovém dalinguagrega, cujotermo original é
strategos que quer dizer a arte do general, ou sgja, as concepcdes, planos, acdes
engendradas por este com intuito devencer oinimigo. A competitividade estabelecidanos
mercados, nosquais deve-seter por metaconquistar e manter clientes, sob penadenéo
o fazendo, sucumbir aconquistados concorrentes, fez com que o termo estratégiafosse
usado naatividade empresarial. N&s comentaque:;

[...] pelos anos 80, um vasto nimero de escolas de pensamento em raciocinio
estratégico foram sendo sujeitadas a um processo de denominacgdo e
classificag@o. Por exemplo, Kérlof foi capaz de encontrar dez, Nasi selecionou
sete, Gilbert et al. listou seis, e finamente Mintzberg definiu dez escolas de
pensamento (1999, p. 137, traducdo do autor).

Portanto, definir estratégia, no atua contexto empresaria, tornou-secomplexo.
V &rios estudiosos tém se debrucado sobre 0 assunto sem necessariamente confluirem
paraumadefini¢do ou conceito de estratégia. Dentre outras defini¢des, abordam-se as
mai sevidenciadasnasliteraturas consultadas:
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- “Estratégiaempresaria € definidacomo um caminho ou maneira, ou agdo
estabel ecidaeadequadaparaa cancar osobjetivosdaempresa’ (OLIVEIRA,
1988, p. 25).

- Stahl e Grishi percebem estratégiacomo “ 0 conjunto de decisdesgerenciais
guerelacionaaorganizagdo ao seu ambiente, orientaatividadesinternase
determinao desempenho delongo prazo daorganizagao” (1991 citado por
GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 116, tradugdo nossa).

- Chandler entende estratégia como sendo “a determinacéo das metas e
objetivosdelongo prazo de umaempresa, aadogdo de cursosde acdo ea
alocacdo de recursos necessari os paraaconsecucdo dessas metas’ (1962
citado por Mintzberg, 1978, p. 935, traducdo nossa).

- “Edtratégiaécriar umaposi¢ao exclusivaevaliosa, envolvendo um conjunto
diferentedeatividades’ (PORTER, 1999, p. 63).

Em buscade umadefini¢do comum, foi e encado um conjunto de elementos
representativos da estratégiacomo: um plano que ensgjaum conjunto de diretrizes, um
pretexto utilizado para enganar os concorrentes ou competidores; um padréo que se
estabel ece pel auniformi dade de comportamento durante um certo periodo; umaposi ¢éo
em que aempresa se colocano ambiente de modo acontinuar ativa; e umaperspectiva,
pois parte de concepcdes de uma realidade futura (MINTZBERG; QUINN, 2001).
Anthony e Govindaragjan, considerando todas as defini¢des, diz que haconcordanciade
que“aestratégiadescreve adirecdo geral em que umaorganizagao plangjamover-se
paraatingir seusobjetivos’ (2001, p. 92).

ParaOhmae (1982 citado por GUILDING; CRAVENS;, TAY LES, 2000),
estratégiasomente tem razdo de existir num ambiente em que hacompetitividade, em que
aempresabuscaganhar e sustentar umavantagem em rel ag&o aos concorrentes.

Porter (1991) associataticaapoliticasfuncionaisou operacionais, relatando
que atéticaestamais preocupadacom os meios paralevar acabo aestratégia. Etateria
umamaior relacdo com aeficaciaenquanto aquelaestariamai spreocupadacom aeficiéncia
Contudo, Porter (1999) comentaque eficaciaoperacional, queinclui aeficiéncia, ndo &
edtratégia, emborasgatambém essencid. Oliveira, Perez Jr. e Silva(2002) entendem que
taticaestariamai sassociadaao controle gerencia,, cujos procedi mentos buscam assegurar
gue osrecursos sdo obtidos e utilizados efi cazmente paraque se atinjam os obj etivosda
organizacdo. A despeito das ponderagdes expostas, ainda Rumelt (1979 citado por
GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 115) e Terreberry dizem que“ aestratégia
de um pode ser atética de outro; o que é estratégico depende da perspectiva’ (1968
citado por GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 115).

2.1Aformulagdo daestratégia

A formulacdo daestratégiatem aver com acriatividade, aimaginacdo de
como aempresadeveinteragir com umarealidade complexaparaobter vantagens sobre
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0s demais competidores. Anthony e Govindarajan (2001) entendem formulac&o de
estratégiascomo ago criativo einovador, diferenciando-ado planejamento estratégico.

Assim, aestratégianasce de um conjunto de experiéncias e conhecimentos
préprios dos estrategistas. Estas sdo pessoas envolvidas, atentas aos seus recursos, que
aprendem constantemente sobre suas organi zagBes e setoresindustrials, porém, sabedoras
de queaperspectivaindividua néo ésuficiente paraformul acdo dasestratégias (PORTER,;
MONTGOMERY, 1998). Deduz-se, entéo, que estratégiatem aver com aprendizagem
emtodaaorganizaco. A gprendizagem organi zaciond cons steemter osrecursoshumanos
atentos, com conhecimento e experiénciaacumul ada, de modo que possam aproveitar
oportunidades, otimizar asforgas, minimizar asfraquezaseasameacas.

A importéancia da formulagéo de estratégias esté na estabilidade que se
proporcionaaempresa, estabel ecendo-se rumos, objetivos e gerando sinergiaentre as
uni dades de negdci os e 0s seus componentes para que atinjam as metas estipul adas. A
esse respeito, Porter e Montgomery informam que “ aestratégiaimpde estabilidade a
organizacao” (1998, p. 429).

2.2 Plangjamento estratégico

O plangiamento é umadas fungdes daadministragdo. Eimportante paracue
aempresaestabel ecaas metas deformaquantificada. O plangiamento conduz aidéiade
controle sobre 0s recursos utilizados de forma que se atinjam as metas e objetivos
anteriormenteestipulados. A rel acéo existente entreformulacdo daestratégiae plangamento
estratégico tem seuslimites, namaioriadas vezes, imperceptiveis. Entretanto, aescolha
dentre as vérias possi bilidades de atuagéo estratégica e a disposi¢cdo dos gestores é a
origem do plangjamento estratégico.

ParaAnthony, “plangjamento estratégico € o processo de decidir sobreas
mudancas de objetivos daorganizag&o, de recursos que aempresadeve usar paraatingir
esses objetivos, e de politicas que devem reger aaquisicao e uso dessesrecursos’ (1972,
p. 456). Anthony e Govindaragjan entendem que*“|...] €0 processo pelo qual sedecidem
0Sprogramas que aempresaadotarae aquanti dade aproximadade recursosqueaempresa
reservara para cadaum desses programas, nos varios anos seguintes|...] € o processo
pelo qual sedecide comoimplementar umaestratégia’ (2001, p. 382).

Oliveiraentende plang amento estratégico como “ o processo administrativo
que proporciona sustentagdo metodol 0gica para se estabel ecer amel hor direcéo a ser
seguidapelaempresa, visando ao otimizado grau deinteracéo com o ambiente eatuando
deformainovadoraediferenciada’ (2002, p. 48). Ainda, consideraque osniveismais
atosdaadministracdo tém aresponsabilidade deformular e determinar oscursosde agéo
paraque sgjam atingidos os objetivos.

“Plang amento estratégi co € 0 processo que mobilizaaempresa paraescol her
econgtruir seufuturo” (VASCONCELOSFILHO; PAGNONCELLI, 2001, p. 31). Nessa
defini¢éo, percebe-seumainteracdo demaisniveisgerenciaisparaae aboraco, implantacéo
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eimplementagdo do plano. Umamaior ou menor participacdo das geréncias depende da
culturaempresarid interna.

Pode-sedizer que 0 conjunto de ages que deverdo ser desencadeadas pel os
gestoresemtodos os niveisdaestruturaorgani zaciona , bem como aa ocacdo dosrecursos
Necessari 0s para a sua consecugdo, compdem o planejamento estratégico. Plangjar €
importante paracomunicar aestratégiaparatodaaorganizacao, direcionar osesforgos,
controlar os resultados por meio de medidas de desempenho, bem como paracriar a
sinergiacapaz de conduzir aempresaas metas estratégi cas.

O plangamento éracional, poi s age sobre osrecursos e possibilidadesreais
exigentes, paracongruir forma mente umaredidade esperadapel aformulagéo estratégica
inicial. Sendo aestratégiafruto do conhecimento, experiéncia, visdo do setor de atuagéo,
consumidores, tecnologia e do aproveitamento de oportunidades, podendo sofrer
mudancas, o plangjamento também deve ser flexivel a ponto de absorver as novas
realidades. Assim como o plang amento estratégico pode mudar devido ainfluénciasdo
ambiente externo, também pode propiciar mudancasinternas, fazendo com que ocorram
resisténcias, principa mente seafetar determinadasituacéo funciond. Dai, arelevanciade
umaorganizagdo que aprende e se adapta rapidamente, pois, 1Sso pode vir aser uma
vantagem competitivadiante dasnovastecnol ogias.

3 ACONTABILIDADE

A contabilidade pode ser definidade vériasformas segundo as correntesdo
pensamento contabil, notadamente as escol asitalianaou européiae aamericana. Esta
escolaassociaacontabilidade maisaum sistemadeinformag&o econdmico-financeira,
destacando o lado pratico enquanto que aquelaaenfatizacomo ciénciaedestacamaiso
ladofilosofico.

Como representantes, no Brasil, da escola americana podem-se citar
IUDICIBUS, Martins e Gelbke que entendem contabilidade como “um sistema de
informag&o e avaliagdo destinado aprover seus usuérios com demonstragdes e andlises
denaturezaecondmica, financeira, fisicae de produtividade, com relacéo aentidade objeto
decontabilizagdo” (1990, p. 66). Compreendem sSstemadeinformag&o como * um conjunto
articulado de dados, técnicas de acumulagéo, gjusteseeditagensderdatérios.” O sstema
deinformacao contébil deve ser capaz de propiciar relatoriosdiversosa ém dosexigidos
pelalegidacdo societariaefiscal.

Como representante, no Brasil, da escolaitaliana pode-se citar SA, que
conceitua contabilidade como uma*“ ciéncia que estuda os fenbmenos patrimoniais,
preocupando-se com realidades, evidéncias e comportamentos dos mesmosem relacéo
aeficaciafuncional dascdulassociais’ (1999, p. 42).

O conceito quemaisdestacao caréter utilitario dacontabilidade o daescola
americana, o qual sera considerado como principal para fins deste trabalho. Logo, a

14



GRZESZEZESZYN, G

contabilidade ndo s6 olhao passado dagestéo, mastambém procuracontribuir comofuturo
daempresapor meio deandisessituacionaise projegdesquealixiliem atomadade decisies.
Para ludicibus (1994), o objetivo da contabilidade é manter um banco de dados cujas
informagtes possam servir ded gumaformaatodos os usuarios (externoseinternos).

3.1 Percepcao estratégica dospostuladosambientaisda contabilidade

Dentre as parametrizagdes contébei s, postulados, principios e convengoes,
observou-seque os postulados, também chamados de postul ados ambientaisndo restringem
os procedimentos rel acionados ao tratamento contébil dos eventos econdmicos. Essa
restricéo €imposta pel os principios contabel s geralmente aceitos, cujas excegdes s30 as
convengoes. Os postulados contébel strazem umacompreensdo do ambiente empresarid,
0 quetambém respaldaumaabordagem einterpretacéo estratégi cada contabilidade.

Ospostulados ambi entai s consi deram que aempresaé umaorgani zagdo com
personalidade propria, compostados recursos necessarios ainteiragdo com o ambiente,
0 que éessencial paraasuasobrevivéncia. A esserespeito ludicibus, Martinse Gelbke
comentam:

[...] os postulados ambientais enunciam, solenemente, condigdes sociais,
econdmicas einstitucionais dentro das quais a contabilidade atua; escapam ao
restrito dominio dacontabilidade, parainserir-seno maisamplo feudo dasociologia
comercial e do direito, bem como da economia e outras ciéncias. Predispde a
contabilidade, no que se segue a assumir esta ou aquela postura, embora o
condicionamento ndo seja téo restrito quanto se possaimaginar (1990, p. 74).

Tém-sedois postulados, como premissas das normas contabei s: entidade e
continuidade. Hendriksen e Van Breda dizem que éimportante definir aentidade porque:
“[...] defineo campo deinteresse edelimita, assim, osobjetivos e atividades possiveise
os atributos correspondentes que podem ser escol hidos parainclusdo nosreatérios|...] e
pode ajudar adeterminar amelhor maneirade apresentar informagdes que lhe dizem
respeito” (1999, p. 104).

O simples fato da existéncia da entidade a coloca em interacéo com o
ambiente, por meio dautilizacdo dos seusrecursos. A buscapelamanutencdo daatividade
da entidade depende de informagdes que possi bilitem um planegjamento queleve em
consideracdo alongevidade, dando origem ao postul ado dacontinuidade.

EmboraHendriksen e Van Breda (1999) acrescam outrasinterpretacdesdo
postulado daentidade, apercepcdo querespa daavisdo daentidade eminteracdo com o
ambiente € que, paraacontabilidade, aentidadeiraviver por tempo indeterminado até
que existam evidéncias em contrario. A contabilidade age como recurso que auxiliana
manutencao davidadesta. Este postulado complementa o daentidade, sendo também
denominado como daentidade em continuidade. Enquanto aentidade exigtir, estaraatuando
dentro dasquatro dimensdes abordadas anteriormente: juridica, econdmica, organizaciond
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esocia. Consideraqueaentidade é capaz de gerar riquezade formacontinua, por meio
dautilizacdo dosseusrecursos. A utilizagdo dosrecursosfaz com que aentidade relacione-
se com outras enti dades que compdem o mercado (fornecedores, clientes, concorrentes,
governo, sindicatos, investidores, dentre outros), buscando umaposi ¢éo naqual possa
estabelecer-se.

O resultado dessarel agao seraum desempenho econdmico, cujo resultado a
contabilidade evidenciardpor meio deindicadores econémico-financeiros, tanto paraos
usuarios externos, observando os principi os contébel's, quanto paraos usuariosinternos,
independentemente da observanciados principios contabels.

3.2 A contabilidadegerencial

A contabilidade gerencial pode receber diversas definigdes. Aspalavras-
chaves para o entendimento dacontabilidade gerencial sdo informagéo e gestdo.
ludicibus caracterizaacontabilidade gerencial como:

[...] um enfoque especial conferido asvériastécnicase procedimentos contébels
jaconhecidos etratados na contabilidade financeira, nacontabilidade de custos,
na andlise de balancos, etc., colocados numa perspectiva diferente, num grau
de detalhe mais analitico ou huma forma de apresentacéo e classificagdo
diferenciada, de maneiraa auxiliar os gerentes das entidades em seu processo
decisorio (1998, p. 21).

A definicdo deAnthony (1972) émaissintética, porém, néo menossignificativa,
caracterizando acontabilidade gerencial como sendo aquel adestinadaaprover informagoes
Uteisparaaadministracéo. O IFAC, International Federation of Accountants, diz que:

[...] contabilidade gerencial pode ser definidacomo o processo deidentificacéo,
medicdo, acumulacdo, andlise, preparacdo, interpretacdo e comunicacdo da
informacao (financeira e operacional) usada pela administracéo para plangjar,
avaliar, controlar e assegurar, dentro de uma organizacéo, 0 uso dos recursos
com responsabilidade (1998, p. 99, traducdo nossa).

Anthony e Govindarag an (2001) destacam queacontabilidade gerencial tem
trésdivisdes. contabilidade de custo total, responsavel pelo custeio de produtose servicos
parafinsde avaliacdo de estoques, da precificacao e dalucratividade dos produtos; a
contabilidade diferencial, responsavel por estimar os custos existentes em condi¢oes
dternativas; eo controlegerencial, responsavel pelo controle e medicdo dasvaridveis
estratégicas, bem como de unidades de negdcios, dentre outros.

A contabilidade, em suaorigem, eragerencial, hgjavistaque erarealizada
paraque os gestores pudessem ter control e sobre seus bens e orientar suas agcbes em
vistado futuro. Além de estar compostaem conformidade com o model o de gestéo entéo
adotado. A contabilidade permaneceu dessa forma até que houve um movimento do
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mercado financeiro e de capitai sque culminou com a padronizacdo daatividade contébil.
Asfasese o contexto historico em que se desenvol veu acontabilidade gerencial até os
tempos atuais sdo abordadas aseguir.

3.2.1 A evolugdo da contabilidade gerencial

Nofind do século X1X, com o advento dasgrandes companhias de producéo
industrial, tornaram-se necessarias novas técnicas de control e e custei 0 dos produtos.
Para Schmidt (2000), foi nesse momento que uma das primeiras contribuicoes a
contabilidade gerencial foi realizada, com aapresentacéo de algumasformas utilizadas
paraca cular o custo de producéo real, incluindo custosindiretos e al ocacdo de despesas
indiretas. Traba hos sobre custos defabricacdo evidenciaram apreocupacao primeiranos
estudosnoinicio do século XX. Com o crescimento dasempresas, maiseraexigido da
contabilidade como fonte deinformagdes e control e dosresultados dagestéo. ParaJohnson
eKaplan (1987), um dos principaiselementos do controle e andlise dosresultadosfoi 0
retorno sobre osinvestimentos, ao qual foram associados os orcamentosflexiveise os
precosdetransferéncia. Dadaessarealidade, o papel dacontabilidade naelaboracéo de
orcamentos, nadeterminacdo de pregoseno controleoperaciond, dentre outras atividades,
aumentou sobremaneira.

Segundo Schmidt (2000), nos anos cinguienta e sessenta, outros trabal hos
emergiram sobreorcamento de capitd, fluxasde caixa, ainfluénciadainformacéo contébil
sobre 0 comportamento dosempregados, ainformagéo contabil paraatomadade decisdes
e paraaavaliacdo de desempenho divisional . Aindainformaque nos anos setenta, as
pesquisas pautaram-se pela aplicacéo da estatistica para evidenciar as praticas de
contabilidadegerencial.

Em que pese osavangos da contabilidade gerencid citadosatéentdo, Johnson
eKaplan (1987) comentam que asinformactes delaperderam relevanciano contexto da
gest&o. Justificam essa opini&o dizendo que a contabilidade financeiraestavoltadae
parametrizada paraatender aos usudriosexternosendo aos gestores daentidade, enquanto
queacontabilidadegerencia foi internalizadaaponto dendo vidumbrar o cenarioemque
aempresaestaenvolta, bem como ser intempestivaparaatomadade decisdes. O ambiente
gue Johnson e K aplan (1987) consideram para as exposi ¢oes del es esta baseado num
mercado de competicéo globalizada, cujatecnol ogiadainformacdo colocaaempresaem
condicdes de concorrer em qual quer lugar do planeta. O |FAC (1998) tem considerado
aevolucao dacontabilidade gerencial em quatro estégiosdistintos, asaber:

d  oedtagioum compreende o periodo antesde 1950 e enfatizaadeterminacéo
de custos e o controle financeiro, por meio da utilizacdo de técnicas de
contabilidade de custos e orcamento;

b)  oedtagiodoisteveiniciopor voltade 1965, quando deu énfaseao fornecimento
deinformacdes para o plangjamento e controle, por meio do uso detécnicas
como andlise de decisdo e contabilidade por responsabilidade;

17



Revista Capital Cientifico do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas V. 3 n°1 Jan/Dez-2005

C)  oestagiotrésocorreu por voltade 1985, quando aatengdo voltou-se paraa
reducao de desperdicios dos recursos usados Nos processos de negoci os, por
meio do uso de técni cas de gerenciamento de custo e andlise do processo; e

0 estagio quatro teveinicio por voltade 1995, quando aatencéo foi dedocada
paraageracao ou criagao devalor por meio do efetivo uso dosrecursos, do
uso detecnologias, asquaisexaminam osdirecionadoresdevalor dosclientes,

devalor dosacionistaseinovacdo organizacional.

O IFAC (1998) destaca que cada estégio representa uma evolucgdo da
contabilidade gerenciad emrespostaanovasredidadesenfrentadas pelasempresas. Desse
modo, éumaevol ucdo que consideraastecnol ogias utilizadas até afase anterior, acrescendo
algo denovo, perfazendo umacombinagao entre 0 velho e 0 novo, paraatender ao novo
ambientegerencid.

3.2.2 Comparacao entre a contabilidade gerencial e a financeira

Abaixo apresenta-se um quadro comparativo entre contabilidade financeira
e contabilidade gerencial (HORNGREN, 1985; GARRISON; NOREEN, 2001;

WARREN; REEVE; FEES, 2001; ATKINSON et al., 2000).

QUADRO: COMPARACAO ENTRE CONTABILIDADE FINANCEIRAE GERENCIAL

sobre a entidade como um todo.

Aspecto Contabilidade financeira Contabilidade gerencial
Externo: acionistas, credores,  Interno: planejamento, direcdo e
Publico-alvo governo, legidadores, dentre  motivagdo, controle e avaliagdo
outros. do desempenho.
Consequiéncias financeirasdo  Decisdes que afetam o futuro.
Enfase passado. Objetividade e Relevéancia e aflexibilidade dos
consisténcia dos dados. dados.
Informagéo Precisa, objetiva. Oportuna, objetiva e subjetiva.
) . ~ Detalhados sobre setores,
Relatérios Resumidos com irformagges departamentos, produtos, clientes,

fornecedores, dentre outros.

Principios de contabilidade

Delineamento das atividades

econdmicos. |mpacto sobre o
comportamento é secundario.

Campo de atuagéo é mais
preciso. Menor uso de
disciplinas afins.

) S&0 observados. Podem ser observados.
geralmente aceitos
. . L Né&o ¢ obrigatdria. Unica
Obrigatoriedade E obrigatdria. Restricio: custo X beneficio.
Orientagdo Eventos passados. Eventos futuros.
P{J?‘;g%ﬁifnom:d]}?;ma pela Preocupada com aforma pela
Implicactes gomuni car eventos qual osrelatorios e as medidas
comportamentais influenciardo o comportamento

dos gerentes.

Campo de atuagdo € menos
preciso. Maior interagdo com as
ciéncias econdmicas e ciéncias do
comportamento.

Fonte: Adaptado de Horngren (1985), Garrison e Noreen (2001), Warren, Reeve e Fess (2001) e

Atkinson et a. (2000).
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E notdria, por essacomparagio, avisio holisticaqueacontabilidadegerencia
procuraexpressar em seusrelatorios. Destaca-seaorientacdo para o futuro, apreocupacéo
com o impacto e atempestividade dasinformagdes sobre os gerentes eaamplitude do
campo de atuagdo, permitindo autilizacdo detécnicas eteorias advindas de disciplinas
ains

Johnson e Kaplan (1987) argumentam que acontabilidade gerencial tem se
preocupado muito com informagdes paradeci sies de curto prazo voltado parao ambiente
interno das empresas, ndo contribuindo parao seu futuro de longo prazo, ou sgano
aspecto estratégico. Dada aimportancia atribuida a estratégia no atual contexto de
competitividade global crescente, este comportamento estariacol ocando acontabilidade
numaposi ¢&o de poucarelevanciaparao processo de gestdo.

Assm, foi caracterizadacomo convenciona aquelacontabilidade gerencia
preocupada com o fornecimento de informagdes para a gestéo de curto prazo, cujas
técnicasforam desenvolvidas aindanadécadade 50, as quai s ndo respondem deforma
adequada para o planejamento delongo prazo, emboracontribuam paraaconsecugao
dos objetivos de curto prazo, tidos como téti cos e, dessaformaparaaconsecucao dos
objetivos estratégicos, por meio do controle gerencial, responsavel pel o feedback aos
gerentes de modo que possam realizar g ustes nos plano e metas.

Horngren, Foster e Datar (2000) alertam parao fato de que asinformagdes
gerenciais ndo sdo apenas utilizadas pelaadministragdo internadaempresa, sendo cada
vez maispartilhadas com clientesefornecedores.

3.2.3 A contabilidade gerencial estratégica

Estudiosos e pesguisadores vém publicando sobre os aspectos estratégicos
dacontabilidade gerencial. | sso pode ser observado apartir daapresentacéo dos seus
objetivosefindidades. ParaHorngren, Foster e Datar (2000), 0 objetivo dacontabilidade
gerencial, dentre outros éfornecer informagdes paraformulacéo das estratégiasgerais,
implicando numa perspectiva de longo prazo. Assim, inclui decisdes acerca do
desenvolvimento deinovaces e de produtos, bem como investimentosem ativostangivels
eintangiveis(marcas, patentes, recursos humanos, dentre outros).

OIFAC (1998, p. 99, traducdo nossa) afirmaque acontabilidade gerencial
estainseridano processo de gestéo, fornecendo informagtes para:

ad)  controlar asatividades correntes de umaorganizacao;

b) plangar estratégias, téticase operagdesfuturas,

C)  otimizar ousodosrecursos,

d) medireavdiar o desempenho;

€)  reduzir asubjetividade no processo de tomada de decisdes, e
f) melhorar acomunicacéo internaeaexterna.

Shank e Govindargian (1997, p. 5) consideram que acontabilidade gerencial
participado processo ciclico estratégico, no qua se constitui aadministracdo, asaber:

1) formular estratégias,
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2)  comunicar essasestratégiasatodaaorgani zacao;

3)  desenvolver e pdr em praticaastéticas paraimplementar asestratégias, e

4)  desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas de
implementacdo da estratégia e depois 0 sucesso no acance das metas
edtratégicas.

A contabilidade, maisespecificamente no aspecto gerencid, enquanto Sstema
de informagdes, encontra-se em todas as etapas de desenvolvimento da estratégia.
UDICIBUS, MARTINSeGELBKE (1990, p. 67) argumentam que*[...] umbom sistema
deinformagao e avaliacéo ndo pode repousar apenas em val ores monetérios, masdevera
incluir, namedidado possivel, mensuragBesde naturezafisical’.

Para BROMWICH (1990), a caracteristica de estratégica atribuida a
contabilidade gerencial pode ser justificada considerando duasteorias econémicas. a
primeiradiz queo produto é val orizado de acordo com os seus atributos e caracteristicas
oferecidosao consumidor. LANCASTER (1966, 1979 citado por BROMWICH, 1990)
Vé 0s produtos como um conjunto de caracteristicas que sdo avaliadas pelo mercado; a
Segundarepousanum conjunto de.conhecimentos sobre economiadaorganizagdo industria
que correspondem ateoriados mercados disputavel's, aqual apresentaas condigbes para
estratégias de preco e producdo, buscando sustentagcdo diante de uma potencial
competicdo, concentrando-se sobre condigdes de custo conformeBAUMOL , PANZAR
e WILLING (1988 citado por BROMWICH, 1990).

DIXON (1998) argumentaque acontabilidadegerencia éinfluenciadapelas
deci sOes estratégicas, pois estas devem ser redigidas em linguagem etécni cas contébels,
caso Sse queiramonitorar e controlar o gerenciamento estratégico. Informa, ainda, quea
formulacdo e o desenvolvimento das estratégi as dependem deinformactes que podem
ser forneci das pel acontabilidade gerencid, como estruturade custos, estratégiasde precos
e produtos, volumes e participacao no mercado dos competidores, entre outras. Contudo,
Bromwich (1989 citado por DIXON, 1998) eWilson (1991 citado por DIXON, 1998)
argumentam que acontabilidade gerencid deveassumir umaposturaestratégicapor meio
derelatérioscominformagdes do ambiente externo.

Procurando advogar em prol dacontabilidade estratégica, Broutherse Roozen
(1999) apontam as principai s deficiéncias dos sistemas de contabilidade financeirae
gerencid convenciond:

ad tendénciaaconfiar eminformagBesfinanceiras parainimerasaplicacoes,

b)  utilizam principamenteinformagdeshistoricas,

c)  fornecem informacOes relativas as atividades internas da empresa, néo
explorando informacdes do ambiente externo, como ados competidores;

d)  apoucaorientacdo parao futuro éobtidacom umasimplesextrapolacdo do
passado.

Contrastando, Brouthers e Roozen (1999) informam gque a contabilidade
estratégi caatuafornecendo informagBes necessari as paraas seguintesfuncdes estratégicas:
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ad andiscambientd,;

b) geracdodeedratégiadternativa;

) sdecdodeestratégiadternativa

d) plangamentodaimplementacdo daestratégia;

€)  controledo processo de gerenciamento estratégico.

Um outro aspecto, destacado por Hamel, Doz e Prahalad (1989), dizquea
contabilidade gerencia estratégicacontribui paraaobtencéo de vantagem competitiva
sustentével. Entretanto, Cooper (1996) argumentague em mercados onde asempresas
negociam praticamente 0s mesmos produtos e sdo capazes de absorver rapidamente
inovagdes das concorrentes, essas acabam por criar vantagens competitivastemporarias,
por meio dasquais procuram obter lucro.

3.2.3.1 Defini¢bes de contabilidade gerencial estratégica

O primeiroacunhar o termo contabilidade gerencia estratégicafoi Smmonds
(1981 citado por GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 116, traducéo nossa)
que adefine como “aprovisao e andlise de dados da contabilidade gerencial sobreum
negoécio e os seus competidores para uso no desenvolvimento e monitoramento da
edtratégiadenegocio”.

Bromwich define-acomo: “...aprovisio eandise deinformactesfinanceiras
sobre 0 mercado do produto, estruturade custos dafirma, custo dos competidorese o
monitoramento das estratégias daempresa e aguel as dos seus competidores sobre varios
periodos’ (1990, p. 28, traducéo nossa).

Ward (1996 citado por PADOV EZE, 2003) comenta que a contabilidade
gerencial, pararesponder aadministracdo estratégica, deve ser capaz de fornecer as
informagdes financeiras necessari as dentro de um tempo adequado. Padoveze define
control adoriaestratégicacomo:

[...] aatividade de controladoriaque, através do sistemade informacéo contébil ,
abastece os responsaveis pelo plangamento estratégico da companhia com
informacdes tanto financeiras quanto ndo-financeiras, para apoiar 0 processo
deandlise, plangjamento, implementacdo e control e da estratégia organi zacional
(2003, p. 94).

Ofoco paracontabilidade gerencial estratégicadestacado nasdefinicbeséa
estratégia empresarial, cabendo aformulacéo, planejamento e controle, procurando
participar efetivamente do sucesso empresarial.

3.2.3.2 Fundamentos e enfoques da contabilidade gerencial estratégica

No trabalho de Martins (1998 citado por PADOVEZE, 2003), foram
apresentados osfundamentos e os enfoques de atuagéo da control adoriaou contabilidade
estratégica. Osfundamentos sfo:
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ad  atencdo atodosos stakeholders,

b)  preocupacdo com olongo prazo;

c)  usodeinformagOesfinancerasendo-financeiras (produtividade, quaidade,
satisfacdo dosclientesefuncionarios, dentre outras); e

d) foco constante no ambienteexterno.
AtuasobreinformagOesrelativasa

ad  competidores. custos, rentabilidade, precosde venda, capacidade produtiva;

b) clientes: satisfacio em relacdo aos concorrentes, motivos dos negocios néo
realizadoseoutrasinformagdes,

c) funcionarios satisfacdo, absenteismo, imagem daempresajunto apotenciais
funcionarios, produtividade, e outras;

d) fornecedores: evolucdo da qualidade, capacidade produtiva e situagéo
financeira, grau de sati sfacdo com osfornecedores,;

€)  macro-ambiente: conjunturas, politicae socio-econdmica, rel acionadascom
aempresa, indicadores de mercado externo, importagdes, cambio e outras,

f) acionistas: satisfacéo, valor daempresaeouitras.

Emborao entendimento do que venhaaser contabilidadegerencid estratégica
dentre amai oria dos estudi 0sos pesqui sados tenha aspectos comuns (foco no ambiente
externo, no marketing, nos competidores), Coad (1996 citado por GUILDING,;
CRAVENS, TAYLES, 2000, p. 116, traducéo nossa) comentaque “ contabilidade gerencial
estratégicaéum campo emergente do qual oslimites sdo desconhecidose, ainda, ndo ha
visao unificadado que é ou como pode desenvolver-se. A literaturaexistente no campo é
discordante e desarticulada’.

A discussdo édimentadapor Lord (1996) que argumentou, por meio deum
estudo de caso, que préti cas e técni cas apresentadas como sendo de contabilidade gerencidl
estratégi capodem ser encontradas em muitas empresas, fazendo parte do gerenciamento
operaciona e, emmuitos casos, Nao Ao col etadas e ou usadas pel acontabilidade gerencid.

Entretanto, a existénciadacontabilidade gerencial estratégicapassapela
posturaestratégicados contadores ou controllers quando estes ganham importanciano
processo deci sorio estratégico. Esse raciocinio é corroborado por Simmonds (1986),
Bromwich e Bhimani (1994 citado por ROSLENDER; HART, 2002), Ferreira(1992),
ludicibus (2001), que entendem que o posi cionamento do contador ou controller na
empresafaz com que acontabilidade ganheimportanciano processo de administracéo
edtratégica.

3.2.3.3 Praticas de contabilidade gerencial estratégica

As préticas de contabilidade gerencial estratégicapodem ser inUmerase
variadas. Hatrabal hos que rel acionam acontabilidade gerencial e osinvestimentosda
empresa(CAWENBERGH et a., 1996; SHANK, 1996; CARR; TOMKINS, 1996) ou
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ainda ser abordado o balanced scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997). Guilding,
Cravens e Tayles (2000) tomaram por referéncia os trabal hos de Simmonds (1986),
enfoque em marketing, Bromwich (1990), enfogque em competidores e Wilson (1995
citado por GUILDING; CRAVENS; TAY LES, 2000), enfoque no longo prazo, para
determinar parémetros paradiscernir as praticas de contabilidade gerencial estratégica,
0S quai S s&o:

a  orientagdo parao mercado ou ambiental;

b)  enfogquesobrecompetidores; e

c)  orientagdo parao futuro delongo prazo.

Assim, parametrizado Guilding, Cravens e Tayles (2000) abstrairam 12
préticas de contabilidade gerencial estratégica, asaber: custel o dosatributos, avaliacdo
damarca, monitoracdo damarca, avaliacdo do custo dos competidores, monitoragdo da
posi cao competitiva, avaliagdo dos competidores baseadaem demonstragbesfinanceiras
publicadas, custelo do ciclo devida, custeio daqualidade, custeio estratégico, precificacéo
estratégica, custeio meta, custeio dacadeiadevalor.

Outraspréticas poderiam ser e encadas, como autilizagdo do EVA, economic
value added, porém estas sdo suficientes para dar uma perspectiva da amplitude do
entendimento do que sgjacontabilidade gerencial estratégica, por parte dos estudiosos.

4 CONSIDERACOESFINAIS

O presentetrabal ho abordou arelacéo estratégiae contabilidade, o que se
tem denominado de contabilidade gerencid estratégica, desdeassuasprimeirasreferéncias
como campo parapesguisa. O estudo revel ou que essatematicando é recente, porém,
pouco se produziu arespeito desde quefoi consideradaproficuaparatraba hos cientificos,
nadécadade 1960, por Anthony (1972). Foi somente em 1981 que surgiu numarevista
década de 1980, Johnson e K aplan (1987) fazem um questionamento aos pesquisadores
daéreaquanto aimportanciados estudos realizados num contexto de globalizacdo dos
negdci os e do rapido desenvol vimento datecnol ogiadainformagdo. Esta perspectiva
paraainformacao contabil fez com que estudiosos se voltassem paraumareaidade de
competitividade mundia crescente.

A contabilidade tem evoluido juntamente com os momentos econémicos
vivenciados pelahumanidade ao longo de suahistoria. Partindo dessa percepcao, pode-
se entender acontabilidade gerencial estratégicacomo um esforco de profissionaise
estudiosos da contabilidade em propiciar novas préticas e teorias que possibilitem
informagbesem tempo erelevanciacapazesdeatribuir maior segurancadurante o processo
deformulacdo, plang amento e execucdo daestratégia.

Umareleturados postul ados contébe's, tendo por conseqliénciaumamudanca
de posturados profissionais daarea, pode respal dar uma adjetivacéo da contabilidade
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como estratégica, umavez que se entende umaentidade como sendo aguelacomposta
por recursos humanaos, econdmicosefinance rosquetem por metasobreviver em quai squer
cenariosecondmicos. |ssovai deencontro ao postulado dacontinuidade, em queaentidade
ndo tem um tempo delimitado de vida. Embora caibam outras interpretactes deste
postulado, aabordagem estratégicaestaimplicadaneste.

Parafindizar, foi dencado um conjunto depraticas, asquaisforam mencionadas
em trabal hos pesguisados como sendo de contabilidade gerencia estratégica, demaneira
que seilustrasse com exempl os adiversidade de entendimentos do termo. A percepcao
do que sgja e o campo de atuacdo da contabilidade gerencial estratégica pode ser
decorrente da cultura de cada pais, umavez que publicagdes de outros paises foram
utilizadas nestetrabalho. Em parte, essadiversidade de praticas é decorrente do termo
estratégia, cujosdiversosconceitosforam abordados. No entanto, ndo houveointuito de
fechar aquest&o, umavez que se desconhecem oslimites deste campo de pesquisa. Ao
contrario, aponta para oportunidades de pesquisa do tipo estudos de caso visando
demonstrar como so desenvolvidastai s préticas no cotidiano.
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