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SEMINÁRIO

O  ADMINISTRADOR

É  O  RESPONSÁVEL  PELA

CONTABILIDADE  GERENCIAL
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O CRA-RJ, consciente (que sabe bem)

da importância do ADMINISTRADOR

na Gestão das Empresas pressionadas

pela Globalização, apresenta este

SEMINÁRIO para Discutir com os seus

Associados, FATOS e POSIÇÕES que

cada Administrador DEVE (precisa)

tomar para colaborar com o Progresso

da Administração no nosso País.
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Tivemos a presença da

I. Professora ANA MARIA

RODRIGUES da Universidade de

Coimbra com a sua Palestra no

V ENCAD de Niterói no dia

16.10.2013 que propôs o TEMA

A CONTABILIDADE CRIA VALOR

PARA OS ADMINISTRADORES?
4
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Questões que penso abordar e discutir 

durante a palestra :

• Qual o papel do contador numa qualquer entidade

empresarial?

• Pode entender-se, atualmente, o contador como o

“mordomo” de uma empresa?

• Quais as informações contábeis que os administradores

privilegiam nas suas tomadas de decisões?

• De que modo, as estimativas e os valores subjetivos

hoje dominantes na área contábil e que impõem o

contínuo apelo à juízos profissionais, condiciona a

informação necessária para as decisões dos

administradores?

SUGESTÕES  DA  I.  PROFESSORA 
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• O contador tem hoje necessidade de contar com a

colaboração muito próxima dos administradores de

outras áreas da empresa que o ajudem na determinação

dessas estimativas?

• Quais os principais reflexos da eventual manipulação de

resultados que frequentemente se aponta à

contabilidade e as suas consequências, na função dos

administradores?

• Há hoje uma necessidade acrescida de uma mais forte e

melhor formação ética e técnica para o contador e para

o administrador do século XXI?

• De que modo o papel do contador se cruza com o papel

desempenhado pelos administradores nas diferentes

áreas funcionais de uma empresa?
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• O contador é um elo fundamental para que as outras

áreas da entidade (operacional, de investimento, de

financiamento) tomem boas decisões?

• De que modo é que a informação financeira hoje

divulgada nas demonstrações contábeis é útil para os

administradores?

• A contabilidade, hoje, é apenas informação útil para a

decisão econômica ou é mais do que isso?

• Afinal do que falamos quando identificamos a

informação prestada pela entidade como a sua

prestação de contas?

• A accountability é hoje fundamental na atividade dos

administradores?

Gostaria muito de ter o seu feedback sobre as questões que me

proponho tratar, pois seria importante avaliar a sua importância

para os Administradores. 7



Prezado Leonardo

Analiso o tema da nossa ilustre companheira portuguesa

“A contabilidade cria valor para os Administradores” que subordina a

atividade do Administrador aos produtos que a contabilidade

atualmente oferece aos gestores. Gostaria de ter informações de como

será este encontro pois, se o Administrador pensa de modo

sistêmico, como proferiu Fayol e com a Teoria de Sistemas,

consolido a posição de que a contabilidade é, por excelência,

sistema e, por isso, no sistema integrado de gestão, esta

contabilidade permeia toda a empresa, oferecendo todos os

relatórios gerenciais necessários e suficientes para uma gestão capaz.

Assim, o Administrador está em condições de gerir a

contabilidade, portanto o inverso do tema a ser abordado.

Espero o seu retorno

Pedro Schubert
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O tema apresentado pela I. Convidada ANA MARIA

RODRIGUES no V ENCAD – Niterói traz a discussão a

Contabilidade na dicotomia :

Contabilidade Tradicional
X

Contabilidade Gerencial

é o que vamos apresentar neste SEMINÁRIO.

E o Administrador tem fundamental participação na

consolidação da Contabilidade Gerencial.
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• Material entregue aos Participantes que será examinado

no transcorrer deste Seminário.

• Material à disposição dos convidados no site deste

Conselho :

www.cra-rj.org.br ( material complementar )

• Vídeo abordando o tema deste Seminário – cópia

oferecida a cada convidado e também no You Tube.

Rio, Agosto de 2014

MATERIAL PARA ESTE SEMINÁRIO 
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▪ Sistema Contábil : a Ferramenta Gerencial para o Século XXI

▪ Plano de Contas – Contabilidade Gerencial

▪ Sistema Integrado de Gestão : A Revolução

▪ Sistemas Integrados

▪ Pensar Enfoque Gerencial

▪ A Relação entre o Sangue e a Contabilidade

▪ A Contabilidade e seus Controles

▪ O Banco de Dados deve ( tem que ) ser integrado ao Sistema Integrado de

Gestão

▪ A Simulação e o Estudo de Altas Finanças

▪ Falta Informação nos Relatórios Corporativos

▪ Ensina-se a Contabilidade Tradicional

▪ E Mudam os Sistemas de Gestão – ( Material / JB )

▪ Qual é o Negócio da sua Empresa ?

PRECISAMOS PENSAR A CONTABILIDADE GERENCIAL

No Material distribuído temos :
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1. Um erro de essência ensinado nas Universidades.

2. BPM não é Solução Gerencial

3. Departamentalização

4. O Administrador Pensa de Modo Sistêmico

5. Sistema Contábil : a ferramenta gerencial para o século XXI

6. Sistema Integrado de Gestão – A Revolução

7. Quem Define Custo na Empresa

8. Apuração de Custo – Estruturação e Organização

No site www.cra-rj.org.br deste Conselho estão disponíveis 

artigos que oferecem informações apresentadas neste 

SEMINÁRIO para discussões aqui e posteriores
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Temos neste material distribuído :

No artigo Sistema Contábil – A Ferramenta Gerencial para o

Século XXI – Administração de Negócios – COAD – 09.08.96

afirmamos :

A Contabilidade é engessada em :

Ativo Passivo

Receitas Despesas

Estes registros são herméticos; não informam quase nada.

É necessário, com urgência que seja feita uma clara diferença

entre :

Plano  de  Contas

e  um

Sistema  Integrado  de  Gestão
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“ A visão exclusivamente legal dos informes e até dos

estudos da contabilidade tornou-se pequena diante das

profundas modificações ocorridas nas duas últimas décadas

do Século XX ”.

“ Os Planos de Contas de natureza apenas financeira ...

já não são mais satisfatórios ”.

e mais

Corroborando  esta   afirmação  temos  do  Eminente 

Conferencista,  Pesquisador  e  Professor   A.  Lopes  Sá :

VOCAÇÃO  MODERNA  DA  CONTABILIDADE

Revista Pensar Contábil do CRC-RJ – Junho / 1999 afirma :
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“A tendência moderna da

Contabilidade ... sinaliza para

vocacionar-se no sentido do

holístico e do prospectivo, da

interação e integração científica,

evidenciando todo o grande

potencial que a nossa disciplina

possui ”.
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A  Contabilidade atual 

(analisada nestes dois artigos) 

é uma

Contabilidade  Estática
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Esta  Contabilidade Estática 

denomina-se de

CONTABILIDADE  TRADICIONAL

utilizada nas Pequenas, Médias

e mesmo 

nas Grandes Empresas
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Nas Pequenas e Médias Empresas com 

legislação tributária específica

• A SRF dá solução para o Cálculo da

Renda Bruta

e

• As Exatorias Estaduais dão soluções

para o cálculo do Valor a Recolher do

ICMS pela Substituição Tributária
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Assim, esta CONTABILIDADE TRADICIONAL 

nas Pequenas e Médias Empresas atende :

• A Contabilidade Legal

e

• A Contabilidade Fiscal
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Estas duas Contabilidades,

Legal  e  Fiscal,

com os ajustes na legislação fiscal, 

também é largamente utilizada nas

Grandes Empresas
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Não sendo dinâmica -

jamais atenderá a 

CONTABILIDADE  GERENCIAL

e, portanto, o IFRS
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Daí a necessidade de BPM´s , BI´s

na tentativa de transformar a 

Contabilidade  Tradicional

em

Contabilidade  Gerencial

22



23



A Administração tem fundamental

participação no desenvolvimento, na difusão

e na consolidação da:

CONTABILIDADE GERENCIAL

A partir de FAYOL quando, ao definir as

funções da empresa, destacou a FUNÇÃO

ADMINISTRATIVA
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1. Na origem da Sistematização da Administração Fayol define o
conjunto das operações que toda empresa pode ter.

Foram seis grupos de operações ou funções e destacou que a
Função Administrativa requer explicação mais ampla.

2. A Administração não é um privilégio exclusivo nem encargo pessoal
do chefe ou dos dirigentes da empresa; é uma função que se
reparte, com as outras funções essenciais, entre a cabeça e os
membros do corpo social.

3. A função administrativa distingue-se claramente das outras
cinco funções essências.

A função administrativa tem as seguintes definições:

Administração é Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e
Controlar.

Do texto do livro “Administração Industrial e Geral” – Henri Fayol – Ed. Atlas – SP

Assim, para exercer esta função, o Administrador tem que ter diferenciais e,

um deles, é pensar, constantemente, de modo sistêmico.

O Administrador Pensa de Modo Sistêmico  – Fayol
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4. Destacamos da definição de Fayol:

Prever é (1) perscrutar o futuro e (2) traçar o programa de ação.

1- Para hoje Perscrutar o Futuro é o Planejamento Estratégico

O material recomendado no início deste tópico onde mostra

a abrangência e a influência contínua do planejamento

estratégico no resultado operacional da sua empresa

(qualquer empresa). NÍVEL ESTRATÉGICO

2- Traçar o Programa de Ação é o orçamento em todas as suas 

virtudes expostas neste trabalho e que pode ser resumido:

A Gestão da Empresa deve ser realizada pelo orçamento.

A cada Fato Novo deve ser realizada a SIMULAÇÃO.

NÍVEL GERENCIAL

O Administrador Pensa de Modo Sistêmico  – Fayol
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E aqui,

peço espaço para expandir este tema do que é a 

CONTABILIDADE GERENCIAL.

No nosso entendimento a Contabilidade

Gerencial está sufocada por terríveis forças

presentes no mercado de negócio e destaco as

TI’s que estão TRAVANDO o desenvolvimento e a

implantação da Contabilidade Gerencial.
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Relembrando  Fayol  e  as  suas  funções

• produção 

• patrimonial

• financeira

• comercial

ESTAS FUNÇÕES ESTÃO INCORPORADAS 

NESTES PRODUTOS DE TI’s ??

NÃO !!
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O Administrador precisa ter, sempre

disponíveis, os seguintes controles em

quaisquer empresas :

• físico

• patrimonial

• financeiro

• econômico

• fiscal

para  gerar  

RELATÓRIOS  DE CUNHO  GERENCIAL
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A virtude fundamental da

Contabilidade Gerencial é apresentar

os seus registros contábeis com :

Conceitos, Concepção Sistêmica,

Princípios Contábeis, Estruturação e

Organização, de modo detalhado,

sem necessidade de remanejar

números.
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Esta virtude gera o

SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO

que gera relatórios de CUNHO GERENCIAL

de modo direto, sem necessidades de

remanejar números.

Gera DADOS refletindo a realidade dos

negócios da empresa, no momento da

análise e tomada de decisões pela

Direção da Empresa.
31



▪ Sistema Integrado de Orçamento Empresarial

que é a contabilidade projetada

▪ Sistema Integrado de Contabilidade, Custo e

Tesouraria

▪ Sistema Integrado de Custo

Este Sistema pergunta à Direção da Empresa :

Qual é o negócio da sua Empresa ?

O  Sistema  Integrado  de  Gestão  é  composto  de :
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Na vida real, pelos escritórios de

Contabilidade e mesmo, pelos

contadores que trabalham nas empresas,

encontramos :

A  Contabilidade  Tradicional

e

( deveríamos encontrar )

A  Contabilidade  Gerencial
33



Contabilidade Tradicional

é suficiente para as empresas de :

micro

pequena

média

até $ 300 mil / mês

• Não aplicam o Princípio da Competência

• É pelo Regime de Caixa

• A Legislação Federal - SRF dá solução para o seu Faturamento 
Bruto

• E a Estadual dá solução pela Substituição Tributária

geralmente é executada por escritórios de contabilidade e

atendem :

• a parte legal  – DIÁRIO 

• a parte fiscal  – IR, IPI, ICMS e Livro de Estoque

mas não existe a Contabilidade Gerencial.
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Esta Contabilidade Tradicional

avança para as empresas de maior

porte que passam a utilizar

produtos de informática de

poderosos grupos :

as  TI’s
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Tem origem no PCP, – no Chão de

Fábrica – A Engenharia de Produção.

Destaca-se o controle físico das

matérias primas, etc, seu consumo e

seu ressuprimento.

É o Supply Chain

Com o acréscimo do produto acabado 

foi desenvolvida a 

LOGÍSTICA  – NADA CONTRA

PORÉM,  SEM  TRANSPARÊNCIA 
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Embora chamem de Sistema Integrado

estes TI’s não são Sistemas Integrados

SÃO INTERLIGADOS

SÃO HONEROSOS

NÃO GERAM RELATÓRIOS GERENCIAIS
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Nosso Comentário : Para ter Relatório Integrado de Informações é necessário

Ver neste Site : Material J B                                                                          implantar Sistema Integrado de Gestão 

( 2 ) Sem Sistema Integrado não há Relatório Integrado       

( 2 )
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QUADRO  3
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Ver a matéria publicada  :

“Um erro de essência ensinado nas Universidades”

Esta Contabilidade – como Sistema – nem é 

ensinada nas faculdades.

Para a Empresa ser um SISTEMA – funcionar

como um SISTEMA – ela tem que se valer da

Contabilidade com NOVA ABORDAGEM

que ensina a Contabilidade Tradicional, com o

apoio de TI’s, como sendo Sistema Integrado.

NÃO  É 
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Esta é a Contabilidade que

escraviza o Administrador

conforme exibido em quadro anterior:

NÃO EXISTE a dita TRANSPARÊNCIA

e NÃO ATENDE A EXIGÊNCIA DA LEI

com relação aos Padrões

Internacionais de Contabilidade, a

IFRS e as outras sopas de letrinhas.
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VEJA O QUE DIZ A MATÉRIA 

DE JORNAL

Oportunidades para TI e o 

mundo corporativo

quando afirmam :

Terça-feira, 8 de outubro, 2013

( Ver no material distribuído :  A Contabilidade e seus Controles )
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1. A Tecnologia da Informação está cada

vez mais empenhada em entregar

informações para as áreas de negócio

com alto valor agregado ou seja,

elementos que direcionem as ações das

mais diversas frentes.

Essa atividade é identificada pelo

mercado como Business Intelligence (BI)

ou Inteligência Empresarial.
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2. Cabe aos profissionais de TI

“traduzirem” os tantos códigos gerados

por um elevado numero de dados

corporativos tornando-os entendíveis

para as demais frentes da companhia.

Obs: “Capturar” números registrados pela

CONTABILIDADE TRADICIONAL e

“Transformar” estes números em

RELATÓRIOS GERENCIAIS (SIC) ?

3. Elaborar Cenários que indiquem

oportunidades de ganhos para o

negócio.
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E SEGUE :

4. A atividade de BI requer certas

particularidades no perfil profissional :

• Facilidade de compreensão

dos objetivos :

ESTRATÉGICOS

TÁTICOS

OPERACIONAIS

do negócio

• Capacidade de aplicar análises preditivas
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CONCLUSÃO (Da Matéria do Jornal)

• O Planejamento Estratégico

• Análise Preditiva – Orçamento

O pensamento disseminado no meio

empresarial é de que as TI´s “SUBSTITUEM” a

Direção da Empresa CABENDO A ESTAS TI´s

(BPM´s, BI´s, etc,)

definirem :

É uma TOTAL INVERSÃO DA FUNÇÃO

ADMINISTRATIVA preconizada por FAYOL e do

que preconiza TALCOTT PARSONS.
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Analisaremos com os

nossos Convidados 

Conceitos, Fundamentos 

para alcançar esta

CONTABILIDADE  GERENCIAL
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Temos do Estruturalismo

Talcott  Parsons :

• Nível Estratégico
(Macro  Ambiente)

• Nível Gerencial
(Ambiente Operacional)

• Nível Operacional
(Ambiente Interno)

Planejamento Estratégico :

Imaterial e Qualitativo

▪ Econômico

▪ Tecnológico 

▪ Social

▪ Demográfico

▪ Cultural

▪ Político

▪ Legal

▪ Ecológico

Material e Quantitativo

▪ Fornecedores

▪ Clientes 

▪ Instituição Financeira

▪ Sindicatos e Outros

▪ Produtos

▪ Relações Humanas 

▪ Acionistas
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Decisões

Planos

Operações

Nível Operacional
Gerentes                      Aplicação dos Recursos

Chefes

Operadores                                          Controle por Sistemas Integrados de Gestão

Integração Horizontal e Vertical

(.) Proposto por Talcott Parsons

•Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations – 1956

•Some Ingredients of a General Theory of Formal Organization – 1960

(1) Teoria Estruturalista – Ênfase: na estrutura, nas pessoas e no ambiente.

Os Diferentes Níveis da Organização (.) (1)

Nível Estratégico

Presidente

Governadores

Prefeitos

Ministros e Secretários

Planejamento  Estratégico - Objetivos

Horizontes de: 5 anos
10 anos                Qualitativo
25 anos                 Imaterial   
50 anos                 Define Caminhos (estratégias)

Nível Gerencial

Mediador

Ministros 

Secretários

Superintendentes

Gerentes

Plano Anual

Plurianual Programas     Orçamento Metas
2 anos                                                                                        Quantitativo
5 anos                                                 Aloca Recursos Material

10 anos
25 anos                                                                  Simulações

Humanos
Tecnológicos 
Equipamentos
Material
Financeiro
Sistemas Integrados de Gestão  

Do livro “Orçamento Empresarial Integrado”

Autor: Pedro Schubert
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Chamamos de :

• Integração - Vertical

o inter relacionamento, a interação e a
interdependência entre estes três níveis

• Integração - Horizontal

no nível Operacional

os diferentes órgãos      com

as diferentes funções 

têm que inter  agir

inter  relacionar

inter  depender 

Assim  a  empresa  deve  ser  entendida  como 

UM  SISTEMA 
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ERP - Enterprise Resource Planning

Nível Operacional

Programação dos 
Recursos para o 

empreendimento - ERP

Qualitativo e
Intangível

define: os objetivos
          : as estratégias
          : as políticas, diretrizes

utiliza os recursos

Nível Estratégico
Analisa: o macro ambiente
            : o ambiente operacional

            : o ambiente interno

Orçamento - SIOENível Gerencial

Sistemas Integrados
     uma exclusividade da BMA Informática

POSIÇÃO ESQUEMÁTICA DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NAS EMPRESAS

1

2

Do livro “Orçamento Empresarial Integrado”

Simulações 2

quantifica os recursos:
    - de material

    - de equipamento
    - de recursos humanos

    - de tecnologias
    - de sistemas integrados

    - financeiros
1

Autor: Pedro Schubert
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econômicas
tecnológicas

sociais

demográficas

culturais
políticas

legais

ecológicas

w

w

w

w

w

w

w

w
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consumidores

distribuidores

fornecedores
mercado financeiro

mídia

sindicatos
associações de classe

comunidade 
governos

(como consumidor)

w

©

©

©

©

©

©

©

©

Oferta expandida de 
   uma organização

produtos

promoção

preço
distribuição

serviços

atmosfera
sindicatos

imagem

w

©

©

Público relevante interno

recursos humanos

acionistas

• Variáveis

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO (intangível e qualitativo)

REFLEXOS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NOS RESULTADOS OPERACIONAIS DAS EMPRESAS

ÍNDICE DUPONT

•• Macro Ambiente

•• Ambiente 

      Operacional

•• Ambiente 
      Interno

• Ambiente Total

• 

w

w

w

w

w

matéria prima

mão-de-obra

depreciação
manutenção

despesas adm.
1- receita bruta anual

2- deduções

3=1-2 receita líquida anual
4- custo da mercadoria vendida

5=3-4 margem bruta

6- despesas operacionais
  - despesas com pessoal

  - despesas administrativas
  - despesas com vendas

  - depreciação

  - despesas financeiras
7=5-6 lucro líquido anual

w

w

w

w

cx e bancos

contas à receber

estoque
imobilizado operacional

receita bruta anual - 
deduções

= receita líquida anual

(multiplicar) x

(multiplicar) x

 x 100=%RSAO

= ativo operacional

receita líquida anual
=

lucro líquido anual

composto dos:

 = índice de rotação

índice de lucratividade

RSAO = Retorno Sobre o 
Ativo Operacional

Do livro “Orçamento Empresarial Integrado”

Autor: Pedro Schubert
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Sendo a Empresa e o Corpo

Humano um SISTEMA, o que

integra, de modo automático, os

órgãos e as suas funções na

Empresa ?
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▪ Sendo o corpo humano um sistema, a circulação sanguínea é

o vetor que renova continuamente, a vida de todos os órgãos

do corpo humano.

▪ Nas empresas o que renova e mantêm vivas os seus órgãos

são as informações que são circuladas pela Contabilidade

Gerencial.

Nas empresas que utilizam a Contabilidade Tradicional, os

seus órgãos são ILHAS.

Não há circulação contínua das informações.

Com esta Contabilidade Tradicional a empresa é uma

morta/viva – sempre em agonia; os levantamentos

(relatórios!) não refletem a realidade da empresa.

NÃO  TEM  TRANSPARÊNCIA

Temos neste material distribuído o artigo :

A Relação entre o Sangue e a Contabilidade
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Como Professor na FGV – Rio – Latus Sensus

e

Mestrado

Quem  integra  tudo  isso ?

O  SANGUE

para transmitir a idéia de SISTEMA dava como 

exemplo o CORPO HUMANO

É composto de Sub sistemas - neurológico

circulatório

digestivo

com os seus órgãos e as suas funções

e temos a nossa automação 
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A Contabilidade é, por excelência, Sistema e sendo

um Sistema Integrado de Gestão podemos afirmar :

• físico  (Estoque – Material – Supply Chain)

• patrimonial  (Imobilizado)

• financeiro  (Empréstimos ... e Tesouraria)

• econômico  (Custo de Produção, Demonstração do

Resultado, Margem de Contribuição)

• fiscal  (ICM / ICMS, IPI e Contribuições)

A Contabilidade é, por excelência, Sistema e

permeia (de modo silencioso) todos os

módulos do Sistema Integrado de Gestão e

com controles, de modo virtual, dos recursos :
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(1) Os produtos de Informática (Erp, Legados,

Parceiros) têm, no seu conjunto, o aplicativo que

registra esta contabilidade tradicional.

Nas tentativas de buscas para a contabilidade com

o enfoque gerencial têm custo nas modelagens e

customizações e inúmeras sopas de letrinhas (BPM,

BPNM, SOA, BI).

Não registram os negócios da empresa.

Ver no site Material JB.
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