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RESUMO

Os servigos respondem por parcela significativa da produgao de riquezas dos principais
centros econdmicos do mundo e pela geragao e oferta de empregos. A identificacéo e desen-
volvimento de artefatos gerenciais para atender as necessidades de gestdo das empresas
prestadoras de servicos tém se apresentado como um desafio para o ramo de conhecimento
da Contabilidade Gerencial. Ancorado na importancia dessa area do conhecimento para a
gestédo e competitividade das organizagdes, o objetivo desta pesquisa é identificar quais sao
as forcas que modelam a Contabilidade Gerencial em empresas prestadoras de servicos.
Este estudo € um ensaio enquanto estratégia de pesquisa. Os servigos, da mesma forma
que os produtos tangiveis, possuem um ciclo de vida que usualmente compreende: introdu-
¢ao, crescimento, maturidade e declinio. Conforme o estagio do ciclo de vida do servigo, a
sua gestao requer variadas estratégias de marketing, finangas e produgao. As considerag¢des
finais desta investigagcado destacam que a Contabilidade Gerencial desempenha diversas fun-
¢Oes. A cada etapa do ciclo de vida do servigo, novas estratégias sao requeridas, impondo, as
vezes, alteragbes na estrutura organizacional. Por fim, sdo aspectos que formam o leque de
fatores indutores da dinamica e adaptacao dos sistemas de Contabilidade Gerencial.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial; Ciclo de Vida dos Servigos; Empresas Prestado-
ras de Servigos.

ABSTRACT

Services account for a significant portion in the production of wealth in the world’s
major economic centers and in the generation and supply of jobs. The identification and de-
velopment of managerial artifacts to meet service providers’ management needs has been
presented as a challenge for the branch of knowledge in management accounting .Ancho-
red in the importance of this area of knowledge for the management and competitiveness
of organizations, the goal of this research is to identify which are the forces that shape
management accounting in services rendering enterprises .This study is an essay, while se-
arch strategy. Services, just as tangible products, have a life cycle, which usually includes:
introduction, growth, maturity and decline. According with the stage of the service life cycle,
its management requires different strategies, marketing, finance and production. The final
considerations of this research highlight that the management accounting serves several
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functions. At every stage of the service life cycle, new strategies are required, imposing so-
metimes changes in organizational structure. Finally, these are aspects that form the range
of factors inducing the dynamics and development of managerial accounting systems.

Key words: Management Accounting; Services Life Cycle; Services Rendering Firms.

RESUMEN

Los servicios responden por parte significativa de la produccion de riqueza en los
principales centros econdmicos del mundo y en la generacién y oferta de empleos. La iden-
tificacién y desarrollo de artefactos gerenciales para atender a las necesidades de gestion
de las empresas prestadoras de servicios se ha presentado como un desafio para la rama
de conocimiento contabilidad gerencial. Anclado en la importancia de esta area del conoci-
miento para la gestion y competitividad de las organizaciones, el objetivo de esta pesquisa
es identificar cuales son las fuerzas que modelan la contabilidad gerencial en empresas
prestadoras de servicios. Este estudio es un ensayo, en tanto que estrategia de pesqui-
sa. Los servicios, de la misma forma que los productos tangibles poseen un ciclo de vida,
que usualmente comprende: introduccioén, crecimiento, madurez y declive. Conforme a la
etapa del ciclo de vida del servicio, su gestion requiere variadas estrategias de marketing,
finanzas y produccion. Las consideraciones finales de esta investigacion destacan que la
contabilidad gerencial desempefia diversas funciones. En cada etapa del ciclo de vida del
servicio nuevas estrategias son requeridas, imponiendo, a veces, alteraciones en la estruc-
tura organizacional. Por fin, son aspectos que forman el abanico de factores inductores de
la dinamica y adaptacion de los sistemas de contabilidad gerencial.

Palabras clave: Contabilidad Gerencial; Ciclo de Vida de los Servicios; Empresas Prestado-
ras de Servicios.

1. INTRODUGAO

O segmento de servigos responde por parcela significativa da riqueza produzida nos
principais centros econémicos do mundo e pela geragdo de empregos. Em geral, o setor de
servicos atua em ambiente competitivo, realgcando as caracteristicas de dinamismo e desafios
das atividades desenvolvidas. O grande desafio para académicos, consultores e controllers
€ entender e atender a demanda de artefatos de Contabilidade Gerencial que considerem
singularidades do setor no provimento de informagbes aos gestores. Lowry' (1993), citado
por Kullvén e Mattsson (1994, p. 1), argumenta sobre a crescente importancia do setor de
servicos nas economias ocidentais, contribuindo, na maioria das vezes, com mais de 50% na

i LOWRY, J. Management Accounting's Diminishing Post-industrial Relevance: Johnson and Kaplan Revisited. Accounting and Busi-
ness Research. v. 23, n. 90, p. 169-80.
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formagao do Produto Interno Bruto. No entanto, a literatura especializada em Contabilidade
Gerencial e/ou controle gerencial ainda é timida quando aborda o setor de servigos. Dentre
as investigacoes existentes, Kullvén e Mattsson (1994) apontam para o trabalho de Brignall
et al. (1991) como um dos poucos estudos empiricos dedicados ao setor de servigos, porém
investigam a aplicagdo do método de custeio ABC pelas empresas do setor.

Brignall (1997, p.327) pontua que as organizagdes de servigos tém cinco caracteris-
ticas que as distinguem de outras: (i) o cliente esta presente durante o processo da entrega
do servigo, o que representa ameacgas e oferece oportunidades aos gestores; (ii) muitos
aspectos dos servigos sao intangiveis, sendo dificil saber o que o cliente avalia — por exem-
plo, um cliente de um hotel pode adquirir a hospedagem como produto principal, mas ou-
tros aspectos podem ser mais valorizados como o sorriso da recepcionista; (iii) os servigos
sdo heterogéneos em duas maneiras: (1) os padrdées dos servigos variam de pessoa para
pessoa ou de dia para dia e (2) as expectativas do cliente estdo sujeitas a variagdes; (iv) a
producao e consumo da maioria dos servigcos sdo simultaneos, ndo podem ser contados ou
testados antes da entrega. Finalmente, (v) a maioria dos servigos € perecivel e ndo pode
ser armazenada. Essas cinco caracteristicas fazem com que os servi¢cos sejam “just-in-
time” nas organizagdes fornecedoras, dificultando as operagdes de controle, mensuragao
de desempenho, mensuragao e controle dos custos dos servicos.

Além das caracteristicas préprias do setor, as organizagdes prestadoras de servi-
¢os atendem seus clientes de formas diferenciadas conforme o servigo prestado. Segundo
pesquisa realizada por Silvestro et. al. em 1992, citada por Brignall (1997, p. 327), ha trés
tipos diferentes de processo de entrega de servigos: (1) profissional, (2) loja e (3) em mas-
sa. Servigos profissionais sdo os prestados por arquitetos, engenheiros, encanadores,
eletricistas, massagistas, contadores etc. Em geral esses tipos de servigos sao caracteri-
zados pela pessoalidade, alta customizagao e baixo numero de funcionarios nas atividades
de retaguarda. Na categoria lojas, em geral, incluem-se os servigos prestados pelas lojas
(sejam aquelas de shopping ou de rua), restaurantes e escolas, nas quais identificamos
meédia customizagao e grande quantidade de tempo de contato pessoal, venda de produtos
€ processos e 0 uso da automacgao como forma de personalizagao.

Os servigcos em massa sao aqueles, por exemplo, prestados por aeroportos, rodo-
viarias e bancos. Esse tipo de servigo distingue-se dos demais por utilizar grande numero
de funcionérios nas atividades de retaguarda e pelas facilidades disponibilizadas por meio
de equipamentos. Os servicos em massa, em relagdo aos demais tipos, tém como traco a
meédia customizacao e tempo limitado de contato pessoal e a utilizagao da automagao como
forma de personalizagéo. Diante desse contexto e da complexidade das relagdes internas
e externas existentes no setor de servigos, a questdo de pesquisa que orienta este ensaio
€: quais sao as forgcas que modelam a Contabilidade Gerencial em empresas presta-
doras de servigo?
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O objetivo deste trabalho é investigar, tendo como pano de fundo um setor produtivo
especifico — servicos —, quais sdo as forcas que modelam a Contabilidade Gerencial. A op-
¢ao pelo setor de servigos deve-se as caracteristicas singulares da atividade e do produto
servigo, entre elas a heterogeneidade, simultaneidade na prestagao do servigo, néo esto-
cagem, intangibilidade e a presencga do cliente no processo produtivo. Essas caracteristicas
conferem um carater dindmico a atividade, desafiador em varios aspectos — operacional,
comercial, propagandistico, entre outros — e, principalmente na utilizagédo da Contabilidade
Gerencial como suporte aos gestores.

A orientagdo metodoldgica deste estudo é ensaistica cujas caracteristicas sao: ser
bem desenvolvida, formal, discursiva, logica, reflexiva, interpretativa e argumentativa (SE-
VERINO, 2000, p. 152-153). Para Lopes (2006, p. 101) o “[...] ensaio € um local onde de-
vera ser exposta a proposta de analise critica sobre determinado assunto, demonstrando
a visao pessoal do autor”. As fontes para suportar o desenvolvimento deste estudo sao as
publicacdes tedricas e empiricas.

Refletindo sobre as particularidades e desafios da pratica profissional de Contabili-
dade Gerencial no setor de servigos, Hansen & Mowen (2001, p. 31) argumentam:

O assunto principal da tendéncia do setor de servigos é a necessidade de
aumento da conscientizagao da utilidade da informacao de custos. O obje-
tivo deste aumento de conscientizagdo pode ser alcangado em larga exten-
sao pela ilustracdo da aplicabilidade dos conceitos da gestao de custos aos
conjuntos baseados nos servigos. Adicionalmente, as caracteristicas singu-
lares das empresas de servigos requerem uma extensédo e adaptacédo da
gestao de custos as suas circunstancias singulares.

Nesse desafiador contexto, estudar: “A dindmica da Contabilidade Gerencial em em-
presas prestadoras de servigo” justifica-se, entre outros motivos, pela escassez de literatu-
ra consistente, por ser um setor de atividade com caracteristicas, formas de atendimento,
ciclos de vida dos produtos e estratégias singulares. Assim, esse cenario possibilita vis-
lumbrar as dificuldades em desenvolver mecanismos padrao de gerenciamento tais como
controle e avaliacdo de desempenho para essas empresas, especialmente em relagao a
sistemas de informacgao gerencial.

A contribuicao esperada das reflexdes deste ensaio é apresentar consideracdes so-
bre aspectos da Contabilidade Gerencial aplicada ao setor de servigos. As organizagdes de
servigcos sao peculiares e, ainda que atuem no mesmo ramo, sao diferentes entre si. Entre
as contribuicdes esta, a partir da caracterizagdo do servico como um produto, a analise
do seu ciclo de vida e do impacto na gestao da organizagao a fim de identificar as forgas
que moldam as praticas de Contabilidade nas empresas de servigcos. As particularidades
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decorrentes da gestédo do produto ao longo do ciclo de vida e os fatores contingenciais sao
pontos de contribuicdo para esse tema, exigindo um novo olhar sobre as praticas de Con-
tabilidade Gerencial nas empresas de servico. Enfim, um novo olhar sobre a Contabilidade
Gerencial pelos praticantes e académicos.

Este ensaio é desenvolvido em cinco partes, incluindo esta introdugéo. A segunda
parte apresenta conceitos de sistemas de informagdes e Contabilidade Gerencial como
meio para alavancar a competitividade empresarial. Na terceira parte sao abordados os
conceitos de ciclo de produtos aplicados ao setor de servigos. A quarta parte trata da ela-
boragdo do conceito de dindmica da Contabilidade Gerencial em empresas de servigos.
Por fim, na quinta parte, as consideracdes finais. Nas referéncias listamos as obras que
suportam este trabalho.

2. A CONTABILIDADE GERENCIAL E A GESTAO EMPRESARIAL, SUAS RELAGOES,
APRENDIZAGEM E ALAVANCAGEM DA COMPETITIVIDADE

Usualmente é feita a distincao entre Contabilidade Gerencial e Contabilidade Financei-
ra, dando-se énfase a dicotomia “usuario externo vs usuario interno”. No entanto, a importancia
da utilizagdo da Contabilidade Gerencial no suporte ao processo de gestdo das organiza¢des
tem sido reconhecida no ambito dos 6rgéos responsaveis pelas normas que orientam as prati-
cas de Contabilidade Financeira. O pronunciamento SFAC 1, editado pelo FASB (FINANCIAL
ACCOUNTING STANDARDS BOARD, 1978, p. 14), especifica que a Contabilidade Gerencial
objetiva, por meio do fornecimento de informagdes, dar suporte a deciséo gerencial de plane-
jar, executar e controlar varios niveis administrativos de um empreendimento. A administragcéo
de uma organizagao, na visdo do FASB, necessita, além das informagdes disponibilizadas pela
Contabilidade Financeira, de outras com caracteristicas diferentes e que por sua natureza sao
produzidas e fornecidas pela Contabilidade Gerencial. Para o FASB, as informacdes oriundas
da Contabilidade Gerencial irdo subsidiar os gestores no cumprimento de suas responsabilida-
des, em especial, quando estédo planejando, executando e controlando operagdes.

As informagdes disponibilizadas pela Contabilidade Gerencial, geralmente, estao
relacionadas a decisbes especificas relativas aos centros de custo e/ou centros de lucro.
Para tanto é requerido que as informagdes sejam fornecidas frequentemente com riqueza
de detalhes, contrapondo-se aos relatérios agregados, os quais se caracterizam por serem
destinados ao publico externo. Os modelos que orientam a elaboracao de relatorios para
publico interno e externo sao diferentes, porém utilizam a mesma base de dados (FINAN-
CIAL ACCOUNTING STANDARDS BOARD, 1978, p. 15).

O Institute of Management Accountants (IMA) editou em margo de 1981 o Statements
on Management Accounting 12, “Definition of Management Accounting” (apud ATKINSON et
al., 2000, p.67), definindo Contabilidade Gerencial:
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[...] como o processo de identificagdo, mensuragao, acumulagéo, analise,
preparacao, interpretacdo e comunicacio de informagdes financeiras usa-
das pela administragao para planejar, avaliar e controlar dentro de uma em-
presa e assegurar uso apropriado e responsavel de seus recursos.

A preocupagao com informagdes ndo-financeiras e a inclusao de usuarios ligados as

demais areas operacionais da organizagao, com customizagédo do conteudo dos relatérios

e sua utilizacdo no suporte as decisdes operacionais e de investimentos, € manifestada por
Atkinson et al. (2000, p. 36), os quais entendem a Contabilidade Gerencial como um:

Processo de produzir informagao operacional e financeira para funcionarios
e administradores. O processo deve ser direcionado pelas necessidades
informacionais dos individuos internos da empresa e deve orientar suas de-
cisdes operacionais e de investimentos.

A forma como as informacdes sobre custos, despesas, receitas e outras informa-

¢coes financeiras e nao-financeiras devem ser utilizadas no processo de gestao € o foco da

Contabilidade Gerencial. Para o produto “informagao”, na sua forma mais ampla, disponi-

bilizado pelo sistema de informagao gerencial, Atkinson et al (2000, p. 36) adotam o termo

“informacéao contabil gerencial’” e a entendem como sendo “[...] uma das fontes informacio-

nais primarias para a tomada de deciséo e controle nas empresas”. Blocher et al. (2007, p.
3) argumentam que informacao de Contabilidade Gerencial é:

[...] um conceito abrangente. E a informagdo de que o gestor precisa para
efetivamente gerenciar uma empresa com ou sem fins lucrativos e abran-
ge tanto informagdes financeiras, sobre custos e receitas, como também
relevantes informacdes n&o-financeiras, sobre produtividade, qualidade e
outros fatores criticos de sucesso na empresa (grifos no original).

As informacgdes de Contabilidade Gerencial tém a sua produgéo materializada por meio

do Sistema de Informacgdes Gerenciais, definido por Frezatti et al. (2009, p. 13) como:

[...] um conjunto de recursos de procedimentos interdependentes que inte-
ragem para produzir e comunicar informagées para gestdo. E responsavel
pela coleta de dados nas partes componentes de um sistema maior, do qual
também é componente, processa esses dados e transmite as informacoes
geradas para outro componente do sistema maior.

REPeC - Revista de Educagéo e Pesquisa em Contabilidade, Brasilia, v. 5, n. 3, art. 6, p. 117-140, set/dez. 2011.



rep-c

Lauro Brito de Almeida, Paulo Stark Junior e Viviane Costa Freitag 124

Por outro lado, Brignall (1997, p. 326) expressa que um sistema de informacgdes
gerenciais tem um papel efetivo no processo de comunicagao entre os diversos niveis da
organizagao por permitir que “[...] a informagao interna e externa seja disponibilizada nos
niveis operacionais, taticos e estratégicos”, incluindo, também, as dimensdes relativas a
qualidade, flexibilidade e inovacao, além das tradicionais como financas, em um modelo
apropriado de controle.

Enquanto a Contabilidade Gerencial tem como foco disponibilizar informagdes por
meio de um sistema de informagao, o controle gerencial na proposi¢do de Anthony e Go-
vindarajam (2008, p. 6):

[...] encaixa-se entre a formulagdo de estratégia e controle de tarefas em
varios aspectos. A formulagao de estratégia € o menos sistematico dos trés
controles, o controle de tarefas é o mais sistematico, e o controle gerencial
esta posicionado entre os dois.

No contexto apresentado, os autores definem controle gerencial como o “[...] pro-
cesso pelo qual os gestores influenciam os outros membros de uma organizagéo para im-
plementar as estratégias na organizacéo.” O controle gerencial & apoiado por informacdes
geradas pelo sistema de controle gerencial, argumentando que:

Os elementos dos sistemas de controle gerencial incluem o planejamento
estratégico; preparacédo de orgamento; alocagdo de recursos; mensuragao
de desempenho; avaliagao e recompensa; alocacéo de centro de responsa-
bilidade; e composicéo do preco de transferéncia.

Neste estudo, Contabilidade Gerencial, controle gerencial e sistema de informacgdes
gerenciais sdo ramos do conhecimento algumas vezes sobrepostos, mas, em outras ve-
zes, complementares e necessarios para a disponibilizagdo de informagdes aos gestores.
No entanto, o controle gerencial, tanto enquanto arcabougo conceitual como na aplicagao,
vale-se de outros ramos do conhecimento, notadamente aos disponibilizados pela Conta-
bilidade Gerencial (ANTONHY e GOVINDARAJAM, 2008, p. 1). Este trabalho se refere as
forgcas que modelam o sistema de Contabilidade Gerencial.

Na visdo tradicional, o foco da Contabilidade Gerencial é atender o publico interno
das organizagdes. No entanto, os sistemas de informagdes gerenciais, desenvolvidos com
o suporte conceitual da Contabilidade Gerencial, tém apresentado uma tendéncia a atender
ao publico externo, induzido principalmente pelas necessidades da governanga corporati-
va. Nascimento, Bianchi e Terra (2005, p. 6) discorrem sobre as vantagens possibilitadas
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pelo uso da Contabilidade Gerencial no desenvolvimento de mecanismos de governanca
corporativa e argumentam:

[...] a esséncia do conceito de governanga corporativa envolve a transpa-
réncia na administragdo e os meios por ela utilizados para a redugao, tanto
quanto possivel, da assimetria informacional existente entre aqueles que
geram a informacao e aqueles que a utilizam.

Para esses autores, a governanga corporativa requer a existéncia de controles que
transmitam “[...] segurancga aos interessados no resultado da organizagao quanto ao correto
manuseio dos recursos”. Os mecanismos de boa governanga corporativa sdo implanta-
dos em uma organizagdo com o propoésito de orientar a elaboragao de contratos claros e
transparentes na definicdo de incentivos, bem como de controlar melhor os conflitos entre
principal e agente. Além dos aspectos legais, muitos controles sao efetivados pelo uso de
artefatos de Contabilidade Gerencial e auditoria.

Num ambiente de negodcios no qual os agentes desenvolvem mecanismos de pro-
tecdo e combate a praticas desonestas, Seal (2006) destaca o papel da Contabilidade
Gerencial na implantacao de boas praticas de governanga corporativa. Sem abandonar os
auditores e organismos reguladores e suas responsabilidades como monitores externos,
para o autor, a governancga corporativa desejada requer das organizacgdes, adicionalmente,
a incorporacao de informes internos apropriados e, igualmente, a adogao de praticas de
monitoramento. Por fim, considerando a necessidade de competitividade, afirma que téc-
nicas de Contabilidade Gerencial estratégica deveriam ser desenvolvidas pelos gestores
para analise dos atuais e potenciais concorrentes.

Para o desenvolvimento de estratégias de negdcios e de suas inter-relagées com a
Contabilidade Gerencial, diferentes estratégias conduzem a diversificacdo dos sistemas de
controles. Os contadores tém apresentado interesse em entender a relagao entre sistemas
de controle, o ambiente e as variaveis organizacionais como porte e tecnologia. Para tan-
to, detalham os sistemas de controles, bem como alguns de seus atributos como: metas,
orcamento, controle de custos, frequéncia de relatérios e intensidade do monitoramento de
resultados de desempenho (SIMONS, 1987, p. 358-359).

As organizagdes continuamente buscam diferenciais competitivos. Em especial para
aquelas com agdes nas bolsas de valores, desenvolver e implantar boas praticas de go-
vernanga corporativa resulta na definicao de estratégia unica de diferenciagao competitiva.
Esse tipo de estratégia impde a necessidade de novas informacgdes e controles, entre os
quais vale destacar os relacionados a gestao do desempenho dos proprios gestores.

Portanto, fica evidente o quanto a Contabilidade Gerencial pode contribuir também
com o publico externo, principalmente na reducao do conflito de agéncia. Sobre este pro-
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blema, Seal (2006) observa que muito da inseguranga a respeito da perda de controle por
parte do gestor pode desaparecer se a Contabilidade Gerencial conseguir desenvolver a
gestdo nas diversas areas da empresa por meio da énfase na independéncia em lugar de
subserviéncia ao cargo superior. Assim, Seal (2006, p. 402) propde que os conflitos devem
ser controlados por meio de rotinas muito bem estabelecidas como orgamento, custo pa-
drao e medidas de desempenho, sendo que esses sistemas focam o controle dos subordi-
nados pelos executivos séniors.

A adocao de politicas de remuneragao baseada em resultados como forma de reduzir
conflitos e alinhar os interesses entre o principal e 0 agente tem sido uma pratica crescente
nas empresas. No gerenciamento desses contratos, decorrentes da adogao de politicas de
remuneragao baseadas em resultados, as ferramentas disponibilizadas pela Contabilidade
Gerencial assumem papel relevante. Orcamento, padroes, centros de responsabilidade,
entre outros, sao instrumentos disponibilizados nesse contexto. A necessidade de transpa-
réncia entre as partes — principal e agente — exige regras claras e prestagao de contas.

Luo (2005, p. 10-11) argumenta que a compensacgao executiva ndo é bastante para
monitorar e controlar as agdes dos agentes. Também € necessario um sistema de penali-
dades que discipline e penalize os desempenhos ruins e respectivos gestores. Penalida-
des financeiras e nao-financeiras por desempenho insatisfatério podem ser alternativas ou
complemento a sistemas de incentivo. Um tipico pacote de compensacdo a um executivo
inclui um salario basico, beneficios, uma gratificagdo anual, opgdes em agdes, outros in-
centivos de longo prazo e direitos de aposentadoria. As penalidades devem ser significa-
tivas para realmente impactar a motivacao e influenciar o comportamento dos executivos.
Os gestores podem ser penalizados pela redugéo do salario base ou seu congelamento,
eliminagao de gratificacdo, perda de poder (por exemplo, de CEO para diretor) e em casos
extremos, a demissdo. A existéncia de regras que especifiquem as penalidades aos gesto-
res, pressupostamente, faz com que ocorra uma diminuicdo na probabilidade de os execu-
tivos jogarem com os ativos da empresa. Assim, da mesma forma que as recompensas, as
penalidades também contribuem para o alinhamento dos interesses entre os acionistas e a
administracao. Nesse contexto, o papel da Contabilidade Gerencial e sua inter-relacdo com
a governanga corporativa € reduzir o conflito entre agentes.

Os artefatos de Contabilidade Gerencial - orcamento, custo padrao e medidas de de-
sempenho — podem compor o leque de rotinas de controle que contribuem na melhoria do
processo de gestdo e adequada gestao do risco pelos gestores (SEAL, 2006). Na adogao
das boas praticas de governanga corporativa, dentre outros objetivos, esta o de evidenciar
aos investidores quais sao os tipos de risco que estdo (ou estardo) expostos em determi-
nada empresa. Os riscos de um negdcio vao além dos conflitos entre principal e agente.
Ha& uma ampla gama de riscos, entre os quais 0s macroambientais, setoriais, estratégicos,
financeiros e operacionais. Os riscos macroambientais e setoriais geralmente sédo fontes de
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dados e informacgdes externas para a Contabilidade Gerencial. Por outro lado, com relagao
aos demais tipos de risco, os gestores sao subsidiados com informagdes gerenciais nas
decisdes e agdes para controlar e mitigar os efeitos.

Ao possibilitar, por meio de instrumentos adequados, a transparéncia nas relagdes
entre agente e principal, bem como aos demais grupos de interesse, a Contabilidade Ge-
rencial assume um papel relevante no apoio aos gestores, criando as bases que suportam
acdes na gestado dos riscos. Nesse contexto, as informagdes geradas com base no arca-
bouco conceitual da Contabilidade Gerencial e disponibilizadas aos interessados suportam
as discussdes envolvendo governanga corporativa. No desenvolvimento das atividades,
para os gestores, o papel dos controles internos, juntamente com os demais artefatos, é
relevante no processo de controle operacional, assegurando a eficacia organizacional.

Diante da necessidade de gerir riscos e conflitos e proporcionar transparéncia nas
relagdes com investidores, os artefatos de Contabilidade gerencial sdo os meios para aten-
der os agentes de mercado que interagem com a organizagado. Contudo, deve-se lembrar
que o relacionamento entre as organizagdes ndao ocorre somente pela competicdo ou sob
imposicdo. Também ocorrem relagdes de cooperagao e parceria, nas quais as atividades
de coordenagao utilizam informagdes oriundas da Contabilidade Gerencial que possibilitam
acgdes conjuntas com foco na otimizagéo dos resultados.

Os sistemas de informagao gerencial sdo utilizados pelos gestores para ajudar no
processo de gestao e tomada de decisdo, como também para motivar, coordenar e comuni-
car os objetivos aos demais colaboradores. Sao provedores de dados para avaliagao e in-
tegram atividades dentro de organizagdes complexas pela sua ampla natureza do controle,
nao se limitando a Contabilidade e sistemas de orcamento. A Contabilidade Gerencial tem
a funcéo de prover informagdes e integrar as agdes de forma que a tomada de deciséo seja
a melhor para atingir o planejado (KLOOT,1997, p. 51).

Considerando a retroalimentagdo dos sistemas de informag¢des gerenciais, a Con-
tabilidade Gerencial permite que a empresa aprenda com suas proprias acdes buscando
sempre o planejamento mais adequado das atividades que resultem na otimizagao de re-
sultados. A Contabilidade Gerencial assume a funcéo de facilitadora das atividades e ope-
racdes da empresa, coletando informagdes do ambiente externo e informando o necessario
para que as mudancas e adaptag¢des na corporacao ocorram. O desenvolvimento da apren-
dizagem organizacional é dependente das caracteristicas e uso do sistema na organizagéo.
Portanto, a Contabilidade Gerencial também desempenha o importante papel de facilitar a
aprendizagem organizacional (KLOOT,1997, p. 69).

As informagdes geradas pela Contabilidade Gerencial sao utilizadas para uso interno
e externo, para mensuragao do desempenho e para subsidiar os gestores no processo de
tomada de decisbes e de controle das pessoas (KLOOT, 1997). Quando adequadamente
planejadas e utilizadas, as informagdes proporcionam uma integracéo fortalecedora da vi-
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sdo da organizagao por todos, melhora a comunicagao entre os niveis hierarquicos e hori-
zontais, além de alinhar as necessidades dos colaboradores aos objetivos corporativos.

Para enfrentar desafios, o dinamismo da Contabilidade Gerencial viabiliza a adocéo
de uma estrutura organizacional flexivel, inovadora e inibidora da transferéncia de conhe-
cimento para além dos limites estabelecidos. Os produtos da Contabilidade Gerencial su-
portam o treinamento e desenvolvimento de pessoal, a criatividade, a transparéncia nos
objetivos, os valores corporativos e as agbes da dire¢ado. Também auxiliam os gestores na
busca de vantagens, com foco no aumento da competitividade, na melhoria do ambiente
e do clima organizacional, dos resultados e da satisfagao dos clientes. Diferentemente da
Contabilidade Financeira, a Contabilidade Gerencial é desenvolvida para focar a eficiéncia,
a eficacia organizacional e a melhoria continua do desempenho.

A Contabilidade Gerencial disponibiliza um conjunto de instrumentos e conceitual-
mente suporta o desenvolvimento de sistemas de informagdes gerenciais. Considerando
o dinamismo do ambiente, espera-se que os sistemas de Contabilidade Gerencial sejam
concebidos para que rapidamente sejam ajustados as demandas das organizagdes compe-
titivas, pois a base segura de informagdes subsidia os gestores no processo de crescimento
dos negdcios e das pessoas. Analisando a organizagdo com uma visao holistica, desde
que adequadamente implantada, a Contabilidade Gerencial impacta o ambiente interno
por meio dos relatorios produzidos. Uma sintese das vantagens geradas pela utilizagdo da
Contabilidade Gerencial nas diferentes dimensdes pode ser visualizada na Figura 1.

Figura 1 — Vantagens Proporcionadas pela Contabilidade Gerencial

Resultados indiretos observaveis internamente:
- aumento da competitividade

- melhoria do ambiente e clima organizacional

- alavancagem dos resultados

- satisfagcao dos clientes

Atividade Empresarial (Negécio)
Resultados indiretos observaveis na

relagdo com o ambiente:
- transparéncia Resultados diretos observaveis na
- identificag&o de riscos administracao cotidiana:

analise concorrencial - geragao de informagdes para uso interno

- diferenciagdo competitiva CONTABILIDADE GERENCIAL - geragao de informagdes para uso externo
- troca de informagdes - mensuragao do desempenho

- avaliagdo da capacidade técnico produtiva - participagdo em decisdes

- cooperagao tecnoldgica - controle de pessoal

- capacidade conjunta

- aprendizagem Ambiente Competitivo

Resultados diretos observaveis na dinamica
dasrelagodes:

- integracgéo fortalecendo a visdo comum

- melhor comunicagéo hierarquica e horizontal

- ajustes as necessidades dos empregados

- possibilidade de flexibilidade na estrutura

- inovagao

- inibe a transferéncia de conhecimento para além
dos limites estabelecidos

- treinamento e desenwolvimento do pessoal

- criatividade

- transparéncia nos objetivos, valores e diregdo
- aprendizagem interna

Fonte: Os autores (2009).
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As organizagdes, qualquer que sejam seu tipo e finalidade, sdo partes de um todo
maior, denominado ambiente. O formato geral das organizag¢des, em especial aquelas com
fins lucrativos é terem valores, crencas, missdo e modelo de gestdo. Para conduzirem
adequadamente as atividades no ambito das organizagdes, os gestores demandam infor-
magdes de cunho quantitativo e nao-quantitativo, econémico-financeiras e qualitativas. As
informacdes demandadas s&o providas pelos sistemas de informacdes financeiras.

As informagdes gerenciais sdo disponibilizadas por meio de relatérios, sendo con-
cebidos de acordo com os conceitos da Contabilidade Gerencial. O objetivo é atender os
usuarios internos e também determinados grupos de usuarios externos. Entre muitos tipos
de relatérios, em geral, destacamos aqueles relativos a mensuragdo do desempenho e
controles. Nesse contexto, tendo em vista a dindmica das relacdes internas, a Contabili-
dade Gerencial € o elo entre os atores na organizagéo. Assim, ela contribuira para integrar
e fortalecer as agdes em torno de um objetivo comum e para a viabilizagdo da adaptacao
das estruturas organizacionais, inovando a troca de conhecimentos, o desenvolvimento e a
aprendizagem do capital humano e a transparéncia nas relagées. E esperado que as van-
tagens proporcionadas pela Contabilidade Gerencial gerem outras indiretas, produzindo
resultados para a empresa e seu meio ambiente.

No entanto, o desafio para implementar as vantagens potencialmente proporciona-
das pela Contabilidade Gerencial que efetivamente resultem em beneficios na forma de lu-
cros, num fluxo, é a capacidade de rapida adaptacao as alteragdes ambientais. A busca por
resultados positivos continuos demanda que as empresas, especialmente as prestadoras
de servigos, estejam continuamente atualizadas, langando novos servigos para se perpetu-
arem no mercado. E os servigos (ou produtos) sao regidos por um ciclo de vida.

3. CICLO DE VIDA DOS SERVIGCOS

Para Hansen e Mowen (2001, p. 437), o ciclo de vida do produto é o tempo de existén-
cia do produto, de sua concepcao até o seu abandono. Em empresas prestadoras de servico,
0s servigos também tém seu ciclo de vida marcado por sua concepcéo até seu abandono.
Kotler (2000, p. 326), discorrendo sobre o ciclo de vida dos produtos, sustenta que:

A maioria das curvas de ciclo de vida é retratada em forma de sino [...]. Essa
curva é geralmente dividida em quatro fases: introdugéo, crescimento,
maturidade e declinio.

1. Introdugdo: um periodo de baixo crescimento em vendas, uma vez que
o produto esta sendo introduzido no mercado. Nao ha lucros nesse es-
tagio, devido as pesadas despesas com a introdugéo do produto.

2. Crescimento: um periodo de rapida aceitagdo no mercado e melhoria
substancial dos lucros.
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3. Maturidade: um periodo de baixa no crescimento de vendas. Isso
porque o produto ja conquistou a aceitagcdo da maioria dos compra-
dores potenciais. Os lucros se estabilizam ou declinam, devido a
competi¢ao acirrada.

4. Declinio: o periodo em que as vendas mostram uma queda vertiginosa
e os lucros desaparecem.

Os estagios de ciclo de vida, comumente relacionados aos bens tangiveis, ocorrem
igualmente nos produtos disponibilizados pelas empresas prestadoras de servigos (Cobra,
2001, p. 300). Para Koutsoyiannis" (1982) apud Brignall (1997, p. 331), o modelo do ciclo
de vida propde que uma unidade ou produto de negdcio contempla quatro estagios basicos
(langamento, crescimento, maturidade, declinio) que € alterado por mudangas ocasionadas
por variaveis contingenciais (p.e.: ambiente externo, missao e estratégia genérica escolhi-
da). Brignall (1997, p. 331) argumenta que o risco do negdcio é elevado na primeira fase
(quando o futuro €é incerto e a misséo € construir) e baixo na fase final. O risco financeiro é
baixo na primeira fase, contudo elevado no final. O fluxo de caixa tende a ser negativo na
fase de langamento do produto e/ou inicio do negdcio e positivo na fase madura. O ciclo
de vida influencia o consumo dos recursos. A estrutura e comportamento dos custos e des-
pesas variarao ao longo do ciclo de vida do negécio. Graficamente o ciclo de vida de um
produto é representado como na Figura 2, onde ‘P’ € o volume vendido e ‘t' é o tempo.

Figura 2 - Ciclo de Vida do Produto

Representacao Grafica do Ciclo de Vida do Produto
P
—
3
t
langamento crescimento maturidade declinio

Fonte: Os autores (2009).

ii Koutsoyiannis, A. Non-price Decisions: the firm in a modern context. London: The Macmillan Press, 1982.
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No momento t=0, langamento do produto, os volumes de vendas sao baixos, impac-
tando negativamente o fluxo de caixa. No periodo t=n até t=n+1 ocorre a fase de cresci-
mento das vendas. Na sequéncia, no periodo compreendido de t=n+1 a t=n+2 é quando as
vendas estao estabilizadas, ou seja, de maturidade. Por fim, o periodo seguinte é caracte-
rizado pelo declinio das vendas, ocorrendo a extingdo ou substituicdo do produto.

De uma forma geral, ocorre 0 mesmo ciclo e consequéncias quando o produto é
intangivel. Sdo exemplos de produtos intangiveis, nos quais observamos o ciclo de vida,
0s seguintes: servigos de correio, transportes, hospedagem, refeigdes e financeiros; cada
um com suas caracteristicas, inovagdes e declinios que permeiam as relagdes entre pres-
tadores de servigos e clientes. Sendo o produto intangivel, caso dos servigos, deve ser
considerado na analise do ciclo - sem altera-lo — as suas caracteristicas: (i) o cliente esta
presente durante o processo da entrega do servico; (ii) € intangivel; (iii) seus padrdes va-
riam de pessoa para pessoa ou de dia para dia; (iv) a produgdo e o consumo da maioria
dos servigos sao simultaneos, ndo podem ser contados ou testados antes da entrega e (v)
a maioria dos servigos sao pereciveis, ndo pode ser armazenados. Todas essas caracteris-
ticas, potencializadas pelas quatro fases de existéncia do servico, forcam a Contabilidade
Gerencial a uma adaptagao constante, capaz de gerar as respostas desejadas para contro-
le, mensuracido de desempenho e mensuragao e controle dos custos.

Outro componente importante é lembrado por Govindarajan e Shank® (1992) apud
Brignall (1997, p. 331), a existéncia de interagdes durante todo o ciclo de vida entre trés
variaveis contingentes: (missdo de negdcio, estratégias e ambiente competitivo) e sistemas
de controle apropriados desenvolvidos com base na Contabilidade Gerencial. Os sistemas
de controle nas empresas de servico mudam ao longo do ciclo de vida conforme ocorrem
alteracdes nas variaveis contingentes (BRIGNALL, 1997).

Por outro lado, a adaptacao estratégica, bem como o ciclo de vida dos produtos,
obedece a estagios. Para Yoshihara in: Ansoff, Declerck e Hayes (1990, p. 114), no pri-
meiro estagio uma nova estratégia € elaborada para enfrentar as mudangas ambientais
emergentes. E o momento de empregar esforcos no desenvolvimento de um novo sistema
operacional e promover ajustes na estrutura administrativa existente. No entanto, a én-
fase principal reside no desenvolvimento de uma estratégia excelente, posto que nessa
abordagem as decisdes estratégicas, geralmente, ocupam um papel central. No segundo
estagio, ocorre a implantagcado da nova estratégia em escala ampla. Os esforgos sao dire-
cionados para construir facilidades e programas de producao. A énfase nesse estagio esta
nas decisdes organizacionais. No terceiro estagio os problemas de adaptagéo entre es-
trutura e estratégia sdo mais evidenciados. Para dirimir esses problemas sdo necessarias
a elaboracéo e instalagdo de uma nova estrutura administrativa. Por fim, nesse estagio as
decisdes administrativas sdo mais dominantes.

i Govindarajan, V. Shank J. Strategic Cost Management: tailoring controls to strategies. Fall: Cost Management, 1992, p. 14-24.
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A curva formada pelos estagios de estratégia € coincidente com a curva resultante dos
estagios dos produtos ou servigos. Ha uma particularidade no quarto estagio de um produto —
tangivel ou intangivel -, o final da curva se confunde com o estagio inicial do substituto. Dessa
forma, na fase final do ciclo de vida de um servigo e langamento de outro, a organizagéo em-
preende esforgos para desenvolver novos sistemas de informagdes, promovendo ajustes na
estrutura administrativa existente ou implantando novo modelo. No segundo estagio do ciclo
de vida do servigo — fase de crescimento - a empresa implementa estratégias de ampliacao
de escala e desenvolve mecanismos de gestao facilitadoras do novo nivel de produgéo e/ou
atendimento. Por fim, no terceiro estagio do ciclo de vida do servigo (maturidade), no qual
as vendas, em geral, estdo estabilizadas em um dado nivel, a empresa revisa sua estrutura
administrativa adequando-a ao objetivo de maiores margens lucro.

As interagbes que ocorrem nessa abordagem devem ser cuidadosamente controla-
das para evitar que resultem em combinag¢des indevidas entre as variaveis contingentes,
estagio do ciclo de vida do servigo, e os tipos de controles como custos e métricas de
desempenho. As mudancgas que ocorrem em cada estagio do ciclo de vida dos servigos,
conjugadas com as constantes alteragdes no ambiente externo, as vezes corregdo e/ou
ajustes na misséao e revisdes na estratégia, caracterizam a Contabilidade Gerencial como
sistema dinamico e participe ativo no processo (ciclico) de coordenagao das constantes
adaptacdes pelo qual a empresa passa.

Para evidenciar a interacéo entre ciclo de vida do servigo e as forcas que estao pre-
sentes no cotidiano empresarial, a Figura 3 resume as ideias apresentadas.

Figura 3 — Interagdo entre Contabilidade Gerencial e Ciclo de Vida do Servigo

Interagéo entre Contabilidade Gerencial, Missao e
Estratégias, Ambiente Competitivo e Ciclo de Vida do Servigo

Sistemas de Controle Gerenciais

l

desenvolvimento de medidas adaptagbes constantes no
adaptacgoes da estrutura administrativa de desempenho sistema de custeio redefinicdo da organizagéo operacional

»

. langamento crescimento maturidade declinio
Servigo — | } } i }

\

mudangas ambientais emergentes ampliagéo de escala construgéo de padrdes e facilidades redefinigdo das estratégias

T T T

Miss&o da empresa Estratégias Ambiente Competitivo

Fonte: Os autores (2009).

REPeC - Revista de Educagéo e Pesquisa em Contabilidade, Brasilia, v. 5, n. 3, art. 6, p. 117-140, set/dez. 2011.



rep-c

Um Ensaio sobre as Forgas que Modelam a Dinamica da Contabilidade Gerencial em Empresas 133
Prestadoras de Servigos

A missédo de uma organizagao define a razao de sua existéncia e orienta quais os
produtos e o tipo de cliente esperado. Por sua vez, em uma empresa de servigo, o produ-
to ao longo do ciclo de vida esta vinculado a estratégias, que por sua vez sdo moldadas
de acordo com as alteracdes no ambiente. A mensuracgao da eficiéncia dos recursos uti-
lizados, o quanto a eficacia esta sendo atingida ou ndo, a avaliagdo de desempenho das
areas, as atividades, as unidades de negdcios da empresa como um todo e de seus ges-
tores demandam a existéncia de sistemas de informacgdes gerenciais desenvolvidos com
base na Contabilidade Gerencial. Esses sistemas, quando na etapa de desenvolvimento,
contemplam a coleta de dados externos que subsidiam a analise e definicido de estraté-
gias em conjunto com os demais tipos de informagdes — financeira e n&o-financeiras.

Cada fase do ciclo de vida de um servigo envolve as variaveis receitas, custos e
despesas e lucro operacional em diferentes magnitudes. Em geral, no seu formato de
curva de sino — o mais comum — na fase inicial, as receitas sao insuficientes para cobrir
os custos e despesas, algo ja esperado. No entanto, ha limites impostos no planejamento.
Nesse momento o controle dos custos e despesas € crucial, posto que ndo pode compro-
meter os lucros esperados na fase seguinte, a de crescimento. Na fase de crescimento,
os lucros devem ser suficientes para justificar o investimento naquele servigo, como tam-
bém cobrir os prejuizos da fase de langamento. Nesse ponto, a Contabilidade Gerencial
disponibiliza uma gama de artefatos para analises e identificagdo de pontos de atuagao
com vistas a melhoria do desempenho. Na fase da maturidade, estratégias sao desen-
volvidas e ha maior rigor no controle de receitas, custos e despesas. Por fim, na fase de
declinio, os instrumentos da Contabilidade Gerencial devem subsidiar os gestores para
evitar o efeito “sunk cost’ ou “reverse sunk cost’ com relacdo aos produtos.

Em quaisquer das fases do ciclo de vida do servico, independente da estratégia
adotada, havera sempre a necessidade por parte da empresa de adaptagdes em seus
modelos de negocios, as vezes com reflexos em sua estrutura organizacional. Os siste-
mas de informagdes gerenciais integram a estrutura organizacional e a sua capacidade
de resposta rapida para atender uma nova estratégia ou aperfeicoamento, pode ser visto
como um ponto critico de sucesso. Esse continuo desenvolvimento resulta em adapta-
¢des na estrutura administrativa, desenvolvimento, redefinicdo ou aperfeicoamento de
medidas de desempenho, adaptag¢des nos modelos de custeio e novo formato de modelo
operacional da empresa. Todas essas alteragbes podem ocorrer induzidas pelas mudan-
¢as ambientais, que em geral provocam ampliagdo ou reduc¢ao de escala, busca e adogao
de novos padrbes e construcido de facilidades produtivas que resultam em redefinicoes
das estratégias empresariais. Todas essas forgas que, em resumo, modificam-se de acor-
do com o produto ou servigcos prestados, sdo vetores que impactam a dinamicidade de
uma organizagao de servigos e, por consequéncia, a Contabilidade Gerencial, especial-
mente como ramo do conhecimento.
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4. A DINAMICA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Os negdcios, cada vez mais, ocorrem em um mundo em continua mudanga de habi-
tos, de posigdes de poder na geopolitica, de empresas que sdo compradas e vendidas, de
escandalos, fraudes e catastrofes naturais. Nesse ambiente competitivo, incerto e desafia-
dor, os gestores com foco na eficiéncia e eficacia necessitam ter.

[...] a compreensio da verdadeira realidade da empresa como sistema eco-
ndémico, da sua capacidade para o desempenho econémico e da relagao
entre recursos disponiveis e possiveis resultados (DRUCKER, 1998, p.4).

Assumindo que: “A conducgao eficaz das atividades organizacionais € dependente da
interacao harmdnica entre os subsistemas organizacionais.” (ALMEIDA, 2002, p.92), em uma
organizacao de servigo os gestores demandam instrumentos que os auxiliem a estabelecer:

[...] definicbes mais especificas relacionadas, por exemplo, a linha de produ-
tos, mercados, clientes, tecnologia, margens de rentabilidade, prioridades e
niveis de investimentos, fontes de recursos etc. [ARANTES, 1994, p.9].

Os artefatos disponibilizados pela Contabilidade Gerencial, entre eles: custo padrao,
orcamento, custeio alvo, analise das variacdes, analise de rentabilidade — orientam concei-
tualmente o desenvolvimento de sistemas de informagdes gerenciais. Um dos papéis, tal-
vez 0 mais importante, dos sistemas de informagdes gerenciais, € prover informagdes aos
gestores para suportar o processo de gestao e subsidiar o processo de tomada de decisao
dos gestores com foco na eficiéncia e eficacia

Para isso € necessario que haja uma integracao/interacédo entre o processo de ges-
tao, os gestores e os sistemas de informagdes gerenciais de modo a fornecer:

[...] um suporte adequado para a administracdo criar o futuro desejado
para o empreendimento, estabelecendo objetivos, rumos, estratégias vol-
tadas para produtos, mercados rentaveis; promovendo o desenvolvimento
de talentos; assegurando a produtividade, enfim tudo o que leve a con-
secucao dos resultados empresariais desejados. Em sintese, [...] fornece
instrumentos para definir o que o empreendimento deve fazer e avaliar se
0 que esta sendo feito estd de acordo com os rumos tragcados (ARANTES,
1994, p. 92).
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Mantendo o foco principal nos usuarios internos, mas sem deixar de contemplar os
usuarios externos, a dinamica da Contabilidade Gerencial é fortemente induzida pela dina-
mica existente no mundo empresarial.

A necessidade de controle, seja para fins internos e/ou externos, € o motivador da
dinamicidade da Contabilidade Gerencial. O conjunto de instrumentos disponibilizado pela
Contabilidade Gerencial por meio dos sistemas de informagéo permite que os gestores nos
mais variados niveis atuem em campos especificos. De um modo geral, o problema de
agéncia existe em todos os niveis, as formas de controle propiciadas pela Contabilidade
Gerencial contribuem para sua redugéo.

O foco no desempenho da empresa é alinhado entre principal e agente por meio
do estabelecimento de métricas de mensuragéo de desempenho e gestao por resultados,
controle dos riscos, busca da eficiéncia operacional e flexibilidade produtiva e estrutural.
Essa estratégia também possibilita e agiliza a relagdo entre as areas/gestores na troca de
informagdes e em agdes conjuntas que potencializam a capacidade de inovagéo e apren-
dizagem continua. Por fim, deve a Contabilidade Gerencial — como integrante da estrutura
organizacional — estar ajustada as mudancas e alinhada a missao assegurar o suporte para
o desenvolvimento continuo das melhores estratégias.

Cada tipo de servigo ofertado possui ciclo de vida definido e personalizado. Dessa
forma sdo demandadas estratégias especificas para o produto e fase do ciclo de vida em
que se encontra. Os objetivos dessas estratégias sao influenciados por contingéncias
ambientais considerando que o servigo ofertado pode ser do tipo profissional, de loja ou
de massa. Esse contexto impée mudancas na Contabilidade Gerencial que serdo muito
mais visiveis devido as singularidades das empresas de servigos, dos seus processos e
de seus produtos.

Brignall (1997, p. 332) argumenta que os sistemas de controle dos servicos mudam
ao longo do ciclo de vida do produto, sendo os ajustes decorrentes das mudancas e intera-
céo entre as variaveis contingentes (ambiente competitivo, missdo de negdécio e estratégia
genérica). Nos custos e despesas, a implicagao decorre da evolugéo do processo de servi-
¢o no tempo. Outra consequéncia dessa evolucido do processo de servigo é a redefinicao
dos centros de responsabilidades e de ajustes no grau de sofisticagdo do sistema de cus-
teio para refletir a interacao das trés variaveis.

Na Figura 4, ‘P’ é o volume vendido, ‘t’ € a dimensao tempo e ‘E’ 0 espacgo, os quais
evidenciam a dindmica que permeia e altera constantemente o escopo das informacdes
demandadas a Contabilidade Gerencial. Tomando como base nove servigos ofertados (pro-
duto ‘p1’ a produto ‘p9’), com ciclos iniciando com o langamento (momento ‘i’ na Figura 4),
crescimento, maturidade e declinio (momento ‘f’ na Figura 4), fica evidente que sera exigido
do gestor a capacidade para gerenciar mudangas em conjunto com a flexibilidade dos sis-
temas de informacgdes gerenciais.
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Figura 4 — A Dindmica da Contabilidade Gerencial
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Fonte: Os autores (2009).

A Figura 4 ilustra uma organizagao prestadora de servigos que num horizonte tempo-
ral (t) oferta simultaneamente nove servigos nos espacos “s”, “p” e “e”. Em cada momen-
to ‘t’, no minimo trés servigos estdo sendo ofertados. Esses servigos sdo desenvolvidos e
evoluem de acordo com as fases do ciclo de vida do produto, a semelhanca das empresas
industriais. Nesse cenario, ao longo do tempo e a medida que a empresa inova, 0s antigos
servigos sdo descartados e substituidos por novos. Mantendo a missdo como orientadora,
novos servigos e/ou negocios sao definidos. Os novos servigos podem ser do tipo profissio-
nal, de lojas ou de massa, com niveis diferentes de inter-relagdo com o cliente e, portanto,
diferentes estratégias de vendas e atuagao sao adotadas. Esse dinamismo gera e/ou inten-
sifica interagao\integracao entre os gestores, impondo novas necessidades de informagdes
para controle dos resultados (orgado x realizado), das contingéncias internas e/ou externas
enfrentadas. A Contabilidade Gerencial por meio de seus instrumentos e sistemas de infor-
macodes gerenciais deve fornecer as informacdes customizadas de acordo com as carac-
teristicas proprias de cada estagio do ciclo de vida do produto e etapas de planejamento,
desenvolvimento e implementagao de estratégias pela empresa.

Nesse ambiente dindmico de negdcios, ha que se ficar atento as ponderagdes de
Kullvén e Mattsson (1994, p. 16), de que os sistemas de informagdes gerenciais tradicio-
nais muitas vezes nao geram informacgdes suficientes sobre produtos e processos. Decorre
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que, em geral, as informagdes gerenciais demandadas séo orientadas por departamentos
e gestores, e quando os sistemas (por falha de desenvolvimento) ndo fornecem os dados
reais sobre eventos, transagdes e processos utilizados na produgao dos servigos, a gestao
dos produtos nas diversas fases do ciclo de vida esta duramente comprometida. Dessa
forma, além dos sistemas de informagdes gerenciais ndo contribuirem para uma melhor
compreensao do dia-a-dia das operagdes, mostram-se “engessados” e raramente ocorrem
modificagdes em sintonia com as mudangas ambientais.

As ponderacgdes de Kullvéen e Mattson sao vitais para entender porque a Contabili-
dade Gerencial (na forma como tem sido praticada) no dia-a-dia pelas empresas de servi-
¢os néo é dindmica como esperada e exigida por parte dos gestores. Por fim, as pondera-
¢des dos autores reforcam a importancia e a necessidade de os sistemas de informacdes
gerenciais, desenvolvidos com base no arcabougo conceitual da Contabilidade Gerencial,
sejam facilmente adaptaveis aos novos modelos e formatos de atividades empresariais, de-
correntes das alteracdes ambientais. Portanto, dadas as particularidades e caracteristicas
peculiares das empresas de servigos, o desafio € enorme, ja que o foco muda do controle
do produto para as operagdes como um processo, com o proposito de evidenciar a visibili-
dade das atividades (KULLVEN; MATTSSON, 1994, p. 16).

O praticante de Contabilidade (abriga todas as matizes de formagdo académica)
tem sido um dos responsaveis pela tradugcdo dos conceitos de Contabilidade Gerencial
nas praticas de Contabilidade Gerencial em uso nas empresas de prestacdo de servicos.
Ao desempenhar essa atividade, esse profissional deve modelar sistemas de informacgdes
gerenciais dinadmicos. Assim, um modelo com essa caracteristica respondera prontamente,
adequando-se as ocorréncias que exigem rapidez devido as necessidades dos gestores,
nas constantes situagcdes de adaptagdes, sejam elas motivadas por novos negécios, estra-
tégia e/ou servigos prestados.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar dos recentes avangos da Contabilidade Financeira no Brasil, com novas abor-
dagens decorrentes dos pronunciamentos alinhados com o IRFS, a Contabilidade Gerencial
enquanto area do conhecimento e objeto de pratica profissional continua relevante, para a
condugao das organizagdes e especificamente para os gestores. As aplicagdes da Contabi-
lidade Gerencial para a redugao do conflito de agéncia e mais recentemente na governanga
corporativa (por meio do controle), na gestao de riscos, na coordenagao das relagdes e pro-
mog¢ao do aprendizado organizacional como fator de competitividade empresarial sdo exem-
plos de sua potencialidade de uso e atualidade.

Nas organizagdes em geral e especificamente nas com fins lucrativos, o arcabougo da
Contabilidade Gerencial possibilita desenvolver, implementar e gerenciar o sistema de informa-
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¢bes gerenciais. Esses sistemas sao os provedores de informagdes que suportam o processo
de gestéo, nas etapas de planejamento (estratégico e operacional), execugao e controle.

As empresas prestadoras de servigos sdo peculiares enquanto organizagdes e tam-
bém os sdo seus produtos. O ambiente de atuacido € competitivo e demanda atencao cons-
tante aos produtos. Basta analisarmos o comportamento das empresas de telefonia celular
para ver o quanto adaptam e/ou inovam seus produtos na busca de vantagem competitiva,
captacao de novos clientes e fidelizacdo dos existentes.

Determinados tipos de servigos tém seu ciclo de vida cada vez mais curto, impactan-
do as praticas de Contabilidade Gerencial e consequentemente os sistemas de informacodes
gerenciais. Por sua vez, essas ocorréncias requerem que os sistemas de informagdes ge-
renciais sejam dinamicos e flexiveis na producdo de informagdes e que seus conteudos e
formatos estejam alinhados as necessidades de seus usuarios. Na busca por resultados posi-
tivos continuos e/ou de novos negdcios, as empresas prestadoras de servigos precisam estar
continuamente atualizadas, langcando novos servicos para se perpetuar no mercado. Cada
novo servigo obedece a um ciclo de vida que caracteriza a dindmica da prdpria organizagao
empresarial, suas estratégias e estruturas administrativas. Cada empresa de servigos tam-
bém apresenta caracteristicas peculiares, de acordo com a interacdo com o cliente, podendo
ser profissional, de loja ou de massa.

Entendemos que o impacto para os praticantes de Contabilidade Gerencial, decor-
rente das reflexdes deste ensaio esta em entender que nao é possivel pensar os sistemas de
informagdes gerenciais de maneira estatica. Ha que se empreender esforgos de desenvolver
sistemas que sem perder a confiabilidade sejam rapidamente adaptaveis. Por outro lado, o
impacto para os académicos é envidar esforcos para promover pesquisas e/ou encontros
com os praticantes de modo a melhor entender como realmente funcionam as empresas de
servigos, quais as maneiras que os sistemas de informagdes gerenciais sao utilizados e quais
informagdes sdo demandadas pelos diversos usuarios.

A Contabilidade Gerencial apresenta-se dindmica diante de forgas que exigem respos-
tas as necessidades de controle em uma situagao de adaptagdes constantes de negdcio, es-
tratégias e servigos prestados em um ambiente de empreendedorismo e inovagéo. Vale res-
saltar que o ciclo de vida dos servicos e seus impactos ndo sao as unicas forgas que atuam
e promovem modificacdes na Contabilidade Gerencial. Os eventos internos nesse ramo do
conhecimento, bem como a prépria capacidade de inovagao dos praticantes de Contabilidade
Gerencial poderao ser e sao promotores de mudangas. Cumpre entao, para estudos futuros,
revelar outros fatores ou forcas que promovem a constante dindmica da Contabilidade Geren-
cial. Uma das maneiras de continuidade de investigagdo desse tema €, em principio, capturar
a percepgao dos controllers (ou cargo equivalente) e usuarios em geral nas empresas de
servicos, a respeito do uso dos artefatos de Contabilidade Gerencial. Por fim, tratando-se de
um ensaio, procuramos alguns insights motivadores de novos trabalhos.
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