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ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL: UM ESTUDO DE CASO NA
EMPREENDIMENTOS PAGUE MENOS S/A
Resumo

O presente estudo se propde investigar as motivacOes, barreiras e beneficios da adocdo de
artefatos de contabilidade gerencial nas empresas cearenses. Trata-se de pesquisa descritiva,
com abordagem qualitativa. Utiliza-se como amostra a Empreendimentos Pague Menos S/A
(EPM), empresa do ramo farmacéutico, que figura entre as maiores redes de farmécias do
Brasil. A coleta dos dados se deu por meio de entrevista in loco e aplicacdo de questionario. O
estudo mostra que o departamento de contabilidade gerencial da EPM tem como principal
funcdo a geracdo de informacdo para suporte ao processo decisorio. A dificuldade de adocdo
dos artefatos de contabilidade gerencial na EPM deve-se, principalmente, a falta de tecnologia
adequada, a falta de conhecimento e experiéncia da equipe e a cultura familiar presente na
organizagdo. Dentre os fatores que motivam o uso dos artefatos de contabilidade gerencial,
destacam-se a adoc¢éo de tais ferramentas pelos concorrentes e a sua disponibilidade dentro do
Enterprise Resource Planning (ERP) padrdo ali utilizado.

Palavras-chave: Artefatos, Contabilidade gerencial.

1 INTRODUCAO

Dentro de qualquer organizacdo de médio ou grande porte, a contabilidade gerencial
fornece as informacGes operacionais e financeiras que direcionam as decisfes da gestdo,
assegurando o uso dos recursos de maneira coerente com seus objetivos, de modo a garantir
efetivo alcance das metas estabelecidas pela empresa.

As atividades, ferramentas, instrumentos e modelos de gestdo utilizados pelos
profissionais da contabilidade no exercicio de suas obrigacdes profissionais vém sendo
intitulados artefatos (BORINELLI, 2006). A utilizacdo de artefatos da contabilidade no
sistema de controle gerencial se faz necessaria para a otimizacdo das atividades
organizacionais, pois os dados gerados pelo uso de tais ferramentas auxiliam nas decisdes de
planejamento e controle da gestdo empresarial.

Muitos estudos acerca da utilizacdo de artefatos de contabilidade gerencial ja foram
desenvolvidos no Brasil. Pode-se destacar as pesquisas de Guerreiro, Frezzati e Casado
(2006), Soutes (2006), Soutes e Guerreiro (2007), e Gonzaga et al. (2010) que buscaram
investigar o uso dos artefatos de contabilidade gerencial e sua relagdo com o porte e 0
desempenho econdmico financeiro das empresas. Entretanto, em virtude de o polo econdmico
do pais concentrar-se na regido Sudeste, tais estudos sdo, quase absolutamente, relacionados
as empresas dessa regido. Todavia, nas atuais condi¢cdes econémicas emergentes do Brasil,
grandes empresas de capital aberto do Nordeste vém desenvolvendo seus sistemas de controle
gerencial com o uso de artefatos de contabilidade, o que exige uma explanagéo do tema na
regido, a fim de investigar os métodos e meios com 0s quais as empresas lidam e adéquam as
ferramentas de artefatos da contabilidade no &mbito regional.

Do exposto, este estudo visa investigar as motivacoes, restricbes e beneficios da
adocdo dos artefatos de contabilidade gerencial, de maneira a responder o seguinte
questionamento: Quais fatores motivacionais e restritivos influenciam a adocéo dos artefatos
de Contabilidade gerencial nas empresas cearenses? Para tal questionamento tem-se o
objetivo: Investigar as motivacOes, restricbes e beneficios da adogdo dos artefatos de
contabilidade gerencial nas empresas cearenses.



Para tanto, foi realizada uma visita a organizacdo em estudo, onde foi feita uma
entrevista e aplicou-se um questionério, a fim de se coletar as informagdes necessarias para o
desenvolvimento desta pesquisa, bem como uma investigagdo em publicacBes recentes
abordando temas da &rea em questéo.

Além desta introducéo, o presente artigo traz quatro capitulos. No segundo faz-se uma
revisao de literatura sobre a contabilidade gerencial e seus artefatos, tratando-se de aspectos
conceituais; no seguinte, aborda-se a metodologia utilizada na pesquisa; 0 quarto capitulo
apresenta a analise dos dados e informac6es coletados; e o quinto traz a concluséo do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Artefatos de Contabilidade Gerencial

A contabilidade gerencial € o processo de mensuracdo, identificacdo e analise das
informacdes relacionadas aos eventos econdmicos da empresa (ATKINSON et al., 2008). As
informacBes geradas por tal processo sdo de interesse dos usuarios internos, auxiliando na
tomada de deciséo e controle das atividades, de modo a garantir que os gestores e empregados
venham a aplicar melhor os recursos para que a organizacdo alcance o desempenho
econdmico esperado.

Anthony (1970) define a contabilidade gerencial como o processo de assegurar que 0S
recursos obtidos séo utilizados de maneira eficaz e eficiente na execucédo das atividades da
organizacao.

Por meio de suas informagdes, a contabilidade gerencial auxilia o processo de gestéo
das empresas, colaborando com o controle gerencial, ou seja, buscando atingir os objetivos
estratégicos determinados pela direcdo do negdcio (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2000,

p. 6).

A contabilidade gerencial fornece informagBes baseadas em dados histéricos e
estimados, que sao utilizadas pelos administradores no planejamento das operacdes
estratégicas da empresa (WARREN; REEVE; FESS, 2008).

A contabilidade gerencial, como integrante do sistema de controle gerencial, tem
como missdo “[...] prover informagdes adequadas para que os tomadores de decisdes
maximizem o resultado econémico de suas decisdes” (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO,
2006, p. 10). Com o objetivo de dar suporte ao sistema de controle gerencial, a contabilidade
faz uso de préticas gerenciais contabeis, que sdo instrumentos utilizados com a finalidade de
ajudar a atingir os objetivos organizacionais (SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003). Tais
praticas contabeis sdo denominadas artefatos da contabilidade gerencial (SOUTES;
GUERREIRO, 2007).

Sistema de Controle Gerencial é 0 meio de se obter e utilizar a informacao, para
ajudar e coordenar as decisdes de planejamento e controle em uma organizacéo e
para orientar o comportamento do empregado. O objetivo do sistema é melhorar as
decisdes coletivas dentro de uma organizacgdo (Horngren et al., 2000, p. 636).

Em 1998 o Comité de Contabilidade Financeira e Gerencial da Federagédo
Internacional de Contabilistas emitiu um relatério com o intuito de identificar o atual estagio
evolutivo da contabilidade gerencial, descrevendo todos os estagios anteriores. Foram
descritos quatro estagios evolutivos da contabilidade gerencial.

No estagio 1, que compreende o periodo anterior a década de 1950, o principal papel
da contabilidade gerencial era determinar o custo e o controle financeiro através do
orcamento. No estagio 2, por volta de 1965, que caracterizou-se pela grande oferta de



tecnologias da informacéo, houve uma relevancia no processo decisorio e contabilidade por
responsabilidade.

Por volta de 1985 se da o estagio 3, onde o foco era a diminuicdo do desperdicio dos
recursos econdmicos atraves da administracdo estratégica. O estdgio 4, a partir de 1995, tem
como principal caracteristica a criacdo de valor, por meio de um efetivo uso dos recursos, com
a utilizacdo de novas tecnologias que permitem uma interacdo entre clientes e acionistas e
inovacéo organizacional.

“A contabilidade gerencial, como uma parte integral do processo de gestdo, adiciona
valor distintivamente pela investigacdo continua sobre a efetividade da utilizacdo dos recursos
pelas organizagbes — na criacdo de valor para acionistas, clientes e outros credores” (IFAC,
paragrafo 29). No atual estagio em que se encontra, a contabilidade gerencial busca o
aperfeicoamento de seus métodos criando um ambiente de melhor relacionamento entre
empresa, acionistas, clientes e credores, gerando valor para todos o0s envolvidos nas atividades
empresariais. Para a empresa busca-se um aumento da receita utilizando o minimo de recursos
possivel, os clientes esperam qualidade do produto ou servigo, 0s acionistas esperam maiores
lucros e os credores um melhor relacionamento nos negadcios.

Ao longo dos anos houve uma evolucdo no papel da contabilidade gerencial para as
empresas, adaptando seus objetivos e funcdes no processo decisério e na elaboracdo do
planejamento, na medida em que mudanc¢as aconteciam no cenario econémico mundial.
“Contabilidade Gerencial refere-se ao produto do processo de evolucdo através dos quatro
estagios” (ATKINSON et al., 2008, p. 36). Por fim, a contabilidade gerencial tem como
objetivos a geracdo de informacdes relevantes a tomada de decisdes, dando auxilio ao
planejamento estratégico e ao controle das atividades empresariais, a fim de alcancar as metas
estabelecidas pelos diretores.

O crescimento e o desenvolvimento da empresa inviabilizam o monitoramento direto,
tornando necessério o uso de um sistema de controle gerencial mais adequado (DAVILA,
FOSTER, 2007). Nao existe um padrdo de ferramentas a ser utilizado pelas empresas,
variando de acordo com as estratégias adotadas, as necessidades organizacionais e os fatores
que podem vir a influenciar a escolha (GONZAGA et al., 2010). Cada organizagéo utiliza as
ferramentas adequadas a sua atividade, ndo existindo um padrdo a ser adotado por todas as
empresas.

[...] a Controladoria e a Contabilidade Gerencial, para desempenharem suas
atividades e fungdes, especialmente no que se refere a mensurar e a reportar 0s
eventos econdmicos, precisam empregar métodos (de mensuragdo etc.) e utilizar
instrumentos (de avaliagdo de desempenhos, por exemplo). Estes métodos,

“filosofias” de gestéo e instrumentos vém sendo denominados por varios autores, de
artefatos (BORINELLI, 2006, p. 184).

Soutes (2006, p. 9) define artefatos da contabilidade gerencial como “[...] atividades,
ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de custeio, modelos de gestdo,
métodos de avaliacdo ou sistemas de custeio que possam ser utilizados por profissionais da
Contabilidade Gerencial no exercicio de suas fungdes”. Artefatos da contabilidade gerencial
sdo os meios utilizados pelo profissional contabil que auxiliam o trabalho e fornecem as
informagdes necessarias para subsidiar as decisdes, com o propdsito de sempre garantir o
desenvolvimento da entidade e o alcance de seus objetivos.

O uso de artefatos da contabilidade gerencial gera beneficios imensuraveis aos
usuarios. Além do apoio ao processo decisério e o auxilio na elaboracdo dos relatorios
financeiros, tém-se outros relevantes beneficios, como: o gerenciamento dos custos, 0
processo de engenharia de valor, o controle orcamentéario e avaliagdo de desempenho.



Em meio a competitividade empresarial no novo cenario econémico, as empresas
procuram expandir seus negocios adotando um processo de gerenciamento de custos:
eliminando desperdicios, dinamizando suas operacdes, buscando a qualidade total e atentando
as novas tecnologias disponiveis no mercado (NAKAGAWA, 1994).

Engenharia de valor ou anélise de valor € uma forma de identificacdo de fungdes de
um produto, processo ou servico, que busca medir o valor de cada fun¢do com o objetivo de
aprimorar meios para melhorar a relacdo custo versus beneficio de cada funcdo (PEREIRA
FILHO, 1998). Assim, a engenharia de valor busca eliminar os custos desnecessarios.

O orcamento como ferramenta no acompanhamento do desempenho empresarial,
permite comparar resultados reais com resultados projetados. Esse acompanhamento visa
corrigir possiveis falhas no momento oportuno (NARAYANAN, 2009). Desta forma, a
principal funcdo do controle orgamentario é permitir um melhor direcionamento da tomada de
decisbes, possibilitando a correcdo de falhas, a fim de evitar desvios no caminho para se
atingir as metas estabelecidas pela direcéo.

Para a gestdo, a avaliacdo do desempenho € um instrumento essencial para obter
controle das tarefas executadas na empresa e ajuda no planejamento e execucdo das acoes
organizacionais (PEREIRA, 2001). A avaliacdo de desempenho empresarial deve ser
entendida como a atividade de medir o impacto das decisdes tomadas pela organizacéo e
examinar se as acdes planejadas estdo sendo seguidas. E uma ferramenta indispenséavel na
tomada de decisdo dos gestores, que necessitam de informacdes agregadas das atividades
empresariais para que se possa realizar um gerenciamento eficaz que promova o
desenvolvimento e a continuidade da organizagéo.

Novas técnicas gerenciais vém surgindo na contabilidade gerencial como resposta as
mudancas, mantendo suas prioridades, devido a “intensificacdo dos desafios em funcdo do
aumento da competig¢ao global”, como dizem Chenhall e Langfield-Smith (1998, p. 1). Ainda
segundo Chenhall e Langfield-Smith (1998, p. 1), “as praticas tradicionais sdo focadas em
questBes internas e financeiramente orientadas. As praticas modernas combinam informacao
financeira e ndo-financeira, com foco explicito na estratégia”.

Soutes (2006) distribuiu os artefatos da contabilidade gerencial em trés categorias, a
saber: sistemas e métodos de custeio, métodos de mensuracdo e avaliacdo de medidas de
desempenho e filosofias e modelos de gestéo.

Segundo Soutes (2006) classificam-se como sistemas e métodos de custeio 0s
seguintes artefatos: o Custeio por Absor¢do, o Custeio Variavel, o Custeio Baseado em
Atividades (ABC), o Custeio Padrdo e o Custeio Meta (Target Costing); como métodos de
mensuracdo e avaliacdo de medidas de desempenho enquadram-se: o Preco de Transferéncia,
a Moeda Constante, o Valor Presente, o Retorno Sobre o Investimento, o Benchmarking e o
Economic Vallue Added (EVA); e como filosofias e modelos de gestdo, podem ser citados: o
Orcamento, a Simulacdo, a Descentralizacdo, o Kaizen, o Just in Time, a Teoria das
RestricGes, o Planejamento Estratégico, a Gestdo Baseada em Atividades (ABM), a Gestdo
Econdmica (Gecon), a Gestdo Baseada em Valor (VBM) e o Balanced Scorecard.

Alguns autores distribuem os artefatos da contabilidade gerencial em duas categorias:
tradicionais e modernos. Ittner e Larcker (2001, p. 1-2) julgam:

[...] sistemas de contabilidade gerencial tradicionais aqueles que fornecem
informacBes financeiras agregadas relativamente infrequentemente, controle
operacional baseado em orcamento padrdo, e sistemas de remuneragdo vinculados
primeiramente em performance financeira. Em contraste, sistemas ndo-tradicionais
fornecem medidas fisicas de performance operacional mais oportunamente e
sistemas de remuneracdo mais focados em medidas néo financeiras.



Nesses termos, apresentam-se os artefatos de Contabilidade Gerencial classificados
como sistemas e métodos de custeio. O Custeio por Absor¢ido “[...] consiste na apropriagdo de
todos os custos de producdo aos bens elaborados, e sé os de producdo; todos os gastos
relativos ao esforco de producédo sdo distribuidos para todos os produtos ou servigos feitos”
(MARTINS, 2006, p. 37). No Custeio Variavel “[...] somente os custos variaveis sdao alocados
aos produtos e, consequentemente, contabilizados como estoques. Os custos fixos sdo
despesas do periodo no qual incorreram” (MARTINS, 2006, p. 198, 204). Segundo Atkinson
et al. (2008), o Custeio Padrdo baseia-se em um sistema de controle de custos, que define um
padrdo como meta a ser alcancada.

Ainda no tocante a métodos de custeio, o Custeio Baseado em Atividades (ABC) “é
um método de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio
arbitrario dos custos indiretos” (MARTINS, 2006, p. 87). Esse sistema permite uma analise
mais detalhada das atividades, pois 0s custos sdo rastreados a partir das acdes implementadas.
O Custeio Meta é o “método de planejamento de custo, usado durante o ciclo PD&E
(Planejamento, Desenvolvimento e Engenharia), que enfoca os produtos que requerem
processos discretos de fabricacdo e com um ciclo de vida razoavelmente curto” (ATKINSON
et al., 2008, p. 679). Conforme Maher (2001, p. 617), o Custeio Meta é 0 “método segundo o
qual a companhia estabelece o custo desejado de um produto, com base em um preco de
venda desejado menos uma margem de lucro desejada; € um método direcionado pelo
mercado, portanto”.

Seguindo-se a classificacdo de Soutes (2006), os artefatos se apresentam como
métodos de mensuracdo e avaliacdo de medidas de desempenho.

O Preco de Transferéncia consiste nos valores cobrados nas transacfes das operacdes
efetuadas entre departamentos de uma mesma organizacdo e que “sdo amplamente utilizados

na tomada de decis@o, no custeio de produtos e na avaliagdo de desempenho” (MAHER,
2001, p. 724).

Segundo Padoveze (2009), a globalizacdo da economia e o0 acirramento da
concorréncia obrigaram as empresas a adotar demonstracdes contabeis em Moeda Constante,
com alto grau de estabilidade, de modo a possibilitar comparagdes a qualquer tempo. O Valor
Presente é o valor do fluxo monetario atual, no momento zero, de certa importancia a ser
recebida em n parcelas (ATKINSON et al., 2008).

O Benchmarking consiste no processo de coleta de informacdes para saber quais as
melhores préticas utilizadas pelas outras empresas (ATKINSON et al., 2008). Maher (2001, p.
559) o define como “processo continuo de avaliar o desempenho de uma companhia contra o
desempenho de seus concorrentes”.

O Economic Value Added (EVA) conceitua-se como “lucro operacional anual apos o
imposto de renda, menos o custo anual do capital total” (MAHER, 2001, p. 702). Ehrbar
(1999, p.1) afirma que o EVA se diferencia dos demais modelos por “incluir uma cobranga
sobre o lucro pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza”.

Como filosofias e modelos de gestdo, sdo apresentados os artefatos de contabilidade
gerencial adiante abordados.

O Orcamento € utilizado como ferramenta para facilitar a estruturacdo do
planejamento financeiro, com o intuito de se estabelecer metas financeiras organizacionais
(MAHER, 2001). E uma ferramenta de controle, que usa informagdes histdricas para o
planejamento futuro.



Descentralizar significa encarregar responsabilidades por decisfes tomadas nos niveis
mais baixos da organizacdo, haja vista que os empregados da linha de frente sentem
primeiramente as necessidades de mudancas (ATKINSON et al., 2008).

O custeio Kaizen segue a concepcdo da melhoria continua, diminuindo os custos para
atingir padrdes mais elevados (KAPLAN; COOPER, 1998). Maher (2001, p. 617) o define
como “sistema de custeio que enfatiza o aperfeicoamento continuo e pequenas atividades,
procurando continuamente reduzir o custo de producao”.

Teoria das Restrigdes é o “método gerencial que focaliza a maximizacdo de lucros
mediante a identificacdo de restrigdes de capacidade e aumento de capacidade” (MAHER,
2001, p. 51). Segundo essa teoria, toda organizacdo tem pelo menos uma restricdo que
delimita o resultado do sistema em relacdo ao seu objetivo (COOGAN, 2007).

Segundo Reginato (2010, p. 164), Simulacéo é:

[...] uma técnica que possibilita, por intermédio de experimentos, estudar o
comportamento de um sistema ou de um modelo que o represente de forma
simplificada. Permite por meio de andlises, avaliar os resultados que serdo
encontrados em situacdes reais, ampliando a compreensdo do comportamento de
sistemas ou mesmo avaliando estratégias ante os fatos dos quais ndo se consegue
vislumbrar os resultados finais ou a totalidade de suas implicacdes.

O Balanced Scorecard, ou simplesmente BSC, € um sistema de gestao estratégica que
ajuda as empresas a compreender suas estratégias (KAPLAN; NORTON, 1992). Kaplan e
Norton (1992, p. 71) definem o Balanced Scorecard como:
Um conjunto de medidas que dao a alta geréncia uma rpida, mas abrangente visao
do negocio. O balanced scorecard inclui medidas financeiras que contam os
resultados de acles j& tomadas. E ele complementa as medidas financeiras com
medidas operacionais sobre satisfacdo do cliente, processos internos, inovacdo da
organizagdo e melhoria de atividades — medidas operacionais que séo direcionadores
de desempenho financeiro futuro.

r

O Just in Time € “um sistema no qual 0s materiais chegam exatamente a medida que
sao necessarios” (HORNGREN et al., 2000, p. 512). Nesse sistema cada componente ¢
produzido de acordo com sua necessidade na etapa seguinte da linha de producdo. De acordo
com Ten Have et al. (2003), o Just in Time tem por objetivo minimizar o0s estoques e apressar
a entrega do produto ao cliente.

“O sistema de informacdo de gestdo econdmica Gecon esta voltado a mensuracdo dos
resultados econémicos das atividades empresariais” (CATELLI; GUERREIRO, 2005, p. 5). E
um modelo voltado para a administracdo do resultado, procurando melhora-lo por meio do
aperfeicoamento do sistema de producdo e da eficiéncia operacional (CATELLI, 2001).

2.2 Pesquisas anteriores

Nos ultimos anos foram realizadas varias pesquisas sobre os artefatos de contabilidade
gerencial. Dentre elas destaca-se o estudo de Soutes e Guerreiro (2007), o qual identificou que
a maioria das empresas utiliza os chamados artefatos modernos e seu desempenho é
diferenciado do das empresas que utilizam os artefatos tradicionais. O estudo constatou ainda
que ndo h& correlagdo entre o controle acionério e a adocdo de artefatos de contabilidade
gerencial.

Soutes e De Zen (2005) realizaram um estudo a sobre os estagios evolutivos de
empresas brasileiras, em que propuseram uma separacdo dos artefatos de contabilidade
gerencial entre os estdgios, salientando que o fato de um artefato estar classificado em um



estadgio ndo impede sua utilizagdo em outro. Os resultados apontaram que ha espaco para
evolugéo e desenvolvimento da contabilidade.

A pesquisa de Oyadomari et al. (2008) tem por objetivo entender a ado¢éo de artefatos
de contabilidade gerencial no ambiente empresarial brasileiro, influenciado pela Teoria Neo-
Institucional. O estudo aponta que (a) o conhecimento de novos artefatos ocorre
predominantemente por meio do compartilhamento da informag&o; (b) as consultorias
desempenham importante papel na adocdo de novos artefatos; (c) ha uma adocdo do tipo
protocolar na implementacdo dos artefatos; e (d) a imposicdo dos acionistas a adocgéo dos
artefatos é pequena, sendo assim reduzida a coagéo.

No estudo de Teixeira et al. (2011) procurou-se identificar se as empresas do Espirito
Santo utilizam artefatos modernos de contabilidade gerencial, bem como a relacdo do uso dos
artefatos com o resultado econémico das empresas da amostra, formada pelas 200 maiores
companhias do Estado participantes do ranking publicado pela revista Findes, nas edicdes de
2007 e 2009. Constatou-se que as empresas da amostra utilizam tanto os artefatos tradicionais
como os artefatos modernos de contabilidade gerencial e que ha uma associacao ndo aleatoria
entre o desempenho econdmico e os artefatos tradicionais de contabilidade gerencial.

3 METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa descritiva, quanto ao seu objetivo, e de
natureza qualitativa. Segundo Gil (2002, p. 42), a pesquisa descritiva “tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou o fenbmeno ou, entéo,
o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Andrade (2002) completa dizendo que a
pesquisa descritiva se interessa por estudar os fatos sem que estes sofram a interferéncia do
pesquisador.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa se caracteriza como qualitativa.
Segundo Richardson (2008, p. 70), “a abordagem qualitativa de um problema, além de ser
uma opcéo do investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender
a natureza de um fendmeno social”. A escolha de tal método se explica pelo fato de ndo ser
necessario 0 uso de métodos estatisticos para se atingir o objetivo da pesquisa. Quanto a
abordagem qualitativa, o estudo se caracteriza ainda como sendo um estudo de caso, que é
“uma inquirigdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo € claramente evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas” (YIN, 1989, p. 23). Consiste em um estudo
aprofundado de um fenémeno, uma unidade, um caso especifico.

A coleta dos dados para a realizagdo do estudo se deu por meio da aplicagdo de um
questionario e de uma entrevista na empresa escolhida para a pesquisa. O questionario
utilizado neste estudo baseia-se no modelo adotado por Reis (2012), o qual utiliza a escala
Likert, em que os respondentes especificam seus graus de concordancia assinalando as opgoes
correspondentes, dentre as seguintes afirmac6es: Concordo Totalmente (CT), Concordo
Parcialmente (CP), Ndo Concordo Nem Discordo (NCND), Discordo Parcialmente (DP),
Discordo Totalmente (DT).

O questionario se divide em cinco blocos, sendo que o primeiro indaga acerca do
departamento de contabilidade gerencial; o segundo lista alguns artefatos de contabilidade
gerencial e pede para que o respondente assinale aqueles utilizados na empresa; o terceiro
bloco questiona sobre os beneficios do uso desses artefatos; e no quarto e no quinto blocos
pergunta-se, respectivamente, acerca dos fatores restritivos e dos fatores motivacionais para a
adocgdo dos artefatos de contabilidade gerencial. Tanto o questionario quanto a entrevista



foram respondidos pelo Analista de Planejamento e RelacGes com Investidores, ocupante do
cargo ha dois anos.

A apresentacdo dos dados coletados no questionario se da por meio de quadros, nos
quais se faz uma andlise de natureza qualitativa. As informagdes coletadas através da
entrevista estdo alocadas na andlise dos resultados de forma explicativa, sem uso de quadros
ou tabelas.

Como objeto do estudo de caso escolheu-se a Empreendimentos Pague Menos,
empresa cearense que figura entre as maiores redes de farmacias do pais em numero de lojas e
volume de vendas, segundo a Associacdo Brasileira de Farmécias e Drogarias (Abrafarma),
com filiais em todas as 27 Unidades da Federacao.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para atingir o objetivo do estudo, o tdpico em questdo apresenta os resultados da
pesquisa de acordo com o seu objetivo. Para melhor entendimento e analise, os dados foram
organizados em quadros.

Inicialmente, o primeiro bloco de assertivas do questionario aplicado trata a respeito
das funcdes e atividades do departamento de contabilidade gerencial e suas principais tarefas,
cujas respostas do questionario foram realizadas pelo Analista de Planejamento e RelacGes
com Investidores e encontram-se sumarizadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Quesitos acerca do departamento de contabilidade

Assertiva CT CP NCND DP DT
Gerar informagdes gerenciais ¢ uma das principais funcées
- h X
do departamento de contabilidade gerencial
Verificar o cumprimento das metas estabelecidas é uma das X
principais fungdes da contabilidade gerencial na empresa
Garantir a otimizagdo do resultado econbmico é uma das X

principais fungdes da contabilidade gerencial na empresa

Auxiliar a diretoria e os gestores em assuntos relacionados

aos impactos econdmico-financeiros € uma das principais X

fungdes do departamento de contabilidade gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.

A principio é importante observar que, dentre as op¢des de afirmacgdes, as respostas
N&o Concordo e Nem Discordo, Discordo Parcialmente e Discordo Totalmente em nenhuma
das assertivas apresentadas foram assinaladas como afirmagéo.

Baseando-se nas informacgOes obtidas no Quadro 1, as principais fungbes do
departamento de contabilidade gerencial sdo a geracdo de informacgdes gerenciais, a
verificagdo do cumprimento das metas estabelecidas e a garantia da otimizagédo do resultado
econémico. Essas fungbes sdo comprovadas ao observar que a empresa concorda totalmente
com as assertivas expostas. O auxilio a diretoria e aos demais gestores em assuntos
relacionados aos impactos econdémico-financeiros também constitui fungdo da contabilidade
gerencial, mas ndo é caracterizada como a principal ou mais importante, quando comparada
com as outras funcbes. Dentre essas fungdes a EPM destaca, como dito em entrevista, a
geracdo de informagéo como a mais importante das fungdes do departamento de contabilidade
gerencial.

O segundo bloco de assertivas do questionario relaciona-se as praticas e aos artefatos
de contabilidade gerencial utilizados na EPM. Os resultados encontrados referidos a essa
questdo sdo apresentados no Quadro 2, que trata das praticas e artefatos de contabilidade
gerencial.
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Quadro 2 — Préticas e artefatos de contabilidade gerencial

Questéo CT CP NCND | DP | DT
Utiliza o orcamento como base para o processo decisorio X
Sdo realizadas simulac@es de rentabilidade dos produtos X
(Receitas, Custos e Margem)
A empresa utiliza um software especifico para fazer simulacéo X
de resultados.
Para efeito gerencial, o custo dos produtos é calculado com base X
no método de Custeio Variavel
A empresa calcula rentabilidade por cliente, canal de X
distribuicdo, regido, entre outros
A empresa utiliza o conceito de margem de contribuicdo (receita | X
menos custos e despesas variaveis dos produtos)
A empresa utiliza o Custeio Padrdo como instrumento de X
controle de custos.
Os gestores sdo cobrados pelas variagdes registradas entre o X
custo-padrdo e o custo real obtido
A empresa utiliza o Custeio Baseado em Atividade (ABC) X
A empresa acompanha a evolucdo dos seus indicadores nao X
financeiros
A empresa compara alguns de seus indicadores com os de X
concorrentes (benchmarking).
A empresa utiliza o Balanced Scorecard X
A empresa utiliza o EVA para avaliar seu desempenho X
econémico
A empresa trabalha com o conceito de Valor Presente para X (apenas
custos e despesas para
custos)

S&o elaborados e analisados relatdrios gerenciais em Moeda X
Constante
Para efeitos gerenciais, a empresa utiliza o Preco de X
Transferéncia baseado em custos
Para efeitos gerenciais, a empresa utiliza o Preco de X
Transferéncia baseado em precos de mercado
A empresa calcula o custo financeiro dos estoques X
A empresa adota o conceito de Just in Time X (nas
lojas)
A empresa utiliza a filosofia Kaizen X (nas
lojas)
A empresa utiliza o conceito de Custeio Meta X
A empresa calcula custos logisticos X
Para efeitos gerenciais, o custo dos produtos é calculado com X
base no método de Custeio por Absorgao
Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que, dentre as afirmagdes apresentadas no Quadro 2, as op¢des N&o Concordo
e Nem Discordo e Discordo Parcialmente, ndo foram assinaladas em nenhuma das assertivas
expostas.

Como informado na entrevista, 0 orgamento se destaca como um dos principais
artefatos utilizados pela EPM para geracéo de informacdes, que auxilia o processo decisorio.
Em relacdo aos artefatos utilizados para mensuracdo de desempenho, a EPM utiliza o
Benchmarking e o EVA. O Balanced Scorecard nédo é utilizado na EPM. Segundo informado
na entrevista, a EPM faz uso apenas dos indicadores, sem, no entanto, aplicar a metodologia
do BSC.
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A EPM faz uso do Just in time como sistema no auxilio ao controle de estoque, onde,
segundo informado pelo Analista de Planejamento e RelagBes com Investidores, ha um
compartilhamento de informacGes entre as lojas e uma central que abastece as lojas quando
informado no sistema um nimero baixo de produtos nos estoques.

Outro importante artefato utilizado pela EPM € o Kaizen, que busca a melhoria
continua das operagOes da empresa trazendo beneficios no gerenciamento de custos.

Foi informado ainda que a EPM utiliza o Earning Before Interests, Taxes,
Depreciation and Amortization (Ebitda). O Ebitda representa apenas o que a empresa gera de
caixa com sua atividade operacional, sem a aplicacdo dos impostos e efeitos financeiros, de
modo que essa ferramenta mede com mais exatiddo a produtividade e a eficiéncia do negocio
(ASSAF NETO, 2002). A utilizacdo desse artefato foi justificada pelo fato de se tratar de
empresa de capital aberto e que em breve tera suas a¢fes negociadas na BM&FBovespa, pois
o0 Ebtida é bastante utilizado no mercado de acdes, por mostrar o desempenho e a
produtividade da empresa em certo periodo.

O terceiro bloco do questionario faz referéncia aos beneficios da implantacdo dos
artefatos de contabilidade gerencial na EPM, assinalando-os em ordem crescente, segundo as
respectivas prioridades. Essa mesma metodologia € usada também nos blocos seguintes. Os
resultados sdo apresentados no Quadro 3, que trata dos beneficios da implantacéo de artefatos
de contabilidade gerencial nos Empreendimentos Pague Menos-

Quadro 3 — Beneficios da implantacdo de artefatos de contabilidade gerencial

Beneficio Ordem de prioridade
Apoio ao processo decisorio 1°
Melhoria no controle do gerenciamento de custos 6°
Melhoria nas medidas de desempenho 50
Melhoria no processo de engenharia de valor 40
Melhoria no controle orgamentério 3°
Suporte para preparacdo dos relatorios financeiros 20

Fonte: Dados da pesquisa

Nas assertivas em questdo no Quadro 3, 0 apoio ao processo decisorio se destaca como
primeiro e principal beneficio apontado pela EPM, seguido pelo suporte a preparacao dos
relatdrios financeiros. Em terceiro e quarto lugar de prioridades, encontra-se a melhoria no
controle orcamentario e melhoria no processo de engenharia de valor, respectivamente.
Melhoria nas medidas de desempenho encontra-se em quinto lugar na lista de prioridades e
por ultimo, consta melhoria no controle do gerenciamento de custos.

Assim, a escolha como primeira prioridade o apoio ao processo decisorio esta de
acordo com a principal funcdo da contabilidade gerencial, que é a geracdo de informacGes
para a tomada de decisoes.

Em seguida, no quarto bloco, questionou-se acerca dos fatores que podem restringir a
utilizacdo dos artefatos de contabilidade gerencial na EPM. Os dados e resultados sdo
visualizados no Quadro 4

Quadro 4 — Fatores que podem restringir o uso de artefatos de contabilidade gerencial

Fator Ordem de prioridade
Falta de participacdo/comprometimento dos envolvidos 5°
Falta de conhecimento e experiéncia da equipe 2°
Falta de necessidade de utilizacdo dessas ferramentas 6°
Falta de tecnologia adequada 1°
Falta de recursos 40
Relacdo custo versus beneficio 3°

Fonte: Dados da pesquisa
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A EPM aponta a falta de tecnologia adequada como principal fator restritivo a adocao
dos artefatos, seguida da falta de conhecimento e experiéncia da equipe e da relagdo custo
versus beneficio.

Outro fator restritivo, informado na entrevista, é a existéncia de uma cultura familiar
dentro da organizacdo, haja vista que os principais gestores fazem parte da mesma familia.
Apesar de o diretor possuir grande visdo empresarial, algumas vezes ha resisténcia da direcdo
a implantacdo de novas ferramentas de gerenciamento.

O quinto bloco de quesitos aborda os fatores que motivam o uso dos artefatos de
contabilidade gerencial na EPM, cujas respostas encontram-se no Quadro 5.

Quadro 5 — Fatores que motivam o uso de artefatos de contabilidade gerencial

Fator Ordem de prioridade
Adocdo de artefatos de contabilidade gerencial pelos concorrentes 1°
Comprometimento apenas parcial dos envolvidos no processo 6°
Conhecimento e experiéncia da equipe interna disponivel 4°
Disponibilidade de artefatos de contabilidade gerencial dentro do ERP 2°

padrdo

Disponibilidade de tecnologia adequada. 5°
Disponibilidade de recursos 7°

Relacdo custo versus beneficio. 3°

Fonte: dados da pesquisa

Como visto, a EPM considera a adogdo de artefatos de contabilidade gerencial pelos
concorrentes o principal fator motivacional, seguida da disponibilidade de tais ferramentas
dentro do ERP padrao utilizado pela empresa e da relacdo custo versus beneficio.

5 CONCLUSAO

O presente trabalho objetivou investigar as motivaces, restricdes e beneficios que
influenciam a adocdo dos artefatos de contabilidade gerencial nas empresas cearenses, partir
de um estudo de caso na Empreendimentos Pague Menos S/A (EPM).

Os resultados apontaram que a empresa EPM faz uso de alguns artefatos de
contabilidade gerencial adequados as suas atividades. Constatou-se também que para a EPM a
principal funcdo da contabilidade gerencial é a geracdo de informacdes que auxiliem o
processo decisorio, que é apontado como o principal beneficio percebido pela empresa,
assemelhando-se aos resultados encontrados por Soutes e De Zen (2005) e Teixeira et al.
(2009), que também identificaram como principal beneficio do uso dos artefatos de
contabilidade gerencial no apoio ao processo decisorio.

O auxilio a diretoria e aos demais gestores em assuntos relacionados aos impactos
econdmico-finaceiros também constitui fungdo da Contabilidade Gerencial na EPM, mas ndo
uma das principais, contrariando o estudo de Soutes (2006), segundo o qual essa funcéo,
juntamente com a geracdo de informacgdes, sdo as principais fungbes da contabilidade
gerencial das empresas da amostra utilizada na pesquisa.

O suporte a preparacdo de relatorios financeiros e a melhoria no controle orcamentério
também sdo apontados pela EPM como importantes beneficios do uso dos artefatos de
contabilidade gerencial. Pode-se concluir que os artefatos de contabilidade gerencial tém
como papel principal na EPM 0 apoio aos gestores em suas agdes a serem executadas com o
intuito de garantir o cumprimento das metas estabelecidas durante o planejamento estratégico.

Em relacdo aos artefatos de contabilidade gerencial adotados pela EPM, tém-se o
orgamento como 0 mais importante no que diz respeito ao processo decisorio. E do orcamento
que os gestores retiram as principais informacg6es para ajudar na tomada de decisdes. A EPM
adota apenas os indicadores do BSC, sem a aplica¢do de sua metodologia, o que assemelha-se
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com o resultado apontado na pesquisa de Soutes e De Zen (2005), que diz que este artefato
esta diretamente relacionado com o desenvolvimento das metas estratégicas, mas seu uso
efetivo ainda é moderado.

Na EPM hé o uso do Just in time para a reposi¢do dos produtos nas lojas, reduzindo o0s
estoques das filiais e os custos decorrentes. A empresa faz uso também do método Kaizen,
que busca atingir um padréo elevado, diminuindo os recursos, mas sempre procurando uma
melhoria continua. No estudo de Soutes e De Zen (2005), o Kaizen teve um baixo percentual
de utilizacdo nas empresas brasileiras, mostrando que, assim como o BSC, este artefato é
importante, porém sua adocao ainda € em pequeno numero. Percebe-se que, mesmo a EPM
tendo marcado como o menos importante em ordem de prioridade dos beneficios da
implantacdo de artefatos de contabilidade gerencial, o gerenciamento de custos salienta-se no
que diz respeito a escolha dos métodos de contabilidade gerencial.

Em relacdo aos fatores motivadores na adocao dos artefatos de contabilidade gerencial
na EPM, a adogdo desses artefatos pelas empresas concorrentes foi apontada como principal
deles, seguida da disponibilidade de tais ferramentas dentro do ERP padrdo utilizado pela
empresa. Os resultados encontrados nesta pesquisa relacionados aos fatores que motivam a
adocdo dos artefatos de contabilidade gerencial diferem daqueles encontrados nos estudos de
Soutes e De Zen (2005) E Teixeira et al. (2009), que apontam como principais fatores
motivadores o comprometimento apenas parcial dos envolvidos no processo, seguido pelo
conhecimento e experiéncia da equipe interna disponivel.

Como principal fator restritivo a EPM apontou a indisponibilidade de tecnologia
adequada, seguida da falta de conhecimento e experiéncia da equipe, resultado semelhante aos
encontrados por Soutes e De Zen (2005) e Teixeira et al. (2009). Outros dois fatores
restritivos apontados pela EPM s&o a falta de conhecimento e experiéncia da equipe e a
relacdo custo versus beneficio, o que pode ser justificado pelo fato de ndo ser viavel para a
organizacdo preparar sua equipe com o intuito de adotar o uso de novos artefatos de
contabilidade gerencial para obter informagfes complementares aquelas ja obtidas através dos
artefatos em uso. Foi ressaltada também a forma de cultura familiar na EPM, o que, em certos
momentos, dificulta a tomada de decisfes que poderiam trazer vantagens para a organizag&o.

Dentre as principais contribuices deste estudo, destacam-se a expansdo do
conhecimento acerca dos artefatos de contabilidade gerencial, bem como das conclusdes
anteriores, analisando-se uma empresa local que atua em todo o pais. Em sintese, o estudo
demonstra que a geragdo de informagfes constitui a principal funcdo da contabilidade
gerencial na EPM. A falta de tecnologia adequada e a falta de conhecimento e experiéncia da
equipe sao fatores que restringem o uso dos artefatos de contabilidade gerencial, o que pode
ser justificado pela cultura familiar, fazendo com que os diretores oponham resisténcia a
adocdo de novos artefatos que possam trazer informagdes Uteis a empresa. O principal fator
motivador da adogdo dos artefatos de contabilidade gerencial pela EPM é o uso de tais
ferramentas pelos concorrentes, o que pode ser tambem um fator restritivo a adocdo de novos
artefatos que possam vir a ser Uteis para a empresa. Como 0s concorrentes ndo adotam essas
novas ferramentas, a EPM também ndo procura utiliza-las.

Como a presente pesquisa restringe-se a um estudo de caso em que a amostra se
restringe a uma Unica empresa, ha disparidades entre os resultados deste trabalho e aqueles
encontrados por outros estudos ja citados. Para pesquisas futuras, sugerem-se a utilizacdo de
uma amostra com um numero consideravel de empresas locais que atuem nos principais
setores geradores de riqueza para o Estado e a analise de possiveis fatores locais que possam
vir a restringir e/ou motivar o uso dos artefatos de contabilidade gerencial.
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