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RESUMO

As mudancas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas provocadas pela globalizacdo, e o
desenvolvimento das organizacdes que caracterizam o mundo contemporaneo, levaram a um
repensar de condutas organizacionais de forma a encontrar novos padrdes, produtos e
processos que contribuam para a eficicia empresarial e sustentabilidade das empresas.
Utilizando a classificacdo dos estdgios evolutivos da contabilidade gerencial e de seus
artefatos, divulgados pelo Institute of Management of Accounting — IMA 1989 na década de
80, Soutes e De Zen (2005), classificaram esses artefatos em dois blocos: os tradicionais,
representados pelos artefatos dos estdgios 1 e 1I; e os modernos, que retine os artefatos dos
estagios III e IV. Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar o uso dos artefatos no
Consorcio e suas consorciadas, que se enquadram nos estagios III e IV, que sdo considerados
artefatos modernos por Soutes e De Zen (2005). Trata-se de uma pesquisa de natureza
descritiva, com uma abordagem qualitativa, utilizando-se dos procedimentos de pesquisa
bibliografica, documental e da técnica investigativa denominada estudo de caso. Tem como
unidade de andlise o Consércio de Aluminio do Maranhao (ALUMAR) e suas consorciadas:
Alcoa Aluminio S/A, BHPBIlliton S/A, RioTintoAlcan Ltda e Alcoa World Alumina S/A. Foi
aplicado questiondrio aos profissionais gestores que, de alguma forma, conseguem identificar,
usar ou perceber uso dos artefatos de contabilidade gerencial na gestdo da institui¢do
analisada. Foram ainda realizadas entrevistas com os controllers do consércio e de suas
consorciadas. A revisdo da literatura destaca resultados obtidos por outras pesquisas, os quais
foram comparados aos resultados obtidos pela presente dissertacdo. A pesquisa mostrou que
as empresas, objeto do estudo de caso, aplicam artefatos de CG. Mesmo com o grau de
importancia que tem cada um e a frequéncia de uso, entre os artefatos, ndo houve
identificacdo de uso para o GECON e o Preco de Transferéncia. Os artefatos usados pelo
Consércio Alumar sdo, em geral, os mesmos utilizados nas empresas consorciadas; e as
empresas consorciadas, em especial a empresa lider ou gerente do consorcio, influenciam na
defini¢do dos artefatos utilizados pelo consércio. Ficou destacado ainda que o consércio e
suas consorciadas usam os artefatos de CG para assessorar os gestores na tomada de decisao,
na gestdo das empresas em todas as suas fases e para agregar valor aos interessados na
informagao contabil.

Palavras-chave: Artefatos. Consorcios. Contabilidade Gerencial.



ABSTRACT

The social, economical, political and technological changes headed by globalization, the
organizations development that characterize the contemporary world, led to a rethink of its
organizational conducts in a way to find new standards, products and processes that contribute
to the corporate efficiency and the sustainability of the companies. By using evolutionary
stages of managerial accounting and its tools, divulged by Institute of Management of
Accounting — IMA (1989) in the decade of 80, Soutes and De Zen (2005), classified these
tools in two blocks: the traditional, represented by stages I and II tools; and the modern, that
puts together stages II and IV tools. The main objective of this research is to identify the use
of these tools in Consortium and its members, which fit stages III and IV, in accordance with
Institute of Management of Accounting — IMA (1989) research and considered modern tools
by Soutes and De Zen (2005). It is a research of descriptive basis, with a qualitative approach,
by using documental bibliography and investigative technique named study case taking as
analysis unit Consércio de Aluminio do Maranhdo — ALUMAR and its members: Alcoa
Aluminio S/A, BHPBilliton S/A, RioTintoAlcan Ltda and Alcoa World Alumina S/A.
Questionnaires were applied to professional managers that somehow are able to identify, use
or realize use of managerial accounting tools at the analyzed institution management.
Interviews with controllers of the consortium and its members were performed. The literature
revision highlights results gotten by other researches, which were compared to the outcome
acquired by present dissertation. The research demonstrated that the companies object of the
study case apply CG tools, the degree of importance of each one and the frequency of use,
among the tools, there was no identification of use for GECON or transfer price. The tools
used by consorcio Alumar are usually the same used by companies that make up a
consortium, mainly that leads or manage the consortium, influence the definition of the tools
used by the consortium. It was highlighted that the consortium and its members use CG tools
to assist managers in decision making at the companies management at all phases and to add
value to the ones interested in accounting information.

Key words: Tools. Consortium. Managerial Accounting.
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1 INTRODUCAO

As continuas modificagdes sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas, em alta
velocidade, que as organizagdes precisam processar, assimilar e se adequar, compdem o
cendrio empresarial contemporaneo.

Essa conjuntura, aliada as modernas tecnologias da informacdo e a rapidez com que o
conhecimento € propagado, de forma instantdnea e on line, muitas vezes levam as
organizacdes a um estado de competicdo global, observado também pelas empresas no Brasil.
Todas essas demandas estruturais e conjunturais exigem das organizagdes uma releitura, um
repensar da forma de atuar, obter e manter um desempenho sempre positivo, garantindo a
continuidade e a sustentabilidade dos negdcios.

Esse cendrio, que demanda flexibilidade e capacidade de adaptagdo, também impde
uma profunda reflexdo sobre as praticas estratégicas e gerenciais adotadas pelas organizagoes.
Para manter e ampliar suas oportunidades de negécio, atendendo as demandas de informacdes
especificas das empresas nesse cendrio, faz-se necessdria a adocdo de artefatos contédbeis
gerenciais.

Assim, a propor¢do em que as empresas crescem e se profissionalizam, tornando-se
mais robustas e complexas, dado o desenvolvimento de suas transacdes, surge a necessidade
cada vez maior de informagdes gerenciais para definir onde, quando, com quem e como a
empresa realizard seus negdcios. Desenvolver artefatos que nao sejam adequados aos modelos
decisorios dos usudrios pode significar algo sem utilidade, com uso de modo disfuncional ou
que ndo provoque qualquer impacto individual e organizacional, no sentido de nio oferecer as
informacdes que sdo desejadas.

Segundo Drucker (2001), nos ultimos vinte anos, vdrias mudangas impulsionadas,
entre outras coisas, pelo fomento de novas tecnologias de informacdo e de comunicagao,
permitiram o aparecimento de um novo paradigma que expde uma transi¢ado do passado e
desafia as organizagOes a trabalharem com o fator intangivel da transformacdo organizacional:
a informacdo e o conhecimento. Esse ambiente complexo impde a necessidade de repensar,
inclusive, o modelo de organizacdo, fundamentalmente relacionados as novas préticas,

metodologias e maneiras de competir no mercado.
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Nesse ambiente de complexidade que a realidade atual desnuda com grande
concentracdo econdmica e empresarial, e diante da situacdo de alta concorréncia e demanda
em propor¢des mundiais, exige-se dos seus componentes o emprego de grande soma de
capitais em projetos como, por exemplo, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
mercados. Dessa forma, somente a grande empresa € vidvel enfrentar os desafios da economia
global, ou seja, aquela que detém recursos de grande volume e atua em mercados de
tecnologia de ponta, poderia sobreviver nas acirradas condi¢des de concorréncia econdmica
atualmente vistas.

Essa condi¢cdo motivou Comparato (1978, p. 221) a afirmar que, “nesse caso, sé a
grande firma [...] é capaz de acompanhar a revolugdo tecnolégica contemporanea, que exige
investimentos maci¢cos em pesquisa cientifica, ndo necessariamente rendosos, e que alargou o
mercado as dimensdes do planeta”. Como um dos principais desafios dessa grande firma, ou
aglomerado empresarial, o referido autor ainda comenta sobre a concorréncia, pois significa
uma consequéncia eminentemente natural da concentracdo do capital.

Assim, grupos de sociedades sdo cada vez mais comuns, pois retinem esforcos para
desenvolver uma busca permanente de novas condicdes de producdo que proporcionem o
alcance de custos de produgcdo mais baixos e incremento de margem positiva, € que nao
seriam capazes de exercer qualquer influéncia sobre as condi¢des globais do mercado, ou
ainda sobre os precos, se atuassem individualmente. A unido de empresas é um dos principais
fundamentos dos grupos de sociedades, fortalecendo o progresso técnico e, também por isso,
amplificando as potencialidades de producdo, num processo de consequéncia cumulativa.

A par desses elementos de natureza econdmica que modificaram o mercado
empresarial, o Direito forneceu os instrumentos necessdrios a obtencdo dessa nova
concentracdo empresarial; entre elas, os consércios de empresas.

Usando as palavras de Bulgarelli (1997, p. 303), um consorcio representa “a unido de
empresas para determinados fins, conservando cada uma a sua personalidade juridica e
autonomia patrimonial, chamados grupos de coordenacdo, em que ndo se verifica o controle
por parte de nenhuma das participantes sobre as demais”.

Os consorcios de empresas configuram-se em férmulas de concentragdo de
caracteristica temporal, com bastante flexibilidade, criando uma nova estrutura organizacional
que representard esse agrupamento, sem, contudo, intervir na personalidade, ou seja, na
identidade de cada consorciada, onde todas sdo juridicamente independentes. Apesar da
independéncia das consorciadas, o consorcio visa a realizacdo de um objetivo tnico, por meio

de uma visdo comum e politicas acordadas.
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Poucas pesquisas tém sido desenvolvidas com enfoque em consércios de empresas.
Isto pode ser explicado por seu recente histérico, ou seja, pelo pouco tempo de
desenvolvimento dos seus conceitos e aplicacdes no mundo dos negdcios. Deve-se a esse fato,
a forte motivacdo para o desenvolvimento desta pesquisa, associando-se ao estudo do uso dos
artefatos de contabilidade gerencial, baseado, principalmente, nas pesquisas de Soutes e De
Zen (2005), Soutes (2006) e no trabalho divulgado pelo IFAC (1998), conforme apresentado a
seguir.

Guerreiro, Frezatti e Casado (2006, p. 10) entendem que a missdao da contabilidade
gerencial é “[...] prover informag¢des adequadas para que os tomadores de decisdo maximizem
o resultado econdmico de suas decisdes”. Deduz-se entdo que, o conteido das informacdes
que orientam os processos de gestdo auxilia os gestores na conducdo dos negdcios. Logo, a
contabilidade gerencial, através dos seus artefatos, pode fornecer essa condicao diferenciada
para as empresas.

Com o efeito da globalizagdo, as empresas sdo obrigadas a se tornar mais
empreendedoras, mais profissionais e criativas, ndo apenas em termos de produzir melhor,
com mais qualidade e economicidade, mas, também, em termos de financas e controles
gerenciais, ou seja, essa exigéncia perpassa para todas as areas da organizagao.

Conforme Frezatti (2005), a contabilidade gerencial na visdo de vérios pesquisadores
(BEUREN et al, 2001; (MODELL, 2003); (ASK; AX ; JONSSON, 1996) tende a evoluir no
sentido de apresentar praticas adequadas e necessdrias para garantir informacdes tempestivas,
com a acuricia que os tomadores de decisdo necessitam na conducdo competitiva das
organizagoes.

As contribui¢cdes da contabilidade gerencial nas empresas sdo de vdrias naturezas,
algumas denominadas de ferramentas, outras de conceitos, sistemas e métodos. Para sintetizar
essas diferentes naturezas, o termo “artefatos da contabilidade gerencial” foi criado por
Schein (1985). Entende-se ‘“‘artefatos” como as atividades, ferramentas, instrumentos,
filosofias de gestdo, filosofias de producdo, modelos de gestdo e sistemas que possam ser
utilizados pelos profissionais da contabilidade gerencial no exercicio de suas atividades.

A Contabilidade Gerencial tem sido reconhecida como um destacado alimentador das
informagdes aos gestores empresariais. Atkinson et al. (2000, p.36) corroboram nesse
entendimento ao afirmar que “a informacdo gerencial contibil é uma das fontes

informacionais primdrias para a tomada de decisao e controle nas empresas’.
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A Contabilidade Gerencial, para continuar contribuindo com a eficicia empresarial e a
conducdo dos negdcios, precisa de uma linha permanente de desenvolvimento de artefatos
gerenciais.

Entretanto, sabe-se que a Contabilidade Gerencial tem sido amplamente questionada
em relacdo a validacdo de suas praticas no atual ambiente operacional das organizacdes,
principalmente nas ultimas duas décadas. Essas criticas se acentuaram quando Kaplan, em
1984, afirmou que as mudangas ocorridas nos anos 1980, nos ambientes empresariais
proximos e remotos, trouxeram um desafio de repaginar os sistemas tradicionais de
contabilidade de custos e os controles de gestdo, até entdo adotados.

A publicacdo do livro de Thomas Johnson e Robert S. Kaplan, em 1987, denominado
Relevance Lost, chama atengao para a perda da relevancia da contabilidade gerencial, o que os
pesquisadores tém denominado de “‘estabilidade da Contabilidade Gerencial”, em fun¢ao do
baixo impacto que as pesquisas na drea contabil tem exercido sobre as praticas empresariais.

Soutes e Guerreiro (2007) apontam vdrios trabalhos realizados no mundo, entre estes
os de Scapens (1984), Otley (1985), Choudhury (1986), Johnson e Kaplan (1987), Edwards e
Emmanuel (1990), Cohen e Paquete (1991), Brigth et al. (1992), Emore e Ness (1992), Green
e Amenkhien (1992), Ask e Ax (1992), Drury et al. (1993), Evans e Ashworth (1996) e
Granlund (2001), que corroboram no entendimento de que hd, realmente, um descompasso
entre teoria e pratica na contabilidade gerencial, o que explica o baixo nivel de
desenvolvimento ou modelagem de novos artefatos de uso gerencial.

Continuando, Soutes e Guerreiro (2007) afirmam que, apds a publicacao do trabalho
de Johnson e Kaplan (1987), vérios autores efetuaram pesquisas e publicaram trabalhos que se
propunham a recuperar a relevancia perdida da contabilidade gerencial, ressaltando seus
artefatos. Entre outros, podem ser citados como artefatos os que surgiram nessa linha do
tempo: Custeio Baseado em Atividades — ABC, Gestdo Baseada em Atividades — ABM,
Balanced Scorecard, Custeio Meta e Teoria das Restricoes.

A 1idéia do que se entende por contabilidade gerencial foi corroborada
fundamentalmente em 1998, quando o Institute Management of Accountants (IMA) divulgou
pesquisa que tinha como objetivo descrever a atividade da contabilidade gerencial, ou seja,
objetivos, tarefas e parametros, incluindo também a evolu¢do ocorrida no campo de atuagdo.
Nesse estudo, o IMA (1998) classificou em quatro as fases de evolugdo, e os objetivos dos
artefatos da contabilidade gerencial foram denominados de estagios.

O primeiro estdgio que perdurou até 1950, tinha o orcamento e a contabilidade de

custos como ponto focal para a determinacio do custo e controle financeiro das empresas. O
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segundo estdgio, na linha do tempo, decorreu de 1950 a 1965 e concentrou-se no processo
produtivo de informagdes para planejamento e controle gerencial, onde o cerne da inteligéncia
estava na andlise de decisdo e responsabilidade contébil. O terceiro estagio, que vai de 1965 a
1985, voltou sua atencdo para reducdo de perdas de recursos nos processos. E, o dltimo
estdgio, que teve inicio em 1985 e perdura até os dias atuais, adotou como bandeira a criacao
de valor.

Horngren et al. (2004) e Atkinson et al. (2000) sdo congruentes ao concordarem que
houve um redirecionamento da atividade do contador gerencial; de fornecimento de
informacdo para a gestdo de recursos, em forma de reducdo de perdas; e criacdo de valor para
o consumidor, acionista e organizagao.

Almeida et al. (2009) afirmam que, no Brasil, o interesse pelo desenvolvimento de
pesquisas em contabilidade gerencial visa identificar e compreender os fatores que
influenciam a adog¢do dos artefatos contdbeis gerenciais, visto que um ambiente em constante
processo de transformacdo, além de se mostrar desafiador para muitas empresas, instiga
questionamentos acerca do melhor curso de agdo as atividades organizacionais. Essas
pesquisas sdo respaldadas por abordagens organizacionais alternativas a racionalidade
econdmica (SOUTES DE ZEN, 2005; GUERREIRO, FREZATTI CASADO, 2006; REIS
PEREIRA, 2007; SANTOS, ALMEIDA CROZATTI, 2007; ESPEJO, 2008).

Alguns autores, como Coad (1999), Sulaiman et al. (2004), Soutes e Guerreiro (2007),
propuseram a segregacao dos artefatos utilizados pela contabilidade gerencial entre artefatos
tradicionais € modernos.

Soutes e De Zen (2005, p.2-3), referindo-se ao estdgio evolutivo dos artefatos nas
empresas brasileiras, propuseram segregacdo dos artefatos da Contabilidade Gerencial em
dois estagios, e chamam aten¢do para o fato de que um artefato pode ser classificado em um
estagio, e que nao € excludente classificd-lo em outro estdgio. Estas etapas sdo fases de
evolucdo, e ndo € possivel precisar onde encerra um estdgio e inicia o outro. Dessa forma,
ponderam que “é possivel afirmar que a evolucao € crescente, o que garante a implementagao
de artefatos eficientes e a substitui¢do, ou, at€é mesmo, a eliminac¢do de artefatos inadequados
para as organizagdes em determinados momentos.” (SOUTES; DE ZEN, 2005, p.3)

Considerando que o processo de gestdo empresarial, incluindo ai o uso dos artefatos,
tem que se adaptar aos vérios desafios como, por exemplo, as diversas estruturas das
organizacdes e as diferentes e agressivas demandas de um mercado cada vez mais exigente, a
questdo orientadora da pesquisa € a seguinte: qual o uso dos artefatos modernos da

contabilidade gerencial no Consércio Alumar e suas consorciadas?
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O Consoércio de Aluminio do Maranhdo (ALUMAR) esta situado em Sio Luis, e é
formado pelas empresas Alcoa Aluminio S/A, Alcoa World Alumina S/A, BHPBilliton
S/A(BHPB) e Rio Tinto Alcan Ltda (RTA).

Considerando uma visdo comum das consorciadas para o alcance das metas definidas
para o consorcio, assume-se como pressupostos na execugao desse trabalho que:

a) os Consorcios de empresas utilizam artefatos modernos da Contabilidade Gerencial
em seu processo de tomada de decisdao e sdao, em geral, os mesmos utilizados nas
empresas consorciadas;

b) as consorciadas e, em especial, a empresa lider, influenciam na definicio dos

artefatos utilizados pelo Consoércio.

O estudo tem como objetivo geral investigar o uso dos artefatos no Consércio Alumar
e suas consorciadas, que se enquadram nos estdgios III e IV, segundo pesquisa do Institute of
Management of Accounting - IMA (1989) e que sdo considerados artefatos modernos por

Soutes e De Zen (2005).

Os objetivos especificos sao:
1. Identificar os artefatos usados no Consércios e nas empresas consorciadas;
2. Verificar as principais razdes para o uso dos artefatos no Consércio e nas
institui¢des consorciadas.
3. Examinar a influéncia das consorciadas na definicdo dos artefatos utilizados pelo
Consorcio.

As intencdes principais desta pesquisa estdo apresentadas em seus objetivos geral e
especificos, porém, em nivel académico, serd mais um subsidio para conhecer e aprofundar os
conhecimentos relativos aos artefatos de contabilidade gerencial. Espera-se agregar valor
tanto do ponto de vista tedrico e académico, quanto no ambito pratico, ao se analisar o uso de
artefatos de contabilidade gerencial em uma unidade organizacional do tipo consoércio.

Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, com uma abordagem qualitativa,
utilizando-se para isso dos procedimentos de pesquisa bibliografica, documental e da técnica
investigativa denominada estudo de caso. Vale ressaltar que este trabalho limita-se a estudar
uma unidade especifica — o Consércio Alumar e suas consorciadas -, sendo assim, as
conclusdes aqui levantadas dirdo respeito, exclusivamente, ao foco do estudo de caso, ndo

podendo ser efetuada a generalizacdo dos resultados para outros casos. Esta pesquisa podera
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ser considerada mais um instrumento que servird de fomento para o debate e reflexdo sobre o
uso dos artefatos de contabilidade gerencial nas organizacdes.

A presente dissertac@o estd estruturada em seis se¢des. A secao inicial apresenta
a contextualizagdo sobre o assunto estudado, o problema, os pressupostos, os objetivos, a
justificativa para a realizacao da pesquisa, uma breve descri¢ao da metodologia aplicada na
estruturacdo da dissertacao.

A segunda secdo trata do referencial tedrico sobre a contabilidade gerencial, sua
origem, conceitos, fungdes, sistemas gerenciais e os artefatos de contabilidade gerencial.

A secdo trés discorre sobre os consércios de empresas, fazendo uma abordagem
histérica, com a evolucdo da prética consorcial, a classificacdo de consércios publicos e
privados, a natureza juridica dos consércios e, também, discute os aspectos juridicos e
tributérios.

A secdo quatro descreve detalhadamente a metodologia utilizada para a investigacao
da problemdtica, ja apresentada na introducdo deste trabalho, e destaca a tipologia da
pesquisa, o processo de coleta e de tratamento dos dados, bem como a apresentacdo das
limitagdes da pesquisa realizada.

Na sec¢do cinco € transcrita uma visao holistica sobre o Consércio Alumar, destacando
0s aspectos institucionais, a estrutura organizacional, as fungdes e responsabilidades, bem
como os resultados da pesquisa efetuada junto aos gestores e usudrios sobre o uso dos
artefatos da contabilidade gerencial.

A secdo seis destaca as conclusdes oriundas dos resultados empreendidos na pesquisa,
estabelecendo uma relacdo com os pressupostos, o problema e os objetivos definidos na

introdugdo, sem a pretensao de ser exaustivo sobre o assunto.
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2 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial produz informacdes financeiras e ndo financeiras para os
gestores, de forma orientada as necessidades internas de informagdo, com a finalidade em
subsidiar decisdes de operagao e de investimentos na organizagao.

Segundo Jiambalvo (2002), planejar operagdes, avaliar subordinados e tomar uma
série de decisdes sdo atividades que fazem parte da vida profissional de um gerente, um
diretor, um presidente ou um dono de empresa. A informacdo contdbil € util para essas
atividades, seja por meio do balanco patrimonial, da demonstragdo de resultado, de lucros
acumulados ou do demonstrativo do fluxo de caixa.

Portanto, essas informacdes sdo relevantes para 0s usudrios externos como OS
acionistas e os credores, e para Os usudrios internos, os gestores e publico interno da
organizacdo, que precisam de relatdrios especificos, denominados, em geral, de informagao
contabil gerencial.

Para Atkinson et al. (2008), informacdes contdbeis gerenciais sdo dados financeiros e
operacionais sobre atividades, processos, unidades operacionais, produtos, servigos e clientes
de uma organizacdo. Pode-se deduzir, entdo, que se trata de qualquer peca no campo das
informacdes contdbeis que tenha potencial para afetar a decisao do gestor.

Na visdo de Maher (2001), apesar da contabilidade ser chamada de linguagem dos
negdcios, muitos contadores tém dificuldades em se comunicar com os administradores e
fazer chegar, de forma clara, suas mensagens.

A Contabilidade também é uma forma de comunica¢do empresarial. Os contadores,
para estabelecerem uma comunicacdo boa, precisam apresentar linguagem simples, evitar
jargdes técnicos, mostrar entendimento de questdes estratégicas a empresa, como, por
exemplo, de marketing e de producdo, de modo a sensibilizar os gestores sobre questoes

financeiras e ndo financeiras das operagdes da empresa.



26

A partir da vis@o apresentada nos pardgrafos anteriores, infere-se que a Contabilidade
Gerencial pode evoluir, introduzindo mudancgas e alinhando seu foco e objetivo, assim como
sua influéncia, no fluxo processual do planejamento empresarial e, consequentemente, na
tomada de decisao da empresa.

Nessa secdo, apresentam-se 0os conceitos sobre a contabilidade gerencial sob a 6tica de
vdrios autores, sua evolucdo e classificacao, segundo o Institute of Management Accountants
— IMA (1998), por periodos e por artefatos utilizados em cada fase da sua evolugdo histérica.
Além disso, essa secdo analisa os aspectos da gestdo estratégica, estrutura organizacional,
planejamento e orcamento, controladoria e contabilidade, e o uso dos artefatos modernos de
contabilidade gerencial de uma unidade empresarial para, a partir deles, inferir sobre o uso

atual da contabilidade gerencial na organizacao.

2.1 Abordagens conceituais sobre a Contabilidade Gerencial

Segundo Iudicibus (1998, p. 21), a contabilidade gerencial representa ‘“todo
procedimento, técnica, informagdo ou relatério contdbil feito ‘sob medida’ para que a
administracao os utilize na tomada de decisdes, entre alternativas conflitantes ou na avaliagao

de desempenho”.

Crepaldi (1998, p.18) entende que:

Contabilidade Gerencial é o ramo da contabilidade que tem por objetivo fornecer
instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em suas funcdes
gerenciais. E voltada para a melhor utilizacio dos recursos econdmicos da empresa,
através de um adequado controle dos insumos efetuado por um sistema de
informagdo gerencial.

Para Louderback er al. (2000 apud FREZATTI, 2002), a contabilidade gerencial tenta,
a0 mesmo tempo, ser abrangente e concisa, ajustando-se constantemente para se adaptar as
mudancas tecnoldgicas, as necessidades dos gestores e as novas abordagens das outras dreas
funcionais dos negdcios.

Na visdo destes autores, tanto a contabilidade financeira quanto a gerencial,
convergem em relagdo ao tratamento dos eventos econOmicos, das necessidades de
mensuracdo de atividades econdmicas e do enigma de se obter tais informagdes. Todavia,
diferentemente da financeira, a contabilidade gerencial, por ndo ser normativa, pode ser

entendida de maneiras diversas, dependendo da necessidade e do olhar do autor.
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Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007) apresentam uma comparagcdo de conceitos e

objetivos sobre contabilidade gerencial, na visdo de varios autores, conforme apresentado no

Quadro 1:

AUTORES

Anderson, Needles e Cadwell (1989)

Lourdeback et al. (2000)

Anthony e Welsch (1981)

Hansen e Mowen (1997),

Horngren, Foster e Datar (2000),

Horngren, Sundem e Stratton (2004),

CONCEITOS E OBJETIVOS DA CONTABILIDADE
GERENCIAL

processo de identificacdo, mensuragao, acumulagdo, andlise,
preparacdo, interpretacdo e comunica¢ao da informacgdo
financeira usada pelos gestores para planejar, avaliar e controlar
dentro da organizacdo e assegurar o apropriado uso e
accountability dos seus recursos.

a funcdo da Contabilidade Gerencial € prover informagdes para
dar apoio as necessidades dos gestores internos da organizacao.

ato de fornecer informacdes uteis para os gestores, que sdo
pessoas que estdo dentro da organizagao.

o processo de identificar, coletar, mensurar, classificar, e
reportar informacdes que sdo tteis para os gestores no
planejamento, controle e processo decisdrio.

processo de medir e reportar as informacgdes financeiras e nao
financeiras que ajudam os gestores a tomar decisoes, para
atingir os objetivos da organizacdo.

processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar,
interpretar e comunicar informagdes que auxiliem os gestores a
atingir objetivos organizacionais.

Quadro 1 - Conceitos e objetivos da Contabilidade Gerencial
Fonte: Adaptado de Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007).

Atkinson et al. (2000) apresentam um resumo das caracteristicas da contabilidade

gerencial, como segue:
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Publico — Interno: funciondrios, gerentes e executivos;

Objetivo — Informar para tomada de decisdes internas feitas por empregados, gestores
e executivos: feedback e controle do desempenho das operacdes;

Temporalidade — Corrente e orientada para o futuro;

Restricdes — Sem regras estabelecidas: sistemas e informacdes determinadas por
gerentes para encontro de necessidades estratégicas e operacionais;

Tipos de Informacdo — Financeiras mais medidas operacionais e fisicas, sobre
processo, tecnologias, fornecedores, clientes e competidores;

Natureza da Informacao — Mais subjetiva e de juizos; vélidas, relevantes, acuradas;

Escopo — Desagregado, de informacgdes as acdes e decisdes locais;

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 45), os objetivos dos sistemas contdbeis, em termos
gerenciais, sao:

a) Controle Operacional — Fornece informacdo (feedback) sobre a eficiéncia e a
qualidade das tarefas executadas, ou seja, um conjunto de informacdes de custos,
lucratividade, segmento de mercado, produtos e clientes, voltados para a melhoria
continua de custos, de qualidade e de racionalizacdo dos tempos no processamento
das atividades;

b)Custeio do produto e do cliente — Mensura os custos dos recursos para se produzir,
vender e entregar um produto ou servico aos clientes. Trata-se de uma forma de
mapear e quantificar os custos de um produto ou servico, de uma drea ou empresa,
para as atividades realizadas e a identificacdo de como estas atividades se
contrapdem a geracao das receitas € ao consumo dos insumos, ou seja, se propdem a
compor o valor que as atividades agregam para o resultado daquele negdcio ou
centro de custos.

O custeio do produto é o processo de avaliagao dos custos das atividades de fabricacao
de determinado produto, ou apuragdo do custo do servico. O custeio de cliente estd
relacionado ao processo de avaliar os custos de marketing até a venda, os custos de
distribuicao e administrativo aos clientes, com intuito de calcular o custo em atender cada um

(custos relacionados ao cliente);

¢) Controle administrativo — Fornece informacdo sobre o desempenho dos gerentes e

de unidades operacionais.
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Atkinson et al. (2000, p. 37) ampliam este conceito, em nivel organizacional, quando
afirma que “a informacdo gerencial contabil mede o desempenho econdmico de unidades
gerenciais descentralizadas, como as unidades de negdcios, as divisdes e os departamentos”.

Fernandes, Klannn e Figueiredo (2009, p. 4) afirmam que:

A contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, estd voltada tunica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir informagdes
que se encaixem de maneira vdlida e efetiva no modelo decisério do administrador.
Considera-se que este modelo leva em conta cursos de a¢do futuros; informes sobre
situacdes passadas ou presentes sO sdo utilizados se apresentarem algum elemento
que possa influenciar as agdes futuras, como modelos comparativos, por exemplo.

d)Controle estratégico — Fornecem informagdo sobre o desempenho financeiro e
competitivo de longo prazo, condigdes de mercado, preferéncia dos clientes e
inovagdes tecnoldgicas.

Percebe-se que a contabilidade gerencial, em nivel de escopo, é estratégica,
posicionando-se nos niveis mais altos do processo de gestdo. Quanto a abrangéncia, nota-se
que toda organizagdo pode se beneficiar das informacgdes geradas.

Dos conceitos apresentados, denotam-se dois atributos congruentes sobre o controle
gerencial:

a) Deve colaborar para o alcance das estratégias e objetivos empresariais;

b)Deve nortear o desempenho das pessoas para o propdsito esperado.

Para Atkinson et. al. (2000), a empresa contemporanea deve se comportar como um
conjunto de acordos, formais ou nio formais, entre os diversos atores, para atingir objetivos
individuais e da propria organiza¢do. De forma holistica, o controle gerencial deve fiscalizar
as relacdes entre os varios agentes. Neste ambiente, as empresas devem criar formas de
ampliar o ponto de equilibrio entre os objetivos individuais e “targets conditions” da
empresa.

Nesse processo, Atkinson et. al. (2000) defendem que o papel do controle gerencial
estd baseado em dois pontos: a) informar se a organiza¢do nao estd atingindo de acordo com
os objetivos previstos; e b) indicar as causas que estdo levando ao resultado diferente do
previsto e propor acdes para resolver os problemas detectados. Estes autores afirmam ainda
que as mudancas, no ambiente remoto ou externo de uma empresa, levardao a mudancas no
sistema de contabilidade gerencial.

Macohon (2008, p. 85), citando o IFAC (1998), afirma que:

s30 0s recursos centrais para o sucesso € a sobrevivéncia de uma organiza¢do num
mundo em mudanca, cada vez mais competidor e rdpido. Assim, a énfase dada
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dentro do processo da contabilidade gerencial ao uso eficaz destes recursos suporta e
desenvolve as potencialidades necessdrias para o sucesso € a sobrevivéncia

organizacional.

Macohon (2008) comenta ainda que a contabilidade gerencial é apenas um elo do

sistema gerencial da empresa, que fornece um foco e uma perspectiva distinta em uma

dimensdo estratégica da atividade organizacional. A contabilidade gerencial estd ao lado de

outras partes do processo da geréncia e interage com estas partes conforme apresentado no

Quadro 2.

DIMENSOES ESTRATEGICAS

Ajuste organizacional dos objetivos,
uma perspectiva dos recursos

Estrutura organizacional, uma
perspectiva dos recursos

Compromisso organizacional, uma
perspectiva dos recursos

PARTICIPACAO/ENVOLVIMENTO

- ajustar o objetivo;

- formular e executar a estratégia;
- avaliar e executar o projeto;

- planejar o negécio;

- distribuir os recursos; €

- sustentar a decisio.

- projeto organizacional e processos do negécio para suportar
estratégias;

- sistemas de projeto para suportar 0s processos;

- potencialidades alinhadas com processos e sistemas;

- tomada de decis@o sobre a entrada e saida dos processos,
das potencialidades e dos sistemas;

- atribuicdo de responsabilidades para os processos, sistemas
e potencialidades; e

- desdobramento dos recursos aos processos, aos sistemas e
as potencialidades.

- estabelecer a visdo de uma organizagdo, e seus valores
centrais;

- estabelecer as potencialidades e as competéncias do nicleo
da organizacdo;

- compreender a estrutura dos fatores e das potencialidades
organizacionais chaves do sucesso;

- motivacdo e confianga da estrutura por meio de todos os
participantes da organizacao;

- estabelecer e executar mecanismos para compartilhar dos
ganhos e do sucesso; e

- fornecer relatérios individuais, por equipe e sua relacdo
com o desenvolvimento organizacional.
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- focalizar a mudancga na realizagdo da estratégia;
- estabelecer alvos e objetivos da mudanca;

- encaixar a mudanga em processos organizacionais e do
negocio;

- reengenharia ou iniciativas continuas da melhoria;
- fornecer a informacdo ou o gabarito e relacionar-se as
iniciativas da mudancga;

- monitorar os resultados de iniciativas da mudanga;

Mudanga organizacional, uma - perfilar as exposi¢des do risco associadas com as estratégias
2 . . . oo
perspectiva dos € 08 processos organizacionais do negocio;
FeCursos - estabelecer pardmetros e controlar as exposicdes

relacionadas ao risco;
- estabelecer critérios e medidas de desempenho,
relacionando o sucesso estratégico das organizacdes aos
processos financeiros e operacionais;
- sistemas de informacdo de projetos, operando como suporte
para operagdes de uma organizagdo, medidas de
desempenho, controles e responsabilidades; e

- instituir as responsabilidades relacionadas a geréncia de
risco, desempenho operacional e estratégico.

Quadro 2 - Dimensao estratégica da Contabilidade Gerencial
Fonte: Adaptado de IFAC (1998 apud MACOHON, 2008).
Guerreiro e Molinari (2004) acreditam na inexisténcia de um modelo de contabilidade

gerencial que se adapte a todas as empresas em todas as circunstancias, pois as mudancas
ocorrem nos sistemas de contabilidade em fung¢do do impacto de determinados tipos de
ocorréncias.

Acredita-se que a aplicagdo da contabilidade gerencial ao sistema de gestdo das
organizagdes proporciona um poderoso artefato de apoio aos tomadores de decisdo, que
podem prever e antecipar solucdes aos problemas. Porém, tudo isto sé serd possivel se o
sistema de informacao estiver conectado ao sistema de gestdo, com informag¢des importantes e

necessdarias ao gerenciamento do negdcio.

2.2 Evolucao histérica da Contabilidade Gerencial

Os sistemas contdbeis t€ém uma histéria que se estende ha 10.000 anos. As civilizagoes
antigas construiram sistemas contdbeis a partir do desenvolvimento do comércio, segundo
Hansen e Mowen (2001).

O comércio cresceu, a industria foi instalada, os meios de comunicagcdo foram
introduzidos, os modernos sistemas de tecnologia da informacdo se apresentaram como

ferramenta indispensavel e, tudo isso, levou a exigéncia de sistemas contdbeis mais
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sofisticados para atender a esta demanda de transagdes cada vez mais complexas (HANSEN;
MOWEN, 2001).

Para Hansen e Mowen (2001), € atribuido a era Luca Paccioli, - monge italiano que
viveu no século XIV - a proposi¢ao do método das partidas dobradas a partir da publicacdo do
livro Summa de Arithmetica, Deometria, Proportioni et Proportionalita, sendo este o
primeiro livro didatico de contabilidade.

A partir dai e com a Revolu¢do Industrial, que deslocou a manufatura da produgao
doméstica para as fabricas movidas por energia, aumentou a necessidade de sistemas contébil-
financeiros mais robustos.

Johnson e Kaplan (1993) afirmam que o ambiente econdmico contemporaneo coloca
como desafio a exigéncia da exceléncia dos sistemas corporativos de contabilidade gerencial,
ao mesmo tempo em que a enorme expansdo da capacidade de computacdo dotou os atuais
projetistas de sistemas de contabilidade gerencial de oportunidades nunca antes imaginadas.

A demanda por informacdes gerenciais € um fendmeno recente (pds-revolucio
industrial). Antes do inicio do século XIX, todas as transacdes de troca ocorriam entre
empresarios-proprietarios e terceiros, € nao existiam ‘“niveis de geréncia” e empregados
assalariados. Com os processos de transformacgdo, surgiu a demanda por indicadores para
determinar o “preco”, eficiéncia, servindo também para motivar os gerentes (JOHNSON;
KAPLAN, 1993).

Ap6s a forte influéncia da industria téxtil, em meados do século XIX, os avangos nos
transportes € na comunicagcdo proporcionaram oportunidades adicionais de ganhos para as
organizagoes.

Os avangos na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial coincidem com o
movimento da administra¢do cientifica de Frederik Taylor, iniciado nas ultimas duas décadas
nas companhias metaldrgicas. Segundo Johnson e Kaplan (1993), nas primeiras décadas do
século XX, em apoio ao crescimento das corporacgdes diversificadas e de maltiplas atividades,
houve grande evolugdo nos sistemas de contabilidade gerencial.

Borinelli et. al. (2005) comentam que, em 1987, quando o mundo passava por
mudancas importantes do ponto de vista econdomico, politico e tecnoldgico, dois americanos
H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan editaram o livro “Relevance Lost — The Rise and Fall
of Management Accounting”, onde sustentaram que os sistemas de contabilidade gerencial
ndo estavam mais atendendo aquele cendrio vivido pelas empresas, ou seja, a contabilidade

gerencial tinha perdido sua relevancia.
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Na lista dos véarios argumentos elencados por esses autores, que levam a contabilidade
gerencial a este estado, pode ser considerado: crescimento e complexidade das organizagdes;
influéncia das informag¢des contdbeis para usudrios externos na contabilidade gerencial; maior
importancia a contabilidade de custos do que a gestdo de custos; automagao dos sistemas de
informacdo; omissdo académica sobre o assunto; dentre outras razoes.

Afirmam Johnson e Kaplan (1993) sobre a relevincia perdida que, em 1925,
possivelmente todas as praticas de contabilidade gerencial, hoje usadas, haviam sido
desenvolvidas, como: cdlculo de custos de mao de obra, matéria prima e despesas gerais;
orcamentos de caixa, receitas e capital; orcamentos flexiveis, previsdes de venda, custos
padrdes, andlises de variancia, precos de transferéncia e indicadores de desempenho
divisional.

Guerreiro, Frezatti e Casado (2004, p. 10) chamam atencdo para as transformacgdes

organizacionais:

Pode-se observar a existéncia de dois movimentos. Num primeiro sentido: o
inconsciente de grupo (dimensdo psicoldgica) estrutura as pressuposicdes bdsicas
subjacentes (dimensdo cultural) e estabelece os hdbitos (dimensdo institucional) que
geram as rotinas da contabilidade gerencial. Em sentido inverso, a pratica das rotinas
(dimensdo institucional) fortalece os hdbitos do grupo e a aceitacdo das
pressuposi¢des subjacentes bdsicas (dimensdo cultural) condicionando o
comportamento inconsciente dos individuos e de grupos especificos dentro da
organizagao.

Johnson e Kaplan (1996, p. 19-21) optaram por delimitar o inicio do século XIX, mais
precisamente o ano de 1812, como marco inicial da contabilidade gerencial: “A contabilidade
gerencial surgiu pela primeira vez nos Estados Unidos, quando as organizacdes comerciais,
em vez de dependerem dos mercados externos para trocas econOmicas diretas, passaram a
conduzir trocas econdmicas internas”.

Anthony (1970, p.1) ressalta que “a contabilidade gerencial preocupa-se com a
informacdo contdbil que € utilizada para gerenciamento”. O autor (p. 19-21) ainda acrescenta
que contabilidade financeira e gerencial ndo possuem uma descricdo precisa das atividades
que abrangem: “Toda contabilidade € financeira a medida que todos os sistemas contdbeis se
expressam em termos monetdrios, e gerenciamento € a responsabilidade pela esséncia do
contetido dos relatdrios da contabilidade financeira”

Anderson, Needles e Caldweel (1989) alegavam que a contabilidade gerencial, que é
uma extensdao da contabilidade financeira, aplica-se, inicialmente, as atividades internas da

empresa e as decisdes gerenciais que devem acompanhar a missao da empresa.
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Visando recuperar essa relevancia desde o inicio da década de 1990, vérios autores
desenvolveram pesquisas e trabalhos apresentando os vdrios artefatos que vém sendo
utilizados pela contabilidade gerencial. Ressaltam-se, no Brasil, as pesquisas realizadas por
Soutes e De Zen (2005), Guerreiro; Frezatti e Casado (2004) e Macohon (2008). Entre os
estudos desses autores, destacam-se as pesquisas que envolvem os temas: custeio baseado em
atividades — ABC, gestdo baseada em atividade — ABM, gestao econdmica — Gecon, balanced
scorecard, custeio meta, teoria das restri¢des.

Esses estudiosos, embasados no referencial tedrico da matéria e em suas proprias
pesquisas, alertam para o fato chamado de “estabilidade da Contabilidade Gerencial”, ou seja,
para eles, a teoria e a pratica ndo estdo caminhando em passos sincronizados, dificultando o
desenvolvimento da contabilidade gerencial.

Green e Amenkhienan (1992) e Bright et al. (1992), citados por Soutes (2006),
afirmam que as inovagdes da contabilidade gerencial ndo acompanharam as significativas
inovagdes do processo de manufatura e que muitas organizagdes ainda usam sistemas de
custeios tradicionais.

Para Necyk (2008), as restricdes neoclassicas observadas na década de 1970 fizeram
surgir na contabilidade gerencial trabalhos de pesquisa onde foram utilizadas teorias
organizacionais para estudar o desenvolvimento, a manutencdo e a mudanca das praticas
gerenciais nas organizagdes, e cita os trabalhos de Covaleski et al. (1996), Chenhall;
Langgfield; Smith (1999) e de Burns; Scapens (2000) com foco para as contribui¢des
introduzidas por duas teorias: Teoria da Contingéncia e Teoria Institucional. A primeira tem
como premissa bdsica de que ndo existem sistemas de informacdo contabil que sejam
universalmente aplicados, enquanto a segunda defende a idéia de que as mudancas nas

praticas contabeis ocorrem por meio de um processo de institucionalizacao.

2.3 A evolucao da Contabilidade Gerencial segundo o IMA

A contabilidade gerencial teve seu marco inicial nos Estados Unidos, a partir do
agrupamento de grande nimero de profissionais que hoje formam o Institute of Management
Accounting (IMA). No entanto, t€m-se informacdes que também na Inglaterra ocorreram
contribuicdes tedricas e praticas significativas no campo da contabilidade gerencial.

Schmidt (2000 apud MACOHON, 2008, p. 77) traca um perfil histérico desse

instituto:
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surgiu apds um ndcleo do AAPA criar o American Institute of Accounting (AIA).
Como o estatuto do AIA buscava o aprimoramento de seus membros, dois grupos de
profissionais foram marginalizados nesse instituto: professores e contadores
industriais. Essa situagdo deu origem, em 1916, a criacio de um novo grupo
representativo, a American Association of Instructors in Accounting (AAUIA),
posteriormente denominada American Accounting Association (AAA). Por outro
lado, os contadores de industrias, em outubro de 1919, criaram uma organizacio
propria intitulada National Association of Cost Accounting (NACA). A NACA,
como apresenta Jordan (1993), passou a chamar-se National Association of
Accountants (NAA) em 1957, e, finalmente, Institute of Management Accounting
(IMA), em 1991. As contribuicdes dos contadores para o desenvolvimento do
pensamento contdbil gerencial sdo publicadas pela revista Management Accounting,
que € 6rgdo oficial do instituto.

O IMA, com sede nos Estados Unidos, ¢ uma entidade de contadores gerenciais,

composto de profissionais atuantes na contabilidade, financas e tecnologia da informacao,

sendo uma das entidades americanas autorizadas a emitir normas contabeis. A maioria destes

profissionais atua com o titulo profissional de financas, controllers, analistas etc. A maioria

dos seus associados atua no nivel gerencial e os mais antigos em cargos executivos. Em

agosto de 1999, o IMA publicou um estudo sobre a profissdo do Contador Gerencial — As

Mudancgas na Profissdo dos Contadores Gerenciais, com o titulo “Counting More, Counting

Less”.

O International Federation of Accountants - IFAC (1998) apresenta a contabilidade

gerencial por meio da descricao de alguns conceitos, categorizados conforme apresentado no

Quadro 3.

CONCEITO

Funcao

Produtividade

Dos recursos

Orientacao do valor

Processo de negécios

DESCRICAO

A funcado € descrita nos termos de produtividade do recurso, orientagdo do
valor, orientacdo do processo de negdcio e orientacdo da equipe.

O processo da contabilidade gerencial é focalizado no uso eficiente e eficaz
dos recursos nas organizacdes. A atencdo € focalizada na transformacdo dos
recursos dentro e fora dos relatérios financeiros, e em testes padroes do
desperdicio e da geracdo do valor.

O uso dos recursos € julgado eficaz, quando se otimiza a geracdo do valor
sobre o funcionamento, com consideragdo devida aos associados externos com
as atividades de uma organizacdo. Ineficaz: o desperdicio, o consumo de
recursos e desatencdo aos interesses ambientais ou sociais.

O trabalho da contabilidade gerencial é centrado no nicleo, e em permitir
processos de negdcios de uma organizacdo, de envolver clientes, fornecedores
e outras partes interessadas.



Orientacdo da equipe

Servigo publico

Responsabilidade

Desempenho

Benchmarking

Processo e
tecnologia

Uso do recurso e da
geracdo do valor

Relagdes da geréncia

Desenvolvimento
E avaliacdo da
tecnologia

Potencialidades
Da func¢ao
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A contabilidade gerencial € desdobrada e, conduzida por meio de vérios tipos
de equipes estabelecidas para empreender nas firmas. As equipes podem ter
um foco estratégico, gerencial ou operacional; podem ter uma orientacdo da
tarefa, da atividade, do processo ou ser multifuncional.

Como a contabilidade gerencial pode ser avaliada nos termos de
responsabilidade, critérios do desempenho, e benchmarking do desempenho.

Os resultados do processo da contabilidade gerencial sdo avaliados nos termos
do valor que adicionam a uma organizagdo, julgada em uma perspectiva dos
usudrios dos resultados.

O valor a ser adicionado pelo trabalho da contabilidade gerencial pode ser
expresso nos termos de objetivos encenados do desempenho dentro uma
organizacao.

Os objetivos do desempenho sdo utilizados para expressar responsabilidades
da contabilidade gerencial dentro de uma organizacdo através de outras
organizacoes.

A contabilidade gerencial tem uma relagdo com outros processos da geréncia e
¢ informada por uma modalidade distinta de pensar, que pode ser utilizada
também para avaliar ou guiar o desenvolvimento das tecnologias do trabalho
utilizadas na contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial como uma modalidade distinta de pensar, focalizada
na equagdo do tempo excedente, no uso do recurso e na geragdo do valor.
Idealmente, o uso do recurso € medido pelo custo de oportunidade, ou pelas
aproximagdes a isso. A geracdo de valor € medida pelas perspectivas dos
clientes ou dos acionistas, e de suas respectivas funcdes de servico publico.

A contabilidade gerencial adiciona uma perspectiva de recursos a outros
processos da geréncia com o sentido de ajuste, estruturando a mudanga e o
controle organizacional.

As tecnologias do trabalho utilizadas no processo da contabilidade gerencial
também podem ser avaliadas nos termos da equacao entre o uso dos recursos e
a geracdo do valor. O valor gerado por uma tecnologia do trabalho utilizada no
processo da contabilidade gerencial deve compensar a relagdo com os recursos
utilizados ou consumidos. As deficiéncias existentes nas tecnologias do
trabalho, avaliadas a este critério relativo, devem alertar o desenvolvimento de
novas tecnologias.

As potencialidades requeridas para o desempenho eficaz da contabilidade
gerencial dentro do processo da geréncia sdo centradas nas competéncias do
nicleo, em uma cultura que incorpore a melhoria, a criacdo continua de
oportunidades e a capacidade de autoconsciéncia critica.
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O trabalho da contabilidade gerencial deve ser organizado e objetivado ao
redor de um jogo de competéncias identificadas do nicleo, que refletem a
Competéncias melhor pratica suficiente para fixar resultados eficazes. Estas competéncias do
Domicleo nucleo podem consistir na pericia da equipe de funciondrios envolvida, os
processos interativos do trabalho utilizados, os tipos de sustentacdo dos
sistemas disponiveis, as tecnologias utilizadas em processos do trabalho, a
legitimidade e o respeito, dedicados ao trabalho, a qualidade da geréncia da
funcdo, e outros fatores relevantes.

Melhoria continua A func¢do contabilidade gerencial € incorporar uma cultura de melhoria
continua. Esta cultura serd representada em qualquer nivel, para melhorar o
trabalho da funcéo.

Uma funcao da contabilidade gerencial € incorporar uma cultura de pré-acao,
Criacdo de procurar fora da organizacao e encontrar oportunidades para a criacao de valor
oportunidades dentro das organizacdes. Esta cultura serd representada por respostas criativas
aos desafios gerados externamente, pela antecipagdo e pela identificacdo das
necessidades, por uma prontiddo que capitalize oportunidades possiveis ou

emergentes, e pela criacido das oportunidades para a geracdo de valor.

o O trabalho da contabilidade gerencial, incluindo as melhorias, deve ser sujeito
Consciéncia critica 3 yma avaliagdo continua nos termos da eficiéncia e da eficdcia. Os resultados
do trabalho devem receber uma avaliacdo critica nos termos do valor que

geram aos recursos utilizados

Quadro 3 - Conceitos especificos da Contabilidade Gerencial
Fonte: adaptado de IFAC (1998 apud MACOHON, 2008).

A estrutura apresentada no Quadro 3 retune a descri¢do dos conceitos especificos da
contabilidade gerencial, tendo como parametro a melhor pratica mundial. Dessa forma, pode
auxiliar e ser utilizado também como um farol para implementar e acelerar o progresso da
pratica da contabilidade gerencial nas organizagdes.

O IMA, em 1998, atualizou e divulgou trabalho feito inicialmente em 1989, o qual
descreve a atividade conhecida até o momento como contabilidade gerencial, identificando
quatro fases de evolucdo desta, considerando seus objetivos e denominando tais fases de
estagios.

Macohon (2008, p. 82-83) apresenta os estdgios evolutivos do IMA, conforme

divulgacdo do IFAC (1998), como segue:

Os estdgios evolutivos preconizados pelo IFAC (1998) demonstram como as
mudangas que ocorrem no ambiente de negdcios estdo impactando o trabalho dos
contadores gerenciais. No estudo, a contabilidade gerencial é caracterizada como
instrumento estratégico para a tomada de decisdo das organizacdes. Na seqiiéncia,
tem-se a evidenciacdo do IFAC (1998) sobre a mudanga do papel da contabilidade
gerencial no contexto organizacional:

a) no Estagio 1, viu-se a atividade técnica necessdria para a perseguicdo de objetivos
organizacionais;
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b) no Estigio 2, detectou-se como atividade de geréncia, em um papel de equipe de
funciondrios; para finalidades do planejamento e do controle;

¢) nos Estagios 3 e 4, vé-se como parte integral do processo de geréncia, enquanto a
informagdo em tempo real se torna disponivel a geréncia diretamente, € como a
distin¢do entre a equipe de funciondrios e a linha de geréncia se torna desvirtuada
progressivamente. A funcio de focalizar o uso dos recursos (incluindo informacdes)
e criacdo de valor € parte integral do processo da geréncia nas organizacgoes.

Na dltima década, que sucedeu a pesquisa do IMA, com a competicdo global, o

crescimento do setor de servicos e os avangos na tecnologia da informagdo proporcionaram a

implementacdo de novos artefatos, com destaque para a manufatura integrada por

computador, a identificacdo das restri¢des limitantes do processo produtivo e o conceito de

produzir, somente quando necessario, melhorias continuas. A contabilidade gerencial (em seu

estagio evoluciondrio atual) dirige-se as necessidades das organizacdes que operam em

contextos dinadmicos e competidores. Para o IFAC (1998), nestes contextos, as organizagdes

estao:

a) construindo estruturas hierarquicas, com aumento de nivel progressivo, contratando
empregados na linha de frente, a fim de aumentar sua agilidade bem como o
compromisso do empregado;

b) removendo a especializacdo funcional (com o uso de equipes multifuncionais,
assim como a eliminacao de especializac¢des tradicionais), mais claramente com o foco
nos processos do negdcio que suportam portfélios estratégicos de produtos/servicos;

¢) removendo as divisdes entre fornecedores e clientes (por exemplo, aliancas ou por
parcerias), a fim de encontrar mais firmemente processos de negécio em correntes de
valor relevantes;

d) empreendendo experiéncias para compreender suas competéncias e sua identidade
dentro das correntes de valor relevantes, progressivamente tornando-se mais
adaptdveis aos ciclos de vida dos produtos/servicos;

e) simultaneamente integrando seus sistemas de informagcdo e destacando a
disponibilidade da informacdo em tempo real, localizada em pontos de necessidade;

f) fazer controles financeiros em tempo real, com indicadores nao financeiros de
desempenho;

g) tratando a ambiguidade e o paradoxo como realidades para trabalhar, continuando
os investimentos na informacao e na racionalizagdo; e

h) objetivando a integracdo cultural através do foco das visdes compreendidas e

aceitas pela organizagdo. A natureza evoluciondria da contabilidade gerencial estd
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sendo requisitada para ajudar os seus clientes a desenvolver as competéncias que

necessitam para sobreviver no futuro.

Em vez de meramente elaborar os livros contdbeis, os profissionais da contabilidade
gerencial sao incitados a combinar a introspeccdo com integridade para ajudar na
comunicacdo do retrato global da organizacdo, com clareza e objetividade, a fim de agregar
valor a seus clientes (IFAC, 1998).

Em cada estdgio, ou fase definida pelo IFAC (1998), apresentam-se os artefatos
utilizados pela contabilidade gerencial no periodo. Para Soutes e De Zen (2005), entende-se
por artefatos as atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias de gestdo, filosofias de
producdo, modelos de gestdo e sistemas que possam ser utilizados pelos profissionais da
contabilidade gerencial no exercicio de suas fung¢des.

Os estagios de evolucdo da contabilidade gerencial das organizagdes estao publicados
no pronunciamento denominado International Management Accounting Practice 1 (IMAP 1),
divulgado pela International Federation of Accountants — IFA (1998), conforme descritos a
seguir.

O primeiro estdgio antecede a 1950, cujo ponto focal da contabilidade gerencial foi a
determinacdo do custo e o controle financeiro por meio de orcamento. Nesta etapa, os
principais artefatos em uso foram: orcamentos anuais, controle financeiro e operacional,
custeio por absor¢do e custeio varidvel.

O segundo estagio compreende o espaco temporal de 1950 a 1965, onde crescia em im
portancia e comecavam a ocupar lugar de destaque as tecnologias de informacdo, o que
remeteu a grande énfase na andlise de tomada de decisdo e contabilidade por
responsabilidade. Os artefatos e metodologias que se destacaram neste estdgio foram: custeio
padrao, custeio baseado em atividades (ABC), custeio RKW (Reichskuratorium
fiirwirtschaftlichkei), descentralizacdo da tomada de decisoes.

O terceiro estdgio, datado a partir de 1965 até 1985, foi a €época em que as atengdes
foram voltadas para a reducdo de desperdicios de recursos econdmicos, necessirios nos
projetos e no gerenciamento de custos, com base em administracdo estratégica. Os artefatos
que se destacaram nesse periodo foram: Gestdo baseada em valor, centros de
responsabilidade, preco de transferéncia, custeio meta, método de custeio kaisen e custeio do
ciclo de vida.

O quarto estdgio, iniciado por volta de 1985, cujo epicentro de atengdes foi a criacao
de valor para clientes, acionistas e inovagdo organizacional, teve como elo as novas

tecnologias e o pensar diferente em todas as atividades da organizacdo. Nesta etapa de



40

evolucdo, destacam-se como artefatos importantes: planejamento estratégico, balanced
scorecard, método de avaliacdo de desempenho, EVA (Economic Value Added) e MVA
(Market Value Added).

Os estagios da evolucdo da contabilidade gerencial, segundo o IMAP 1 (IFAC, 1998),

podem também ser evidenciados graficamente (Figura 1).
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Transformacao
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Transformagao
p S Transformagao
4 / Transformacao
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: = = 2 SR Foco
Determinagdo Informacao Reducao de Criagdo de
de custo e para controle e perdas de valor através
controle planejamento recursos no do uso
financeiro gerencial processo efetivo dos
operacional recursos

Figura 1 — Estdgios Evolutivos da Contabilidade Gerencial
Fonte: Adaptado do IMAP 1 (IFAC, 1998).

Necyk (2008), citando vérios autores - (MOORES; YUEN, 2001), (GRANLUND;
TAIPALEENMAKI, 2005), (AUZAIR; LANGFIELD; SMITH, 2005), (DAVINA, 2005),
(MILLER; FRIESEN, 1984) -, afirma que a vida das organizagdes € feita de ciclos e que estes
se modificam através de estdgios motivados por processos ambientais, estratégicos e
estruturais e de tomada de decisdo.

Sulaiman e Mitchell (2005, p. 422 apud ZAN, 2006, p. 7) afirmam que “mudancas na
contabilidade gerencial, atualmente, tem um foco em pesquisa cada vez mais utilizado, e nao
¢ um fendmeno uniforme”. O racional desse fato pode ser, entre outras razdes, o proprio
ambiente organizacional, os interessados, as pressoes exercidas por mudancas.

Scapens (1994 apud ZAN, 2006, p. 42) afirma que “o estudo da evolucdo das praticas

contdbeis, como rotinas institucionalizadas, € potencialmente util para analisar criticas como
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as de Johnson e Kaplan (1991) sobre as falhas das préticas de Contabilidade Gerencial, e em
responder as mudangas nos ambientes tecnoldgicos e de negdcios”.

Os autores acima corroboram com o que mostra a Figura 2-Estagios Evolutivos da
Contabilidade Gerencial, ou seja, a evolucdo da contabilidade gerencial estd associada ao

foco que € dado em determinado momento.

2.4 Artefatos da Contabilidade gerencial, segundo o IMA

Nesta secdo serd detalhado cada um dos estigios apresentados pelo IMA, em um
espaco temporal, com €nfase na atividade que caracteriza os artefatos utilizados nos referidos

estagios.

2.4.1. Estagio I — Determinacao dos custos e controle financeiro

O primeiro estidgio definido pelo IMA é chamado de estidgio de “Determinacdo dos
custos e controle financeiro”, no qual a énfase é basicamente na atividade do controle. Entre

os artefatos que podem ser classificados neste estagio estao:

a) Custeio por Absor¢ao

Megliorini (2001) afirma que o custeio por absorcdo é o método de aplicagao de custos
derivado dos principios contdbeis, onde todos os custos de producao, tanto os fixos como 0s
varidveis, diretos e indiretos, sdo absorvidos pelos bens elaborados.

Para Crepaldi (2002), o custeio por absor¢do deriva-se da aplicacdo dos principios fun-
damentais de contabilidade, adotados e aceitos pela legislagao fiscal e comercial no Brasil.

A Resolucdo do CFC N° 1.170/09 orienta que todo o custo indireto de fabricacdo do
periodo seja alocado a produgdo, podendo-se fazer uso de critérios de alocagdo como mao de
obra, volume, nimero de empregados, drea etc. Para Martins (1998), a principio, essa
alocacdo deve ser razoavelmente objetiva para que um determinado produto, absorvendo mais
as operacoes, tenha o custo refletido na mesma propor¢ao, ou seja, com maiores custos tanto
diretos como indiretos.

Guerreiro (1996), apesar de reconhecer a prevaléncia prética do custeio por absorcao,
considera que ele leva a decis@o econdmica inadequada, incentivando a reducdo dos custos

unitarios.
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Por sua vez, Horngren (1989) considera que o custeamento por absor¢do tende a
enfatizar a classificagdo funcional de custos.

Observa-se que os autores apresentam o custeio por absor¢cao como o sistema que deve
ser utilizado para a geracdo de demonstrativos financeiros para fins externos, por for¢a da
legislacdo, podendo ndo ser muito eficaz para finalidades internas, apesar de concordarem que

tem sido usado nas decisdes gerenciais.

b) Custeio Variavel

O custeio varidvel estd alicercado na apropriagdo de todos os custos do ciclo
operacional interno aos portadores finais dos custos.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 211), “€¢ o método de custeio de estoque
em que todos os custos de fabrica¢do varidveis sd@o considerados custos inventaridveis”, ou
seja, o processo de custeio que exclui os custos fixos.

Leone (1997) fundamenta-se na idéia de que somente os custos e as despesas,
diretamente identificados com a atividade produtiva e relacionados a uma medida dessa
atividade, devem compor o custo dos produtos.

Ressalta Kraemer (1995, p. 27) que:

defensores do custeio varidvel afirmam que os custos fixos estdo mais estreitamente
relacionados com a capacidade de produzir do que com o volume de producio, e que

2

qualquer rateio destes aos produtos ou atividades € subjetivo e altamente
questiondvel.

Destacam-se como as principais vantagens do custeio varidvel: a) apenas os custos
varidveis sdo considerados; b) o resultado varia somente em funcdo das vendas; ¢) ndo sdao
utilizados métodos de rateio; d) os custos fixos sdo considerados como despesa € ndo como
custo do produto; e) ha um custo unitdrio parcial, pois considera os custos varidveis; f)
identifica a margem de contribuicdo unitdria e global; e g) é considerado importante para a
tomada de decisdo de curto prazo.

Atkinson et al. (2000) ressaltam que a diferenca entre o preco de venda e o custo
variavel por unidade € definida como margem de contribuicdo unitéria.

Em relacdo a margem de contribuicdo, interpretando-a como quantia disponivel para
cobrir os custos fixos e gerar lucro, Maher (2001) a define como sendo a diferenca existente

entre o preco de venda unitdrio e os custos varidveis unitarios.
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¢) Custeio Padrio

z

A finalidade do custeio padrdo € auxiliar a gestdo em relacdo ao planejamento e
controle de custos dos produtos ou servicos, sendo o seu objetivo permitir a comparacao entre
0 que ocorreu no custo, ou seja, o custo realizado, e o que deveria ter ocorrido, o custo
planejado.

Para Matz, Curry e Frank (1978), trata-se do custo cientificamente predeterminado
para producao de uma dnica unidade, ou nimero de unidades do produto, durante um periodo
especifico no futuro imediato.

Horngren e Foster (1987) afirmam que custos-padrao ajudam a elaborar or¢amentos,
medir com precisdo o desempenho, obter custo de produtos e a economizar o custo de
execug¢do de lancamentos contédbeis.

Segundo Nakagawa (1987), o sistema de padrdoes € o meio de representacdo dos
eventos econdmicos, considerando as condi¢des atuais da operacdo e refletindo a situagdo de
mercado na qual a empresa se encontra.

Ressalta Martins (2003) que esta é a forma mais eficaz de planejar e controlar custos,
partindo da ado¢do do custo-padrdo, que pode ser usado com o custeio por absorcdo ou
varidvel. Na visdao de Maher (2001), € o padrao de custo estimado para a manufatura e/ou

venda de uma unidade de produto.

d) Retorno sobre o Investimento — ROI

Sabe-se que retorno é o lucro obtido pela empresa, enquanto investimento € a taxa
minima exigida do projeto em fungdo do risco, ou seja, aplicagdo feita com expectativa de
lucro.

O retorno sobre o investimento - ROI, Return On Equity - ROE (retorno sobre o
capital investido pelos proprietirios ou retorno sobre patrimonio liquido — TRPL, que
convergem para o mesmo significado), sdo técnicas que ajudam a compreender os beneficios
que a empresa terd com a decisdo de implementar determinado projeto, ou seja, quanto tempo
a empresa levard para auferir lucro do seu investimento.

Frezatti (1998 p.36), citando a revista Fortune (1998), afirma que “o ROI é citado por

Rappaport (1998, p. 13) como o indicador mais utilizado pelas empresas americanas”.
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Independentemente da origem dos recursos serem propria ou de terceiros, remete-se a
idéia de custo implicito correspondente a expectativa de lucros dos acionistas, que ndo devem
ser contrariados para nao haver desinteresse em continuar apostando no negécio.

Os recursos integralizados de forma adicional e os lucros usados para fomentar o
capital tém uma relacdo com custo de oportunidade, que deve satisfazer ao retorno que os
proprietarios teriam com €sses mesmos recursos € com 0 mesmo risco em outro negdcio ou,
no minimo, com a poupanga.

Quando o acionista decide aumentar o retorno, também estd implicito o aumento do ris
co, € 0 mesmo espera ser recompensado por intermédio do dividendo, e também pelo valor
agregado as agdes.

Para Kaplan (1982), a finalidade dessas informagdes € contribuir diretamente para as
decisdes mais eficientes de alocacdo interna de recurso, ou seja, embasamento para os
processos de tomada de decisdo sobre alternativas de investimento.

Martins (2003) explica que no cdlculo do retorno ndo devem constar as despesas

financeiras, porque derivam de financiamentos e nao dos investimentos.

2.4.2 Estagio II — Informacdo para controle e planejamento gerencial

O segundo estigio definido pelo IMA é chamado de estigio de “Informacdo para
controle e planejamento gerencial”, no qual a énfase € ampliada da fase de controle para a
fase de planejamento. Dentre os artefatos que podem ser classificados neste estdgio destacam-

Se:

a) Preco de Transferéncia

Considera-se que “preco de transferéncia € um conjunto de ferramentas e métodos
(regras) usados pela empresa para distribuir as receitas conjuntamente arrecadadas entre as
unidades de negécio da empresa” (ATKINSON et al. 2000, p. 633).

Maher (2001) define preco de transferéncia como o valor atribuido a uma transagao,
quando bens ou servicos sao transferidos de uma unidade de uma organizacao para outra.

O custeio meta pode ser utilizado para possibilitar a transferéncia de bens e servigos
entre divisdes, sem que sua autonomia seja prejudicada. Revela-se ainda como instrumento de
motivagdo para que o corpo gerencial atue em prol do melhor para a organiza¢do empresarial.

Para Hansen e Mowen (2001, p. 333), preco de transferéncia é:
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[...] os precos cobrados pelos artigos produzidos por uma divisdo e transferidos para
outra. O preco cobrado afeta as receitas da divisdo que estd transferindo e os custos
da divisdo que estd recebendo. Como resultado a lucratividade, o retorno sobre o
investimento e a avaliacdo do desempenho gerencial em ambas as divisdes sdo
afetados.

Soutes (2006, p. 70) comenta que “[...] o conceito do preco de transferéncia surge
quando da adog¢do de contabilidade setorial, estando intimamente relacionado com a
descentralizacdo das empresas, e € necessdrio apurar valores para setores diferentes e
especificos”.

O Quadro 4 evidéncia as vantagens e desvantagens na utilizagdo do preco de

transferéncia.
BASE METODOLOGIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
O valor do produto
O valor do produto ou servigo € influenciado
servigo € determinado Possibilita cumprir os pela habilidade de
com base em valores critérios de congruéncia negociagao (interna)
negociados e aceitos de objetivos, autonomia entre os gestores. O
Preco entre Gestores .
pelas partes (gestores) e avaliacdo acurada do valor do produto ou
envolvidas na transacdo,  desempenho. Provoca servigo pode ser
seja ou ndo a partir de melhoria interna. influenciado pelo poder
parametros referenciais “politico e/ou
(custos, mercado). econOmico” dos
gestores.

Quadro 4 — Vantagens e desvantagens na utilizacdo do pre¢o de transferéncia
Fonte: Adaptado de Reginato, Benetti e Wachholz (2005).

Peleias (2002) € da opinido que o preco de transferéncia permite apenas os resultados
por eventos/transacoes e dreas de responsabilidade, e deve se basear no custo de oportunidade.

Para Reginato, Benetti e Wachholz (2005, p. 01), o preco de transferéncia e “a correta

avaliacdo do resultado de cada divisdo da empresa torna-se essencial e, para tanto, é
necessario adotar um preco de transferéncia entre as dreas da empresa, o qual nido deverd
transferir ao prego as ineficiéncias do processo ou dos gestores”.

Observa-se que o mercado também adota como regra uma politica de preco de
transferéncia que deve considerar, no minimo, o preco de mercado menos os descontos, €

permitir que a divisdo vendedora possa decidir se faz a transferéncia interna ou a vende para

terceiros.

b) Moeda Constante e Valor Presente
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Os profissionais da drea contdbil, executivos financeiros e gestores ocupam parte de
seu tempo fazendo anélises de variagdo (dias, meses, anos etc.) dos resultados alcancados com
producdo de materiais e servicos e do desempenho dos lideres.

Moeda constante poderia ser a solucdo para auxiliar esses técnicos em responder
questdes sobre o valor da empresa no passado e presente, explicar porque teve variagdo,
faturamento de anos anteriores versus ano corrente, orcamentos, gastos com projetos etc.

Segundo Benadiba (2006), moeda constante significa a unidade monetéria que, para
efeitos de andlise, € passivel de comparacao na linha do tempo em qualquer momento.

Acreditava-se que a moeda constante era o délar americano, o que, segundo Sandroni
(2000), apesar dos problemas, ¢ a moeda mais forte e de maior circulag@o internacional.

Mayer et al. (1993) sustenta que a moeda € definida pela classe econdmica a partir de
suas fungdes como meio de troca, padrao de valor, padrao de pagamento e estoque de riqueza.

O principio contabil intitulado Denominador Comum Monetario sustenta toda a
arquitetura de mensuracdo contdbil e suporta o registro contébil, que € efetuado em unidades
monetérias e utilizado para demonstrar os diversos componentes patrimoniais.

Para Campos Filho (1999, p. 35) “a escolha da moeda forte depende de vérios fatores
como a nacionalidade da empresa, a moeda com a qual a empresa realiza a maioria das usas
transacOes com mo exterior e outros fatores”.

A esséncia da contabilidade em moeda forte estd pautada no fato dos valores das
demonstracdes financeiras serem divulgados em moeda de poder aquisitivo da data do
encerramento do exercicio social. Afirma Kounrouzan (2000) que a apresentacdo das
demonstracdes financeiras, em moeda de poder aquisitivo constante, ¢ 0 meio que as
empresas tém para fazer avaliacdo gerencial com acuracidade da situagdo patrimonial e do
desempenho dos lucros e retorno do capital investido.

O desenvolvimento do mercado de capitais impulsionou o processo de convergéncia
das normas brasileiras as praticas e normas internacionais. A Lei n°. 11.638/07 e os
pronunciamentos do Comité de Pronunciamento Contabeis — CPC colocaram o Brasil na dire-
cdo dessa convergéncia.

O Pronunciamento Técnico — PT n° 12, do CPC, aborda a questao do valor presente de
ativos e passivos. Para Barboza, Carlin e Victor (2009), o conceito de valor presente (presente
value) como artefato de mensuracio contédbil € creditado ao americano Irving Fisher, como
sendo o precursor em mostrar a relacdo da contabilidade com o valor presente.

O Quadro 5 demonstra os elementos do ativo e passivo que devem ser ajustados ao

valor presente e os que ndo devem ser ajustados.
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AJUSTADOS A VALOR PRESENTE

NAO AJUSTADOS A VALOR PRESENTE

- Operagdes de vendas a clientes e compras de
fornecedores em prazos superiores ao ciclo
operacional da empresa;

- Operagdes de parcelamento de impostos com
parcelas prefixadas;

- Contingéncias passivas com liquidacido em data
futura.

- Impostos diferidos;

- Operacoes de vendas a clientes e compras de
fornecedores em prazos condizentes com o ciclo
operacional da empresa (30, 60, 90 dias);

- Saldos credores de impostos, disponiveis para
imediata compensacdo, mesmo que a realizacdo
seja prevista para data futura (ex., IR, IRREF,
CSSL, PIS, COFINS, ICMS);

- Operagoes de parcelamento de impostos cujas
parcelas sejam atualizadas pela SELIC; - REFIS e
outros parcelamentos com liquidacdo atrelada a
faturamento futuro;

- Financiamentos com o BNDES a taxas inferiores
das praticadas por outros bancos em outras
modalidades de empréstimos;

- Operagoes de mutuos entre empresas ligadas.

Quadro 5 - Elementos do Ativo e Passivo

Fonte: Adaptado de La Rosa; Nowacki (2009, apud BARBOZA, CARLIN E VICTOR, 2009, p. 4)

¢) Orcamento

O orcamento representa um artefato de gestao que explica as inten¢des da empresa em

termos financeiros.

Orcamento “é a expressdo quantitativa de um plano de acao futuro da organizagdo para

um determinado periodo”, na visdao de Horngren (2000, p. 125). O mesmo autor chama
atencdo em relac@o ao uso, quase mundial, desse artefato e afirma que os orcamentos forcam
os gestores a olhar para frente, o que os pde numa posi¢do mais adequada para aproveitar
oportunidades.

Atkinson (2000) conceitua or¢amento como uma ferramenta que induz a gestdo a

tomar decisao e destaca como exemplo, a situacdo onde o planejamento or¢amentario
sinaliza
que o potencial de vendas excede seu potencial de producdo e que a mesma pode trabalhar na
direcdo do aumento da capacidade real de producdo.

Sabe-se que os pontos criticos relacionados a preparacdo das pegas orcamentarias sao

a preparacao técnica dos atores principais e a propria gestao do negdcio.
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Frezatti (2000) afirma que hé trés pontos que devem ser considerados para o sucesso
de um planejamento orcamentdrio: conhecimento do negdcio, conhecimento da técnica de
planejamento e controle e clareza quanto ao que esperar em termos de resultado.

Para Maher (2001), o orcamento esta presente em toda a cadeia de valor, desde a etapa
de P&D (pesquisa e desenvolvimento) até o atendimento ao cliente, dentro do objetivo de
maximizar o que ndo agrega valor, podendo ser usado como artefato de incentivo aos
empregados e gestores. Complementa afirmando que o mesmo se reveste como ponto focal na
manutencdo de campanha na dire¢do correta em toda corrente de valor, sendo um artefato
pelo qual a administracdo divulga suas idéias.

Infere-se, pela literatura referenciada, que o or¢amento precisa ter o envolvimento dos
colaboradores, vinculo préximo ao planejamento estratégico, desde a fase inicial até a

execucao.

d) Descentralizacao

Muitas empresas, para se tornarem mais ageis, implantaram estruturas funcionais
descentralizadas em centros ou células de responsabilidades, nos quais os gerentes possuem
maior liberdade para tomar decisdes pertinentes a unidade de negdcio que estiver sob a sua
responsabilidade (ATKINSON, 2008).

A reducdo dos niveis hierdrquicos e da burocracia leva a um processo decisério mais
agil e libera a alta administragdo para trabalhar em atividades mais estratégicas, o que estd
sintonizado com os anseios do mundo empresarial global.

Na visao de Guerreiro (1991), a partir de um determinado nivel de complexidade da
organizacdo, a descentralizacdo deixa de ser uma opc¢do e se torna uma exigéncia de gestdao
para a garantia da continuidade da organizagao.

Johnson e Kaplan (1991 apud PEREIRA, 2008) ressaltam que, em situagcdes que o
ambiente externo € instavel e complexo, haverd uma demanda maior de controle e tomada de
decisdo mais descentralizada, em funcdo da necessidade de conhecimento mais especifico

sobre variados assuntos.

2.4.3 Estagio III — Reducao de perdas de recursos no processo operacional

O terceiro estagio definido pelo IMA € chamado de estdgio de “Reducdo de perdas de

recursos no processo operacional”, no qual d4-se énfase, além do controle e planejamento, na
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reducdo de perdas. Dentre os artefatos que podem ser classificados neste estdgio, observam-

Se:

a) Custeio Baseado em Atividade (ABC)

O Custeio ABC, que também recebe o nome de contabilidade baseada em atividade, é
uma proposta dos americanos Robert Kaplan e David Cooper, apresentada na década de 80,
cujo objetivo primeiro € suprir a necessidade de informacdes precisas sobre o custo dos
recursos, produtos, servicos. Bastante utilizado por proporcionar a oportunidade de um
melhor gerenciamento dos custos, auxilia as organizagdes a se tornarem mais competitivas
num mercado onde é cada vez melhor o nimero de concorrentes.

Sabe-se que o custeio ABC foi auxiliado fortemente pelo desenvolvimento da
tecnologia da informacao, ja que ele exige grande volume de dados a serem processados. Esta
andlise identifica as atividades estratégicas para que haja uma melhor compreensdo de como
0s custos se comportam.

Martins (2003) destaca que o custeio ABC procura minimizar as distor¢des
provocadas pelo rateio despético dos custos indiretos.

Nakagawa (2001) afirma que se trata da combinagdo de pessoas, tecnologia, materiais,
métodos, ambiente, de forma adequada, que tem como objetivo a producao.

Para Atkinson et al. (2000), o custeio ABC é uma pratica que serve para medir os
custos dos objetos como produtos, servicos e clientes, dentro de uma sequéncia, onde
primeiro se atribui o custo dos recursos as atividades executadas pela empresa. Depois o0s
custos sdo atribuidos aos produtos, servicos e clientes, que sdo beneficiados por estas
atividades.

Horngren et al. (2000) afirmam que o ABC utiliza a idéia de direcionadores de custo
para escolher os centros de custos indiretos a serem utilizados e o critério de alocagao de
preferéncia para cada centro de custo indireto.

Maher (2001) alega que para reduzir o custo de um produto, os administradores
provavelmente precisam alterar as atividades que os produtos consomem e, nesta empreitada,
o ABC pode ser muito util.

Dentre as vantagens do custeio ABC, destaca-se uma informagao mais limpa com a re-
ducdo de rateios e a possibilidade de ser adotado em vérios tipos de empresa. Ha pontos
negativos e, entre estes, ressaltam-se os gastos elevados com sua implantacdo, o nimero

volumoso de dados a serem processados e a necessidade de reorganizagdao da empresa.
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b) Custeio Meta (Target Costing)

Iudicibus (1995) chama atencao para o fato que, no Brasil, até pouco tempo atrds, os
desperdicios e ineficiéncias faziam parte do custo sobre o qual se acrescentava a margem de
lucro.

Considerando que o preco é determinado pelo mercado e, em ambientes competitivos,
o fator custo cresce em importancia, nesse cendrio, metodologias como o target costing, custo
meta ou ainda custo alvo, se tornam estratégicos para a continuidade operacional dos
negocios.

Para Beuren, Colauto e Rocha (2004), ¢ um sistema focado para o mercado, onde o
consumidor é um formador de opinido e este é usado como parametro para o desenvolvimento
do processo de produgdo, agregando decisdes de qualidade, custo e tempo na andlise do custo
de producao.

O custo meta, sob o olhar de Atkinson et. al. (2000), é o preco que os clientes estao
dispostos a pagar por um produto menos o lucro desejado.

O custo-meta vislumbra integrar toda cadeia organizacional, desafiando o talento das
pessoas e parte do desenho até o desenvolvimento do produto, passando inclusive pelo servico
de pds-venda. Martins (2003) destaca que a fase do planejamento é a responsdvel por
mudancas substanciais na formac¢do do custo do produto.

Maher (2001) ressalta que o custeio meta ou alvo representa uma abordagem metddica
para a determinagdo do custo desejado de um produto.

Pode-se inferir que € o custo determinado com o qual um produto pode ser produzido e
atingir os parametros de rentabilidade em longo prazo, ou seja, € o0 maximo do custo possivel

para aquele produto que a produ¢do pode incorrer na geragao do lucro.

¢) Benchmarking

Os japoneses t€ém uma palavra chamada “dantotsu” que significa lutar para se tornar o
“melhor do melhor”, com base num processo de alto aprimoramento que consiste em procurar
encontrar e superar os pontos fortes dos concorrentes, com aplicacio amplamente divulgada
em companhias como a XEROX, FORD e a IBM.

O uso do Benchmarking € a procura por melhores praticas, em geral no setor

2

industrial, que leva a um desempenho superior. E visto como um processo positivo e pro-
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ativo, pelo qual uma empresa aprende como a outra faz uma atividade especifica com a
finalidade de melhora-la, ou seja, uma comparacdo de desempenho entre dois sistemas.

Para Bogan (1996), é o método de identificar os melhores processos, as idéias
inovadoras e os procedimentos de operagdo mais eficazes que conduzem a um desempenho
superior.

Segundo Camp (1993), é a busca pelas melhores priticas que conduzem a uma
empresa a maximizacdo de performance empresarial. O autor, citando um executivo da
XEROX Corporation, afirma que “Benchmarking” € o processo continuo de medi¢do de
produtos, servicos e praticas em relagdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas como
lideres em suas industrias.

Cleto (2004, p. 2) define Bechmarking da seguinte forma,

um processo de identificacdo, compartilhamento e uso do conhecimento e das
melhores préticas presentes em outras empresas, com o objetivo de possibilitar as
participantes um desempenho superior em termos estratégicos, tdticos e
operacionais.

Continuando, o autor comenta que este artefato pode ser realizado com vistas a
obten¢do, documentacdo e informacdo das melhores préticas em quaisquer dreas de uma
organizacao.

Observa-se que o benchmarking requer duas condi¢des bdsicas: estabelecer metas
usando padrdes objetivos externos; e aprender de outros, aprender quanto € como.

O benchmarking, que analisa minuciosamente as melhores préticas de outras
organizacdes, € conectado com o tempo atual e, imprescindivel em momentos de renovagdo e
transformagdo, o que leva uma organizacdo a agregar valor e se diferenciar das demais no

atual cenario econdmico e social.

d) Kaisen

Kaplan (2000) define kaisen como termo japonés para melhoria continua: melhora
gradual, intermindvel; fazer melhor pequenas coisas; definir e alcancar padrdes cada vez mais

elevados. O mesmo autor ressalta que o objetivo,

z

ndo é a estabilidade do processo produtivo em relacio a padrdes de trabalho
predeterminado, mas melhoria continua dos processos criticos, fazendo os custos
serem constantemente reduzidos em linha de produtos amadurecidos, sensiveis em
termos de preco e ndo propensas a inovacdes de produtos (KAPLAN, 2000, p. 67).
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O custeio meta e o kaisen sdo congruentes em relacdo ao objetivo: reduzir os custos
durante o ciclo de vida do produto; a diferenca reside no momento da aplicagao.

Para Atkinson (2000), o custo meta € trabalhado nas fases de projecio e
desenvolvimento do produto, e o kaisen € utilizado nas etapas posteriores de fabricacdo e
servigos pds venda.

Na opinido de Maher (2001), o kaisen € o aperfeicoamento continuo de pequenas
atividades, procurando continuamente reduzir custos de producao.

Complementando, Crosby (1990) afirma ser impossivel compreender que a qualidade
nao custa dinheiro sem um método de mensuragdo capaz de avaliar custos como repeticao do
trabalho, sucata, garantia, inspecao e testes.

Fazendo uma ilacdo, os programas de qualidade, em sua concepc¢do, se propdem a
tornar as empresas competitivas, fazendo uso de melhorias continuas em seus processos €

necessitando materializar esses ganhos em termos economicos.

e) Just In Time (JIT)

Além de técnica, como € conhecido no meio empresarial, o just in time trata de uma
filosofia que aborda a gestao de materiais, gestdo da qualidade, organizagao fisica dos meios
produtivos, engenharia de produto, organizacdo do trabalho e gestdo de recursos humanos.
Caracteriza-se pelo processo de “puxar” a producdo a partir da procura, produzindo somente a
quantidade exata nos momentos necessarios. Popularizou-se como método kanbam.

A gestao da qualidade total passa pelo just in time, que enfatiza a estratégia de
qualidade como um diferencial competitivo, segundo Pereira et al (2001).

Também conhecido como sistema Toyota de Producao, pode ser definido como um
conjunto de estudos de trabalhos e de procedimentos de melhoras progressivas e permanentes
no tempo e que mobiliza reflexdo da coletividade para alcancar produtividade superior aos
concorrentes. Pode ser visto simplesmente como processo de comprar ou produzir, nem mais
nem menos, nem antes nem depois, € na qualidade desejada.

Nakagawa (1991, p. 27) ressalta que o “JIT tem como objetivo a redugdo de estoques
nao s6 da empresa em consideracdo, como também de seus fornecedores e clientes”, e que a
Total Quality Control (TQC) esta envolvida neste conceito.

Hansen e Mowen (2001, p. 529), em relacdo ao JIT e Qualidade Total, afirmam que os
mesmos tratam de produzir artigos como se pretende que sejam e denominam isso de padrdo

robusto de defeito zero.
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Na mesma linha de pensamento dos autores citados, Lubben (1989) esclarece que o
planejamento de um sistema de manufatura JIT requer o entendimento dos objetivos e metas

nas quais o JIT estd baseado.

f) Teoria das Restri¢des

Baseado nas varidveis que envolvem a consecucdo da meta da organizagcdo empresarial
Eliyahu Goldratt criou a Teoria das Restri¢des - TOC — Theory of Constraints, que se tornou
de acesso publico em 1984, com a edi¢do do livro A Meta, do mesmo autor. CSILLAG
(2001).

A Teoria das Restri¢cdes € um sistema de planejamento de producao, criado a partir da
andlise e reestruturacdo das restricdes encontradas nas linhas de producdo. Caracteriza-se por
uma série de passos a serem implantados na organizacdo, onde o planejamento, a execugao e
o controle sdo utilizados através da gestdao das restricdes, norteando-se pela premissa de que
se deve atuar nas causas das restricdes que impedem o sistema de alcancar sua principal meta,
a maximizacdo dos resultados e a rentabilidade do sistema como um todo (MOELLMA;
ALBUQUERQUE; MARTINS, 2006, p. 89-105).

Goldratt e Cox (1986, p. 43) destacam que a Teoria das Restricdes pode ser
enquadrada dentro de uma visdo sist€émica empresarial, desde que sejam reduzidas as metas
de uma organizacdo a questdo de obtencdo de resultados financeiros, quando dizem que a
meta de uma empresa de manufatura é ganhar dinheiro.

Na visdao de Dettmer (1997 apud SOARES et al., 2006), a TOC € uma teoria
prescritiva, ou seja, ajuda a identificar o que estd impedindo uma melhor performance da
organizac¢do e também o que deve ser feito e a forma de fazé-lo.

Conforme Cox e Spencer (2002), a TOC possui fundamentos que visam responder trés

perguntas fundamentais: o que mudar?; para que mudar?; e como provocar a mudanga?

g) Planejamento Estratégico (PE)

Para gerir um empreendimento, sdo necessarios instrumentos que torne a continuidade
do negdcio possivel. Nesse cendrio, o planejamento estratégico se coloca como aliado para
cortar dificuldades e apoiar as empresas a ganharem destaque na administragao.

Segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 138), o planejamento estratégico:

[...] tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da missdo da
empresa. Essa fase do processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes estratégicas
de cardter qualitativo que visa orientar a etapa do planejamento operacional. O
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processo de planejamento estratégico contempla a andlise das varidveis do ambiente
externo (oportunidades e ameacgas) e do ambiente interno da empresa (pontos fortes
e fracos).

Essa reunido de vetores estratégicos se propde a proteger as organizacdes das ameagas
e a capturar as oportunidades, fazendo uso dos pontos fortes e superando os pontos fracos.

Alday (2000) comenta o planejamento estratégico como metodologia que foi
introduzida na segunda parte dos anos 1960, pelo professor Igor Ansolf, pesquisador membro
do Stanford Research Institute, e pelos consultores do McKinsey Consulting Co. Em
continuidade, ele traz um conceito proferido por Philip Kotler (1975, p. 98) que diz: “O
planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela organizacao, visando maior grau de intera¢cdo com o ambiente”.

Para Vergara e Corréa (2004), exercitar o planejamento estratégico € uma espécie de
procurar perceber mudancgas atuais e potenciais no ambiente e na administracdo, e fazer a
correta leitura para entender como estas afetam o sentido de direc@o.

Miranda (1993, p. 13) alerta:

Deve-se estar consciente de que um sistema estard sempre sujeito a desafios
externos (descontinuidades, crises politicas, inflacdo, mudancas nos programas) e
deve-se assumir tais transformagdes. Todo processo de planejamento € teleolégico
no sentido de que prevé novos cendrios e é também flexivel ao ponto de ajustar-se a
desafios inesperados na sua implantacdo e/ou execugao.

Anthony e Govindarajan (2001) dizem que ha congruéncia entre os tedricos da
administracdo contemporanea, no sentido de que a estratégia descreve o alvo geral em que
uma organizagdo deverd mover-se para atingir suas metas.

A palavra ‘estratégia’ tem sua origem no grego strategia e no latim strategia, e,
segundo o Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa (1986, p. 726), é a “arte militar de planejar
e executar movimentos e operacdes de tropas, navios e ou avides, visando alcangar ou manter
posicdes relativas e potenciais bélicos, favordveis as futuras acdes téticas sobre determinados
objetivos”.

Mintzberg (1994 apud OLIVEIRA; CAMEIRA; PROENCA, 2004) apresenta uma
postura contestadora ao afirmar que a abordagem tradicional, aplicada em criacdo de
estratégias empresariais, sempre esteve atrelada a postura analitica do planejamento
estratégico.

Segundo Porter (1986), ha trés estratégias: lideranga no custo total; diferenciacdo; e

enfoque.
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A utilizacdo da cadeia de valor e de informacdes de custos das atividades auxilia as
organizacdes a captura de vantagens estratégicas no mercado em que atuam (MAHER (2001).

Maher (2001) é da opinido que atividades causam custos e, sendo assim, os gestores
precisam tomar decisdes pensadas, eliminando as atividades que nao geram valor para a
empresa.

Pode-se concluir que o planejamento estratégico nas empresas remete a possibilidade
de aumentar os limites de seguranca na tomada de decisao, por ser pautada num conjunto de
indicadores internos e externos que influenciam de forma determinante o ambiente. Nesse
cendrio, para o administrador ou gestor, conhecendo os fatores operacionais € com uma
correta execugdo do plano estratégico, fica mais féacil entender as necessidades de reacao,

antecipando e corrigindo os rumos da organizacao.

h) Gestao Baseada em Atividade (ABM)

A Gestdo Baseada em Atividade (Activity Based Management — ABM) foi
desenvolvida nos Estados Unidos, na década de 1990, e difundida mundialmente pelos
trabalhos de Kaplan e Cooper.

A ABM se sustenta em trés pilares: Gestdo de Processo, Custeio Baseado em
Atividade e Melhoria Continua.

Para implantar a ABM, as organizacdes precisam ser estruturadas com foco em
processo ou, no minimo, entender quais sd0 oOs principais processos e atividades que
desenvolvem.

O custeio baseado em atividade (ABC) € o mais recomendado em fun¢do de sua
metodologia, por quantificar os custos dos recursos usados pelas atividades e explicar como
estes materiais e servicos sdo aproveitados no processo produtivo.

Segundo Ostrenga (1994), o custeio por ciclo de vida € a pratica de se organizar os
custos de acordo com estdgios de vida de um produto ou servico, e usar esse perfil para se
tomar decisdes a seu respeito.

Hansen e Mowen (2001, p. 73) afirmam que a “gestdo baseada em atividade € o
coracdo e a alma de um sistema contemporaneo de controle operacional”. A gestdo baseada
em atividade (ABM) foca na gestdo de atividades e tem como objetivo melhorar o valor

recebido pelo cliente e o lucro recebido pela organizagao ao fornecer este valor.
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Player e Lacerda (2000, p. 25) definem o ABM como uma disciplina que se concentra
na gestdo de atividades como caminho para a melhoria do valor recebido pelo cliente e dos
lucros alcangados com o fornecimento desse valor.

Sabe-se que o ABM usa uma visdo de processo e se preocupa com os fatores que
fazem com que os custos existam. Para Maskel (1996 apud MIRANDA; WANDERLEY;
MEIRA, 2003), o ABM foi uma evolu¢do natural do ABC. Pela primeira vez, os contadores
gerenciais passaram a ter grande conhecimento dos processos da organizagao e dos custos a e
associados.

O ABM objetiva o gerenciamento das atividades para aperfeicoamento do processo de

producdo e inovacao.

2.4.4 Estagio IV — Criacdo de Valor através do uso efetivo dos recursos.

O quarto estdgio definido pelo IMA é chamado de estdgio de “Criacdo de valor através
do uso efetivo dos recursos”, no qual a énfase acumula controle, planejamento, reducao de
perdas e amplia-se para criar valor através do uso efetivo dos recursos. Dentre os artefatos que

podem ser classificados neste estdgio destacam-se:
a) Economic Value Added (EVA)

O EVA ¢é a medida de desempenho ligada diretamente a criacdo de riqueza ao
acionista. Para Oliveira, Perez Jr e Silva (2007), é o indicador da tomada de decisdo para a
criacdo de valores para o dono do capital.

Trata-se de um modelo de gestdo empresarial ja praticado em muitas organizagdes,
que foi patenteado por Stern Stewart & Company e que consiste na mensuracdo do lucro
residual com o retorno sobre as taxas e o capital investido (ALVES, 2005, p. 67).

Stewart (1991) define “EVA” como uma forma de medida de renda residual da qual
subtrai o custo de capital dos lucros operacionais que sdo gerados no negécio. O autor
defende que o EVA seja usado como a base para implementar um sistema de administracdao
financeira completamente novo e integrado.

Ehrbar (1999) disserta que o EVA nao é simplesmente um desempenho; é mais do
que uma simples medida de desempenho. E a estrutura para um sistema completo de geréncia
financeira e remuneracdo varidvel que pode orientar cada decisdo tomada por uma empresa,

do conselho de administra¢do ao chao da féabrica.
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Como pode ser observado, o conceito do EVA é uma forma util de avaliagdo do
desempenho empresarial, pois, com esta metodologia, espera-se que o administrador busque a

remuneracao tanto para o capital de terceiros, quanto para o capital dos proprietarios.

b) Simulagdo

Roncdlio e Bernard (2008, p. 2) definem simulacdo como sendo: “A simulacdo
gerencial é também conhecida como jogos de empresas, jogos de negdcio, ou simulagcdao
empresarial”’. Prosseguindo, os autores destacam que o primeiro simulador empresarial foi
desenvolvido nos Estados Unidos, com a finalidade de treinar executivos por volta de 1957,
na Universidade de Washington, e que, no Brasil, as simulagdes sdo usadas por varias
universidades como, por exemplo, a Universidade de Sdo Paulo — USP e a Fundagdo Getilio
Vargas — FGV, desde 1965.

Para Santos (2007), os jogos de empresas representam uma das modalidades de
simulacdo que, de forma holistica, demonstram um modelo operacional e dindmico de algum
aspecto do mundo real. Esses modelos, desenvolvidos para operar de forma experimental, mas
operativos e funcionais, tentam reproduzir uma situag¢do real importante para o processo em
curso.

Segundo Marques Filho, Pessoa e Aidar (2004), os jogos de negdcio vém do inglés
Business Game, com similar na Franca, denominado de Simulation de Gestion, como uma
espécie de simulador de um ambiente de negdcio. Neste ambiente, os atores representam os
executivos que analisam e avaliam os cendrios ficticios de negdcios e os impactos advindos
das decisdes tomadas.

Permite ainda que sejam feitas simulagdes ilimitadas do processo, atendendo desde
grandes reposicionamentos de carteira ou simulando o impacto de ocorréncias e desvios do
processo fabril. Os processos de simulagdo possuem como caracteristicas marcantes a
velocidade em que sao realizados, constituindo-se em poderoso artefato acessorio a tomada de
decisao.

Para minimizar os riscos envolvidos, o investidor deve ter a possibilidade de poder
simular a operagao a partir de um conjunto de premissas, de maneira a poder verificar, dentro
de vdrios cendrios, qual o melhor. Para a realizacio de uma simulagdo, € necessdrio o
desenvolvimento de um modelo que represente o sistema a ser investigado. A simulacgdo €
uma seletiva representacdo da realidade, abrangendo apenas aqueles elementos da situagdo

real que o autor considera relevante para seu propdsito.
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¢) Balanced Scorecard (BSC)

O BSC ¢ o nicleo de um modelo de gestdo de estratégia. Trata-se de um instrumento
que proporciona clareza, foco e alinhamento nas acdes da organiza¢do; um processo gerencial
que contribui para a transparéncia das informacgdes gerenciais; um instrumento que descreve e
comunica a estratégia para toda organizagao.

O BSC traduz a visdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas
organizadas em quatro perspectivas: financeira, dos clientes externos, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as empresas da era da informacdo estdo
baseadas em um conjunto novo de premissas operacionais: processos interfuncionais; ligacao
com clientes e fornecedores; segmentacdo de clientes; escala global; inovacao e trabalhadores
do conhecimento.

Essa metodologia, criada por Kaplan e Norton (1997), € representada por um conjunto
de indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de um quadro de controle da empresa.

Segundo Horngren (1985), para evitar problemas de implantacdo do BSC, deve-se
considerar que as relagdes de causa e efeito ndo sdo precisas e, por isso, tentar executar acoes
que afetem diversos indicadores, simultaneamente, ¢ inadequado.

Para Maher (2001, p. 751), o BSC “¢€ um conjunto de metas e resultados que mostram
o desempenho de uma organizacdo no atendimento dos objetivos que se relacionam com seus
stakeholders”.

Na visdo de Crepaldi (2004), o BSC é um sistema de gestdo estratégica que permite a
tradu¢do da visdo, missdo e desejos estratégicos da organizagdo, em objetivos materiais e
mensuraveis.

Revisando os primeiros conceitos de BSC, na década de 1990, e estabelecendo uma
comparacdo com o momento atual das organizacdes, nota-se que o BSC mudou. Passou de
um conjunto de indicadores que proporcionam aos gestores uma visao compreensiva do
negocio, para um sistema de gestdo que traduz a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de indicadores.

O nome desta ferramenta se da pelo equilibrio entre os indicadores, ou seja, por fazer
um balanco entre os relacionamentos externos, com acionistas e clientes, e os relacionamentos
internos, dos processos, capacitacdo, inovagao e crescimento, devendo haver equilibrio entre

os indicadores de resultados.
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d) Gestao Baseada em Valor — VBM

O conceito de Value Based Management (VBM), conforme definido por Copeland et
al. (2000), tratam a VBM como um processo de integracdo cujo foco principal € melhorar o
processo de tomada de decisdes estratégicas e operacionais na organizacdo como um todo,
tendo como ponto de partida a énfase atribuida aos principais value drivers da empresa.

Maximizar valor para o acionista € o principal objetivo definido pela VBM, ou seja,
elevar ao maximo o valor econdmico agregado ao investidor.

Hansen e Mowen (2001, p. 495) afirmam que o valor para o cliente € “a diferenca
entre a realizacdo e o sacrificio, onde a realizacdo € o que o cliente recebe e o sacrificio €
aquilo de que ele abdica”. Os mesmos autores ainda acrescentam que 0s custos, 0S quais
adicionam valor, sdo os Gnicos em que uma organizagao deve incorrer.

Para Atkinson et al. (2000, p. 649):

Como o retorno sobre o investimento, o valor economico adicionado avalia a receita
relativa ao nivel de instrumento requerido para ganhar aquela receita. Ao contrario
do retorno o investimento, porém, o valor econdmico adicionado ndo motiva os
gerentes a rejeitar investimentos que possam ganhar mais que seu custo de capital.
Sob o critério do valor econdmico adicionado, é pedido aos gerentes que fagam tudo
que for necessario para tornar o valor econdmico adicionado o maior possivel.

A gestdo baseada em valor poderd tornar vidvel a implantagdo de um enfoque que
permita a empresa concentrar esfor¢os nos seus elementos criticos para criar valor.

Ressalta-se que a aplicacdo integrada das metodologias do ABC com o EVA, leva a
uma gestao baseada no valor, onde a tomada de decisdo conduz a criagdo de valor.

Como se pode observar vérios sdo os artefatos da contabilidade gerencial. Alguns
deles utilizam sistemas de contabilidade gerenciais mais complexos e outros sistemas mais
simples. Esses ambientes de aplicacdo, ora complexos ora mais simples, propiciaram uma
nova classificacao dos artefatos da contabilidade gerencial

A pesquisa de Soutes (2006), utilizando os trabalhos com os estdgios apontados pelo
IMA - Institute of Management Accountants, com a segregacdo apresentada por Sulaiman et
al. (2004) e com a distribuicdo feita por Soutes e De Zen (2005), classificam os artefatos
como tradicionais e modernos da seguinte forma:

a) Artefatos tradicionais: aqueles relacionados aos estagios I e II, classificados

segundo o IMA;

b) Artefatos modernos: os artefatos relacionados nos estdgios IIl e IV, segundo o

IMA.
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Nessa mesma linha, autores como Coad (1999), Soutes e Guerreiro (2007),
propuseram a segregacdo dos artefatos utilizados pela contabilidade gerencial entre artefatos
tradicionais € modernos.

Coad (1999) cita como abordagens modernas da contabilidade gerencial as seguintes
ferramentas: ABC, gestdo baseada em atividades (ABM), contabilidade de ganhos, custeio do
ciclo de vida, gestdo estratégica de custos para a cadeia de valor, avaliacdo contdbil do
posicionamento competitivo, medidas qualitativas de desempenho, balanced scorecard,
custeio meta e custeio kaizen.

Soutes e De Zen (2005) também incluem como artefatos modernos de contabilidade
gerencial o modelo de Gestdo Econdmica — GECON. Segundo Soutes (2006), o GECON
apura o resultado econdmico por centros de resultado, tendo como uma das varidveis o
calculo do custo financeiro dos estoques.

O Gecon, destacado como um artefato do estdgio IV, conforme Soutes e De Zen
(2005), ¢ uma proposta de gestdo de administrar por resultados econdmicos que retne
conceitos interligados dentro de uma visdo holistica sist€émica. Tem ainda como objetivo a
eficdcia da organizacdo empresarial e é composto de um modelo de gestdo empresarial, um
sistema de gestdo empresarial, um modelo de decisdo, mensuracdo e informacao do resultado
econdmico, e tem como suporte um sistema de informagdes que € utilizado para a avaliagdao
econOmico-financeira.

Para Catelli (2001), o objetivo principal do Gecon € refletir, econdmica e
financeiramente, o que ocorre nas atividades operacionais da organiza¢do. Sendo assim, o
principal foco do sistema estd nas atividades, voltado, principalmente, para a eficicia
empresarial.

Na visao de Peleias (2003), o Gecon apresenta uma questdo de destaque na edificacao
do seu modelo que € conhecer a forma como os gestores decidem. A partir desses dados,
identificam-se as informacdes que precisam e como devem ser mensuradas. O sistema Gecon
prega a importancia de oportunizar um sentimento organizacional embasado na motivagdo, na
responsabilidade e na participacdo das pessoas, especialmente dos gestores.

Para Cavenaghi (1996), o Gecon identifica o indicador mais adequado para medir a
eficdcia da empresa e considera o valor real da empresa como a diferenga entre o patrimonio
liquido e a expectativa do fluxo de beneficios futuros esperados.

Ressalta-se a importancia e a abrangéncia do trabalho do IMA - Institute of
Management Accountants (IFAC, 1998), que foi a base que desencadeou novas pesquisas,

com Oticas diferentes, focos e preocupagdes que merecem ser mencionadas como, por
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exemplo, no Brasil, a pesquisa de Soutes e De Zen (2005), que trabalharam com a segregagao

dos artefatos em tradicionais e modernos, conforme apontado a seguir.
2.5 Artefatos Modernos e Artefatos Tradicionais

Ittner e Larcker (1995), Chenhall e Langfield, Smith (1998), Coad (1999), Sulaiman

(2004) e Soutes e De Zen (2005), citados por Soutes e Guerreiro (2007), propuseram
segregacOes dos artefatos utilizados pela Contabilidade Gerencial.

Essas segregacdes t€ém fundamento nos enfoques tradicionais e ndo tradicionais dos

sistemas de contabilidade gerencial, conforme,

[...] sistemas de contabilidade gerencial tradicionais, aqueles que fornecem
informagdes financeiras agregadas relativamente infrequentemente, controle
operacional baseado em or¢amento padrdo e sistemas de remuneracdo vinculados
primeiramente, em performance financeira.

Em contrates, sistemas ndo-tradicionais, aqueles que fornecem medidas fisicas de
performance operacional mais oportunamente e sistemas de remunera¢do mais

focados em medidas nfio financeiras. WIDENER (2004, P. 380 APUD
SOUTES 2006, P. 38):

Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004, apud SOUTES, 2006) realizaram estudo para
examinar o uso das técnicas de contabilidade gerenciais, consideradas tradicionais € modernas
em quatro paises asidticos: Cingapura, Maldsia, China e India. Na classificagio destes autores,
ferramentas como custeio-padrdo, andlise de custo/volume/lucro, retorno sobre os
investimentos e orcamentos foram classificados como artefatos tradicionais. Gestdo da
qualidade total, ABC, custeio meta e balance scorecard foram considerados artefatos
modernos. A pesquisa desses autores aponta ainda evidéncias de que ha uma auséncia do uso
das ferramentas consideradas modernas nestes quatro paises.

Para fins desse trabalho e de acordo com os estudos ja mencionados, considera-se
artefatos modernos e artefatos tradicionais da contabilidade gerencial aqueles apresentados no

Quadro 6.
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Custeio por absor¢ao
Custeio varidvel

Artefatos Tradicionais Custeio padrio

Preco de transferéncia

Orcamento
ABC

Custeio meta
Benchmarking

Kaizen

Artefatos Modernos Teoria das restri¢oes

Planejamento estratégico
ABM
EVA

Balanced scorecard

Quadro 6 - Artefatos Tradicionais e Modernos da contabilidade gerencial
Fonte: Soutes e De Zen (2005)

Casado, Frezatti e Guerreiro (2004) afirmam que as caracteristicas marcantes do
ambiente social e empresarial contemporaneo estdo estruturadas em pontos que incentivam
transformagdes, ou seja, as organizagOes sdo levadas a introduzir processos profundos de
mudancas na sua forma de agir, na gestdo de negdcios, nos elementos gerenciais € na
contabilidade gerencial.

Continuando, Casado, Frezatti e Guerreiro (2004, p. 23) afirmam:

A despeito da existéncia de fortes fatores motivadores, facilitadores e catalisadores
para a modernizacdo da contabilidade gerencial, ela pouco tem se modificado.
Diversos autores e pesquisadores t€m alertado para o problema do que se pode
denominar de “estabilidade da contabilidade gerencial”, chamando a aten¢@o para o
fato de que a pesquisa contdbil tem tido pouco impacto na pratica empresarial e para
as diferencas existentes entre o que diz a teoria e o que € feito na prética. Diversos
trabalhos desde o inicio da década de 90, de forma direta ou indireta, abordam esse
tema, destacando-se Otley (1985), Choudhury (1986), Johnson e Kaplan (1987),
Edwards e Emmanuel (1990), Cohen e Paquette (1991), Brigth et al. (1992), Emore
e Ness (1991), Green e Amenkhienan (1992), Ask e Ax (1992), Drury et al. (1993),
Scapens e Roberts (1994), Scapens (1994), Covaleski et al. (1996), Evans e
Ashworth (1996), Libby e Waterhouse (1996), Granlund e Lukka (1998), Burns
(2000), Burns e Scapens (2000) e Granlund (2001).
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Scherer (2006), citando varios autores - (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999),
(WATTS; ZIMMERMANN, 1986) -, discute a questdo da abordagem positiva da
contabilidade, que direciona seu foco em prever o impacto de algumas préticas contdbeis e em

explicar sua aplicagdo pelas empresas.

Zan (2006), para diagnosticar eventuais problemas na implantacdo de artefatos de
Contabilidade Gerencial nas organizagdes, trabalhou com a Teoria Institucional,
fundamentada na obra de OLIVER (1991), SCOTT (2001) e DiMAGGIO, e POWELL
(1991).

Scott (2001 apud ZAN, 2006) afirma que, do ponto de vista da perspectiva
institucional, artefatos sdo transmissores dos valores institucionais, sdo produtos da agdo

humana, sdo ainda hardwares, softwares, tecnologias ou idéias.

Nesse contexto, muitas pesquisas abordando o tema foram aplicadas em varias partes

do mundo, conforme pode ser visto na proxima subsecao.

2.6 Pesquisas sobre os Artefatos da Contabilidade Gerencial

Diversas pesquisas sobre a utilidade e os beneficios dos artefatos ja foram
desenvolvidas no Brasil nos dltimos anos. A seguir, sdo relacionados e comentados alguns dos
principais resultados alcangados nesses estudos.

Soutes (2005), em sua pesquisa norteada para verificar se as empresas brasileiras
utilizam artefatos modernos de contabilidade gerencial, observou as empresas indicadas ao
Prémio ANEFAC/FIPECAFI-SERASA — Troféu Transparéncia e as 500 Melhores e Maiores
empresas em vendas, ano base 2004. O resultado permitiu extrair as seguintes conclusoes
(SOUTES, 2005):

a) 66% das empresas indicadas ao Prémio ANEFAC/FIPECAF-SERASA e 52% das
empresas listadas entre as 500 Melhores e Maiores utilizavam artefatos modernos de
Contabilidade Gerencial;

b) as empresas que utilizavam artefatos modernos apresentaram desempenho
diferenciado em relac@o as empresas que apresentaram artefatos tradicionais.

¢) em relacdo ao porte, a média dos dois grupos de empresas, empresas com artefatos

modernos e tradicionais, foram estatisticamente iguais; €
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d) ndo foi possivel identificar relacionamento entre setor econdmico e a utilizagdo dos
artefatos modernos, assim como ndo foi possivel afirmar que existe relacionamento

entre controle aciondrio e utiliza¢do de artefatos.

Miranda (2005) realizou pesquisa entre as organiza¢des do Terceiro Setor na regido
Metropolitana do Recife, com o objetivo de analisar as praticas de Contabilidade Gerencial.
Foi constatado que as praticas, em sua maioria, se resumem ao uso do conjunto de
demonstracdes financeiras, balanco patrimonial, demonstragdo do resultado do exercicio,
demonstracdo de origens e aplicacdes de recursos, demonstragdes das mutagdes do patrimonio
liquido e notas explicativas. Esta pesquisa ainda revelou que 95% dos respondentes utilizam
as informagdes contdbeis para prestar contas a financiadores e para controle da organizagao, e
61,90% para fins fiscais, o que se pode inferir que estas empresas usam artefatos tradicionais
de contabilidade gerencial, resultado diferente do encontrado por Soutes e De Zen (2005).

Soutes e De Zen realizaram pesquisa para identificar quais artefatos da contabilidade
gerencial eram utilizados por um grupo de profissionais que estavam cursando MBA em

Controladoria. Os principais resultados obtidos revelam que (SOUTES; DE ZEN, 2005):

a) da amostra selecionada, 90% utilizavam or¢camento anual e 43% usam o or¢amento de
capital. Em relacdo ao uso de artefatos, destacaram-se as técnicas quantitativas
(previsdes e simulagdes);

b) 61% afirmaram que usavam custeio por absor¢do, 70% utilizavam a anélise por centro
de responsabilidade e, em relagdo a avaliacdo de desempenho, ficou constatado que o

benchmarking é o mais utilizado.

Em 2005, Frezatti realizou estudos para responder a seguinte questdo: Qual o nivel de
aderéncia que as empresas brasileiras de médio e grande porte t€ém em relacdo ao arcabougo
dos elementos da contabilidade gerencial? O autor obteve como resposta que os agrupamentos
de perfis da contabilidade gerencial sdo importantes no entendimento do status quo das
organizagdes, € também pela tentativa de previsdo de tendéncias ou, até mesmo, de

oportunidades, e enumera alguns comentarios (FREZATTI, 2005):

a) a economia brasileira € composta de organizacdes que vivem diferentes estigios da
contabilidade gerencial e que sdo significativas tais diferencas;

b) hd uma consisténcia forte entre as questdes estratégicas e taticas;
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¢) os elementos analisados podem ser segregados em tradicionais € modernos, também

denominados de mais avangados.

Soutes e De Zen (2005), usando a pesquisa feita pelo IMA — Institute of Management

Accountants, publicado pelo IMAP 1 — Institute of Management Practices, que identificou

quatro estagios da contabilidade gerencial dentro de uma ordem cronoldgica, trabalharam com

uma conotagdo de estdgios de evolucdo e realizaram estudos entre profissionais da &area

contdbil-gerencial, que cursavam pds-graduacdo no ano de 2004, sobre a situacdo das suas

empresas.

d)

Os principais resultados apontaram (SOUTES; DE ZEN, 2005):

que as empresas em relacio ao estdgio I, denominado de Determinacdo dos Custos e
Controle Financeiro, estdo plenamente consolidadas;

o segundo estdgio, denominado de Informacdo para Planejamento e Controle
Gerencial, embora usando numero menor de artefatos, estd proximo de ser
consolidado;

no terceiro estdgio, denominado de Reducdo de Perdas e Recursos em Processos
Organizacionais, alguns artefatos se revelaram plenamente consolidados como
benchmarking, enquanto outros, com uso menor, nao foi possivel afirmar que o
estdgio estd consolidado;

no quarto estdgio, denominado de Criacdo de Valor através do Uso efetivo de
Recursos, apenas um percentual pequeno de empresas estava usando os artefatos
listados neste grupo.

Outras pesquisas internacionais semelhantes citadas por Soutes e De Zen (2005):

Estonia: por Haldma e Ladts (2002), em 62 empresas, onde os resultados apontaram
em 54,8% o uso de custeio por absor¢do e 38% o uso de custeio varidvel;

Singapura: por Williams e Seaman (2002), junto a 232 empresas de porte médio, onde
a principal informagdo constatada € a melhoria indireta da performance dos
departamentos em fun¢do do uso de praticas de informagao gerencial;

EUA: por Cagwin e Bouwman (2002), entre 204 empresas auditadas pela IIA —

Institute Internal Auditors, onde ficou constatado que 47 utilizavam o custeio ABC.

Além destas, Soutes (2006) destaca pesquisas realizadas na Noruega, Inglaterra,

Austrélia, Nigéria, Nova Zelandia, Reino Unido, Malésia, China, India e Polonia. Com elas,
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conclui-se que o uso de técnicas tradicionais permanece forte e que o uso de artefatos criados
mais recentemente ¢ menor.

Teixeira et al. (2009), usando a mesma metodologia aplicada por Soutes e Guerreiro
(2007), realizaram estudos com as 200 maiores empresas do estado do Espirito Santo,
segundo classificacdo da revista Findes, edi¢do de 2007, considerando os dados financeiros do
periodo de 2006 a 2007 e tendo como questdo o uso de artefatos modernos de contabilidade
gerencial e a relagdo entre utilizacdo de tradicionais e modernos artefatos com o éxito
econdmico. O questiondrio foi aplicado aos gestores das empresas que sdo responsaveis pelo
processo de tomada de decisdes. Os resultados apontaram para o uso de artefatos
considerados tradicionais e ndo foram encontrados indicios de relagdo entre a utilizacdo dos
artefatos e o €xito econdmico das empresas selecionadas na amostra.

Verifica-se, em quase todas as pesquisas, que nao existe um consenso entre o uso e
classificacdo dos artefatos da contabilidade gerencial. Desse modo, pode-se ainda inferir que
o mais importante é o entendimento de que a contabilidade gerencial estd em constante
processo de evolugao, com indicadores de mudanga, de foco e objetivo.

Na se¢ao seguinte, apresenta-se uma revisao da literatura, com escopo limitado em
alguns aspectos sobre a formacdo dos consércios de empresas, visando caracterizar esse tipo

de entidade que € o objeto de andlise dessa pesquisa.
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3. CONSORCIOS

Os consoércios representam um instituto ligado ao aspecto de concentracdo de
empresas que exige, além da soma de recursos, esforcos de mais de uma empresa que atenda,
ao mesmo tempo, os aspectos de concentracdo tempordria, porque t€m vigéncia durante o
tempo do empreendimento e desfazem-se quando termina o interesse do objetivo comum.

A esséncia do consdrcio estd na autonomia de todos que se unem e comungam de um
objetivo empresarial.

Esta secdo apresenta o referencial tedrico da matéria em voga, mostrando a evolucao
da prética consorcial, os tipos de sociedades preconizadas no Novo Cédigo Civil, aspectos
juridicos sobre os consércios, uma abordagem contdbil e tributdria, aspectos que caracterizam
os consorcios publicos e privados, e, fechando a secdo, os aspectos administrativos e

operacionais.

3.1 Abordagem conceitual

No atual momento econdmico mundial, onde a globalizacao dita regras, os grupos de
sociedades, entre eles os consdrcios, constituem-se em um processo estratégico importante
nas organizacdes empresariais. Trata-se de um grupamento de entes empresariais, por meio da
concentracdo, e orientados por uma direcao compartilhada sem haver a necessidade da figura
de fusdo de bens, direitos e obrigacdes, e, ainda, mantendo a personalidade juridica individual
de cada membro. Estes grupamentos de empresas miram a realizacao de uma missao, através
de uma visdo comum e politicas acordadas. Dentre estes grupamentos, os consorcios
assumem uma caracteristica propria que € norteada pelo processo de cooperacdo, onde sua
marca mais forte € o fato das empresas serem obrigadas a estabelecer um periodo de
existéncia, podendo, ao término, ser renovado.

No contexto da filosofia do associativismo, os grupos de sociedades se portam como
uma das melhores alternativas entre as técnicas comerciais disponiveis.

A palavra Consércio, que tem sua origem na palavra anglo-francesa consortium, pode
ser entendida por vérios significados: reunido, associagdo ou combinagdo. Trata-se de um
mecanismo alternativo para aquisicdo, industrializacdo e ou comercializacdo de bens e
servicos, tendo como pilares a unido e confianga das empresas e pessoas, em grupo fechado,

cuja operacao convencionou-se chamar de consércio.
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O fendmeno denominado de “empresas multinacionais”, que se destacam pelo poderio

de suas estruturas, denominado, na Alemanha, como Konzern e Holdings, e
desenvolvido nos Estados Unidos, na forca da economia de escala, tem necessidade de juntar-
se para acelerar o desenvolvimento tecnoldgico, bem como incrementar seus processos
produtivos. Sdo conceitualmente chamados de grupos de sociedades.

Comparato (1983, p. 355-356) sustenta:

[...] n3o hd como negar, entretanto, que os grupos econdmicos foram criados,
exatamente, para racionalizar a exploracdo empresarial, harmonizando, e mesmo
unificando, as atividades das vérias empresas que os compdem. E gracas a essa
racionalizacdo administrativa que o lucro marginal é elevado, com a baixa do custo
unitdrio da producdo. Eles proporcionam a criagdo de economias internas de escala,
jé assinaladas pelos economistas desde o inicio do século... A empresa isolada é
atualmente, uma realidade condenada, em todos os setores, maxime naqueles em que
o processo estd intimamente ligado a pesquisa tecnoldgica.

Machado (2009) afirma que, do ponto de vista juridico e etimoldgico, consdrcio
significa a unido ou associacdo de dois ou mais entes de mesma natureza. O consércio nao é
um fim em si mesmo, trata-se de um instrumento, um meio, uma forma usada para resolugao
de problemas e a realizacdo de objetivos comuns, através da utilizacdo compartilhada de
recursos humanos, materiais e financeiros.

Usando as palavras de Bulgarelli (1997, p. 303), um consoércio representa,

a unido de empresas para determinados fins, conservando cada uma a sua
personalidade juridica e autonomia patrimonial, chamados grupos de coordenagao,
em que ndo se verifica o controle por parte de nenhuma das participantes sobre as
demais.

A unido de esfor¢os das empresas objeto do consércio, em fun¢do de um interesse
econdmico comum, traz beneficios a cada um dos parceiros, tornando a atividade mais célere.

Os consorcios de empresas configuram-se em férmulas de concentragdo de
caracteristica temporal, com bastante flexibilidade, criando uma nova estrutura organizacional
que representard esse agrupamento, sem, contudo, intervir na personalidade, ou seja, na
identidade de cada consorciada, onde todas sdo juridicamente independentes.

Essa racionalizacdo de esforcos das empresas, com a formacdo dos consorcios,
provoca vdrias vantagens por meio da mobilizacdo de capacidades especificas, tornando-as
mais eficazes na realizacdo do objeto comum.

Para Moreira (2009), consércio ¢ o modo usado de organizagdo empresarial que

representa uma forma de integragdo empresarial que estabelece uma relagao coordenada de
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interesses autdnomos, pautado em um fim especifico e também comum, ou seja, destina-se a
um objetivo certo e dirigido, na busca de beneficios as pessoas que o constituem.

Segundo Carvalhosa (2003, p. 386), o consorcio constitui “uma comunhdo de
interesses e de atividades que atende a especificos objetivos empresariais, que se origina nas
sociedades consorciadas e delas se destacam”.

Importante destacar que, no Brasil, consércio também ¢é a forma de designar as
associagdes ou fundos miutuos. Criados com a intencdo de captar poupangas para aquisi¢ao de
bens de qualquer natureza, sujeitos a disciplina de érgios reguladores como, por exemplo, a
Receita Federal do Brasil (antiga Secretaria da Receita Federal) — Decreto n® 70.951, de 1972
(temdtica que ndo se insere neste trabalho).

Carvalhosa (1977) classifica o movimento de concentracio de empresas no Direito
Brasileiro em dois grandes blocos, sendo o primeiro o que provoca a perda da autonomia
individual das empresas, por fusdo ou incorpora¢do, ou seja, uma unido absoluta. J4 no
segundo bloco estdo as associagdes temporarias, onde se encontram os consorcios, modelo em
que as consorciadas ndo perdem sua autonomia individual. A estrutura legislativa nacional
adotou como base para os consércios o modelo das joint ventures norte-americano.

Segundo entendimento de Sabage (2002), o grupo de sociedades pode resultar em trés
diferentes situacoes:

a) Os grupos de fato — Estabelecidos entre sociedades coligadas ou entre a controladora e
a controlada, onde a legislacdo brasileira (Lei das Sociedades por Acdes - Lei n.
6.404/76, em seus artigos 247 e 250) propde a garantia da transparéncia nas relacoes,
através de regras proprias sobre as demonstragdes financeiras;

b) O grupo de direito — Conjunto de sociedades cujo controle € titularizado por uma
organizacao brasileira, lider ou comandante, e que, mediante acordo, formalizam esta
parceirizacao empresarial;

¢) Consorcio — Formado quando duas sociedades querem combinar esforcos e recursos
para desenvolver empreendimento comum.

As principais peculiaridades atribuidas a estes agrupamentos empresariais sao:
manutencdo das personalidades juridicas das empresas vinculadas, manutencdo de seus
patrimOnios e dire¢do unitdria de interesses.

Existem vérias razdes de economia interna, de macro estratégia empresarial, ou até de
ordem tributdria (planejamento fiscal) que, muitas vezes, nao recomendam a agregacao do

investimento sob a forma de uma sociedade comum, nem mesmo via empresa holding.
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O contrato de consoércio é denominado de contrato consorcial ou ato consorcial, certo
nimero de pessoas materializa um grupo de interesses, criando obrigacdes reciprocas e condi-
coes especificas para atingir uma finalidade empresarial comum.

Ha duas modalidades de consércio:

a) Operacional — visa a agregacdo de meios para a realizacdo de uma finalidade

propria;

b) Instrumental — para contratagdo de obras e servigos de terceiros.

A formacdo do consorcio € feita para um empreendimento especifico e ndo para a
realizacdo de todas as atividades das empresas que o constitui.

Os consércios ainda podem ser segregados em abertos ou fechados. Sdo denominados
abertos aqueles que permitem a entrada de uma nova sociedade que queira fazer parte do
consorcio no decorrer do prazo de sua duracdo, e fechados sdo aqueles cujo contrato
consorcial veta claramente o ingresso de novas empresas no grupamento empresarial.

Cabe destacar que as consorciadas ndo sdo extintas ao formarem um consorcio. Elas
continuam livres para realizarem o negdcio que desejarem ou quiserem fora do consorcio.

Os principais tipos de consorcio sdo constituidos para:

a) Execucdo de grandes obras de engenharia;

b) Atuacdo no mercado de capitais;

¢) Acordos exploratérios de servicos de transporte;

d) Exploragdo de atividades minerais e correlatas;

e) Atividades de pesquisa ou uso comum de tecnologia;

Licitagdes publicas.

A associagdo consorcial poderd ocorrer entre empresas de tipos societdrios diferentes,
inclusive organizacOes brasileiras com outras estrangeiras. Nesse caso, a brasileira devera ter
a liderancga se o consdécio estiver situado no Brasil.

Quando o ato consorcial se concretiza entre empresas cujo objeto social € igual, ele é
chamado de homogéneo; e quando se processa entre empresas que atuam em segmentos
diferentes, é denominado de heterogéneo.

O consorciamento € um tipo de sociedade horizontal, ou seja, ndo ha hierarquia, nem
subordinagdo entre as empresas contratantes do consorcio. As decisdes sdo coletivas e

previstas de forma especifica no contrato celebrado entre as consorciadas.
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Ressalta-se que a personalidade juridica das consorciadas jamais se confunde com o
consorcio, pois 0s objetivos das consorciadas sdo mais amplos e sdo caracterizados pela
indeterminacao de tempo de vida.

As responsabilidades s@o soliddrias dos integrantes pelos atos praticados em consdrcio,
porém, ha a figura da empresa lider, estabelecida e eleita conforme prescrito no contrato, a
qual € a responsdvel pela administracdo do consoércio. A organizagdo que gerencia, ou seja, a
lider tem entre suas fungdes representar as demais consorciadas frente a Administracdo
Publica e a terceiros, sendo também responsavel pela escrituragdo contdbil, prestacao de
contas e guarda dos livros e dos demais documentos comprobatérios das operacdes, conforme

prazos legais.

3.2 Evolucio histérica da pratica consorcial

Conforme Sabage (2002), a economia capitalista marcada pela perene e agressiva
concorréncia é categérica para o aumento ou a redu¢do do nimero de empresas. Este fato é
uma das razoes pela qual as organizagdes precisam priorizar a identificacdo de oportunidades
capazes de garantir a inser¢dao no mercado, melhorarem a produtividade, ascender dentro do
pais e conquistar outros mercados no ambito internacional.

Corroborando nesse pensamento, Villarreal e Creuz (2005) afirmam que, por diversos
motivos, razdes e ocasides, as empresas se unem para efetivar determinado empreendimento
por meio de parcerias empresariais. Citando Borges (2004), Villarreal e Creuz (2005)
observam que estas parcerias podem advir de diferentes formas societdrias (sociedade em
conta de participacdo e consorcios) € contratuais (distribui¢do comercial, representacio
comercial e agéncia, franquia empresarial, concessdao comercial, mandato e comissao
mercantil).

A idéia de consorcio tem sua base advinda do cooperativismo, que também procura
somar esforcos individuais para que todos possam se beneficiar. Para Hansen (1993, p. 18 e
19), “o objetivo principal do cooperativismo € corrigir o social através do econdomico [...]".

Nao se sabe, ao certo, o lugar onde teve origem os consoércios; hé fortes indicios dessa

prética na Inglaterra por volta do século XVIII Requido (1988, p. 285) afirma:

A evolugdo do capitalismo foi, entretanto, surpreendente. As empresas, sobretudo
apds a Primeira Grande Guerra, neste século, pelo dimensionamento, superam a
formacao individualista do ‘capital da industria’, para adotar sistemas de coligacdes
de empresas. Passaram a se unir, sob a direcdo de 6rgdos coletivos e colegiados, os
quais nem sempre sdo constituidos pelos detentores da propriedade dos capitais.
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Lupatelli (1988) sustenta que, embora alguns autores afirmem que hd indicios da
existéncia do consorcio desde a antiguidade, de forma geral este fendmeno aparece mais
associado a economia da livre concorréncia.

Ap6s a I Guerra Mundial, registrou-se uma evolucao e um crescimento da economia, o
que provocou alteragdes estruturais significativas no mecanismo de mercado e no instrumento
da concorréncia.

Durante a transicdo do capitalismo comercial para o capitalismo industrial, o
movimento concentracionista tomou vulto e, associado a necessidade de limitacdo da
concorréncia, criaram um ambiente fértil para o surgimento dos cartéis e consorcios.

Esse ambiente de liberalismo econdmico e a op¢do de poder contratar livremente
possibilitaram a pratica da livre concorréncia, surgindo a figura juridica dos acordos
empresariais, numa defesa natural da sobrevivéncia e do fortalecimento das posi¢des
individuais, como reac¢ao da luta entre concorrentes onde os mais fracos sdo eliminados.

Observa-se, durante o século XIX, o fendmeno da internacionalizacdo da economia,
com impactos significativos para as empresas de paises em desenvolvimento que precisaram
enfrentar as grandes corporagdes de paises industrializados e de atuagao mundial.

A globalizacdo exigiu das pequenas empresas, que t€ém limitacdes para competir de
forma isolada, a adotar, em alguns casos, o instrumento do consdrcio como recurso alternativo
para unir esforcos com objetivos amplos comuns, adquirindo uma inteligéncia criativa,
pautada na seguranca e solidez de um determinado segmento.

Na década de sessenta, o movimento concentracionista, ocorrido na economia
brasileira, apoiou oportunamente o surgimento deste instituto de forma legalmente
sistematizada e normalmente ligada a execucao de obras publicas e de grandes investimentos.

No Brasil, sdo vérios os casos de empresas que se uniram tornando-se Consorcios
como, por exemplo, o consércio de empresas liderado pela CSN — Companhia Sidertrgica
Nacional, que venceu a privatizagdo da CVRD — Companhia Vale do Rio Doce (atual Vale); o
Consorcio Alumar, situado em Sdo Luis e formado pela Alcoa Aluminio S/A, BHP Billiton
S/A, Rio Tinto Alcan — RTA e AWA — Alcoa World Alumina, que se uniram para produzir
aluminio primario; e o caso do Consércio Jaragud, através da Autoban, para fazer a
exploracdo da Rodovia dos Bandeirantes.

Na area de reservas de petréleo e gds natural no Brasil, at¢é meados de 1990, havia o

monopolio da Petrobrés. Posteriormente, a Emenda Constitucional n® 09, regulamentada pela
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Lei n. 9.478/97, permitiu que empresas nao relacionadas ao governo pudessem explorar esse
mercado. Uma das inovacdes desse instrumento legal foi a permissdo para blocos
econdmicos, acomodados sob a institui¢do de consércios publicos ou privados, poderem
participar das concorréncias para explorar esse mercado.

Cabe ressaltar, também, a parcerizacdo das empresas privadas com as universidades
pomeio de consorcios para incrementar o desenvolvimento de tecnologias e novos usos de
materiais. Embora de forma muito timida, o Brasil também dispde de parceria dessa natureza,
a exemplo da parceria formada entre o Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de SP -
IPT e a Associagdo Brasileira de Aluminio - ABAL, denominado Consoércio Técnico.

Na drea de ensino superior, encontram-se consorcios como o Consércio de Rede
Internacional de Educacdo a Distancia - CREAD, integrado por varios paises do Mercosul —
Mercado Comum do Sul, com mais de 125 instituicdes consorciadas.

Lupatelli et al. (1998, p. 47) afirmam que, no contexto do crescimento da economia
brasileira nas dltimas décadas, principalmente nos anos 1960, situa-se a reiterada recorréncia
a figura do Consércio de empresas, nao raramente como pressuposto de solugdo emergente de
dimensdes inadequadas da empresa nacional, mediante as exigéncias do mercado, provocadas
pela evolucdo da economia.

No Brasil, assim como em outros paises, a parcerizacdo de empresas como forma de
alianca estratégica, denominada pelo instituto do consércio, também apareceu ligada a
execug¢ao de obras publicas e aos grandes projetos de investimentos.

Sabage (2002) sustenta que, nos paises europeus, estatisticas apontam que 70% do
volume global de negécios da industria ocorrem através de grupos de sociedades.

Teixeira (1979 apud COELHO, 1996, p.39) afirma que: “o instituto do consdércio
responde a um imperativo da vida empresarial contemporanea”.

A introdugdo de novas filosofias da producdo, a evolu¢do da economia, a demanda
acelerada dos processos de produgdo ditam o surgimento do consércio como meio alternativo
de associa¢@o ndo personificada.

Pelo exposto acima, deduz-se que o instituto do consoércio € tipico empreendedorismo,
onde os consorciados ou parceiros concentram capitais e esforcos de forma cooperativa,
minimizando riscos e potencializando lucros. Este contexto tém a finalidade de viabilizar o
desenvolvimento de atividade especifica sem os elevados custos de estrutura fisica, industrial

ou comercial, com a instalacdo de estabelecimento na realiza¢do da empresa.
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3.3 Tipos de Sociedades no Novo Cédigo Civil - NCC

Para contextualizar os aspectos juridicos sobre esta forma societdria, destacam-se
alguns aspectos conceituais sobre os tipos de sociedades relatadas no Novo Coédigo Civil-
NCC (Lei n° 10.406/02, que revogou a primeira parte do Cédigo Comercial, que datava de
1.850 — “Do Comércio em Geral” e definia as sociedades comerciais).

O Novo Cddigo Civil — NCC preocupou-se em ampliar e atualizar o conceito de
Direito Comercial que estava restrito a disciplina das empresas que praticavam atos de
comércio, com a finalidade de lucro para Direito Empresarial. Assim, procurou regulamentar
a atividade das empresas que praticam quaisquer atividades econdmicas, exceto a intelectual,
para a producao ou circulagdo de bens e servigos.

As pessoas juridicas, em relagdo aos aspectos econdomicos, podem ser: Associacdes ou
Sociedades. O NCC, no artigo 53, dispde: “Constituem-se as associacdes pela unido de

pessoas que se organizam para fins ndo econdomicos”. Sdo exemplos dessas associagdes:

a) Sociedades Simples — E a pessoa juridica que realiza atividade intelectual de natureza
cientifica, literdria ou artistica, cujo contrato social € inscrito no Registro Civil das
Pessoas Juridicas;

b) Sociedades Empresariais — Ashikaga (2003) define como sendo aquelas que se
enquadram no conceito de empresa, devendo ter inscricio no Registro Publico de

Empresas Mercantis (Junta Comercial).
Os tipos de sociedades sao:

a) Sociedade em nome coletivo — tipo de sociedade que exige que os sdcios, com
responsabilidade solidéria e ilimitada, sejam pessoas fisicas;

b) Sociedades em Comanda Simples — Empresa de capital fechado, formada por sécios
comanditados que participam da empresa com capital e trabalho, e respondem
ilimitada e solidariamente; e também sdcios comanditdrios que participam somente
com capital e com responsabilidade ilimitada;

c¢) Sociedade Andonima — Regulamentada pela Lei n. 6.404/76, é o tipo societdrio mais

usado, principalmente por grandes empresas. O capital é formado por acdes, onde o
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acionista tem responsabilidade limitada e ndo solidadria. Os acionistas controladores
respondem pelos atos de gestdo, inclusive abusos se houver;

d) Sociedade em Comandita por Acdes - regulamentada pela Lei n. 6.404/76 (artigos 280
e seguintes), € de pouco uso, podendo ser de capital aberto ou fechado, caracterizada
também por possuir socios comanditados, que respondem ilimitadamente e que podem
gerir 0os negdcios; e sécios comanditarios, que respondem limitadamente ao capital
social e ndo praticam atos de gestao;

e) Sociedade Limitada — € largamente utilizada no Brasil, em funcdo dos sdcios
responderem de forma limitada ao capital social (cotas) e solidariamente pela
integralizacdo do capital social. Foi o tipo de sociedade mais afetado pelo Novo
Cadigo Civil.

A estruturacao das sociedades comerciais, ainda que considerada contemporaneamente
na sua forma mais evoluida que s@o as das sociedades andnimas, parece niao atender a
necessidade de flexibilidade operacional pretendida pelas organizacdes. E nesse cendrio que

surge como alternativa os consdrcios de empresas.

3.4 Abordagem Juridica sobre Consércios

No atual momento econdmico, somado ao processo de globalizacdo, os grupos
empresariais € os consOrcios se tornaram arranjos estratégicos e inovadores na forma de
organizar os modernos negdcios. Este cendrio levou ao desenvolvimento de ideias e
surgimento de técnicas dos grupos empresariais gigantes, provocando uma necessidade do
Direito Empresarial para atender esta demanda, consequéncia da concentragdo econdmica das
organizacdes e de proposi¢do de normas e leis que disciplinem este seguimento.

Existem varias classificagdes de consércios. Montes (2008, p. 10 e 11) expde as mais

relevantes:

a) Em relacdo ao grau de complexidade negocial, os consércios podem ser de primeiro
grau, ou seja, atuam limitados ao estabelecido no contrato; de segundo grau, quando
criam organismo especifico para controlar as atividades dos consorciados; e de
terceiro, chamados de consdrcios societdrios, em razdo de serem gerenciados por uma

sociedade;
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a) Quanto ao aspecto econdmico, os consoOrcios podem ser horizontais, quando as
empresas atuam no mesmo ramo econdmico; e verticais, se as consorciadas atuam em
processos sucessivos do ciclo econdmico.

Sabage (2002) esclarece que esse fendmeno de formagao de grupos econdémicos, numa
escala globalizada, provocou inquietacdo nos juristas que estavam diante de um novo desafio
para prover um ordenamento juridico, cuja finalidade é de disciplinar a concentragdo de
empresas. Em alguns paises como os EUA, Alemanha, Franga, Japao e outros, havia
entendimento que esta engenharia de relacdes societdrias tratava-se de um novo direito.

Hamiaut (1966 apud SABAGE, 2002) esclarece que, na Franga, a captura de
participacOes societdrias permite realizar uma concentragdo vertical ou horizontal, sem
recorrer ao procedimento oneroso da fusdo. Comenta ainda que a lei alema sobre o tema, de
1965, dedicou varios capitulos ao agrupamento de empresas, dotando-o de um instrumento
juridico capaz de inibir oligarquias.

Afirmam Lupatelli et al. (1988) que os primeiros ordenamentos juridicos para
regulamentar os contratos atipicos ou inominados, comumente utilizados por associagdes de
empresas na atividade de exportacdo, inclusive contratos mais simples e menos burocraticos,
surgiram na década de 1960.

Assim, foi a partir da Lei n. 6.404/76 — Lei das Sociedades Andnimas, que o instituto
do consdrcio passou a ser tratado pelo Direito Brasileiro, mesmo que de forma simples, pelos
artigos 278 e 279. Possui terminologia ambigua e controversa em alguns pontos como, por
exemplo, em relagdo a duracdo, domicilio e sobre os tipos de pessoas que podem formar
consorcios. Uma critica sobre esses capitulos, que perdura até hoje, estd na lacuna de questdes
como a protecdo aos terceiros que contratam com as instituicdes organizadas em forma de
consorcio.

A falta de legislacdo e doutrina mais detalhada, em relagdo aos consércios no Brasil,
ocorre em funcdo do assunto ser recente, ou seja, as principais questdes ainda estdo
ocorrendo, ndo chegaram aos tribunais e o legislador ainda nio teve oportunidade de viver as
pressdes e o clamor da sociedade para melhor regulamentar este fato no Brasil.

A idéia de consércio de empresas tem origem na década de 1960, porém, foi
considerada legalmente a partir da década de 1970, com a aprovacdo da Lei 6.404/76. As
sociedades em conta de participacdo se assemelhavam a um consércio, entretanto, embora
existam em sua constituicao operacional alguns principios parecidos, as diferencas podem ser
claramente percebidas em fun¢do da forma juridica como cada uma € constituida. Guerreiro

(2002) menciona que o instituto do consorcio, no Brasil, ndo foi tratado pelo NCC e que os
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consorcios continuam a sorte dos artigos 278 e 279 da Lei n° 6.404/76 — Lei das Sociedades,
por acdes e vdrias outras legislacdes numa hierarquia legal menor, como as Instru¢des
Normativas.

Os dispositivos legais no Brasil, sobre consércios, sdo muito escassos, limitando-se,
conforme ja mencionado, aos artigos constantes da Lei 6.404/76. Os juristas e estudiosos
concordam que a regulamentacio desta prética empresarial chegou atrasada e continua com
muitos pontos sem resposta. A Receita Federal do Brasil (RFB) tentou, por meio de Instrugao
Normativa, criar uma base de normas regulatérias de funcionamento e, ao que parece,
minimizar a falta de instrumentos legais, criando, entretanto, algumas outras duvidas e
questionamentos para estas organizacdes empresariais.

Sabage (2002) esclarece que a falta de instrumentos normativos e reguladores deste
tipo de agrupamento empresarial ndo € privilégio somente do Brasil. Poucos foram os paises
que regulamentaram juridicamente os grupos de sociedades, e destaca que a Alemanha, desde
1965, tratou de forma especifica a matéria, onde estes grupos sdo chamados de Konzerns.
Observa ainda que, no Japao, foram chamados de zaibatsu, nos EUA e Francga, de holdings.

O ordenamento juridico no Brasil acomodou o amplo conceito anglo-saxdo da joint
venture ou partnership do Direito Inglés, para fixar as normas legais dessas parceirizacdes
contemporaneas, sobre a estrutura e normas dos consorcios empresariais.

Observa-se que, nos ultimos anos, tem surgido de forma timida e fragmentada algumas
determinagdes normatizadoras sobre a matéria em voga.

Comparato (1978) comenta que as comunidades mais avangadas comercialmente
criaram o instituto e, no Brasil, como tantas vezes acontece, “a lei socioldgica da repercussao
retarda das idéias estrangeiras”. Antes mesmo que o legislador criasse normas, a pratica
mercantil ja vinha adotando esses principios que norteiam os consércios, tanto que o Decreto
n° 7651/66 ja tinha previsdo para o arquivamento no Registro do Comércio de atos
consorciais.

Segundo Lupatelli (1998), a sistematizacdo legal do consércio possui cardter
taxativamente contratual, assim sendo, pela configuragdo tipica legal no que estabeleceu a
natureza juridica dos consércios. No entendimento do autor, trata-se de contrato plurilateral
inserido no contexto de contratos societdrios, ndo se qualificando como simples contrato de
unifo societdria ou como contrato tipico societdrio.

A Lei 6.404/76, nos artigos 278 e 279, preconiza que as companhias e quaisquer outras
sociedades, sob o mesmo controle ou ndo, podem constituir consércio para executar

determinado empreendimento. Empresas de diferentes ramos podem se unir sob a forma de



78

consorcio e atingirem os requisitos estabelecidos para a prestacdo de servigo, obra e afins.
(BRASIL, 1976).

O consércio ndo tem personalidade juridica e as consorciadas somente se obrigam as
condig¢des previstas no respectivo contrato, respondendo cada uma por suas obrigacdes, sem
presuncdo de solidariedade.

Segundo Comparato (2005, p. 290 - 291):

os grupos de sociedade e consércio, mesmo ndo tendo personalidades juridicas
proprias, constituem verdadeiramente uma sociedade, visto que apresentam os trés
elementos fundamentais de toda a relacdo societdria, a saber: contribuicao individual
com esfor¢os e recursos, atividade para lograr fins comuns e a participacdo em
lucros ou prejuizos.

Apesar da nado caracterizacdo dos consércios como pessoa juridica, o artigo 215
doDecreto n. 3.000/99 — RIR/99 (Regulamento do Imposto de Renda), prevé a necessidade de
sua inscricdo no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica — CNPJ. Ainda determina o
recolhimento de eventuais retengdes na fonte, quando estiver obrigado a efetuar pagamentos
que se encontram sob esse tipo de sujeicdo (regulamentado também pelo o artigo 14, § 3,
inciso II, da IN SRF 021/2001 e art. 11 da IN SRF N° 568/05.

De acordo com o artigo 279 da lei 6.404/76, com nova redacdo dada pelo artigo 37 da
Lei 11.941/09, o consércio serd constituido mediante contrato aprovado pelo 6rgdo da

sociedade competente, para autorizar a aliena¢do de bens do ativo ndo circulante, do qual

constarao:

I. A designagdo do consércio se houver;
II. O empreendimento que constitua o objeto do consércio;
III. A duragdo, endereco e foro;
IV. A defini¢do das obrigacdes e responsabilidades de cada sociedade consorciada, e
das prestagdes especificas;
V. Normas sobre o recebimento de receitas e partilha de resultados;
VI. Normas sobre administragdo do consércio, contabilizagdo, representagdo das
sociedades consorciadas e taxa de administracdo, se houver;
VII. Forma de deliberag@o sobre assuntos de interesse comum, com nimero de votos que
cabe a cada consorciado;
VIII. Contribuicdo de cada consorciado para as despesas comuns se houver.

O contrato de consoércio e suas alteragdes serdo arquivados no registro do comércio do
lugar da sua sede, devendo a certiddao do arquivamento ser publicada.

A faléncia de uma consorciada ndo se estende as demais, subsistindo o consércio com
as outras contratantes. Os créditos que, porventura, tiver a falida, serdo apurados e pagos na

forma prevista no contrato de consorcio.
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Embora os consércios ndo sejam dotados de personalidade juridica, tém plena
capacidade de contratar, de ser parte, de demandar e ser demandado, sem qualquer ressalva ou
limitagdo, porém, a RFB nao reconhece a capacidade dos consorcios contratarem mao de obra
(CHOHFI, 2008).

A Lei 6.404/76 preconiza, em seu artigo 279, a definicdo de consércio da seguinte
forma: “O consércio constitui um contrato associativo, sem personalidade juridica. Tem,
porém, personalidade que se expressa pela existéncia de uma representacio e de uma
administracdo com capacidade negocial ativa e passiva”. E continua, “a representacao decorre
de mandato das sociedades consorciadas, esse mandato € outorgado a uma das empresas
consorciadas, como de resto € comum nos consorcios de participacdo publica”. (BRASIL,
1976).

O legislador, na exposicdo de motivos da lei, justifica a implantagdo do instituto
denominado consorcio, afirmando: “Completando o quadro das vérias formas associadas de
sociedades, o projeto, nos artigos 278 e 279, regula o consércio como modalidade de
sociedade nao personificada, que tem por objeto a execucdo de determinado
empreendimento”. O legislador continua o texto observando que, “sem pretensao de inovar,
apenas convalida em termos nitidos o que ja estd ocorrendo na pratica, principalmente na
execuc¢do de obras publicas e de grandes projetos de investimentos”.

O dispositivo acima citado realmente demonstra um avango juridico para a
regulamentacdo da matéria, uma realidade presente na vida cotidiana que passa a ter
regulamentacdo legal e, por isso mesmo, encontra-se no centro de inuimeros debates

envolvendo as sociedades comerciais, por ser inovadora.

3.5 Aspectos Contabeis dos Consércios

Para Barbosa e Caumo (2008), a Instrucao Normativa n° 834/08, da Receita Federal do
Brasil, sem prejuizo da consolidacdo contdbil no consércio, determina que cada empresa
consorciada fica formalmente obrigada a registrar e apropriar parcelas das receitas, custos e
despesas proporcionais a sua participa¢do no empreendimento, aplicando-lhes o regime fiscal
a que estiver submetida.

Quando se trata de consércio, ndo hd que se falar em distribuicdo de resultados
liquidos. Também ndo existe a possibilidade de contabilizar, nas consorciadas, lucros ou
prejuizos provenientes de consdrcio. Como o consércio de empresas ndao € contribuinte do

Imposto de Renda Pessoa Juridica (IRPJ), ndo esta obrigado a apurar resultados.
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O Conselho Federal de Contabilidade — CFC, através da Resolucao CFC n°® 1053/05
por meio da NBC T 10.20 (Norma Brasileira de Contabilidade Técnica), estabelece que
consoércio de empresa, seja de uma entidade econdmica que funciona como qualquer tipo de
entidade que tem patrimdnio, € objeto da Contabilidade. A diferenca fundamental, no aspecto
contdbil, € que a conta capital € subsidiada por conta corrente de consorciados ou
denominac¢do semelhante, ndo existindo a figura do patrimdnio liquido.

O consércio de empresas deve registrar os atos e os fatos administrativos, mantendo
contabilidade distinta das empresas consorciadas, em livros societdrios auxiliares. As
transagdes devem ser registradas de forma analitica nos livros do consoércio e transferidas para
as consorciadas pelo total do movimento do més de cada conta. As receitas, despesas e custos
apurados no consércio de empresas devem ser transferidos as empresas consorciadas na fraca
ideal da participacdo de cada membro, previsto no contrato.

As transagdes operacionais de compra e venda entre as consorciadas € o consorcio,
denominadas de intercompanhias ou intracompanhias, seja de materiais ou servicos, devem
ser tratadas contabilmente como fornecedores ou clientes, considerando que o consércio tem
um CNPJ diferente da matriz de cada consorciada e por ser apenas um simplificador
administrativo. Os ativos e 0s passivos remanescentes em casos de liquidacdo devem ser
transferidos, baixados ou liquidados, de acordo com o contrato entre as consorciadas.

Ressalta-se que os bens adquiridos pelo consércio compdem o ativo das consorciadas,
proporcionalmente a participacdo de cada uma delas.

A Instru¢do Normativa 834/08 da RFB determina a obrigatoriedade de manter um
registro contdbil das operagdes em livro didrio préprio do consoércio, devidamente registrado,
cujas operagdes devem corresponder ao somatério dos valores das parcelas das pessoas
juridicas consorciadas, de modo individualizado e proporcional.

Assim, a escrituracdo das transagdes ocorridas no consércio, na participacdo de cada
consorciada, ente juridico constituido, deverd ser efetuada nas respectivas contabilidades das
consorciadas membros, em seus livros contabelis e fiscais.

A contabilidade do consércio pode ser mantida em separado, porém, no final, ela
deverd compor a contabilidade das empresas consorciadas, no percentual proporcional de sua
participacdo no contrato.

A conta capital é suprida por conta corrente de consorciados ou denominacao
semelhante, ndo havendo a figura do patrimonio liquido. Também ndo ha cdlculos e

contabilizacdo de reservas no ambito dos consdércios.
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As empresas que integram o consorcio sdo contabilmente tratadas como fornecedores
ou clientes, nos casos em que elas fornecam ou adquiram materiais ou servi¢os em transacoes
operacionais com o consorcio.

A empresa consorciada lider, conforme contrato, é a responsavel por garantir a
escrituracdo contdbil, guarda dos livros e dos documentos comprobatdrios das transacoes
realizadas no Ambito do consoércio e que suportam os demonstrativos contédbeis.

Conforme a resolu¢do do Conselho Federal de Contabilidade — CFC n. 1.053/05, as notas
explicativas que acompanham a divulgacdo dos referidos demonstrativos contabeis devem
conter, no minimo,:

a) Sintese das condi¢des operacionais do contrato;

b) Metodologia adotada para o reconhecimento das receitas, custos e despesas dos

b) contratos e a forma de sua distribui¢ao;

c) Caracteristicas relevantes de parcerias dos empreendimentos do consorcio;

d) Critérios a serem adotados quando do encerramento do consoércio.

Ressalta-se que se aplica ao consércio de empresas os Principios Fundamentais de
Contabilidade, bem como as Normas Brasileiras de Contabilidade e suas Interpretacdes

Técnicas e Comunicados Técnicos, editados pelo CFC.

3.6 Aspectos tributarios dos Consércios

Os consorcios de empresas sdo desprovidos de personalidade juridica prépria,
prevalecendo a autonomia juridico-tributaria de cada uma das consorciadas.

Individualmente, cada empresa consorciada deve registrar pela fracdo ideal suas
receitas e despesas, conforme acordado no contrato do empreendimento, e oferecer ao fisco
tais valores na determina¢do do lucro real, presumido ou arbitrado junto com as suas demais
operagoes.

O ano-calenddrio adotado pelas consorciadas nao precisa ser igual para todas,
conforme entendimento corroborado pela RFB em processo de consulta n. 231/02.

O sistema de consércio de empresas repercute em uma Unica fase tributdria, em que
pese a incidéncia de tributos somente apds as receitas ou resultados auferidos por cada
organizacdo consorciada, permitindo que estas possam compensar de forma proporcional os
tributos retidos na fonte, em fun¢ao de pagamentos realizados em favor do consércio.

Como ndo tem personalidade juridica, o consércio ndo recolhe tributos como ICMS,

IPL, PIS, COFINS e IR. Quem o faz sdo as consorciadas de acordo com a fracdo ideal de
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participacdo e na razdo de suas atividades e arrecadacoes, quando atuam pelo consércio. Os
impostos recolhidos na fonte sdo objeto de contabilidade posterior de cada organizacdo que o
compuser, na forma que estiver descrito no contrato, compensando-se posteriormente por
rateio entre as consorciadas.

Até o advento da Instrucio Normativa n. 834/08 da RFB, por ndo haver uma
legislacao especifica, os consorcios poderiam recolher tributos em seu proprio nome e emitir a
Declaragao dos Débitos e Créditos Tributarios Federais (DCTF), assim como na Declaracdo
de Imposto de Renda Retido na Fonte (DIRF). Apds a publicacdo do referido diploma legal
que regulamentou a matéria, ficou claro que os recolhimentos federais devem ser efetuados
em nome das consorciadas. Recomenda-se o recolhimento em nome das consorciadas, porém,
transacionando financeiramente e contabilmente dentro das operagdes do consércio, por
entender que sdo componentes legitimas desta sociedade, operando em seu préprio nome. Em
relacdo aos tributos municipais e estaduais, ainda ndo ha nenhuma determinagdo similar ao
previsto no ambito federal.

A IN 834/08 da RFB determina que o consdércio constituido com base no disposto nos
artigos 278 e 279 da Lei 6.404/76, e todas as consorciadas juridicamente constituidas,
deverdo, para efeitos do Imposto sobre a Renda da Pessoa Juridica — IRPJ, da Contribui¢do
para o PIS/Pasep, da Contribui¢do para o Financiamento da Seguridade Social — COFINS e do
Imposto sobre Produtos Industrializados — IP1, atender as seguintes orientagdes:

a) Receitas, custos e despesas — Aplica-se o regime tributdrio a que estdo sujeitas as

pessoas juridicas consorciadas para as parcelas advindas de operagdes do consorcio,

ou seja, cada consorciada, independentemente das transagdes que ocorrem no
consorcio, sdo tributadas com base na op¢do de Lucro Real, Presumido ou Arbitrado,
escolhida para o ano fiscal vigente;

b) A emissao de Nota Fiscal ou fatura referente ao faturamento das parcelas oriundas

do consodrcio deverdo ser efetuadas em cada consorciada, proporcional ao percentual

da fracdo ideal de sua participa¢do, conforme contrato do empreendimento;

c¢) Por legislacdo estadual, o ICMS podera autorizar que o faturamento seja efetuado

pelo consoércio, sem prejuizo do que foi determinado para os impostos federais. Neste

caso, devera constar como observacao no corpo da Nota Fiscal, em texto, o dispositivo
legal que autorizou, esclarecendo tratar-se de operagdes vinculadas a consorcio;

d) A contribuicio para o PIS/Pasep e COFINS das operacdes relacionadas as

transacdes dos consorcios serd calculada pelas consorciadas, ente juridico,

proporcionalmente a participacdo de cada membro no estabelecimento consorciado.
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Para os casos cuja operacdo ocorre pelo regime ndo-cumulativo, os créditos relativos
aos custos, despesas e encargos relacionados as transacoes, cuja origem € o consorcio,
serdo somadas na consorciada de acordo com o percentual de participacao;

e) Em relacdo aos pagamentos decorrentes das operacdes do consércio, abrangidas

pela retencdo na fonte nos casos em que o consorcio foi o tomador do servico, a

retencao na fonte do IR, da CSLL, da Contribui¢cdo para o PIS/Pasep e da COFINS, a

deten¢do e o pagamento serdo efetuadas pela consorciada;

f) Para situagdes de receitas, cuja transacdo tenha ocorrido no consércio e forem

abrangidas pela reten¢do do IR, da CLSLL, da Contribui¢do para o PIS/Pasep e da

COFINS, a retencao devera ser processada em nome de cada uma das consorciadas.

A Instrucdo Normativa 834/08 da RFB prevé ainda que os dispositivos relacionados
acima deven abranger também as transac¢des de venda de bens e servicos de forma continuada,
mesmo que sejam realizadas através das consorciadas.

Todos os créditos gerados pelas aquisicdes de matéria-prima, produtos intermediarios
e de material de embalagem, assim como os créditos referentes ao IPI, serdo apurados e
escriturados em cada uma das consorciadas, de acordo com o percentual de participacao.

Os consorcios ndo estdo obrigados ou autorizados a preparar e protocolar a Declaracao
de Informagdes Econdmicas Fiscais da Pessoa Juridica (DIPJ), a Declaragdo dos Débitos e
Créditos Tributarios Federais (DCTF), a Declaracao do Imposto de Renda Retido na Fonte
(DIRF), assim como o Demonstrativo de Apuragdo de Contribuicdes Sociais (DACON). Este
entendimento esta consubstanciado através do Ato Declaratorio Normativo CST N° 21/84, da
RFB.

E de responsabilidade de cada empresa consorciada, no momento da apresentacio de
suas correspondentes DIPJ, DCTF e DACON, compor as informacdes relacionadas aos
tributos e as contribui¢des relativas as operacdes auferidas no consorcio, respeitando o
percentual da participagcdo de cada consorciada no estabelecimento objeto do consoércio.

Deve compor também a DIRF das consorciadas as retencdes efetuadas e recolhidas ao
fisco, que tenham vinculo ao empreendimento. Os comprovantes de rendimentos pagos e de
retencdo do Imposto de Renda deverdo também ser processados em cada consorciada, na
proporcionalidade de sua participagdo.

Algumas criticas sao creditadas a RFB em relagdo a IN 834/08. Dentre elas, destaca-se

a de Chohfi (2008, p. 3):

A Instru¢do Normativa n° 834 traz ainda outro ponto que merece destaque, pois ndo
se coaduna com o regime juridico aplicdvel aos consércios. Ela reconhece a
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capacidade contratual do consércio. Todavia, sem qualquer fundamento vélido, o faz
somente para determinados objetos, dentre os quais ndo se inclui a capacidade de
contratar mao-de-obra. Ao ndo abordar questdes referentes a retengdo do Imposto de
Renda (IR) relativo a remuneracdo paga a pessoas fisicas e o recolhimento da
contribuicdo previdencidria, a Receita Federal acaba por nao reconhecer a
possibilidade o consércio atuar como empregador.

Todavia, em que pese o esfor¢o das autoridades fazenddrias, tal propdsito ndo foi
validamente alcangado. Ndo bastasse a impropriedade do instrumento normativo
utilizado, o que fere de morte o principio constitucional basilar da legalidade, a
instru¢do normativa traz entendimentos preocupantes.

Apesar da RFB permitir ao consdrcio a emissdao de nota fiscal de mercadorias, ndo
permite a emissdo de nota fiscal de servico, o que leva a uma injustificada desigualdade entre
fornecedores de bens e prestadores de servico, e uma inseguranca juridica aquelas que dele se
utiliza.

Continuando nessa linha de pensamento, a IN 834/08 ainda € questionada em relag@o
ao fato de ndo tratar as questOes referentes a retencdo do Imposto de Renda — IR, relativo a
remuneracdo paga a pessoas fisicas. Sendo assim, a RFB acaba por nao reconhecer a
possibilidade de o consércio atuar como empregador.

Xavier (2001, p. 20), analisando a natureza juridica e regime tributdrio dos consorcios,
os classifica como:

Um negécio tipico nominado, representando o esquema, modelo ou tipo de
regulamentaciio predeterminado na lei, construido para servir de instrumento

juridico idoneo a organizar a cooperagdo, tempordria e limitada, entre empresas, sem
diminui¢do da respectiva individualidade juridica e independéncia econdmica.

Sabe-se que a regulamentacdo introduzida pela IN834/08 € importante a partir da visao
holistica de padroniza¢do das normas, mesmo que alguns aspectos merecam criticas.

Destaca-se ainda que para situacdes mais especificas e complexas, envolvendo
operacdes de contribuintes industriais e notadamente em relacdo ao aproveitamento de
créditos tributérios, € salutar uma andlise especifica caso a caso.

Apesar da IN834/08 ser uma norma de cardter administrativo que tem o objetivo de
orientar em relagcdo a obrigagdes fiscais e acessorias, € cabivel que os consdrcios que ndo se

adaptarem a essa regra poderao ser questionados pela Receita Federal.

3.7 Consorcios Privados e Consorcios Pablicos

Em relacdo as partes que os formam, os consércios podem ser classificados em

publicos, quando dele participa os municipios, estados e/ou Unido; privados, quando sdo
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constituidos por empresas regidas pelo direito privado; e ainda podem ser mistos, neste caso
podem participar as pessoas de direito publico e privado.

Os consoércios empresariais privados formam uma modalidade de sociedade nao
personificada que objetiva a execu¢do de determinado empreendimento, regida pelas Leis n.
6.404/76 e 11.941/09 e normatizadas pela Instru¢do Normativa da SRF n. 834/08.

Sabage (2002) enumera as principais caracteristicas que fundamentam os consorcios
privados:

b) O contrato entre as consorciadas decorre de atividades comuns, na juncdo de

esforgos;

¢) Tem carater mercantil, porém, ndo distribui lucros e nao dispde de capital proprio;

d) Nao tem como finalidade a constru¢do de uma nova pessoa juridica;

e) A personalidade juridica das consorciadas jamais se confunde com o consorcio;

f) Sao centros autbnomos de relacdo juridica e tem autonomia administrativa, com poder
de agir em nome das consorciadas;

f) As consorciadas ndo assumem legalmente solidariedade em funcdo de suas

obrigacdes no consorcio;

g) Os contratos celebrados entre as consorciadas t€ém prazo determinado para encerrar,

ou por cldusula do contrato ou pelo fim do empreendimento;

h) Podera haver o ingresso de novas consorciadas, desde que previsto no contrato;

i) Todos os s6cios s@o conhecidos pelos terceiros, porque constam no contrato;

j) Cabe ao contrato definir a responsabilidade de cada consorciada;

k) Quanto ao regime de bens, ele tem natureza de propriedade condominial;

1) A aprovacgdo do contrato € feita pelos representantes legais das consorciadas;

m)Nao ha extingao do consércio em caso de faléncia de uma das consorciadas;

g) Nao hé restricdo a constituicdo de um consoércio, exceto se restringir a liberdade de
comércio.

Apesar da legislagdo brasileira s6 permitir a formagdo de consoércios vinculativos,
onde é preservada a autonomia sem formar uma nova pessoa juridica, em outros paises
existem os chamados consércios societdrios, quando uma nova sociedade é formada com
caracteristicas de consorcio.

Além da atuacdo dos consorcios na entidade privada, a Lei n. 11.107/05 dispde sobre
normas gerais de contratacdo de consdércios publicos. O consércio publico estd definido como

associagdes formadas por pessoas juridicas politicas (Unido, Estados, Distrito Federal ou
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Municipios), com personalidade de direito publico ou de direito privado, criados mediante
autorizagdo legislativa para a gestio associada de servicos publicos.
Os consoércios publicos estdo previstos no artigo 241 da Constitui¢do Federal

(institucionalizado pela Emenda Constitucional n. 19/98) da seguinte forma:

a Unido, os Estados o Distrito Federal e os Municipios disciplinardo por meio de lei
os consorcios publicos e os convénios de cooperacdo entre os entes federados,
autorizando a gestao associada de servicos publicos, bem como a transferéncia total

N

ou parcial de encargos, servigos, pessoal e bens essenciais a continuidade dos
servigos transferidos.

Di Pietro (2005) afirma que os consorcios publicos sdo, perante a Lei que os criou,
associacdes formadas por pessoas juridicas politicas (Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios). Estas associacdes podem ser dotadas de personalidade de direito publico ou de
direito privado, criadas mediante autorizacdo legislativa para a gestdo associada de servigos
publicos.

3.9 Alguns Aspectos Administrativos e Operacionais dos Consdcios

Nesta subsecdo, aborda-se a fundamentacdo tedrica dos aspectos administrativos e
operacionais dos consorcios, em linha com as categorias de pesquisa analisadas neste

trabalho, como segue:

a) Gestao Estratégica e estrutura de comités decisorios

Segundo Mintzberg (1998, p. 424), “estratégias podem se formar, assim como ser
formuladas. Uma estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situacdo em
evolucdo ou pode ser introduzida deliberadamente, através de um processo de formulagao
seguido de implementacao”.

Nos consorcios, em cumprimento ao acordado nos contratos, as consorciadas aprovam
a missdo do consorcio de forma conectada aos objetivos comuns que justificam o
empreendimento e, alinhados com a visdo, os valores e politicas, sao considerados
imprescindiveis para a continuidade do negécio. Nessa tarefa, ha uma influéncia da empresa
lider ou gerente do negdcio.

Para Camatti e Macke (2008), a pesquisa sobre gestdo estratégica, desde Ansoff

(1965) até Mintzberg (2001), mostra o pensamento comum que a estratégia pode ser
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desenvolvida ou conscientemente formulada (oportunidades e ameacas), e a capacidade
interna das organizagdes (pontos fortes e fracos).

Desde a decisao da logomarca, passando por tudo que possa ser associado a imagem, o
consércio devera estar suportado pela imagem das consorciadas. Deve haver revisao
periddica, pelo menos anualmente, por ocasido da aprovagdo do plano operacional, de toda a
base filosofica que sustenta os pilares da gestdo, passando inclusive pela retrospectiva dos
resultados acumulados e pelos indicadores de desempenho do sistema de gestao.

Segundo Drucker (1996, p. 174), “[...] a base da lideranca eficaz é compreender a
missdo da organizacdo, defini-la e estabelecé-la de forma clara e visual. A lider fixa as metas,
as prioridades, e fixa e mantém os padroes”.

Nos consorcios, essa lideranga é compartilhada e ocorre através de comités. Ha, pelo
menos, trés niveis hierdrquicos de decisdo, podendo variar de um grupamento para outro,
levando em consideracdo a forma especifica como estdo organizados, onde o comité de maior
poder chama-se de comité supervisor (supervisory committee). Este comité € formado pela
alta direcao das consorciadas, normalmente o presidente, que deve se reunir pelo menos duas
vezes ao ano, e tem como funcdo principal encaminhar e decidir sobre os assuntos mais
relevantes e estratégicos. Estes assuntos sdo, por exemplo, os investimentos, orcamentos €
politicas diretivas.

O segundo comité denomina-se de operacional (operating committtee) e é formado por
executivos do segundo nivel, que devem se reunir, também, pelos menos duas vezes ao ano.
Entre suas funcdes, destaca-se a tomada de decisdo sobre os assuntos operacionais, condu¢ao
do plano operacional, aplicacdo das politicas e estabelecimento de uma conexdo entre as
pessoas que executam e os que decidem estrategicamente.

No terceiro nivel de decisdo, encontram-se os comités que tratam de assuntos
especificos, por disciplinas, entre os consércios e os pares nas empresas consorciadas. Entre
esses, destacam-se: comité financeiro, contdbil, sadde, seguranca e meio ambiente,
engenharia, pessoas, clientes, relacdes institucionais, aquisi¢des e logistica. Esses comités sao
representados pelos gerentes operacionais, que devem se reunir numa frequéncia maior, até

mesmo pela intensidade com que as transagdes ocorrem na organizagao.

b) Or¢amentos, Gestdo de Pessoas e Riscos

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 636) afirmam que “sistema de controle gerencial é

o meio de se obter e utilizar a informacdo, para ajudar e coordenar as decisdes de
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planejamento e controle em uma organizacdo, € para orientar o comportamento do
empregado”.

Nas organizacdes empresariais contemporaneas, O orcamento assumiu papel
importante do ponto de vista estratégico. E baseado no orcamento que os gestores definem
objetivos e formas de como atingi-los dentro das empresas. O orcamento deve alcancar as
receitas, custos, despesas, lucro, investimentos, caixa, etc., sem perder de vista os planos de
crescimento, desempenho e sustentabilidade.

Ressalta-se ainda que, o orcamento também é usado para avaliacdo individual e
coletiva de gestores e empregados, um artefato de controle que pode ajudar os gestores a
evitar erros e ainda como ultima etapa basilar do planejamento estratégico.

Trata-se de uma peca integrante do plano operacional e da gestdo estratégica, em geral,
coordenado pela drea de Controladoria, que tem as informacdes de exercicios anteriores e
recebe dos consorciados as premissas diretivas que devem suportar as estimativas futuras.
Como 6rgdo de linha ou de staff, a Controladoria centraliza todas as informacdes numa
conexao com os demais departamentos, consolida, critica e apresenta, juntamente com as lide-
rangas do consorcio, os indicadores financeiros e nao financeiros.

Como em qualquer outra organizagdo, a elaboracao do or¢camento passa pelas fases
tradicionais:

Avaliagdo das varidveis internas e externas, de pontos fracos e fortes;
Defini¢des dos objetivos estratégicos da organizacao de cada consorciada;

Definicoes dos objetivos especificos de cada drea ou departamento;

s b=

Definicao e divulgacdo das premissas financeiras e nao financeiras que vao nortear o

orcamento;

hd

Defini¢do dos planos de investimentos de curto, médio e longo prazo;
6. Definicao do plano de resultado, cendrio que vai auxiliar na decisdo;
7. Acompanhamento, divulgacdo de resultados e cobranca das responsabilidades.

Em geral, apds varias discussoes, o orcamento € aprovado e documentado em ata de
reunido do comité supervisor. Durante o exercicio, a drea de Controladoria, que faz a gestao
do sistema de informacdo nas organizagdes, deve apresentar, no minimo mensalmente, a
andlise critica entre o previsto e o realizado, com as explicacdes e planos de acdo, se

necessario.
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Para Mintzberg (2003), a estrutura de uma organizacdo pode ser definida
simplesmente como a somatdria das maneiras pelas quais o trabalho € dividido em tarefas e,
depois, como a coordenagdo € feita entre essas tarefas.

Para Olivieri (2007 apud CASTAGINO, 2008, p. 01),

Num mundo de relagdes econdmicas e sociais voldteis, em que os desejos e
necessidades dos consumidores se alteram com muita rapidez e os ciclos de vida dos
produtos sdo cada vez mais curtos, a sobrevivéncia das empresas € constantemente
ameacada.

As pessoas sdo contratadas pelo consércio e seguem um processo normal de gestdo,
como recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdes e demais desafios,
como em qualquer outra organizagao, passando por todas as etapas que sdo esperadas de uma
organizacdo moderna. Na gestdo de pessoas, o que diferencia um consércio das demais
empresas € o fato do mesmo, sem ter personalidade juridica, poder contratar. Os recursos
necessarios para gestdo sdo transferidos de cada consorciada na fracdo ideal de sua
participacdo e as politicas empregadas seguem normalmente as mesmas que sao aplicadas na
empresa lider ou gerente do consoércio. Nos casos de desligamentos, a gestdo também ¢&
efetuada pelo consércio. Nos casos de litigios com os empregados, ou mesmo com terceiros, a
empresa lider representa as demais sécias junto aos 6rgdos publicos e tribunais. Em casos
onde uma das consorciadas ndo concordar com a decisdo da lider, o autor devera abrir
processos individuais para cada uma das consorciadas.

A Gestao de Riscos, em portugués, ou Risk Management, do inglés, ndo é uma
atividade autdonoma separada das principais atividades e processos da organizacdo. A gestdao
de riscos faz parte das responsabilidades da administracdo e € parte integrante de todos os
processos organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos os processos de
gestdo de projetos e gestdo de mudancas. Sabe-se de sua prética a longos anos, porém,
somente agora, vem assumindo um papel de destaque como “Gestao de Riscos”, na prética de
gestdo das organizagdes.

Para Delgado e Korps (2009, p. 01),

O termo risco é comumente utilizado com uma conotacfio negativa e associado a
possibilidade de prejuizos. No entanto, de maneira simples, a sua melhor definigdo é
incerteza. Ou seja, a probabilidade de que um evento futuro ocorra de forma
diferente do esperado. Sendo assim, risco contempla ndo apenas a possibilidade de
perdas, mas também as chances de ganhos superiores aos previstos. Decisdes que
nio envolva tomada de risco ndo geram retornos acima do custo de capital e,
portanto, ndo agregam valor.
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Costuma-se associar Gestdo de Riscos aos riscos atrelados aos ativos financeiros,
seguros, créditos, taxa de cambio, empréstimos, etc., porém, este foco vem sendo alargado
para outros aspectos como riscos operacionais e, também, a gestdo da Tecnologia da
Informagdo (TI). A parte da TI estd relacionada a seguranca e disponibilidade de dados,
disponibilidade integral e desempenho dos ativos de informagdo, e as conformidades
regulatorias e legais.

A gestdo de riscos nos consércios €, normalmente, compartilhada e liderada pela
empresa lider, porém, as empresas consorciadas sdo livres para fazer a gestdo dos riscos
relacionados a coberturas patrimoniais e operacionais. A decisdo de, por exemplo, quais
seguros sao necessdrios € os que devem ser contratados em nome do consércio ou,
individualmente, pelas consorciadas para coberturas e franquias, respeitando o percentual de
participacao no empreendimento, deve ser pactuado nos contratos. Por questdes estratégicas,
financeiras e outros interesses, normalmente os contratos de consorcios deixam livres estes

acordos.

b) Aquisi¢do de ativos estratégicos e Produgao

Para Meirim (2007), a atividade de aquisic¢ao e logistica tem o papel de aperfeicoar os flu
xos de informacdes e materiais, desde o ponto de origem (aquisi¢do) até o ponto de destino final
(consumidor), visando assim, proporcionar niveis de servico adequados as necessidades dos
clientes/fornecedores e a um custo competitivo.

Muitas s@o as atividades logisticas necessdrias para se atender aos objetivos acima. Tais
atividades podem ser divididas em atividades primdrias e de apoio. As atividades primdrias sdo:
Transportes, Manutencao de Estoques e Processamento de Pedidos; e as atividades de apoio sdo:
Armazenagem, Manuseio de Materiais, Embalagem de Protecdo, Obtencdo, Programacdo de
Produtos e Manutencao de Informacao.

As aquisicOes de bens e servigcos comuns sao realizadas obedecendo as modalidades de
compras estabelecidas entre as consorciadas, que vai desde a tomada de preco até concorréncia,
observando os limites de aprovacdo da empresa lider. As aquisi¢cdes, cujos valores ultrapassam
esses limites, deverdo ser submetidas para aprovacdo das consorciadas dentro dos prazos
estabelecidos, de modo a garantir, por meio de disputa justa entre os fornecedores, a contratagdo
mais econdmica, segura e eficiente.

Caso ndo haja nenhum interesse estratégico ou tributdrio, as aquisicoes sdo efetuadas em
nome do consoércio. Nos casos em que houver incentivos fiscais de cada consorciada, que

podem ser diferentes entre si, na formacdo de preco e nas vantagens em funcido de volumes
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negociados, as consorciadas podem adquirir materiais em separado, desde que respeitados os
percentuais sob sua responsabilidade e cronograma de uso no empreendimento.

Assim, por exemplo, nas compras de matérias primas estratégicas que integram e sao
bases do produto final, cada uma das consorciadas podera comprar a sua € consumir também
de acordo com o percentual de sua participacdo. As aquisi¢des no mercado internacional para
uso nas atividades do consércio, por conservadorismo ou pela falta de legislacdo especifica,
sao, em geral, efetuadas por uma das consorciadas por conta e ordem das demais.

Segundo Barney e Hesterly (1996, apud DE CAMARGO; HELAL, 2007), as aliancas
estratégicas tém a possibilidade de acontecer de duas formas: na forma contratual ou como
Jjoint ventures. Afirmam ainda que é comum a formacgdo de aliancas estratégicas contratuais, a
exemplo dos consdrcios para execugdo de projetos de longa duracdo, fornecimentos de longo
prazo, licenciamentos e acordos de distribuicao.

Nos casos de consoércios industriais, as consorciadas se juntam para somar esforcos de
produzir com os beneficios decorrentes dos niveis de escala, porém, a venda pode ser
realizada individualmente pelas consorciadas, podendo até concorrer no mercado pelo cliente.

Quando a producio € finalizada, cada consorciada recebe o seu montante para decidir
a melhor forma de colocar junto ao cliente, ndo havendo nenhum acordo comercial de reserva
de mercado; seguem ainda as regras normais de concorréncia, ou seja, a lei da procura e da
oferta. Em relacdo ao custeamento da produc¢do, as consorciadas podem acordar em alocar e
custear dentro do préprio consorcio, ou podem receber os volumes produzidos e os custos
acumulados no consércio mensalmente, agregar os demais custos que cada uma realizou no
esforco de producdo e obter o seu custeamento. Nessa situacdo, ressalta-se que as unidades

produzidas no mesmo local poderdo ter custos finais diferentes entre as consorciadas.

¢) Confidencialidade e Contencioso

Segundo Cavalcanti (2009), os Termos de Confidencialidade sio compromissos
utilizados no Direito Consuetudinario (Common Law) para proteger o contedido de
informacdes confidenciais e segredos industriais que, por qualquer razdo, tenham sido
partilhados entre as partes signatdrias. Podem ser unilaterais ou bilaterais (mutuos), caso as
informacdes sejam disponibilizadas por uma ou ambas as partes, ainda que a obrigacdo de
sigilo vincule apenas uma delas.

Deve haver entre as consorciadas e os executivos, contratos de expectativas e de

confidencialidade, evitando, dessa forma, que segredos comerciais ou industriais estratégicos
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venham a ser divulgados e possam ser usados contra o consércio € suas consorciadas,
inclusive de concorrentes.

Todo contencioso deve ser avaliado pela drea juridica do consércio € monitorado
contabilmente por uma érea, que pode ser a controladoria, com observa¢ao préxima tanto do
departamento juridico, como das controladorias corporativas das consorciadas. Todos os
registros devem estar nos livros contdbeis do consércio, porém, se ndo houver acordo nos
prazos e forma de constituir os passivos, estes podem ser realizados individualmente em cada

uma das consorciadas.

e) Moeda Funcional e rateios

Afirma a Price Waterhouse Coopers (2004) que as demonstragdes financeiras devem
ser apresentadas na moeda do pais. Empresas consolidadas, que operam em outros paises, t€ém
suas demonstragdes financeiras e medidas utilizando a moeda funcional da respectiva empresa
e, posteriormente, convertidas para a moeda do pais.

A Resolucao CFC n° 1.164/2009 determina os fatores que devem ser considerados pra

determinagao da moeda funcional.

O ambiente econdmico principal no qual uma entidade opera €, em geral, e com
raras excecdes, aquele em que ela fundamentalmente gera e desembolsa caixa. A
entidade deve considerar os seguintes fatores na determinacdo de sua moeda
funcional: (a) a moeda:

(1) que mais influencia os precos de bens e servigos (geralmente, € a moeda na qual o
preco de venda de seus produtos e servigos estd expresso e acertado); e

(i) do pais cujas forcas competitivas e regulamentos mais influenciam na

determinagdo do preco de venda de seus produtos ou servigos;
(b) a moeda que mais influencia mao-de-obra, material e outros custos para o

2

fornecimento de produtos ou servicos (geralmente é a moeda na qual tais custos
estdo expressos e sio liquidados).

A resolu¢do do CFC, referenciada acima, ainda enumera outros fatores que podem
evidenciar a determinac¢do da moeda funcional de uma organiza¢do, como a moeda na qual
sdo acumulados valores recebidos de atividades operacionais € a moeda resultante das
atividades financeiras.

No caso dos consércios, quando uma das consorciadas se consolida no exterior, é
necessario observar o critério de moeda funcional.

Quando o consércio estd obrigado a fazer a conversao de balanco em moeda
estrangeira, deve ser discutida entre as consorciadas a ado¢@o dos principios de contabilidade

norte-americana - USGAAP ou as normas internacionais — IFRS.
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A moeda funcional do consércio podera ser diferente da matriz da consorciada,
devendo receber os ajustes necessdrios durante o processo de consolidacao na matriz.
A IN834/08 da SRF orienta que os consércios deverdo manter registro contdbil das

operacdes em Livro Didrio préprio, devidamente registrado, como segue:

1. O registro contabil das operacdes no consércio deverd corresponder ao somatdrio
dos valores das parcelas das pessoas juridicas consorciadas, individualizado
proporcionalmente a participacdo de cada consorciado no empreendimento.

2. Independentemente da contabilidade mantida pelo consoércio, a escrituracdo das
operacdes objeto do consércio, relativas a participacdo das pessoas juridicas
consorciadas, deverd ser efetuada em suas respectivas contabilidades, em livros
contdbeis, fiscais e auxiliares proprios

O sistema de informacao contdbil, parte integrante do sistema de informacgao gerencial
— SGI ou Tecnologia da Informacdo — TI, é composto por vérios moédulos como a
contabilidade geral, que tem foco nos itens monetarios de balango; a contabilidade
patrimonial, com €nfase nos itens considerados nao monetdrios; a contabilidade de custos,
com a movimentagdo integrada de almoxarifados, custos, despesas e rateios; e a contabilidade
gerencial, com €nfase na gestdo empresarial. Todos estes sistemas em consorcios precisam ser
dotados de capacidades, inteligéncias ou customizacdes, com um conjunto de regras para
efetuar os rateios pela fragao ideal de cada consorciado.

Essa € uma particularidade da contabilidade dos consoércios em relacdo as demais
organizacodes. Esse conjunto de critérios basilares para os rateios entre as consorciadas devem
ser revisados, pelo menos, anualmente, pois sdo usados para efetuar os rateios entre as
consorciadas para todas as contas do balan¢o, levando em consideracdo que o total das partes
nao pode ser superior a 100% do total da conta.

A forma de integrar essa parcela, rateada nos livros das empresas consorciadas, é
definida em contrato e podem e devem ser constantemente revisadas.

Sabe-se que a implantacdo do Sistema de Processamento Eletronico de Dados — SPED,
que o estado brasileiro adotou, estd gerando varias demandas de entendimento e conceitos
para acomodar nos sistemas esta modalidade de sociedade.

Trata-se de assunto que merece atencdo dos gestores do consorcio e que € alvo de
preocupacio constante dos auditores. Para os consorcios, cuja participagdo dos membros é
igual em todo empreendimento, haverd um unico percentual de participacdo para tudo o que
for transacionado naquela institui¢do. Ha consércios onde a participagdo dos consorciados €

diferente no investimento. Nessa situacdo, deve-se ter uma conta contdbil que pode ser
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denominada de ajuste de balanceamento, e que registrard a diferenca entre o percentual de
pagamento e o percentual de apropriacdo (conta de funding).

Para suportar toda a estrutura e a gestdo de um consdércio, é necessario o uso de
artefatos de contabilidade gerencial, visando o alcance de sua missdo e conectores de plano
operacional e indicadores de desempenho. Na secdo seguinte, apresenta-se a metodologia do
trabalho e, em seguida, a utilizacdo dos artefatos da contabilidade gerencial para atender a

gestdao do consdrcio, objeto da pesquisa e de suas consorciadas.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

A atividade académica utiliza-se da metodologia cientifica e dos métodos para o
desenvolvimento dos trabalhos cientificos, que contribuem para a construcio do
conhecimento cientifico.

Demo (2000, p. 20) relaciona a pesquisa € o conhecimento cientifico da seguinte

forma:

Reconstruir ~ conhecimentos  significa, portanto, pesquisar e elaborar,
impreterivelmente. Pesquisa € entendida tanto como procedimento de fabricagdo do
conhecimento, quanto como procedimento de aprendizagem, o principio cientifico,
sendo parte integrante de todo processo reconstrutivo de conhecimento.

Para Trujillo (1974, p. 8), ciéncia € “todo um conjunto de atitudes e atividades
racionais, dirigidas ao sistemdtico conhecimento com objetivo limitado, capaz de ser
submetido a verificagcao”.

A pesquisa se justifica frente a um problema que se apresenta sem conhecimentos

cientificos suficientes para obter-se uma solucdo. Para empreender um trabalho dessa
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envergadura, exige-se do pesquisador a aplicagdo de procedimentos metodoldgicos que
venham suportar a condi¢do cientifica da averiguagao.

Demo (2000) afirma que um trabalho, para ser reconhecido como cientifico precisa ser
l16gico, sistemadtico, coerente e, sobretudo, bem argumentado. Essa condi¢do o diferencia de
outros tipos de conhecimentos, como sabedoria popular, ideologias e senso comum.

Esta secdo apresenta uma visdao geral da metodologia que orienta esta pesquisa. Tém-
se, com efeito, informacdes sobre a caracterizacdo da pesquisa, o estudo de caso como
estratégia de pesquisa, os componentes do projeto de estudo de caso, o processo de coleta de

dados e o tratamento dos dados.

4.1 Caracterizacio da Pesquisa

O método € um instrumento do conhecimento que permite aos pesquisadores, em sua
area de estudo, uma orientacdo direcionada que auxilia na fase de planejamento da pesquisa,
na constru¢do de hipdteses, na gestdo das investigagdes, na execugdo de experiéncias e na
andlise dos resultados.

A seguir, apresentam-se as caracteristicas da pesquisa realizada para o
desenvolvimento desse estudo.

Trivinos (1992) afirma existir, em geral trés tipos de pesquisa cujas finalidades sao
diferentes: exploratdria, descritiva e experimental (ou explicativa).

Em resumo,Trivinos (1992) ainda explica que a pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fendmenos sem manipula-los

As pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendomeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre as
variaveis (MARTINS, 2000).

A pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
tema, com vistas a tornd-lo mais explicito, aumentando a experiéncia em torno de um
determinado problema (TRIVINOS, 1987)

De acordo com Cooper e Schindler (2003, p. 136), os estudos descritivos podem
atender aos objetivos de descrever fendmenos ou caracteristicas associadas a populacao.

Considerando os objetivos deste trabalho, o mesmo pode ser qualificado como uma
pesquisa descritiva, haja vista que, por meio do levantamento da situagdo real, nao havendo
quaisquer tipos de manipulagdo, procura descrever as caracteristicas do Consércio Alumar e

suas consorciadas sobre o uso de artefatos pelas entidades e classificados por Soutes e De Zen
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(2005) como modernos, além de interpretar a forma como os executivos e gestores percebem
0 uso destes artefatos.

Em relacdo a natureza, as pesquisas podem ser segregadas como quantitativas e
qualitativas. A diferenca reside na sistemética de utilizacdo e tratamento dos dados, e também
pela forma como cada uma aborda o problema.

Richardson (2008, p. 70) conceitua como quantitativa as pesquisas que ‘“‘caracterizam-
se pelo emprego da quantifica¢do tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas de estatisticas, desde as mais simples as mais
complexas”.

Em relacdo as pesquisas qualitativas, afirma Richardson (2008, p.80):

Em geral, as investigacdes que se voltam para uma andlise qualitativa t€m como
objetivo situagdes complexas ou estritamente particulares. Os estudos que
empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interagdo de certas varidveis, compreender e
classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Quanto a natureza, esta pesquisa classifica-se como um estudo qualitativo pela
tentativa de compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelas entidades, por meio dos entrevistados, em substituicio as séries
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos no objeto do estudo.

Segundo disserta Godoy (1995, p. 42),

[...] a abordagem qualitativa, enquanto exercicio de pesquisa, ndo se apresenta como
uma proposta rigidamente estruturada, ela permite que a imaginacdo e a criatividade
levem os investigadores a proporem trabalhos que explorem novos enfoques.

A abordagem metodoldgica adotada é adequada ao objetivo do estudo a medida que a
pesquisa qualitativa permite analisar aspectos subjetivos, como percep¢des, compreensao do
contexto da organizagdo e a dindmica das interacdes do grupo, com relagdo aos artefatos da
contabilidade gerencial.

Demo (1994) apresenta uma classificacdo com base nos procedimentos técnicos para
analisar os fatos do ponto de vista empirico e confrontar a visdo tedrica com os dados da
realidade em: pesquisa bibliografica, documental, experimental, ex-pos-facto, levantamento,
estudo de caso e pesquisa agao.

Com base na classificagdo deste autor quanto aos meios de investigagdo, esta pesquisa

se qualifica como bibliogréfica e estudo de caso. Bibliografica por fazer uso de material



97

publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, ou seja, material que estd disponivel
ao acesso do publico em geral; e estudo de caso porque estd voltada a uma ou poucas
unidades, pelo estudo dos fendmenos em profundidade dentro de seu contexto real e,
especialmente, por ser adequada ao estudo de processos.

O ponto forte da estratégia de estudos de caso estd em sua capacidade de explorar
processos sociais, a medida que eles se desenrolam nas organizagdes (HARTEY 1994 apud
ROESCH, 2006).

O estudo de caso se propde a responder o “como” e o “por que” na forma de questao
de pesquisa, ndo exigindo controle sobre eventos comportamentais e focalizando nos
acontecimentos contemporaneos (YIN, 2005, p. 24).

Ha trés propdsitos para o estudo de caso (YIN, 2005, p. 22): (1) exploratério, em que o
objetivo é desbravar uma éarea do conhecimento, desenvolver hipdteses; (2) descritivo, que
exige a observacdo de um fendmeno e narracdo dos eventos; e (3) explanatério ou causal, no
qual hd a tentativa de relacionar causas e efeitos.

Esta estratégia de pesquisa permite, entre outras, uma andlise processual contextual e
longitudinal das vdrias agdes e significados que se manifestam, e sdo construidas dentro das
organizacdes (ROESCH, 2006, p. 201).

Yin (2005, p. 24) apresenta, conforme Quadro 7, uma comparacdo entre as varias
estratégias de pesquisa.

’ FORMA DE EXIGE CONTROLE FOCALIZA
ESTRATEGIA QUESTAO DE SOBRE EVENTOS ACONTECIMENTOS
PESQUISA CONTEMPORANEOS? CONTEMPORANEOS?

Experimento Como, por qué Sim Sim

Quem, o qué,

Levantamento onde, quantos, Nao Sim
quanto
. ) Quem, o que, .
Andlise de arquivo onde, quanto, Nao Sim / Nao
quantos
Pesquisa histérica Como, por qué Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué Nio Sim

Quadro 7 — Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
Fonte: Yin (2005, p. 24)
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Vale ressaltar que, ainda segundo Yin (2005, p. 24-25), as questdes do tipo “o que”
podem ser derivadas em questdes do tipo “quanto”, “quantos” ou “quais”, como acontece no
estudo aqui realizado.

O estudo de caso, caracterizado como um tipo de pesquisa onde o objeto é uma
unidade que € profundamente analisada e ndo deve ser confundido com “método do caso”
(que € bastante utilizado como estratégia de ensino em cursos de administracdo), tem se
tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram respostas as questdes do tipo
“como” e “por que”, quando determinados fatos ocorrem e, também, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre estes fatos.

Roesch (2006) justifica que tal estratégia de pesquisa € especialmente adequada aos
trabalhos de conclusdo de curso e as dissertacdes de mestrado em Administracdo, em fungdo
dos estudantes focarem suas pesquisas em ambientes definidos por uma ou poucas
organizagoes.

O estudo de caso permite a investigacdao de fendmenos e acontecimentos da vida real,
preservando de forma holistica e significativa suas caracteristicas (YIN, 2005).

Lakatos (2009) afirma que a observacdo participante, nos estudos de caso, implica na
participacao real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Para Mann (1970) trata-se de
uma tentativa de colocar o observador e o observado ao mesmo lado.

A autora aponta ainda duas formas de observacdo participante: a natural, onde o
participante participa da comunidade; e a artificial, onde o pesquisador integra-se ao grupo
para obter informagdes (LAKATOS, 2009). Para efeito desta pesquisa, ressalta-se o uso da
observacdo participante natural, junto ao Consércio, considerando a atividade profissional do

autor na area de Controladoria da Alumar.

4.2 Unidade de Analise

Para Yin (2005), a unidade de andlise € um dos componentes que se relaciona com o
problema e é primordial para se definir o que é um ‘“caso”. Segundo Yin (2005), um “caso”
pode ser um individuo, algum evento, entidade, decisdes, programa, processos de implantacdo
e mudanca organizacional. “A definicdo da unidade de andlise estd ligada a forma como foi
construida a questdo de pesquisa. Definir corretamente as questdes primdrias da pesquisa
traria como consequéncia a selecao da unidade de analise” (YIN, 2005, p.44).

Nesta pesquisa, a unidade de andlise obedece ao processo de uso de artefatos de

contabilidade gerencial, considerados modernos pelo IMA, no ambito do Consércio Alumar e
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suas consorciadas, investigando as razdes que levaram os gestores dessas organizacdes a
adota-los e a identificacdo de outros artefatos ndo relacionados pelo IMA.

Para a escolha da unidade de andlise foi considerado o fato da acessibilidade aos dados
primarios do Consércio Alumar e suas consorciadas, e da possibilidade da observacdo
participante natural do pesquisador. A escolha destas organizagdes foi motivada também em
funcdo destas empresas representarem uma parcela relevante do mercado nacional e mundial
de producao de aluminio primario.

O Consércio de Aluminio do Maranhao — ALUMAR, empreendimento de refino de
alumina e reducdo de aluminio, situado em S3o Luis, formado pelas empresas Alcoa
Aluminio S/A e Alcoa World Alumina S/A, que juntas participam com 57% do
empreendimento pela BHPBilliton S/A(BHPB), com participagdo de 38%; e pela Rio Tinto
Alcan Ltda. (RTA), com participacdo de 4%.

4.3 Delineamento da Pesquisa

Para Yin (2009), o protocolo de estudo de caso € requisito importante para o0 processo
de coleta de dados e o define assim: “O protocolo € uma das téticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a
coleta de dados a partir de um estudo de caso unico” (YIN, 2009, p. 92).

Em conformidade com Yin (2009), elaborou-se um protocolo do estudo de caso, onde
o mesmo € composto pelas seguintes se¢des: a) visao geral do projeto; b) procedimentos de

campo; ¢) questdes do estudo de caso; e d) guia para o relatério do estudo de caso.

4.3.1 Coleta de Dados

“As evidéncias para um estudo de caso podem ser de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos
fisicos” (YIN, 2009, p. 109). Na vis@o de Cooper e Schindler (2003), as fontes de pesquisa
podem ser classificadas em trés hierarquias, sendo: a) fontes primdrias, como trabalhos
originais de pesquisa; b) fontes secunddrias, que representam a interpretacdo de dados
primdrios e se materializam pelo uso de livros, revistas, etc.; e c¢) fontes tercidrias, como

material disponivel na internet.
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Nesta pesquisa foram utilizadas as trés fontes. Como dados primdrios, fez-se uso de
questiondrios e entrevistas; como dados secundérios, utilizou-se livros, revistas, periddicos, e
outras publicagdes; €, como tercidrios, os materiais disponiveis para acesso publico na internet
e outras midias similares.

Para atender o objetivo de verificar o uso dos artefatos modernos de contabilidade
gerencial pelo Consércio e suas consorciadas, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com o uso de roteiro de entrevista e aplicacdo de questiondrios estruturados com perguntas

fechadas, entre vinte e seis executivos integrantes das empresas, conforme Quadro 8 .

GRUPOS ALUMAR ALCOA/AWA BHPB RTA
Controller 1 1 1 1
Assistant Controller 0 1 1 1
Contador 1 1 1 1
Planejamento Financeiro 1 1 1 1
Central de Servigo 0 1 1 1
Supervisor de Controladoria 1 1 1 1
Outros Usudrios da 4 4 4 2

Informagao

Quadro 8 - Participantes da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.
Assim, além do questiondrio, também foi elaborado um roteiro de entrevista para

contato com o controller do consércio e das empresas consorciadas, com a finalidade de
capturar outras informacdes como, por exemplo, se foi desenvolvido algum artefato novo nao
relacionado por Soutes e De Zen (2005).

A escolha desses profissionais (Quadro 8) para a realizagdo da investigacdo, deu-se
com o objetivo de identificar os artefatos e verificar a percepcado sobre o seu uso na gestdo das
organizacdes, com visdao de grupos com responsabilidades distintas. Cabe ressaltar que cada
um desses grupos tem atividades que, apesar de correlatas, sdo distintas e associadas aos
diferentes niveis hierarquicos de poder na tomada de decisdo e influéncia sobre a gestdo das
empresas.

O grupo de controllers, juntamente com suas diretorias, tem a responsabilidade pela
gestdo dos controles estratégicos para as dreas de financas, patrimdnio, tributos, gestdao

estratégica de custos, estoques, capital, investimentos. O grupo de assistant controllers,
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representado pelos assessores mais proximos dos controllers corporativos, tem entre suas
responsabilidades a coordenacdo da consolidacdo de todas as informacdes financeiras,
aplicacdo de politicas, planejamento operacional, entre outras.

Os contadores, um responsdvel em cada localidade, relaciona entre suas
responsabilidades a garantia da aplicacdo dos principios e normas de contabilidade, acoes de
controle interno e praticas de transparéncia e de prestacdo de contas relacionadas a
governanga corporativa.

O grupo da central de servicos (shared service) é responsavel pela gestao de atividades
comuns entre as plantas e que sdo executadas de forma centralizada, ou seja, as atividades de
contas a pagar, contas a receber crédito, cobranca, tesouraria, ativo fixo, contabil, juridico, e
etc.. Trabalhos operacionais de rotina sdo executados por uma mesma equipe, que ganha em
escala e reduz o custo de operacdo, além dos ganhos de padronizacdo, tempestividade,
auditoria centralizada entre outros ganhos.

Os supervisores de controladoria representam o grupo que estd no front de execugdo e
gestdo das operacdes de fechamento, andlises, atendimento ao fisco e auditorias, entre outras.
Os analistas de controladorias executam as atividades operacionais e suportam os supervisores
no cumprimento das tarefas.

Os usudrios da informagdo sdo formados por pessoas internas da empresa e por
pessoas das consorciadas interessadas nas informacoes e relatorios gerados pela organizacao.

Dessa forma, os respondentes sao profissionais que conseguem identificar, usar ou, de
alguma forma, ter percepcao sobre o uso dos artefatos de contabilidade gerencial na gestao do
consorcio € suas consorciadas.

Na vis@o de Collins e Hussey (2005), existem vdrias formas alternativas para o envio
dos questiondrios, podendo ser via correio, distribui¢ao de grupos e distribuicao individual.

Para efeitos desta pesquisa, considerando que os participantes da Alcoa, AWA e
BHPB estdo geograficamente distantes, foi utilizado o meio eletronico, através de e-mail,
como forma de envio e recep¢do dos questiondrios e roteiros de entrevista. Para os
participantes da Alumar e da RTA, que estao situados em uma unica localizagdo, ou seja, nas
instalagdes fisicas da Alumar, foi possivel a aplicacio do método de distribui¢ao individual
dos questiondrios.

Richardson (1999) classifica os questiondrios conforme o tipo de pergunta:
questiondrios de perguntas fechadas, onde as questdes possuem respostas com alternativas
pré-definidas; questiondrios de perguntas abertas, onde o participante tem liberdade para

responder; e, por dltimo, questiondrios hibridos, composto por perguntas dos dois tipos.
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O questiondrio aplicado se qualifica como fechado (Apéndice C) e foi enviado a todos
os participantes para coletar informagdes e percepcdes sobre as questdes de gestdo estratégica,
estrutura organizacional, planejamento e or¢amento, controladoria, priticas de artefatos
modernos de contabilidade gerencial. Ressalta-se que os roteiros de entrevistas foram
enviados em arquivo texto pelo e-mail somente aos controllers da Alumar, Alcoa/AWA,
BHPB e RTA, para que possa ser identificado se hd algum artefato novo desenvolvido pela
propria empresa, € que possa contribuir e enriquecer o conhecimento e a prética de
contabilidade gerencial.

Os questiondrios e os roteiros de entrevista foram enviados juntamente com uma
correspondéncia de encaminhamento (Apéndice C). Assim, os questiondrios foram enviados a
35 pessoas, dos quais 26 foram devolvidos ao pesquisador nos meses de dezembro de 2009 e
janeiro de 2010. O roteiro de entrevista foi enviado por e-mail aos 4 controllers e todos
responderam. Os entrevistados responderam manualmente, de forma textual, a cada sugestio

de questdo proposta no roteiro de entrevista, conforme Apéndice D.

4.3.2 Tratamento e Analise dos Dados

Para Trujillo (1974, p. 132), a “andlise ou explicacdo € a tentativa de evidenciar as
relacdes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores. Essas relagdes podem ser
“estabelecidas em fun¢do de suas propriedades relacionais de causa-efeito, produtor-produto,
de correlacdes, de andlise de conteddo, etc.”

Segundo Yin (2009, p. 137), “andlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias qualitativas e
quantitativas para tratar as proposicoes iniciais de um estudo”.

A organizacdo, andlise e reflexdo ocorreram, portanto, simultaneamente, ao longo do
processo de levantamento dos dados.

Segundo Godoy (1995, p. 27), “nos estudos qualitativos em geral, e no estudo de caso,
em particular, o ideal € que a andlise esteja presente durante os varios estdgios da pesquisa,
pelo confronto dos dados com questdes e proposi¢des orientadoras do estudo”. Ainda sobre
andlise dos dados, pode-se trabalhar todo o material coletado por ocasido da pesquisa de
campo, tendo em vista atingir os objetivos definidos.

Com relacdo a interpretacdo das entrevistas, tomou-se o material transcrito,
contextualizando-o dentro da sua realidade e submetendo-o a andlise de conteido proposta

por Bardin (2006), para se apreender sobre o uso dos artefatos da contabilidade gerencial.
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A andlise de conteido, segundo Bardin (2006, p. 24),

¢ um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, através de
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.

Trata-se, portanto, de uma técnica de andlise que apresenta determinadas
caracteristicas metodoldgicas: sistematizacdo, objetividade e inferéncia e que, segundo Tobar
e Yalour (2001, p. 105), tem como objetivo central “traduzir fatos sociais em dados
suscetiveis de tratamento quantitativo ou qualitativo, organizando-os de modo tal que
adquiram significacdo para a teoria, podendo generalizar-se e ordenar-se em um sistema de
hipéteses”.

A andlise temadtica constitui-se uma das técnicas da andlise de conteido que se
configuram como mais rdpida, a medida que se limita a identificagdo de temas ou nticleos de
significacdo dos enunciados, suprimindo-se a possibilidade de inferéncia. A andlise tematica
permite descobrir os nicleos de sentido constitutivos de determinada comunicagdo, sendo
apropriada ao estudo de motivagdes, opinides, atitudes, valores, crencas ou tendéncias, seja no
discurso individual ou grupal (BARDIN, 2006).

Assim, depois de coletar as informagdes por meio das vdrias fontes, realizou-se, de
imediato, a transcri¢cdo das mesmas. Apés leitura e andlise repetida das informagdes e dados,
foram identificados aspectos importantes e comuns que emergiram das respostas e dos
documentos, realizando assim, a analise tematica.

A andlise dos dados permitiu a confirmacdo dos temas orientadores do questiondrio,
estabelecendo-se a interface entre as categorias empiricas e os referenciais teéricos levantados
na busca de responder aos objetivos propostos no estudo.

A principal categoria tematica do estudo esta representada pelos artefatos modernos da
contabilidade gerencial e as categorias secunddrias estdo representadas pelo uso desses
artefatos nas seguintes estruturas/atividades empresariais do consércio: gestdo estratégica,
estrutura organizacional, planejamento e or¢camento, controladoria e contabilidade, pratica dos
artefatos modernos de contabilidade gerencial.

A formatacdo das categorias em temas foi efetuada levando em consideracdo os
objetivos definidos na pesquisa. Essa forma de categorizacdo aplicada consiste em isolar os
temas da mensagem e extrair as informagdes, em fun¢do do problema pesquisado.

Ressalta-se que o questiondrio aplicado foi subdividido em secdes, respeitando os

temas da pesquisa. A categorizacdo do questiondrio foi efetuada ainda em fungdo dos
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objetivos delineados na pesquisa. As respostas dos questiondrios foram gravadas em arquivo,
sendo um para cada respondente, e depois compiladas eletronicamente para totalizar, em cada
linha e coluna, as respostas neles contidas, com a observacdo da predominancia da resposta
em cada quesito.

A apresentacao dos resultados finais obtidos por meio das entrevistas e da aplicacdo do
questiondrio foi efetuada basicamente por meio de relatos escritos, gréaficos ilustrativos e

tabelas, e sdo apresentados na sec@o 5 deste trabalho.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secao serdo apresentados os resultados, iniciando pela apresentacao do perfil dos
respondentes do questiondrio, a distribuicdo das empresas objeto do estudo, tempo da fungdo
dos respondentes do questiondrio, seguido da apresentacdo em numeros absolutos e
demonstrados em graficos as respostas para cada quesito ou bloco de quesitos relativo aos

questionarios, conforme apéndice C.

5.1. Perfil da Instituicio - CONSORCIO ALUMAR
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A Alumar estd localizada no municipio de Sdo Luis, Estado do Maranhdo, e é
constituida por um consoércio de empresas com tradicdo na drea de mineragdo, refino e
processamento de metais, com diferentes participacdes nas duas fabricas que compdem o

complexo industrial.

A0 MARCOS

Figura 2 — Foto de satélite da Ilha de Sdo Luis
Fonte: Alumar (2007)

Na area de refino de alumina (refinaria), o Consércio € formado pela Alcoa Aluminio
S/A — AASA, com 14,04%, e Alcoa World Alumina — AWA, com 39,96%, ambas
subsididrias da Alcoa Incorporation; Bhpbilliton S/A, com 36%; e Rio Tinto Alcan Ltda, com

10%.
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Na fébrica de producdo de aluminio (reducdo), retine a Alcoa com 60% e a BHPB com
40%. Essa composi¢do do Consoércio e a participagdo de seus membros t€ém se alterado ao
longo da sua existéncia, de acordo com os investimentos aplicados na expansdo das

instalacdes.

REFINARIA REDUGCAO

10%

40%

\ 60%

® Alcoa/ AWA
@® BHP Billiton
©® RTAlcan

Graéfico 1 - Composi¢do aciondria do Consércio Alumar
Fonte: Alumar (2007).

Desde o periodo da implantag@o até hoje, a administrag@o e a gestdo estdo confiadas a
Alcoa Aluminio S/A — AASA, como gerente do projeto.

O complexo industrial da Alumar ocupa uma drea de 5,3 hectares e compreende um
porto, as instalagdes da refinaria, as instalacdes da redugdo, além das instalacdes produtivas
propriamente ditas. H4 uma infraestrutura de apoio composta por prédios da administragdo e

também um parque ambiental, usado para visitacao e educacdo ambiental dos visitantes.
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Reducao Refinaria

Area Total: Area Industrial: Parque Ambiental
5.300ha 350ha 1.800ha

Figura 3 — Foto 4rea da Alumar
Fonte: Alumar (2007)

O porto da Alumar tem capacidade para receber navios de 50 mil toneladas. E via de
entrada de toda matéria-prima utilizada na produ¢do de alumina e aluminio e escoamento da

alumina nao utilizada na reducao.

Porto:

._A_

TANQUE DESODA CAUSTICA

ESTOCAGEM DE PICHE

Figura 4 - Foto do Porto da Alumar
Fonte: Alumar (2007)
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Atualmente, a refinaria produz 3,5 milhdes de toneladas/ano, enquanto a reducao

possui 710 cubas, com capacidade de produgdo de 440 mil toneladas/ano de aluminio.

Refinaria:
OBTENGAO DE MINERIO REFINARIA
m DIGESTORES TROCADORES “ ALUMINA
MINERAGAO DE BAUXITA Y k A nne Hu“:: =4 ESPESSADORES

FILTROS
CALCINADORES

ESTOCAGEM SEMENTES

MISTURADORES

Figura 5 — Foto aérea da Refinaria
Fonte: Alumar (2007)

Os produtos alumina e aluminio primdrio (lingotes, em p6 e liquido) sdo utilizados em
inimeros mercados, incluindo o aeroespacial, automotivo, de embalagens, construcdo civil,

transportes, maquinas e equipamentos.

Reducao:

Anodo Energia

Coque + Piche

Figura 6 — Foto aérea da Reducdo
Fonte: Alumar (2007)

O consércio Alumar, na sua composicao original no inicio das operacgdes, era formado
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pela Alcoa Aluminio S/A, que detinha 60% do investimento, e Billington Metais S/A (hoje,
BHPBilliton S/A), com 40%. Ao longo de sua histéria, houve a entrada da Alcan S/A, hoje
Rio Tinto Alcan Ltda, e depois a Abalco S/A (hoje, Alcoa World Alumina S/A — AWA). A
seguir, sdo apresentadas as empresas que formam o Consércio ALUMAR através de um breve
perfil das atuais consorciadas.

Alcoa Aluminio S/A - presente em 44 paises e com cerca de 123 mil empregados é
lider mundial na produc¢do e transformagdo do aluminio. Possui 9 refinarias e 26 redu¢des em
todo mundo, sendo apenas trés integradas, combinando, na mesma planta, refinaria e reducgao.
S@o duas no Brasil: Pogos de Caldas, em Minas Gerais, e Sao Luis, no Maranhdo. A outra esta
localizada na Espanha.

BHPBilliton S/A — Sexta maior empresa mineradora em operacdo no Brasil, atua em
todos os estdgios da producdo de alumina e aluminio, mineragdo de bauxita, refinaria e
reducdo. Atua ainda em 25 paises e conta com 37 mil empregados. Seus principais negdécios
envolvem alumina e aluminio, minério de ferro, petrdleo, cobre, carvao metalirgico e carvao
energético, niquel, diamantes e ligas de ferro.

Rio Tinto Alcan Ltda - Participa com 10% na Alumar, com 12% na Minera¢ao Rio do
Norte. Atua na extracio de bauxita e na produgdo de alumina e aluminio em lingotes, chapas,
discos, folhas, extrudados e quimicos, além de embalagens flexiveis. Presente em 61 paises e
possui cerca de 65 mil empregados.

A Alcoa World Alumina S/A — AWA — Uma joint venture entre a Alcoa Aluminio S/A
e a australiana WMC — Westen Mining Corporation, que participa na Alumar com 39,96% da
refinaria e € detentora de uma mina de bauxita em Juruti, no estado do Para, e outras refinarias
na Austrédlia, Europa e EUA, estando entre as maiores produtoras mundiais de alumina. Atua
exclusivamente no seguimento de produgio e comercializacdo de alumina. E a empresa que

faz a gestdo desse seguimento de negdcio no grupo Alcoa Aluminio S/A.

5.2 Apresentacao dos resultados

Esta subsecao estd subdivida em cinco blocos e nela sdo apresentados os resultados do

questiondrio aplicado e da entrevista realizada.

5.2.1 Perfil dos respondentes

Na primeira parte do questiondrio, os respondentes forneceram informagdes pessoais:
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empresa em que trabalha, drea de atuagcdo e o tempo na funcao.
Na Tabela 1, apresenta-se a distribuicdo dos respondentes nas fungdes por eles
desempenhadas. Todos os respondentes atuam na area de controladoria, contabilidade ou em

areas afins.

Tabela 1 — Distribuicao por drea de trabalho

Area de Trabalho Quantidade

Aquisi¢des e Logistica 1

Area Financeira

Area Tributéria

Auditoria e Controles Internos

Contabilidade Custos/Gerencial

Contabilidade Financeira

Controladoria Corporativa

Controladoria de Negdcios - BU

Controller de Planta

Diretoria Financeira

Planajamento Estratégico

—l ==l ]|—]lWn|lWn|lWN]|—]|N]|—

Tecnologia da Informagdo

Total

3]
O

Fonte: dados da pesquisa (2009)

A Tabela 2 apresenta a distribui¢do dos respondentes por empresa de origem.

Tabela 2 — Distribuicdo por empresa

Enpresa Quantidade
Alcoa/AWA 17
Alumar 8
BHPBilliton S/A
Rio Tinto Alcan S/A - RTA
Total 29

Fonte: dados da pesquisa (2009)

Conforme pode ser observado, a pesquisa contou com um ndmero maior de
respondentes da empresa Alcoa Aluminio S/A, por ser a gerente de operagdes da Alumar e,
consequentemente, uma maior interagdo com as pessoas do consorcio. A Tabela 3 apresenta a
distribuicao dos respondentes em relacdo ao tempo desempenhado na fungdo, por faixa de

anos.
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Tabela 3 — Tempo na fun¢@o e companhia

Termpo Funcao/Companhia Alurar Alcoa/ AWA BHPB RTA Total
Até 05 anos 2 5 3 0 10
De 6a 10anos 1 1 0 0
De 11a 15anos 2 5 0 0
Acima de 15 anos 4 5 0 1 10
Total 9 16 3 1 2

Fonte: dados da pesquisa (2009)

O resultado apresentado na Tabela 3 mostra uma equipe representada por mais de 50%
dos respondentes, com 10 anos ou mais na fun¢do, porém com uma tendéncia de renovagao,
haja vista que 10 (dez) pessoas tem menos de 5 (cinco) anos na fungao.

Nas subsecdes seguintes (5.2.2 a 5.2.6), sdo apresentados os resultados da aplicag¢do do
questiondrio junto aos respondentes. Essas subsecOes descrevem sobre processos e artefatos
da contabilidade gerencial, comuns as atividades dos respondentes com a finalidade de
atender ao objetivo dessa pesquisa. A secdo 5.2.7 apresenta a andlise das entrevistas

realizadas.

5.2.2 Gestao Estratégica

O questiondrio enviado aos respondentes, conforme apéndice “C”, composto por 61
(sessenta e uma) questoes, teve o objetivo de identificar, para cada uma das questdes: a) se 0
conteddo se aplicava para aquela organizagdo, podendo ser respondido com sim (S), ndo (N)
ou ndo se aplica (N/A); b) qual o grau de importancia; e c) qual a frequéncia de uso. As letras
b e ¢, contém as alternativas de respostas alta (A), média (M), baixa (B) e ndo se aplica (N/A).

Para avaliar a dimensao estratégica da contabilidade gerencial, focando nos aspectos
de ajustes organizacionais, estrutura, compromisso organizacional, conforme preconiza o
International Federations of Accountants (1998), o respondente foi questionado sobre a
aplicacdo de algumas questdes relacionadas a gestdo estratégica. O objetivo deste bloco de
perguntas € verificar o quao estd formalizado o modelo de gestdo das empresas, o grau de
importancia que esse assunto tem para a organizacdo € com que frequéncia o tema surge na
organizacao.

A questdao de partida da pesquisa desejava saber se o planejamento estratégico é um
artefato utilizado na Alumar e suas consorciadas. O resultado demonstra que, dos 29

respondentes, 26 responderam que sim, 25 afirmaram que € de importancia alta e 21 informa-
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ram que usam o planejamento estratégico com frequéncia alta, conforme o Gréfico 2.

Soutes (2006, p. 50) demonstra que, de 90 respondentes de sua pesquisa, 55 afirmaram
que o planejamento estratégico é uma ferramenta utilizada na empresa. As duas pesquisas
indicam que a maioria dos respondentes concorda que o planejamento estratégico é um

artefato usado pelas organizacoes.

30

20

10 s s

0
S|N|N/A A|M|B |N/A A|M|B |N/A
Aplicacao Importancia Frequencia

|lRespondentes 26 0 | 3

5o 1]3

210|413

Graéfico 2 — Planejamento estratégico na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009).

Questionados se todos os gestores participam ativamente no estabelecimento dos
objetivos estratégicos, 27 responderam que sim, 26 informaram que o assunto € de
importancia alta e 19 mencionaram que a usam com frequéncia alta (Gréfico 3). Soutes (2006,
p- 50), obteve de 47 dos 90 respondentes que os gestores participam ativamente do

planejamento estratégico.

30
20
10 _— P —
0 . L ,
S|N|N/AA|M|B|N/AA|M|B|N/A
Aplicacdo Importéncia Frequencia
mSeriesl [ 27 | 2 [ 0 [26| 3 [0 |0 |19 1]o0

Griafico 3 — Participacdo dos Gestores no estabelecimento dos objetivos Estratégicos
Fonte: dados da pesquisa (2009)

O questiondrio abordou ainda se os objetivos estratégicos orientam os gestores nas
atividades operacionais. Vinte e nove responderam que sim, 26 disseram que o assunto era de
importancia alta e 20 afirmaram que o uso é de frequéncia alta, conforme observa-se no
Grifico 4. Soutes (2006, p. 50) demonstra que, de um total de 90 respondentes, 43 concordam
totalmente e 36 concordam parcialmente. Nas duas pesquisas, a maioria dos respondentes

concorda que os gestores sao orientados pelos objetivos estratégicos.
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Grafico 4 — Orientagao dos objetivos Estratégicos nas atividades operacionais
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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Em relagcdo a formalizacdo dos fatores criticos de sucesso, o Grafico 5 mostra que 26
afirmaram que hd, sim, essa formalizagdo, pois 27 apontaram que o assunto ¢ de importancia
alta e 21 afirmaram que o uso € de frequéncia alta. Soutes (2006, p. 50), para questdo similar
em sua pesquisa, encontrou 40 respondentes concordando plenamente e 36 concordando
parcialmente quanto aos fatores criticos de sucesso estarem formalmente determinados na

empresa. Nas duas pesquisas, hd uma congruéncia de aceitagdo entre a maioria dos

respondentes.

30
20
1(()) e rF___J r__ i - rE
S|N|N/AA|M|B|N/A A|M|B|N/A
Aplicacdo Importancia Frequencia
[WSeriesi| 26 | 3 | 0o [27 | 1| 1 [ o216 |1 ][1

Grifico 5 — Formalizagao dos fatores criticos de sucesso
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Foi também testado se as politicas de gestdo das consorciadas sdo praticadas na
Alumar. Dos 29 respondentes, 22 afirmaram que sim, 23 consideram que o assunto é de
importancia alta e 21 afirmaram que o uso € de frequéncia alta (Grafico 6). Sendo a Alumar
um consoércio e desprovido de personalidade juridica, suas politicas sdo orientadas pelas
politicas das consorciadas conforme demonstrou a pesquisa. Para esta questdo, ndo foi

encontrada pesquisa similar para comparacao.
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Griafico 6 — Politicas de Gestdo praticadas na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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Considerando que a Alcoa € a gerente do consorcio, foi questionado se as politicas de
gestdo na Alumar seguem o modelo Alcoa. O resultado apresentou que 26 concordam com a
aplicacdo, 25 entendem que o assunto € de importancia alta e 24 afirmaram que o uso é de
frequéncia alta (Gréfico 7). Por ser uma questao especifica relacionada ao objeto da pesquisa,

nao foi encontrada pesquisa similar para efeito de comparacao.
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Grafico 7 — Politicas de Gestdao da Alumar e o modelo Alcoa
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Fechando este bloco de perguntas sobre gestdo estratégica, foi verificado se o
Consércio desenvolveu e consolidou politicas préprias com base na politica de todas as
consorciadas. Nesta abordagem, o Grafico 8 mostra o seguinte resultado: 21 concordam que

sim, 18 acham que o assunto € de importancia alta e 17 acham que o uso € de frequéncia alta.
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Griafico 8 — Desenvolvimento de politicas proprias na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

O conjunto dos resultados demonstra que, no contexto da Alumar, a maioria apontou
que os artefatos inseridos nas questdes sdo aplicados nas empresas, que a frequéncia de uso €
alta e que o uso é também de frequéncia alta. Esses nimeros indicam que a Alumar e as
consorciadas t€ém uma gestdo estratégica suportada por artefatos considerados modernos do

ponto de vista cientifico.

5.2.3 Estrutura organizacional

Neste bloco de questdes, a pesquisa procurou buscar respostas aos quesitos
relacionados a estrutura organizacional para identificar, por exemplo, se 0 modelo de estrutura

organizacional da Alumar estd preparado para obter os melhores resultados. Dos 29
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respondentes, 25 indicam que a estrutura aplicada estd adequada, 24 afirmam que o assunto é
de importancia alta e 21 acham que o uso € de frequéncia alta, conforme gréfico 9. Sendo esta

uma questdo especifica sobre a Alumar, ndo foi encontrada pesquisa para comprar os

resultados.
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Griafico 9 — Modelo de estrutura Organizacional da Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Foi questionado também se a estrutura organizacional da unidade € flexivel e dinamica
para atender aos padrdes de eficdcia empresarial. O resultado, conforme o Gréafico 10
apresentou que 27 concordam com a aplicacdo do artefato, 25 apontaram ser um assunto de

importancia alta e 22 indicaram que a frequéncia de uso € alta.
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Griafico 10 — Flexibilidade e Dinamismo na estrutura Organizacional da Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Para identificar se os féruns de decisdes, estruturados atualmente na Alumar para
tomadas de decisdo nos varios niveis e tipos de assunto, estdo adequados, foram formuladas
questdes para discutir, em primeiro plano, o Supervisory Committee, que trata de questdes
mais estratégicas, onde 24 indicaram que concordam com a aplicagcdo do artefato, 23 indicam

ser um assunto de importancia alta e 20 apontam que a frequéncia de uso € alta (Grafico 11).
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Gréfico 11 — Supervisory Committee

Fonte: dados da pesquisa (2009)
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Em relacdo ao Operating Committee, que tem como escopo oOs assuntos de
operacdo/producdo, as respostas indicam que 26 concordam com a aplicacdo do artefato, 25
indicam ser um assunto de importancia alta e 21 disseram que o uso é de frequéncia alta

(Gréfico 12).
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Grifico 12 - Operating Committee
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Quanto ao Accounting Committee, que cuida das politicas contdbeis e assuntos
financeiros, conforme mostra o Grafico 13, os respondentes afirmam que 26 concordam com

a aplicacdo, 24 dizem que o assunto € de importancia alta e 21 que o uso € de frequéncia alta.
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Grifico 13 - Accounting Committee
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Conforme dados apresentados nos Graficos 11, 12 e 13, os resultados demonstram que
estes comités atendem a opinido da maioria dos respondentes, de forma satisfatéria aos
desafios do escopo de cada um.

Os resultados apresentados nos graficos que apresentaram a distribuicdo das
respostas para as questdes formadoras deste bloco, que tratam da estrutura organizacional da
Alumar e suas consorciadas, indicam que existe uma concordancia entre a maioria dos
respondentes com a aplicacdo dos artefatos, que os assuntos tratados sdo de importancia alta e
com uma frequéncia de uso alta. Isso indica um alto grau de formalizacio do modelo de

estrutura organizacional das empresas objeto deste estudo.

5.2.4 Planejamento e Or¢camento

Neste bloco, os quesitos sdo relacionados ao planejamento e ao orcamento, visando ide
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tificar se os objetivos estratégicos das dreas sdo materializados em metas operacionais. O
resultado aponta que 29 dos respondentes, ou seja, todos estdo de acordo que hd a aplicagdo,
ou seja, os objetivos estratégicos sao materializados em metas e sdo utilizados na companbhia.
O Griéfico 14 mostra que o assunto € considerado por 28 respondentes como de
importancia alta e que a frequéncia de uso € alta para 21 deles. A pesquisa de Soutes (2006, p.
50) mostra que 49 concordaram totalmente e 39 concordaram parcialmente com a aplicagdo
deste artefato, ou seja, um total de 77 dos 90 concordou com o uso do artefato. O resultado

das duas pesquisas indica um alto nimero de respondentes que concordam com o uso do

artefato.
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Grifico 14 — Objetivos Estratégicos materializados em metas operacionais
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Quando questionados se as metas estabelecidas no planejamento operacional sdo
utilizadas para avaliagdo de desempenho, 28 respondentes afirmaram que sim, 25 apontaram
ser um assunto de relevancia alta e 21 entendem que o planejamento € usado para avaliacdo
de desempenho com o uso de frequéncia alta (Grafico 15). Na pesquisa de Soutes (2006, p.
50), o resultado indica 79 respondentes que concordam totalmente ou parcialmente com esta

questdo. O resultado das duas pesquisas indica que o artefato é usado para avaliagdo de

desempenho.
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Grafico 15 — Metas Operacionais e avaliacdo de desempenho
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Foi testado ainda se hd reunides formais periddicas pelos gestores para avaliagdo e
replanejamento das estratégias da empresa. Nesta questdo, a exemplo das duas anteriores, o
nimero dos que responderam “sim” para aplicacdo do artefato foi de 28, sendo que 17

respondentes afirmaram ser uma importancia alta e 13 afirmaram que a frequéncia de uso € alt
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conforme mostra o Gréfico 16.

Para questdo similar, Soutes (2006, p. 50) afirma que 75, de um total de 90,
concordam total ou parcialmente com a aplicacdo do artefato. Nesta pesquisa, apesar do
expressivo nimero dos que concordam com a aplicac@o, destaca-se que 11 entendem que o

assunto € de importancia média e 11 também véem o uso como de frequéncia média.
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Grafico 16 — Avaliacdo e replanejamento das Estratégias
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Dando prosseguimento, foi questionada a realiza¢do de reunides formais para andlise e
avaliacdo de desempenho dos gestores em relacdo aos planos estabelecidos pela empresa. O
resultado, conforme o Gréfico 17 demonstra um total de 27 respondentes concordando com a
aplicacdo, 18 entendem que essas reunides sdo de importancia alta para a organizagao e 16,

mais da metade dos respondentes, afirmaram que as mesmas sdo realizadas com média

frequéncia.
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Graéfico 17 — Desempenho dos Gestores € os planos estabelecidos
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Foi verificado se o pagamento de boOnus aos gestores estd condicionado ao
cumprimento de metas operacionais. O resultado, observado no Grafico 18, mostra que 26 dos
respondentes concordam com a aplicacdo, ou seja, é necessario cumprir as metas da empresa
para ocorrer o pagamento do bonus aos gestores. Dos 29 respondentes, 15 julgam esse assunto
de importancia alta e 10 afirmaram que consideram a frequéncia de uso € alta. Soutes (2006,
p. 50) apresenta o seguinte resultado para questdo similar com um total de 90 respondentes:
67 concordam entre totalmente e parcialmente com a aplicagdo deste artefato. As duas

pesquisas indicam que mais da metade dos respondentes estdo de acordo com a aplicagao dest
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artefato como forma de incentivar o cumprimento das metas.
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Grifico 18: Pagamento de bdmus e cumprimento de metas operacionais
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Uma das premissas que levou a unido de empresas concorrentes a formar um
consorcio para aperfeicoar o processo foi o custo. Partindo desse raciocinio, foi questionado
se a gestdo compartilhada dos custos de produg¢do na Alumar, entre as consorciadas, estd
associada as praticas modernas de gestdo. O Grafico 19 mostra que para 25 dos respondentes
ha a aplicacdo do artefato, sendo que 23 avaliam o assunto como de importancia alta e 22

entendem que a frequéncia de uso € alta.
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Griafico 19 — Gestao compartilhada de custos de produgdo na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Por dltimo, este bloco investigou sobre planejamento e orcamento, questionando a
importancia para o consorcio de um plano operacional, de orcamentos, metas, etc., pelo fato
de ndo ser uma entidade juridica de fato e de direito. As respostas, representadas no Gréfico
20, indicam que 27 concordam com a aplicacao destes artefatos, 27 afirmam ser um assunto
de importancia alta e 26 indicam que a frequéncia de uso € alta. Sendo um assunto especifico

da Alumar, ndo foi encontrado pesquisa para fazer comparacdo de resultados.
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Griafico 20 — Plano Operacional, orcamento € metas na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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A média de respostas deste bloco indica que 94% dos respondentes afirmam que os
artefatos de planejamento e or¢camento sdo usados no consorcio e seus consorciados, com
75,37% dos respondentes considerando o tema como de alta importancia e 60,59% afirmando
que o planejamento e orcamento sdo de alta frequéncia na organizagdo, conforme

demonstrado no Grafico 21.
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Graéfico 21- Artefatos de planejamento e Or¢camento - Média
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Conclui-se que o consdrcio e suas consorciadas operam de forma consistente com

os artefatos de planejamento e or¢amento preconizados pela literatura.

5.2.5 Controladoria e Contabilidade

Este bloco teve a intencdo de investigar a existéncia de um departamento de
contabilidade gerencial, doravante denominado de CG, ou de um departamento que trate das
informagdes gerenciais do consércio. O questiondrio inicia este bloco questionando se a
empresa, unidade ou filial, utiliza artefatos modernos de contabilidade gerencial. Para facilitar
o entendimento dos respondentes, o questiondrio informava os artefatos considerados
modernos por Soutes € De Zen (2005) e que sdo objeto de estudo dessa pesquisa. Os

resultados apresentados no Grafico 22 mostram que 28 respondentes concordam com a
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aplicagdo, 25 entendem ser um assunto de importancia alta e 21 tém o entendimento de que a
frequéncia de uso € alta.

Graéfico 22 — Utilizagdo de Artefatos Modernos de CG na Alumar e Consorciadas

Fonte: dados da pesquisa (2009)

Foi questionado sobre a existéncia de um departamento formalmente constituido na
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empresa, responsavel pelas informacdes contabeis gerenciais. Conforme mostrado no Grafico
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23, todos os respondentes afirmaram positivamente sobre essa existéncia. Vinte e oito
respondentes disseram se tratar de um assunto de importancia alta para a gestdo da
organizacdo e 27 informaram que a frequéncia de uso € alta. Soutes (2006, p. 47) fez o mesmo
questionamento e o resultado apontou que, de 90 respondentes, 80 responderam que em
algum grau concordam com a aplicacdo deste artefato. Comparado o resultado destas duas
pesquisas, tem-se uma aplicacdo alta desse artefato.

Griafico 23 — Existéncia de Departamento responsédvel por informagdes Gerenciais

Fonte: dados da pesquisa (2009)

Questionados se na empresa a geracao de informagdes gerenciais € uma das principais
fungdes da drea contébil gerencial, o resultado (Grafico 24) mostra que 29, ou seja, todos os
respondentes concordam com a aplicacdo, 27 indicaram que o assunto é de importancia alta e
24 acham que a frequéncia de uso também ¢ alta. Comparando este resultado com a pesquisa
de Soutes (2006, p. 48), onde 70 de 90 respondentes concordaram totalmente ou pelo menos

parcialmente com a aplicacdo do artefato, tem-se uma congruéncia entre as duas pesquisas.
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Graéfico 24 — Informacdo Gerencial na Alumar e fungdes da Contabilidade Gerencial
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Em relacdo ao cumprimento de metas planejadas, foi questionado se o controle do
cumprimento destas seria uma das principais fun¢des da contabilidade gerencial. O resultado,
apresentado no Gréfico 25, aponta que 28 concordam que sim, 23 afirmaram ser assunto de
importancia alta para o cumprimento de metas da empresa e 20 disseram que o uso € de
frequéncia alta. Para esta questdo, a pesquisa de Soutes (2006, p. 47) mostra que 72, dos 90
respondentes, concordam total ou parcialmente com o resultado da pesquisa. Comparando os

dois resultados, hd uma indicacao de alto grau de uso do artefato.
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Griafico 25 — Cumprimento das metas planejadas e a Contabilidade Gerencial
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Entre as vérias fungdes da contabilidade gerencial, foi questionado se assegurar a
otimizacdo do resultado econdmico da empresa fazia parte desta lista. O resultado, conforme
Grafico 26, mostra que 27 concordaram que a contabilidade gerencial tem essa fun¢do; 25
afirmaram ser um assunto de importancia alta; e 22 afirmaram que o uso é de frequéncia
também alta. Os ndmeros da pesquisa de Soutes (2006, p. 47) apontam que 73, de 90
respondentes, concordam total ou parcialmente com a aplicagdo deste artefato. O resultado

das duas pesquisas aponta na direcao de alto grau de uso deste artefato.
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Grafico 26 — Otimizacdo do resultado econdmico e as fungdes da Contabilidade Gerencial
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Sobre o processo de tomada de decisdao gerencial, foi incluida uma questdo para testar
se a contabilidade gerencial era um artefato de assessoria aos gestores. O resultado apontou
que 28 dos 29 respondentes concordam com a aplicacdo do artefato, 25 disseram que a
importancia do assunto € alta e 23 apontaram para uma frequéncia de uso alta. Os dados de
Soutes (2006, p. 47) apontam que 82, de 90 respondentes, concordam total ou parcialmente

com a aplicagdo deste artefato.
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Grafico 27 - Assessoria da Contabilidade Gerencial na tomada de decisoes
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Questionados se a politica de gestdo de riscos, adotada na Alumar, estava inserida
entre as praticas modernas de gerenciamento, os resultados apresentam que 22 respondentes
concordaram com a aplicagdo, 21 avaliaram o assunto como de importincia alta e 19 acharam

que a frequéncia de uso também € alta (Grafico 28).
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Grafico 28 — Politica de Gestao de riscos da Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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Foi investigado se os artefatos de contabilidade gerencial, usados na Alumar, atendem
as demandas de informacdo dos consorciados. O Grafico 29 mostra que para 25 dos
respondentes isso é uma verdade; para 23 o assunto € de importancia alta; e para 20 dos
respondentes a frequéncia de uso € alta. Deve ser ressaltado que, do total de respondentes
(29), apenas 8 sdo empregados da Alumar, o que proporciona credibilidade ao resultado por

ser uma fonte externa.
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Grafico 29 — Ferramentas de Contabilidade Gerencial usadas na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Em relacdo a moeda funcional adotada pela Alumar, foi questionado se a mesma esta
ancorada nas caracteristicas principais do negdcio da organiza¢do. Dos 29 respondentes, 24
concordaram com a aplicagcdo, 23 avaliaram o grau de importancia como alta e 22 disseram

que a frequéncia de uso € alta (Gréfico 30).
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Graéfico 30 - Moeda funcional da Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Quanto a gestdo dos ativos da Alumar, foi questionado se os mesmos estdo suportados
pelo uso de artefatos modernos de contabilidade gerencial. O resultado apresentado no
Griafico 31 aponta que 26 dos respondentes concordam com a aplicacdo, 24 véem o assunto
como de importancia alta e 21 consideram que a gestdo de ativos estd suportada pelo uso de
artefatos modernos de contabilidade gerencial, com frequéncia de uso também alta. Por ser

questao especifica da Alumar, nao ha resultados de outras pesquisas para comparar.
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Griafico 31 — Gestao de ativos na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

A ultima questdo sobre a Controladoria e a Contabilidade investigou se os critérios de
rateios, adotados na Alumar, sdo conhecidos por todos os usudrios internos da Alumar e suas
consorciadas. O resultado apresentado no Grafico 32 apontou 24 respondentes que concordam
com a aplicagdo, 25 que acham o assunto de importancia alta e 25 que disseram que a
freqiiéncia de uso € alta. O resultado indica que o sistema de controle interno, voltado para a
andlise de controle e riscos, estd atento a uma das questdes criticas na vida de um consoércio

que € o rateio dos custos € pagamentos.
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Griafico 32 — Critérios de rateios adotados pela Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Fazendo uma média ponderada simples dos resultados deste bloco sobre contabilidade
e controladoria, os resultados apresentados em numeros relativos mostram que 91% dos
respondentes concordam com a aplicacdo destes artefatos, 84% acham que é um assunto de

importancia alta e 76% disseram que o uso € de frequéncia alta (Grafico 33).
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Grafico 33 - Contabilidade e Controladoria - Resultados
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Comprova-se com os resultados apresentados que as empresas possuem departamento
de contabilidade gerencial ou equivalente, e que as funcdes investigadas sdo exercidas em
todas as empresas deste estudo. Corroborando este resultado, o grau de importincia desse
assunto € alto para 84,33% dos respondentes, com uma alta frequéncia de uso dos itens
questionados para 76,49% dos pesquisados.

O resultado desta pesquisa é compativel com o resultado obtido na pesquisa de
Adelegan (2006, p.9 apud SOUTES, 2006, p. 47), a qual afirmou que a maioria (77%) dos
respondentes de sua pesquisa considera que o fornecimento da informacgdo requisitada pelos
gestores, para a formulagdo de politicas, € uma fun¢do muito importante. Resultado
semelhante foi obtido também por Soutes e De Zen (2005, p.7), cuja pesquisa revelou que “os
dois objetivos prioritarios s@o [...]: 1°) gerar informagdes relevantes para a tomada de decisdo;
e 2°) estabelecer padrdes para a eficiéncia e medidas de desempenho e contribuir para o

alcance das metas estabelecidas no plano estratégico.”

5.2.6 Uso dos Artefatos Modernos de Contabilidade Gerencial - CG

Este dltimo bloco de questdes investigou sobre o uso dos artefatos da Contabilidade

Gerencial, composto por 31 (trinta e uma) questdes, incluindo artefatos tradicionais e
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modernos, segundo a classificacdo de Soutes e De Zen (2005), ja apresentada na revisao de

literatura dessa dissertacao.

a) Orcamento

Iniciando a apresentacdo dos resultados deste bloco, foi questionado se os gestores
utilizavam o orcamento como base para a tomada de decisdao. O orcamento é considerado um
artefato tradicional da CG. O resultado aponta a aplicacdo do orcamento para 29 respondentes
(Gréfico 34). Dos 29 respondentes, 28 avaliam o orcamento como de importancia alta para a
tomada de decisdao e 24 deles afirmam o uso como de frequéncia alta. Este resultado é
consistente com o observado na pesquisa de Soutes e De Zen (2005, p.8), que apresentou
indice de utilizacdo de 90% para o orcamento anual, indicando que o orcamento € um artefato
que possui alta ado¢do nas organizacdes. Tal afirmacdo € ratificada pelas palavras de
Horngren (2000), que resume o orcamento como a quantificacdo de plano futuro para um

determinado periodo.
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Griafico 34 - Or¢camento
Fonte: dados da pesquisa (2009)

b) Simulacdes

Sobre os jogos de empresas ou de negdcios, ou ainda jogos empresariais como &
conhecida e defendida por Roncdlio e Bernand (2008), foram incluidas duas questdes, sendo
que a primeira procurou verificar se sao realizadas simulacdes de rentabilidade dos produtos -
receitas, custos e margem, € se a empresa possui algum aplicativo para fazer simulagdes de
resultados.

O resultado aponta 24 respondentes que afirmaram aplicar simulagdes na empresa. Na
pesquisa de Soutes (2006), o uso de simulacdes foi apontado por 58% dos respondentes. O
Grafico 35 mostra que existe aplicativo na simulag@o de resultados para 19 respondentes. Para

17 respondentes, a frequéncia de uso ¢ alta nas simulag¢des de resultados.
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Grafico 35 — Simulacgdes
Fonte: dados da pesquisa (2009)

c) Custeio por Absor¢ao

Em relacdo a este artefato, foi investigado se, para efeito gerencial, o custeio dos
produtos € calculado com base no método de custeio por absor¢do, onde todos os custos sao
absorvidos pelos bens, sendo mais apropriado para a preparacdo de demonstrativos
financeiros, como destaca Horngren (1989). O resultado desta pesquisa apresenta 24
respondentes que confirmaram o uso do custeio por absor¢do; 23 consideraram tema de
importancia alta; e 17 respondentes informaram o uso do custeio por absor¢ao com frequéncia
alta, conforme mostra o Grafico 36. Esse resultado corrobora os resultados encontrados na
pesquisa realizada no Brasil por Soutes e De Zen (2005, p.8), que foi de 60% do uso desse
artefato. Esses resultados apontam na direcdo de que o custeio por absorcdo € um artefato

bastante utilizado pelas empresas, conforme registros da literatura.
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Griafico 36 — Custeio por Absor¢do
Fonte: dados da pesquisa (2009)

d) Custeio Variavel

Para efeito gerencial, foi questionado aos respondentes se o custeio dos produtos era
calculado com base no método de custo varidvel, ou seja, excluindo os custos fixos, como
ensina a literatura de Horngren, Foster e Datar (2000). Foi perguntado ainda se a empresa
utiliza o conceito de margem de contribuicio (receita menos custos e despesas varidveis dos
produtos.

O resultado aponta o uso do custeio varidvel para 16 respondentes, sendo considerado

como de importancia alta. Quatorze respondentes afirmam frequéncia alta no uso do

custeio varidvel. Quanto a utilizacdo do conceito e margem de contribuicdo, 22 respondentes



129

afirmam que sim; 18 dizem que o assunto € de importancia alta; e 16 informam que usam a
margem de contribuicdo com frequéncia alta, conforme o Grafico 37. O resultado da pesquisa
de Soutes e De Zen (2005, p.8) mostrou o uso do custeio varidvel para 48% dos respondentes.
Chama atengdo o fato de ser baixo o uso do custeio varidvel, porém 22 respondentes (76%)
nesta pesquisa apontam que calculam margem de contribui¢do, assim como na pesquisa de

Soutes (2006), cujo resultado foi de 82%.
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Graéfico 37 — Custeio varidvel
Fonte: dados da pesquisa (2009)

e) Descentralizacdo

Para testar esta pratica, foi questionado se a empresa calculava rentabilidade por
cliente, canal de distribuicdo, unidade de negocio, regido, entre outros, em linha com o
pensamento de Guerreiro (1991), onde, dependendo da complexidade da organizacdo, a
descentralizacdo deixa de ser opcao para ser exigéncia da gestdo.

Conforme Gréfico 38, do total de 29 respondentes, 19 afirmaram a aplicacdo da
descentralizac@o no cdlculo da rentabilidade, 20 acharam que o assunto é de importancia alta e
16 disseram ser usado numa frequéncia alta. Esse resultado parece consistente com os
resultados encontrados por Soutes (2006, p. 70), com 72%, e de Soutes e De Zen (2005, p.8),

com 70%, sobre o uso desse artefato.
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Grifico 38 - Descentralizacao
Fonte: dados da pesquisa (2009)

f) Teoria das Restricdes

Para verificar se as empresas utilizam ou ndo o conceito desta teoria, criada por
Elivahu Goldratt na década de 80, para administrar a producdo e depois aplicada para

administrar toda a empresa, foi questionado se a empresa avalia a margem de contribui¢do por
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fator limitante de producdo. Conforme mostra o Grafico 39, o resultado aponta que 17
respondentes concordam que sim, 15 entendem ser um assunto de importancia alta e
consideram que os fatores limitantes de producdo sdo utilizados com frequéncia alta

Soutes (2006, p. 74) apontou que os 52% entrevistados de sua pesquisa responderam
que aplicam os conceitos da teoria das restricdes. Esse resultado estd muito préximo do

resultado encontrado nesta pesquisa.
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Griafico 39 — Teoria das Restri¢oes
Fonte: dados da pesquisa (2009)

g) Custeio Padrao

Com a inten¢do de verificar se as empresas utilizam algum artefato que possa auxiliar
na medi¢do do desempenho e na obten¢do do custo do produto, conforme preconiza Horngren
e Foster (1987) foi perguntado se a empresa utiliza o custeio padrdo como instrumento de
controle de custos. Foi questionado também se os gestores sdo cobrados pelas variagdes
registradas entre o custo padrdo e o custo real obtido.

O resultado da primeira questdo apontou 16 respondentes com respostas sim,
confirmando que o assunto é de importincia alta. O Grafico 40 mostra que, para 14
respondentes, a frequéncia no uso do custeio padrao € alta. Sobre o uso do custeio padrio, a
pesquisa de Soutes (2006, p. 58) aponta um resultado de 34% dos respondentes e a pesquisa
de Soutes e De Zen (2005, p. 8) apresenta resultado da ordem de 31%.

Em relacdo a questdo 40, 22 respondentes afirmaram que sdo cobrados pelas variacdes
registradas entre o custo padrdao e o custo real obtido. Para 18 respondentes, esse fato é de

importancia alta e, para 16, essa cobranga ocorre com frequéncia alta.
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Graéfico 40 — Custeio Padrao
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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g) Custeio Baseado em Atividade — ABC

Para verificar a pritica que serve para medir os custos dos produtos, servigos e
clientes, numa sequéncia de atividades denominada de custeio ABC, conforme destaca
Atkinson et al. (2000), foi questionado se a empresa utiliza o custeio baseado em atividade —
ABC.

O resultado desta pesquisa apresentou 16 respondentes confirmando a aplicacdo do
ABC, 14 entendem ser tema de importancia alta e 13 dizem que o uso € de frequéncia alta na
organizac¢do, conforme Grafico 41.

O resultado desta pesquisa corrobora os resultados apontados na pesquisa de Soutes
(2006) e de outros pesquisadores como Hughes e Gjerde (2003), que constataram que apenas
8% das empresas americanas utilizam este artefato, sendo o mesmo percentual encontrado
aqui no Brasil, por Soutes e De Zen (2005, p.8).

Os nuimeros apresentados indicam que a utilizagdo deste artefato, quando comparado

com outros artefatos, ndo € tao grande.
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Graéfico 41 — Custeio ABC
Fonte: dados da pesquisa (2009)

1) Benchmarking

Para verificar se as empresas utilizam algum método de identificacdo dos melhores
processos, idéias inovadoras e processos eficazes sob a denominacdo de benchmarking,
segundo Bogan (1996), foi questionado se a empresa compara a evolucdo dos indicadores
préprios com os de outras empresas do mesmo setor. Os escores obtidos nesta pesquisa
apontam que 26 respondentes concordam que aplicam esse artefato, 15 avaliam como assunto
de importancia alta, contrapondo com 12 que dizem ser de média importancia. Dezoito
respondentes dizem que usam com frequéncia média e apenas 7 registram O uso com
frequéncia alta (Grafico 42).

O resultado desta pesquisa foi comparado com as pesquisas realizadas por Soutes e De
Zen (2005, p. 8), que apresenta o uso do benchmarking para 66% dos respondentes e de

Soutes (2006) que apresenta 83%. Os resultados apurados indicam que as empresas usam esta
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técnica para avaliar seu proprio desempenho e fazer comparacao com o mercado.
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Griafico 42 - Benchmarking
Fonte: dados da pesquisa (2009)

J) Balanced Scorecard

Na inten¢do de verificar se as empresas utilizam indicadores de performance
monetério e ndo monetdrio, podendo ainda ser utilizados de forma combinada no atendimento
aos seus objetivos de relacionamento com os stakeholders, conforme pensa Maher (2001), foi
perguntado se a empresa utiliza o Balanced Scorecard. O Gréfico 43 mostra que 23
respondentes indicam que o artefato é aplicado na organizacgdo, sendo considerado assunto de
importancia alta por 21 respondentes, e 19 entendem que o uso € de frequéncia alta.

Os resultados obtidos por Soutes e De Zen (2005, p.8) apontam o uso desse artefato
por 27% dos respondentes e 46%, na pesquisa de Soutes (2006, p. 77). Os dados indicam que

as empresas usam este artefato.
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Graéfico 43 - Balanced Scorecard
Fonte: dados da pesquisa (2009)

1) Economic Value Added — EVA

Para verificar se as empresas adotam alguma medida de desempenho, ligada
diretamente a criacdo de riqueza ao acionista, conforme defendido por Oliveira, Perez Jr e
Silva (2007), foi investigado se a empresa utiliza o EVA para avaliar seu desempenho
econdmico. Para este questionamento, 17 respondentes indicam que aplicam o artefato, 14

entendem ser assunto de importancia alta e 11 afirmam que usam com frequéncia alta
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(Grafico 44). As pesquisas de Soutes e De Zen (2005, p.8) apresentam o resultado de uso do
artefato para 25% dos respondentes, e de Soutes (2006, p. 67), o resultado € de 50%; esse ulti-

mo estd proximo ao resultado encontrado nesta pesquisa.
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Graéfico 44 — Economic Value Added - EVA
Fonte: dados da pesquisa (2009)

m) Valor Presente e Moeda Constante

Para averiguar se as empresas preparam relatérios com informacdes acuradas e
adequadas, perguntou-se aos respondentes se as empresas trabalham com o conceito de valor
presente para custos e despesas e se os relatdrios gerenciais sdo elaborados e interpretados em
moeda constante.

Conforme o Grafico 45, os resultados obtidos para a questdo 47 sao: 20 respondentes
afirmam que aplicam o conceito de valor presente, 20 consideram de relevancia alta e 17
afirmam utilizar o conceito com frequéncia alta. Sobre a questdo 48, os resultados sdo: uso de
moeda constante para 27 respondentes, que concordam que hd aplicacdo do artefato, 25
consideram de importancia alta e 22 disseram que usam com frequéncia alta. A pesquisa de

Soutes (2006, p. 64) aponta, para estas mesmas questdes, os escores de 44% e 52%,

respectivamente.
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Griafico 45 — Valor presente e Moeda constante
Fonte: dados da pesquisa (2009)

n) Preco de Transferéncia

Para medir, conforme Atkinson et al. (2000), se as empresas utilizam a ferramenta de
preco de transferéncia para distribuir receitas entre as unidades de negdcio, foi perguntado se,

para efeitos gerenciais, as empresas utilizam o preco de transferéncia baseado em custos ou
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em precos de mercado. O resultado aponta, na primeira indagagdo, 11 respondentes que
afirmam o uso com base no custo, 15 ndo usam. Para apenas 8, o assunto € de importancia
alta contra 17 que afirmaram que nao se aplica. Nove indicam usar com frequéncia alta,
contra 17 que afirmam uso com frequéncia média. Para a segunda questao, os nimeros foram:
16 aplicam o conceito de preco de mercado, enquanto para 7 ndo € aplicado; 16 consideram
esse uso de importancia alta e 10 entendem que ndo se aplica; 15 usam com frequéncia alta,

enquanto 12 disseram que a frequéncia de uso ndo se aplica (Grafico 46). Esses resultados
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estdo alinhados com o perfil das empresas por se tratar de consércio, e a legislacio ndo

permite operagdes entre elas, pois sdo pessoas juridicamente diferentes.

Griafico 46 — Preco de Transferéncia
Fonte: dados da pesquisa (2009)

0) Just-in-time

Para verificar se as empresas produzem conforme desejam que sejam os produtos, €
ainda na quantidade necessdria, segundo filosofia da TQC defendida por Hansen e Mowen
(2001), foi questionado se as empresas adotam o conceito de JIT. O resultado aponta o uso do
Jjust-in-time para 23 respondentes, sendo de importincia alta para 18 respondentes, que
também usam com frequéncia alta, conforme apresentado no Grafico 47. A pesquisa de

Soutes (2006, p. 73) encontrou um percentual de uso na ordem de 31%.
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Graéfico 47 — Just in time
Fonte: dados da pesquisa (2009)

0) Kaisen

Para verificar se as empresas estdo em aperfeicoamento continuo e tentando reduzir
custos de produgdo, conforme define Maher (2001), foi questionado se as empresas utilizam a

filosofia Kaisen.
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O resultado desta pesquisa aponta o uso da filosofia Kaisen para 27 respondentes,
sendo de importancia alta e uso com frequencia alta para 24 deles, conforme o Gréfico 48.

A pesquisa de Soutes e De Zen (2005) aponta que o indice de uso desse artefato por
empresas brasileiras € de apenas 2%, enquanto a pesquisa de Soutes (2006, p. 72) aponta para

33%. Os resultados sdo muito diferentes entre as trés pesquisas.
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Gréfico 48 - Kaisen
Fonte: dados da pesquisa (2009)

p) Custeio Meta — Target Costing

Para testar se as empresas usam este artefato, que consiste, segundo Atkinson et al.
(2000), no prego que os clientes estdo dispostos a pagar por determinado produto subtraido do
lucro desejado, foi questionado aos respondentes se os gestores das empresas acreditam que a
reducdo do custo é obtida na fase de projeto de um novo produto e se as empresas usam O
conceito de custeio-meta.

Para a questdo 54, o Grafico 49 mostra que 18 respondentes concordam com o uso, 8
ndo concordam e 8 afirmaram que ndo se aplica. Dezessete consideram de importancia alta e
8 afirmaram que ndo se aplica. Para 16 respondentes, o uso é de frequéncia alta, enquanto 9
entendem que ndo se aplica. Sobre o conceito de custeio-meta, 13 respondentes afirmam o uso
do artefato, 8 acham que nao se aplica. Para 12, o assunto é de importancia alta e 13 entendem
que ndo se aplica. Para 14, o uso € de frequéncia alta e para 15 ndo se aplica. Os resultados da
pesquisa de Soutes (2006, p. 60) apontam que 31% dos entrevistados usam o custeio meta e
50% concordam que os gestores percebem reducdo de custo, a propria pesquisa verifica uma
incompatibilidade entre as respostas. A pesquisa de Soutes e De Zen (2005) aponta um indice
de uso deste artefato por empresas brasileiras na ordem de 17%.

Comparando-se as trés pesquisas, os resultados direcionam para o entendimento que

este artefato € de baixa aplicagdo.
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Grifico 49 — Custeio meta
Fonte: dados da pesquisa (2009)

q) Outros artefatos

Este bloco relne questdes sobre outros artefatos, entre eles Business Inteligence - BI,
onde foi questionado se a empresa gera relatorios através de ferramentas de BI; GECON, para
o qual foi investigado se a empresa calcula o custo financeiro dos estoques e se a empresa
utiliza o modelo GECON; Custos Logisticos, para o qual foi formulada pergunta se a empresa
calcula custos de logistica.

Para as questdes 42, 51, 56 e 57, os respondentes afirmaram que € aplicado o artefato.
Para as questdes 22, 20, 2 e 2 respondentes, respectivamente (Grafico 50). Chama atencao a
questdo 57, onde 27 entendem que ndo hé aplicacdo ou ndo se aplica. Em relagdo ao grau de
importancia, os respondentes afirmaram em 18, 20, 18 e 2, respectivamente, que o assunto é
de importancia alta. Quanto a frequéncia de uso, os respondentes totalizaram em 16, 18, 17 e
2 respectivamente afirmando ser de frequéncia alta, consistentemente com as duas situacoes

anteriores. Para a questdo 57, 25 entendem que ndo se aplica.
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Griafico 50 — Business Inteligence, GECON e Custos Logisticos
Fonte: dados da pesquisa (2009)
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r) Aplicacdo dos artefatos na Alumar

Neste bloco, a inten¢do foi verificar o uso dos artefatos na empresa e, para isso, foi
questionado o quanto os mesmos contribuem para a eficidcia empresarial. Questionou-se ainda
sobre o uso dessas ferramentas de CG na empresa e se os artefatos de CG, adotados na
Alumar, contribuem para a eficdcia do processo de controle interno e governanga corporativa
(QT-60). Por tultimo, questionou-se se as pessoas acreditam na validade destes instrumentos
de CG e se incentivam a criagdo de novos artefatos.

Os respondentes afirmaram para as questdes 58, 59, 60 e 61 que o artefato é aplicado
em 29, 3, 26 e 29, respectivamente; chama atencdo para a questdo 59, onde 24 afirmaram que
o artefato ndo se aplica. Em relacdo ao grau de importincia, os resultados foram 27, 3, 24 e
24, respectivamente.Porém, a questdo 59 aponta que 7 respondentes afirmam que a
importancia € média. Quanto a frequéncia de uso, os resultados, conforme Grafico 51, foram
22,4, 21 e 20, respectivamente, e a questdo 59 apresenta um nimero de 20 respondentes que

entendem que ndo ha frequéncia de uso.
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Grafico 51 — Artefatos de CG e Governanga Corporativa na Alumar
Fonte: dados da pesquisa (2009)

5.2.7 A contabilidade gerencial e seus artefatos na visiao dos gestores da Alumar e de

suas consorciadas

O roteiro de entrevista foi composto por dois temas e teve a intengdo de coletar

informacdes adicionais ndo incluidas no questiondrio. O primeiro tema tratou da contabilidade
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gerencial e seus artefatos, e o segundo tema sobre o uso dos artefatos de contabilidade
gerencial. Dentro do primeiro tema foi questionado sobre o nivel hierdarquico em que a CG
estd inserida na organizacdo. Para todas as empresas, a CG estd subordinada a diretoria
financeira, como drea formalmente organizada, prestando servigo de assessoria ao primeiro
escaldo das organizagdes. Foi questionado também sobre a contribui¢do da CG para a eficicia
do resultado e a continuidade da organizacdo. Os respondentes destacaram a questdo da
relevancia, qualidade, acuracidade e tempestividade das informacdes, como importante no

processo decisoério. Para um dos respondentes, a CG ¢€:

[...] a ferramenta que suporta a tomada de decisdo do 1° escaldo da companhia, ou
seja a diretoria. Com isso entendo, que mesmo que haja uma classificacdo de nivel
hierdrquica claramente definida, a ferramenta é de suma importancia no processo de
tomada de decisao.

Para averiguar o entendimento dos respondentes sobre o termo artefatos da
contabilidade gerencial, foi questionado o que eles entendiam sobre artefatos de contabilidade
gerencial. Os respondentes disseram que se trata de ferramentas e instrumentos desenvolvidos
com base em teorias, estudos de caso e consultorias, para auxiliar na gestdo financeira e
contébil das organizagdes. Um dos gestores das empresas consorciadas afirmou que artefatos

13

da contabilidade gerencial sdo: “... as ferramentas e instrumentos desenvolvidos a partir de
teorias e estudos de caso ou consultorias que auxiliam na gestdo financeira e contdbil da
empresa”

Fechando o tema sobre contabilidade gerencial e seus artefatos, foi questionada a
opinido dos respondentes sobre o uso dos artefatos de CG para a sustentabilidade do negdcio.
As respostas obtidas afirmaram que os artefatos sdo primordiais ao negdcio, indispensdveis na
tomada de decisdo gerencial, retrospectiva e prospectiva, para o planejamento estratégico e
acompanhamento do negdcio.

Para o segundo tema do roteiro de entrevista, que tratou sobre o uso de artefatos de
CQG, foi apresentado uma lista dos artefatos considerados por Soutes e de Zen (2005) como
modernos. Esse bloco de questdes teve o objetivo de investigar o uso desses artefatos ou de
outros nao relacionados por Soutes e De Zen (2005), e sua utilizagao (QT-05). Foram citados
artefatos derivados do planejamento estratégico, artefatos relacionados a qualidade total
integrada a produtividade, artefatos de gestdo de custos como Drive Costing, artefatos de

gestdo como o Alcoa Business System — ABS, artefatos de auditoria e controle internos como

Alcoa Self Assement Tool — ASAT.
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Dando prosseguimento, a entrevista buscou as razdes que justificam o uso de artefatos
de CG na empresa. Os respondentes afirmaram que as empresas, para se manterem no
mercado, crescendo, competitivas, sustentdveis, com visao de futuro, gerando lucros e de
caixa, precisam de pilares de administracdo cientificamente testados, com resultados
comprovados. Um dos respondentes justificou as razdes para o uso da CG da seguinte forma:
“metodologia comprovadamente eficaz, que possibilita comparagdo com as melhores praticas
empresariais, arcabougo tedrico testado e com potencial para implantacdo pratica no dia a
dia.”

Um outro respondente afirmou que: “usar artefatos que a maioria dos concorrentes
estd usando com sucesso € mais vantajoso, pratico e econdmico”.

Associando o tema com o objeto da pesquisa, que é o consércio Alumar, e por ser
consorcio, € desprovido de personalidade juridica, a pesquisa investigou se esse fato limita o
uso de artefatos de CG. Os respondentes afirmaram que ndo existe limitacdo para o uso dos
artefatos, pois o Consorcio, assim como qualquer outra atividade/entidade econdmica, precisa
tomar decisdes gerenciais continuamente.

Sabendo que um consoércio representa as proprias empresas consorciadas, operando em
nome proprio, a pesquisa investigou se os mesmos artefatos de CG, usados nas consorciadas,
eram também usados na Alumar. Os respondentes afirmaram que a maioria dos artefatos,
listados na pesquisa de Soutes e De Zen (2005), sdo usados, porém hd artefatos como, por
exemplo, o ABS — Alcoa Business System, que € especifico de uma consorciada, assim como
sistemas de gerenciamento de riscos, que também € especifico de outra.

Questionados se haveria algum artefato de CG, usado nas consorciadas, e que poderia
ser usado na Alumar, os respondentes afirmaram que sim, porém, afirmaram que, em funcao
da politica que foi estabelecida para a gestdo do consércio, onde a empresa lider gerencia e
coloca todos os artefatos que usa também a disposicdo do consoércio, criam barreiras para que
as demais consorciadas possam implantar ferramentas préprias de gestdo. Outro fator
limitante apontado na pesquisa € a questdo da seguranca de tecnologia da informacgdo, que
somente a empresa lider tem total e irrestrito acesso aos sistemas e plataformas do consorcio.

Fechando o segundo e ultimo bloco, foi verificado se haveria algum artefato de CG,
usado na Alumar, que também poderia ser utilizado nas consorciadas. Dois dos quatro
respondentes afirmaram que, por estarem distantes do consorcio, ndo saberiam responder e 0s
outros dois afirmaram que os mesmos artefatos de CG, usados nestas organizacdes, também

sa0 de uso comum no consoércio. Este fato tem explicacdo contratual na forma em que o
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consorcio foi constituido, ou seja, hd uma empresa lider em tecnologia que também faz a

gestdo operacional e financeira do consorcio.

6 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo investigar o uso dos artefatos de
contabilidade gerencial no Consércio Alumar e suas consorciadas, que enquadram nos
estagios III e IV, segundo pesquisa do Institute of Management of Accounting — IMA.

Na constru¢ao da revisdo do referencial teérico foram ressaltadas as varias formas de
agrupamento societiario, com um aprofundamento maior em ralacdo aos consorcios de
empresas privadas, passando pelos aspectos juridicos, societdrios, tributdrios, contdbeis e
operacionais. Nesse contexto, foi dado destaque a importancia da Contabilidade Gerencial
para as organizacdoes, desde o planejamento econdmico financeiro, passando pelo
planejamento estratégico, tomada de decisdo, andlise de desempenho e criagdo de valor.
Assim, foram listados todos os artefatos da contabilidade gerencial apresentados em 1989,
pelo Institute of Management of Accounting — IMA, em forma de quatro estagios evolutivos
da contabilidade gerencial, e depois organizados, aqui no Brasil, por Soutes e De Zen (2005)
em dois grandes blocos denominados de artefatos tradicionais e artefatos modernos de
contabilidade gerencial, que correspondem aos estagios 3 e 4 do IMA.

Em relacdo a dimensdo estratégica da contabilidade gerencial a pesquisa focou nos
aspectos dos arranjos organizacionais, estrutura de gestdo estabelecida, os compromissos
organizacionais, onde os resultados apontaram que a Alumar e suas consorciadas t€ém um
modelo de gestao formalizado, sendo essa uma questdo de importancia alta, ou seja, um tema
que ocupa espago importante na organizagdo com freqii€ncia alta.

Suportando ainda este bloco foi verificado que had forte uso do planejamento
estratégico com a participacdo ativa dos gestores na definicdo dos objetivos estratégicos a
serem atingidos, sendo estes orientadores das atividades operacionais. Esse aspecto &

reforcado pela formalizacdo dos fatores criticos de sucesso e pela prética das politicas de
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gestdo das consorciadas na Alumar, principalmente da Alcoa por ser a gerente do consércio
Alumar.

Quanto a estrutura organizacional a pesquisa aponta que neste aspecto a Alumar tem
estrutura adequada para obter os resultados desejados, mostra-se ainda flexivel, dindmica e
aliada a conceitos de padrio de eficacia empresarial.

A pesquisa evidenciou que as principais decisdes sdo tomadas de forma colegiada,
através dos comités constituidos, sendo esta uma pratica continua na organizacao.

A resposta a indagacdo da pesquisa, que visa investigar o uso dos artefatos modernos
da contabilidade gerencial no Consércio Alumar e suas consorciadas, estd fundamentada nos
resultados da aplicacdo de questiondrio e entrevistas junto aos representantes do Consoércio e
de suas consorciadas, que contemplou, entre outros, a gestdo estratégica, a estrutura
organizacional, o planejamento estratégico, a controladoria e a contabilidade e o uso de todos
os artefatos da contabilidade gerencial nas empresas.

O primeiro objetivo especifico trata de identificar os artefatos usados no consorcio. Os
resultados confirmam o elevado uso da maioria dos artefatos, exceto o preco de transferéncia,
custeio meta e GECON, que ndo obtiveram tantas confirmagdes de uso. Sobre os artefatos
mais utilizados como, por exemplo, os artefatos relacionados aos métodos e sistemas de
custeio, destacam-se o custeio por absor¢do. Em relacdo aos métodos de avaliagdo e medi¢cdao
de desempenho, destacam-se o Benchmarking, assim como os artefatos relacionados as
filosofias e modelos de gestdo. Nesse caso, o destaque € para Kaisen, BSC, JIT e orcamento.
Os respondentes afirmaram que hd um grau de importancia alta para eles e também que o uso
¢ de alta freqiiéncia. Ressalta-se que os artefatos usados no Consoércio sdo os artefatos
considerados modernos, segundo a literatura base para esse estudo.

O segundo objetivo especifico tratou de identificar os artefatos usados nas empresas
consorciadas. Os resultados obtidos se apresentaram uniformes para as quatro empresas, com

destaque também para uma pontuacdo muito baixa para o uso do preco de transferéncia, o que

(@'N

indica que, pelo fato da transferéncia ser realizada com um consorcio, esse artefato ndo

(€N

necessario ser praticado. Isso se justifica, pois a produgdo elaborada no consércio, ja
custeada em cada consorciada pelos valores de custos originados do consércio, assim como o
custeio meta e GECON, também ndo praticados nas consorciadas.

No terceiro objetivo especifico foram investigadas as principais razdes para o uso dos
artefatos no Consoércio e nas instituicdes consorciadas. Para atender este objetivo, além do
vasto questiondrio, foi trabalhado um roteiro de entrevista com questdes abertas e

direcionadas aos controllers de cada uma das consorciadas, onde ficou evidenciado que as
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principais razdes afirmadas pelos respondentes estdo focadas no uso eficaz de metodologias
cientificamente comprovadas, arcabouco tedrico testado e potencialmente pronto para uso no
dia a dia.

No tocante a planejamento e orcamento a pesquisa revelou que os objetivos
estratégicos das diversas dreas sdo transformados em metas operacionais, sendo estas
utilizadas para avaliacdo de desempenho dos gestores. Foi verificado também que ha reunides
formais dos gestores para revisdo do planejamento e avaliagdo dos resultados obtidos
comparados aos planos estabelecidos pela organizacdo. Os resultados apontaram que este
aspecto € incentivado pelo pagamento de bdnus condicionado ao cumprimento das metas
operacionais.

Um aspecto importante que a pesquisa evidenciou e que merece ser destacado € o
plano estratégico de gestdo de custo levou empresas concorrentes a uma unio nesse projeto
para a realizacdo de produ¢do conjunta, utilizando quadro de pessoal e ativo comuns, numa
organizacao subsidiada por um plano operacional, orcamento € metas comuns.

Os dados levantados pela pesquisa indicam que o consorcio Alumar e suas
consorciadas utilizam de forma consistente os artefatos de planejamento e or¢amento
preconizados pela literatura e praticados pelas organizagdes.

No bloco da pesquisa que tratou sobre a existéncia de uma controladoria e o uso de
contabilidade gerencial, a pesquisa trouxe dados que indicam que a Alumar faz uso desses
meios para geracdo de informagdes gerenciais e também para controle do cumprimento das
metas planejadas, assegurando assim a otimiza¢do do resultado econdmico e assessorar no
processo de tomada de decisdo gerencial, na gestdo de riscos e no atendimento a demandas de
informagdo das consorciadas.

A pesquisa indicou ainda no que diz respeito aos artefatos de contabilidade gerencial,
segmentados em tradicionais e modernos ou mais recentes, o que supde-se mais avangados,
para os quais a pesquisa foi voltada que o uso dos mesmos esta incorporada no dia a dia da
empresa.

Pelos resultados expostos, conclui-se que o consércio e suas consorciadas usam os
artefatos de contabilidade gerencial para assessorar os gestores na tomada de decisdo, na
gestdo das empresas em todas as suas fases, e para agregar valor aos interessados na
informac@o, tanto internamente como externamente.

Em sintese, os dados demonstram que os achados desta pesquisa corroboram os
pressupostos apresentados, ou seja, o consorcio Alumar e suas consorciadas usam artefatos

modernos de contabilidade gerencial em seu processo de tomada de decisdo e sdo, em geral,
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os mesmos utilizados nas empresas consorciadas; e as empresas consorciadas, em especial a
empresa lider ou gerente do consorcio, influenciam na definicdo dos artefatos utilizados pelo
consorcio.

Entende-se que o estudo em voga possa ter agregado conhecimento cientifico de
alguma forma, ou seja, é material para a ampliagdo do conhecimento académico, porém ainda
pode ser aprofundado. Portanto, sugere-se a realizacdo de testes para identificar vantagens e
desvantagens entre empresas € grupos do mesmo seguimento, ou verificar o impacto sobre a
carreira e satisfacdo das pessoas envolvidas em relagdo aos aspectos técnicos,

comportamentais e oportunidades de mercado na drea da contabilidade gerencial.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1 VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASO

1.1 Titulo

Artefatos da contabilidade gerencial: um estudo no consércio Alumar

1.2 Questao de Pesquisa
Qual o uso dos artefatos modernos da contabilidade gerencial no Consércio Alumar e

suas consorciadas?

1.3 Objetivo do Estudo

Identificar se os artefatos usados no consércio e suas consorciadas se enquadram
nos estagios III e IV, segundo pesquisa do Institute of Management of Accounting — IMA

(1989), considerados modernos por Soutes € De Zen (2005)
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1.4 Objetivos Especificos:

1) Identificar os artefatos usados no Consoércio;
2) Identificar os artefatos usados nas empresas consorciadas;
3) Investigar as principais razOes para o uso dos artefatos no Consorcio € nas

institui¢des consorciadas.

2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1 Metodologia da pesquisa

Pesquisa descritiva, utilizando-se de procedimentos bibliograficos e de estudo de

caso unico, com abordagem qualitativa.

2.2 Unidade de Analise

Empresa Consoércio de Aluminio do Maranhao — ALUMAR

2.2.1. Subunidades de Analises

Controladoria Corporativa
Controladoria de Unidade de Negocio
Controladoria das plantas
Contabilidade

Planejamento Financeiro

Central de Servigos - GBS

2.4 Fontes de Evidéncia

Documentos, resposta aos questiondrios instrumento de coleta, observacao

simples, observacdo participante, roteiro de entrevista.

3 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO
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Uma das estratégias utilizadas para aumentar a confiabilidade da pesquisa foi a
utilizacdo de varias fontes de evidéncias. Assim, nesse estudo foi utilizado roteiro de
entrevista com a alta gestdo, controller corporativo, controller da unidade de negdcio — BU,
assistant controller, supervisores de planejamento, controllers da plantas e usudrios e
liderangas da Central de Servicos — GBS (Apéndice D). Além de questionario (Apéndice C)
para identificar se o artefato € usado ou ndo, o grau de importancia e a freqii€ncia de uso do
mesmo.

As questdes do estudo de caso que se encontram nesses instrumentos de pesquisa
visam obter informacdes sobre:

1. Gestdo estratégica

2. Estrutura organizacional

3. Planejamento e or¢amento

4. Controladoria e contabilidade

5. Uso dos artefatos modernos de contabilidade gerencial.

4 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

Para fazer um relatério de estudo de caso deve ser seguida a estrutura analitica linear

recomendada para trabalhos académicos. Esta pesquisa contém a seguinte estrutura:

a) Introducdo: Apresentacdo do contexto da pesquisa, as questdes de estudo, os objetivos,

a justificativa, a relevancia e a metodologia da pesquisa.

b) Referencial teérico: Formado por duas se¢des. A primeira se¢do apresenta o tema
Contabilidade Gerencial, ressaltam a sua importancia, principais conceitos € marcos
tedricos, mostrando um breve histdrico sobre a evolucao do tema no mundo e no pais,
as pesquisas desenvolvidas sobre os artefatos de contabilidade gerencial, sua
organizacdo em estigios e grupos de tradicionais e modernos. Na segunda secao
apresentam-se a base conceitual sobre consércios de empresas, aspectos juridicos,

tributdrios, contdbeis e operacionais.

c) Metodologia: Caracteriza a pesquisa e apresenta os procedimentos metodolégicos

adotados no estudo.

d) Resultados da pesquisa - Serdo apresentados os resultados encontrados e a correlagdao

com a literatura sugerida.
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e) Conclusdo: Serd apresenta a conclusdo do estudo.
f) Referéncias: Contém o material bibliografico citado na pesquisa.

g) Apéndices: Contém o material produzido pelo pesquisador que servird de apoio para a

coleta de dados. Nesta pesquisa serdo utilizados os seguintes Apéndices: (A; B; C; D).

APENDICE B
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APENDICE B - CORRESPONDENCIA’ DE ENCAMINHAMENTO DE
QUESTIONARIO

Senhor Gestor,

A Faculdade de Economia, Administracdo, Atudria e Contabilidade (FEAAC) da
Universidade Federal do Ceara (UFC) oferece o curso de Mestrado Profissional em
Administracio e Controladoria (MPAC), recomendado pela Coordenacdao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), o 6rgdo do Ministério da Educacdo
que regulamenta a pds-graduagdo stricto sensu no Brasil.

Para conclusdo do curso, os mestrandos precisam elaborar suas dissertagdes que, em geral,
necessitam da obtenc@o de informacdes junto as empresas publicas e/ou privadas.

Atualmente, como mestrando do curso de Mestrado Profissional em Administracio e
Controladoria (MPAC) e orientando da Prof®. Dr®. Marcia Martins Mendes De Luca, estou
elaborando uma dissertacio com o objetivo de coletar informacdes sobre o uso de artefatos
modernos de contabilidade gerencial na Alumar e suas consorciadas. Informo ainda que
os Controllers da Alumar, Alcoa/AWA, BHPB e RTA manifestaram-se favoraveis a

realizacdo deste projeto.
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Dessa forma, solicito a colaboracdo de V.Sa. no sentido de responder ao questiondrio anexo
que servird como instrumento de coleta de dados para o estudo de caso, objeto da dissertagao.
Vale ressaltar que a pesquisa é de cunho académico e os seus resultados serdo tratados e
apresentados de forma agregada, preservando-se o absoluto sigilo das informacdes
individuais, ou seja, as respostas individuais serdo tratadas confidencialmente e, em nenhuma
hipdtese, serdo divulgadas.

Contando com a vossa colaboragdo, antecipo os meus sinceros agradecimentos € coloco-me a

disposicao para dirimir eventuais dividas sobre esta pesquisa.

Atenciosamente,

Francisco Moreira Soares
Mestrando do MPAC
Telefone: (98) 3218-1338
Celular: (98) 8136 - 1338
e-mail: franciscom.soares @oi.com.br
Francisco.soares @alcoa.com.br

APENDICE C



APENDICE C- Questiondrio da pesquisa

Universidade Federal do Ceara - UFC

Faculdade de Econorria, Adirinistragdo, Atudria e Contabilidade
Orientadora: Prof2. Dr2. Mirda Virtins Viendes De Luca
VEstrando: Frandisco IVoreira Soares

IDENTIACAGAO DO RESPONDENTE

AréaceTrabalho

Epresa

[] Auvar

[ Acca/AWA ] RioTinto Aan

Tenpora Funggo
[ -liton [Joo-05A0s []11-15Aws

[Jos-10A0s  []>15A08

Chservagoes:
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a) Artefatos sdo atividades, ferramentas,
instrumentos, filosofias de gestao, folosafias de
produggo, modelos de gestdo e sisterras que possam
ser utilizados pelos profissionais da contabilidade
gerendal noexerddo de suas fungdes.

b) s artefatos dassificados por Soutes e De Zen
(200B) como modemos sao: Custeio ABC, Custeio
Meta, Banchmerking, Kaisen, Teoria das restrigdes,
planejamento estratégico, ABV) EVA, Balanced

Soorecard.

Porfavor, nacaixade selegao escolha resposta que melhor represente sua opniao.

Legenda 1 Legenda 2 Legenda 3
S=Sim A-Ata A-Ata
N2 Quest3o| Questdes N=N&o M-Média M-Média
N/A=NdoseAplica B-Baixa B-Baixa
- N/A=N&oseAplica N/A=N&ose Aplica
. , . Grau de Inportanda | Qual a frequénda de
{ Gestdo Estratégica icagao?
0 A doassunto? ws0?
1 Oplanejamento estratégico é umartefato utilizado na Aumar e suas
consordadas?
5 Todos os gestores partidpamativamente no estabeled mento dos objetivos
estratégicos?
3 Qs objetivos estratégicos orientamos gestores nas suas atividades
operadonais?
4 Os fatores aiticos de sucesso estdo formal mente determinados?
5 As politicas de gestdo das consordadas sdo praticadas na Aumar?
6 As politicas de gestdo praticadas na Alumar seguemo modelo Alcoa?
7 O Gonsordo desenvolveu e consolidou politicas préprias combase na politica
de todas as consordadas?
Grau de Inportanda | Qual a frequénda de
Il Estrutura Organizadional icagao?
" A doassunto? wso?
8 Omodelo de estrutura organizadional da Alumar esta preparado para obter
os melhores resultados?
9 Aestrutura organizadonal de sua unidade é flexivel e dindmica para atender
aos padrdes de eficida empresarial?
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()

AagaretoeQuanaio

Aliaad?

Gauckinptada
cbasurio?

Ql afiegéiace

G dyetives estratiég aos das dreas sdodgetivanente nateridizados em
netas goeradonais?

As netas estabeled dis nodanganentogperadaral sdouilizacks pera
awliagock desenperho?

SSoredlizacks reunides famvais paridd s pelcs gestores paraawdliagioe
redanganentodbs estratégas do enpresa?

SSoredlizachs reunides famvais para andlise e avdliagdo de desenpento
dos gestores emyelagioacs plancs estabeled dos?

Opeganentode binus acs gestares esta anddanedoaoanminentochs
neas goeradonais?

Agestioanpartilhada dos astios de prodggone Aunarentre as
aorsatiacks estd assodach a praticas nodemes de gestao?

Einpartante que oansdrdioterha umdanoqperad orel, aganernto netas,
etc?

™

GrirdachiaeGridilichok

Gauckinpotada
cbasurio?

QH afreqpédack

Sua enpresa/unidackffilial tiliza artefatos modemos de antallicade
gerandd ?

Bdste ra enpresa, famal nente arstituido umdepartanentoresparsad
pelas infamagies aon@hil-gerendais?

Brsun enpresa, a gragockinfamagies gerendais é unadas rindais
fungdes ch drea de @niakilidace Gerendd ?

Oarirde doanpinentochs metas dangjadas é uvadas prindpais
fungdes da antakilichde gerendal emmsua enpresa?

Assegurar a dinizaggodoresutacbeaondnicoda enpresa é una des
prindpais funges ch aonakilichde gerenda emnsua enpresa?

Bmsua unichde vord aorsicera que a (oniakilidade gerendal assessaa s
gestores e tamada de dedsao?

Apditica degestode Risas adotadh pela Aunar/rsadachs esta
irserich ertre as praticas nodemes de gerendanento?

As ferranenias de aontakilichde gerendal usadks na Aunaratencemes
denanchs ceinfomagdodos crsatadas?

Anreech fundarel adatadh ne Aunar esta bemsupartach pelas
@radevisticas deseunegiio?

Agestiodos ativos da Aunaresta supartach peowsode artefatos
nooemos de antakilichde gerendal ?

G qitéics ce rateics adotados ne Aunar sdoanheddos portods 6
WsLEN os intemos da Aunare arsadacks?
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Graude Inpartdnda | Qal afrequéndade

Usodos Artefatos IVbdermos de Gontalilichde Gerandal icagdo?

™ A doassuto? ws0?

31 |Gs gestores utilizamo orgamento como base para a tomada de dedsdo?

D Sdo realizadas simulages de rentabilidade dos produtos (Receitas, Custos e
Vargem)

33 |Aenpresa possui aplicativo espedfico para fazer sinulagdo de resultados?

2 Para efeito gerendal, o custo dos produtos é cal culado combase no método
de Custeio por Absorcio?

%5 Para efeito gerendal, o custo dos produtos é cal culado combase no método
de Qusto Varidwel ?

% Aenpresa calaula rentabilidade por diente, canal de distribuicdo, unidade
de negddo, regido, entre outros?

P Aempresa utiliza o conceito de margemde contribuicdo (receita menos
austos e despesas varidweis dos produtos)?

38  |Aenpresa avalia a margemde contribuigdo por fator limitante de produgdo?

39  |Aenpresa utiliza o custeio padrdo como instrumento de controle de custos?

0 Os gestores sdo cobrados pelas variagbes regjstradas entre o austo padrdo e
o austo real obtido?

41 |Aempresa utiliza o custeio baseado ematividade (ABQ?

© Aempresa gera relatdrios através de femamentas de Bl (Business
Inteligence)?

8 Aenpresa acompanha a evolugdo dos indicadores comos de outras
empresas do mesno setor{Benchimarking)?

44 |Aempresa utiliza o Balanced Scorecard?

45  |Aempresa utiliza o EVA para awaliar seu desenpenho economico?

% fndices econdrrico-financeiros tais cono RO, Retomo sobre PL, indices de
liquidez entre outros sdo constantemente utilizados na empresa?

47  |Aemmpresa trabalha comaoonceito de valor presente para austos e despesas?

48  |Sdoelaborados e analisados relatdrios gerendais emmoeda constante?

o Para efeitos gerendais, a enpresa utiliza o prego de transferénda baseado
emaustos?

- Para efeitos gerendais, a enpresa utiliza o prego de transferénda baseado
empregos de mercado?

51  |Aenpresa calaula o custo financeiro dos estoques?

52  |Aenpresa adota o conceito de Just-intime?

53  |Aenpresa utiliza a filosofia Kaisen?

” Os gestores das enpresa aaeditamque a redugdo do custo é obtida na fase
de projeto de umnovo produto?

55  |Aempresa utiliza o conceito de custeio-meta?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA
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Universidade Federal do Ceara — UFC
Faculdade de Economia, Administracao, Atuaria, Contabilidade e Secretariado
Executivo.
Orientadora: Prof®. Dr". Marcia Martins Mendes De Luca

Mestrando: Francisco Moreira Soares

Identificacao do Respondente

Func¢ao atual:

Tempo na funcao atual:

Area/Departamento:

Empresa: ( ) Alumar ( ) Alcoa/AWA ( ) BHPB ( ) RTA

TEMA 1 - Contabilidade Gerencial e seus artefatos

1 — Qual o nivel hierdrquico em que a Contabilidade Gerencial estd inserida em sua empresa?
2 — Qual a sua opinido sobre a contribui¢do da Contabilidade Gerencial para a eficicia do
resultado e continuidade da organizagao?

3 — O que vocé entende por artefatos de contabilidade gerencial?

4 — Qual a sua opinido sobre o uso dos artefatos de Contabilidade Gerencial para a

sustentabilidade do neg6cio?

TEMA 2 - Uso de Artefatos de Contabilidade Gerencial
Comentario:

Soutes e De Zen (2005), classificaram os artefatos a seguir como modernos: Custeio
Baseado em Atividade — ABC, Custeio Meta, Benchmarking, Or¢camento, Simulacdo, Kaisen,
Just in Time — JIT, Teoria das Restricdes, Planejamento Estratégico — PE, Gestao baseada em

valor, Gecon, Balanced Scorecard, Gestao Baseada em Atividade — ABM.

5 - Na sua empresa € usado algum outro artefato ndo relacionado no comentdrio acima? Se a
resposta for sim, qual?

Qual a sua utilidade?
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6 — Quais as razdes que voce poderia citar para justificar o uso de artefatos de contabilidade
gerencial em sua organizacao?

7 — Alumar por ser um consorcio, vocé entende que isso limita o uso de algum artefato de
contabilidade gerencial?

8 — Em sua opinido o consorcio Alumar usa os mesmos artefatos de contabilidade gerencial
usados em suas consorciadas?

9 — Qual (is) o(s) artefato(s) de contabilidade gerencial que sua empresa usa e que vocé
gostaria de ver sendo usado também na Alumar?

10 - Em sua opinido ha algum artefato de contabilidade gerencial usado na Alumar que
poderia também ser usado nas consorciadas, em especial na sua empresa? Se a resposta for

sim, qual e por qué?

Respostas:

Favor responder as questdes em seqii€ncia, caso nao seja de seu interesse responder algumas
das questdes, ou ndo se aplique a sua empresa, ou vocé desconhece o assunto favor responder

com N/A = Naio se aplica.
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( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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