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RESUMO

BARROS, Luana Paula de Souza. Estudo comparativo na area de Contabilidade
Gerencial entre Brasil, México e Espanha. 2008. 252f. Dissertagdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) — Faculdade de Administracdo e Finangas, Universidade do
Estado do Rio da Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

Nas Ultimas décadas, a area de Contabilidade Gerencial tem sofrido
mudancgas, tanto qualitativa como quantitativa que a tem convertido na protagonista
da éarea contabil e uma das principais ferramentas da gestdo empresarial.
Atualmente, ter uma estratégia de desenvolvimento implica ndo somente conhecer a
natureza de um negaocio; € também utilizar a informacdo que seja adequada para a
tomada de decisGes e que pode beneficiar tanto a empresa como seus acionistas,
empregados, fornecedores e clientes. O objetivo deste trabalho consistiu em realizar
uma analise comparativa da publicacdo de trabalhos relacionados com a area de
Contabilidade Gerencial em revistas de prestigio do Brasil, México e Espanha,
realizando uma revisdo das mesmas a partir de 1999 até 2005, com o propdsito de
identificar como evolui a pesquisa, materializada nas publicacfes da area objeto de
estudo nos trés paises e dessa forma, conhecer os avancos e tendéncias na
Contabilidade Gerencial. Para atender os objetivos propostos, este estudo
caracterizou-se como descritivo, delineado por meio de pesquisa bibliografica,
documental e pesquisa de campo. No presente trabalho, a populacdo abrangeu o
conjunto de revistas cientificas e profissionais de Contabilidade nos trés paises
estudados (Brasil, Espanha e México). A amostra foi composta por 21 revistas
selecionadas, sendo sete revistas de cada pais. A opcéo por esse meio, ao invés da
andlise de publicacdes de livros ou manuais, deve-se a tradicional demora do
periodo de estudo e sua difusdo. Através deste estudo, percebe-se que as
tendéncias tém variado conforme as mudancas estruturais das necessidades
empresariais, objeto de interesse pelo qual se realiza este tipo de trabalho, que
serve para melhorar os sistemas e o desempenho das organizagoes.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Brasil. México. Espanha.



ABSTRACT

In the last decades, the area of Management Accounting has suffered
changes, such qualitative as quantitative that it has converted it into the protagonist
of the contabil area and one of the main tools of the enterprise management.
Currently, to have a development strategy not only implies to know the nature of a
business; it is also to use the information that is adjusted for the decisions making
and that can benefit such the company as its shareholders, employees, suppliers and
customers. The aim of this study consisted of realizing a comparative analysis of the
publication of papers related with the area of Management Accounting in magazines
of prestige of Brazil, Mexico and Spain, through a revision of the same ones from
1999 up to 2005, with the intention of identify as the research evolves, materialized in
publications of the area object of study in the three countries and this way, know the
advances and trends in the Management Accounting. To attend the considered
objectives, this study it was characterized as descriptive, delineated by means of
bibliographical research, documentary and research of field. In the present work, the
population enclosed the set of scientific and professional magazines of Accounting in
the three studied countries (Brazil, Spain and Mexico). The sample was composed
for 21 selected magazines, being seven magazines of each country. The option for
this way, instead of the publication analysis of books or manuals, must it the
traditional delay it period of study and its diffusion. Through this study, is perceived
that the trends have varied according to the structural changes of the enterprise
needs, object of interest for which it is realized this type of work, that serves to
improve the systems and the performance of the organizations.

Keywords: Management Accounting. Brazil. Mexico. Spain.
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INTRODUCAO

Na introducdo deste trabalho serdo abordados os seguintes assuntos: a
contextualizacdo do tema, a caracterizacdo do problema, o objetivo da pesquisa
(geral e especifico), a relevancia do estudo, a delimitacdo do trabalho, bem como a

forma como esta estruturado este estudo.

Contextualizacao

Segundo Gomes e Ripoll (1998), na metade da década de 80 ocorreu a
separacdo definitiva da Contabilidade Gerencial e consequentemente, da
Contabilidade de Custos. A Unica preocupacdo dessas Contabilidades se baseava
no calculo do custo de producéo para satisfazer informacdes financeiras.

Sem um horizonte definido, tal como foi mencionado em Ripoll Felit (1992)
foram realizadas as traducdes dos livros de Johnson e Kaplan (1987) “Relevance
Lost” para “La Contabilidad de Costes: Auge y Caida de la Contabilidade de
Gestion”, de McNAIR, Mosconi e Norris (1989) e “Beyond the Botton Line” para
“Crisis y Revolucion de la Contabilidad Interna y de los Sistemas de Informacion”, e
se comeca a destacar que algo estava ocorrendo na nova forma de entender a
gestao dos custos na empresa.

Este processo de “encaixe” dentro da disciplina contabil comecou a se
manifestar, como mencionado em Ripoll Felid e Montagud et al. (1991), a partir do
artigo de Kaplan (1984), quando muito da literatura anglo-saxénica de Contabilidade
Gerencial enfocava a necessidade de adaptar a informacao util para a tomada de
decisdes aos novos conceitos do ambiente empresarial que havia motivado o
reconhecimento do Sistema de Producéo de Toyota.

O objeto do presente trabalho trata de refletir a evolugdo do interesse dos
pesquisadores na area de Contabilidade Gerencial em trés paises: Brasil, México e
Espanha.
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Caracterizacao do problema

Tendo em vista a importancia da Contabilidade Gerencial, sera realizado um
estudo comparativo entre Brasil, México e Espanha, de forma a responder as

seguintes questdes:

e Quais o0os assuntos na area de Contabilidade Gerencial que
despertam mais interesse nos pesquisadores e profissionais no Brasil,
México e Espanha?

e Como evolui o interesse dos pesquisadores ao longo do tempo nos
trés paises, tendo em vista as mudancas que ocorrem na Contabilidade
Gerencial?

¢ Quais as revistas que mais publicam assuntos relacionados a area de
Contabilidade Gerencial no Brasil, México e Espanha?

e Qual a relacdo existente, em termos de proximidade ou afastamento,
entre os assuntos abordados na area de Contabilidade Gerencial no

Brasil, México e Espanha?
A resposta as questdes formuladas deverd explicitar o interesse dos

pesquisadores desses paises, bem como a evolucdo do mesmo, materializado nas

publicacdes da area objeto de estudo.

Objetivo da pesquisa

Para atender adequadamente a problematica aplicada, os objetivos a seguir

foram perseguidos ao longo deste estudo.



15

Obijetivo geral

O objetivo geral deste estudo consiste em realizar uma andlise comparativa
das publicacdes de trabalhos relacionadas com a area de Contabilidade Gerencial
em revistas de prestigio do Brasil, México e Espanha, realizando uma revisdo das
mesmas a partir de 1999 até 2005, com o propdsito de identificar como evolui a
pesquisa, materializada nas publicacbes da &rea objeto de estudo nos trés paises e

dessa forma, conhecer os avancos e tendéncias na Contabilidade Gerencial.

Obijetivos especificos

Com a finalidade de atingir o objetivo geral, o estudo apresenta os seguintes

objetivos especificos em relacdo a amostra selecionada:

e Apresentar a representatividade de cada uma das 12 linhas de
pesquisa de Contabilidade Gerencial, segundo a agrupacao realizada
por Ripoll Feliti (2005), em cada um dos trés paises analisados, a fim
de verificar os assuntos relacionados a éarea de Contabilidade
Gerencial que despertam mais interesse nos pesquisadores de cada

pais;

e Analisar a quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicada em cada ano do periodo estudado (1999-2005), a fim de
verificar a evolucdo do interesse dos pesquisadores ao longo do tempo
em cada pais; e

e Identificar os periddicos contdbeis que mais publicam assuntos
relacionados a Contabilidade Gerencial na amostra das revistas
brasileiras, mexicanas e espanholas selecionadas, a fim de detectar

agueles que mais dedicam atencéo a area estudada.
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Relevancia do estudo

Nas Uultimas décadas, a area de Contabilidade Gerencial tem sofrido
mudancas, tanto qualitativa como quantitativa que a tem convertido na protagonista
da area contdbil e uma das principais ferramentas da gestdo empresarial.
Atualmente, ter uma estratégia de desenvolvimento implica ndo somente conhecer a
natureza de um negaocio; € também utilizar a informacao que seja adequada para a
tomada de decisdes e que pode beneficiar tanto a empresa como seus acionistas,
empregados, fornecedores e clientes.

Este trabalho surgiu como consequéncia do estudo apresentado por Alonso et
al. (1984) sobre linhas de pesquisa em Contabilidade, em que se destacava a
significativa posicédo que ocupava a Contabilidade Gerencial. A partir deste, surgiram
varios artigos e comunicacgoes, entre eles: Castello et al. (1985), Ripoll Felia (1992),
Ripoll Feliu e Simeone (1998), Aparisi et al. (1998), Alcoy et al. (2001), Ripoll Feliu e
Chein (2005), que continuaram analisando a evolucdo da Contabilidade Gerencial no
contexto internacional.

De acordo com esses estudos, percebe-se que as tendéncias tém variado
conforme as mudangas estruturais das necessidades empresariais, objeto de
interesse pelo qual se realiza este tipo de trabalho, que serve para melhorar os
sistemas e o0 desempenho das organizacoes.

Em outros trabalhos, Ripoll Feliu manifestou como a pesquisa e sua difusao
em nivel de revistas especializadas na tematica que estd sendo estudada tem sido
liderada em grande parte pela area anglo-saxbnica que, como acontece com outros
temas costuma marcar as diretrizes nas linhas de pesquisa. Esta informacdo se
materializa no numero de revistas especializadas, volume de trabalhos realizados e
conteudo dos temas de pesquisa, tanto a nivel tedérico como empirico.

Nesse contexto, devemos considerar o caminho que tem levado a
Contabilidade Gerencial e suas diferentes esferas de conhecimento, assim como as
tendéncias dos profissionais e pesquisadores em Contabilidade, pois os mesmos
influenciam em muitos aspectos da vida empresarial. Esse tipo de analise, ajuda em
grande parte nos avangos que experimenta o ambiente das organizagfes, além de
melhorar a gestdo das mesmas para a otimizagcdo dos recursos materiais,

tecnolégicos e humanos.
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Delimitacao do trabalho

Neste topico, aborda-se a delimitacdo do trabalho do ponto de vista
geografico e temporal.

Quanto a limitacdo geogréfica, pode-se dizer que este estudo objetiva uma
analise comparativa entre apenas trés paises. Isso se deve ao fato do mesmo ter
sido realizado com base na pesquisa de Chein e Ripoll Feliu (2005), cujo objetivo foi
realizar uma analise comparativa das publicacbes de trabalhos relacionados com a
Contabilidade Gerencial nas revistas de maior prestigio da Espanha e México
através de uma agrupacao de 12 linhas de pesquisa que contém 76 temas sobre a
Contabilidade Gerencial. Sendo assim, o presente estudo amplia essa pesquisa
através da inclusdo das revistas brasileiras para uma comparacdo entre os trés
paises.

Quanto a limitacdo temporal, pode-se dizer que para a realizagdo deste
trabalho optou-se pelo periodo de sete anos (1999-2005), tendo em vista que foi 0
periodo estudado na pesquisa de Chein e Ripoll Feliu (2005) e os dados do México

e da Espanha utilizados neste trabalho s&o provenientes dessa pesquisa.

Estrutura do estudo

Apés a apresentacdo da contextualizagdo, a caracterizacdo do problema, os
objetivos da pesquisa, a relevancia do estudo e a delimitagdo do trabalho,
apresenta-se a estrutura deste estudo, que se distribui por quatro capitulos.

No capitulo 1, o estudo envolve o referencial tedrico dos aspectos conceituais
relacionados a origem e evolucao histérica da Contabilidade Gerencial, suas linhas
de pesquisa, a pesquisa contemporanea em Contabilidade Gerencial e a
Contabilidade Gerencial no Brasil, México e Espanha. Esse embasamento conceitual
serve de sustentacao para o desenvolvimento da pesquisa.

O capitulo 2 caracteriza-se pela apresentacdo dos temas de carater

metodoldgico que envolve o processo de elaboracdo deste trabalho. Sendo assim,
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nesse capitulo sdo abordadas a tipologia da pesquisa, a populacdo e amostra, 0s
mecanismos de coleta e tratamento dos dados e as limitacbes do método utilizado
para o desenvolvimento da pesquisa.

No capitulo 3, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, bem
como a tendéncia individual e global dos trés paises estudados: Brasil, México e
Espanha.

Por fim, no capitulo 4 sédo apresentadas as consideracfes finais e as

recomendacdes para futuras pesquisas.
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1 A CONTABILIDADE GERENCIAL E SUAS LINHAS DE PESQUISA

Para proporcionar uma melhor compreensdo do referencial tedrico, este
capitulo esta subdividido em quatro partes: a primeira apresenta um breve relato
sobre a origem da Contabilidade Gerencial e a evolugdo histérica da mesma; a
segunda apresenta as linhas de pesquisa da Contabilidade Gerencial; a terceira
aborda a pesquisa contemporanea em Contabilidade Gerencial e por udltimo, a
guarta parte apresenta a Contabilidade Gerencial nos trés paises estudados: Brasil,

México e Espanha.

1.1 Origem e evolucao historica da Contabilidade Gerencial

A Contabilidade é a ciéncia social que tem por objetivo medir os aspectos
quantitativos e qualitativos do patriménio de quaisquer entidades. Constitui um
instrumento para gestdo e controle e é uma atividade fundamental na vida
econdmica.

Para Marion (2006, p. 26), o objetivo principal da Contabilidade é permitir a
cada grupo principal de usuarios a avaliagdo da situagdo econémica e financeira da
entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre suas tendéncias
futuras.

Segundo Martins (2003, p. 19-21), até a Revolucdo Industrial (século XVIII),
praticamente sO existia a Contabilidade Financeira, que foi desenvolvida na Era
Mercantilista e estava bem estruturada para servir as empresas comerciais. Com o
advento da industria, a funcdo do contador tornou-se mais complexa e comecgou-se,
entéo, a formacéo dos critérios de avaliagdo de estoques no ambito industrial. Nesse
periodo, os valores dos fatores de producdo passaram a compor o custo dos
produtos e surge a partir da Contabilidade Financeira, a Contabilidade de Custos.
Devido ao crescimento das empresas, a Contabilidade de Custos passou a ser
concebida como uma forma eficiente de auxilio no desempenho empresarial.

Sendo assim, a Contabilidade de Custos nasceu da Contabilidade Financeira,

gquando da necessidade de avaliar os estoques das industrias. A Contabilidade



20

Gerencial nasceu da Contabilidade de Custos devido ao crescimento das empresas,
gue passou a exigir um maior controle para fornecer auxilio na tomada de decisées.

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 37), a Contabilidade Financeira é o
processo de elaboracdo de demonstrativos financeiros para publicos externos:
acionistas, credores e autoridades governamentais. Esse processo é muito
influenciado por 6rgdos regulamentadores e fiscalizadores, bem como por
exigéncias da auditoria externa.

Para Martins (2003, p. 21), a Contabilidade de Custos tem duas funcbes
relevantes: o auxilio ao controle e a ajuda as tomadas de decisbes. No que diz
respeito ao controle, sua missao é fornecer dados para estabelecimento de padrées
e orcamentos para posterior comparacdo dos valores realizados com os
anteriormente definidos. No que tange a decisédo, seu papel reveste-se de suma
importancia, pois consiste na alimentacao de informacdes sobre valores relevantes
que dizem respeito as consequéncias de curto e longo prazo. Dessa forma, a
Contabilidade de Custos fornece informacdes para a Contabilidade Financeira e
para a Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade Gerencial deve fornecer informagbes econOmicas para a
clientela interna: funcionérios, gerentes intermediarios e executivos seniores. Esse
processo deve ser direcionado pelas necessidades informacionais dos individuos
internos da empresa e deve orientar suas decisdes operacionais e de investimentos.

O IMA (Institute of Management Accounting) define Contabilidade Gerencial
como sendo o processo de identificagdo, mensuracdo, acumulacdo, analise,
preparacao, interpretacdo e comunicacao de informacdes financeiras utilizadas pela
geréncia das Organizacbes para planejar, avaliar, controlar e assegurar 0 uso
adequado dos seus recursos (ATKINSON et al., 2000).

A Contabilidade Gerencial € um dos instrumentos mais poderosos para
subsidiar a administracdo de uma empresa. Seus relatorios abrangem os diferentes
niveis hierarquicos e funcionam como ferramentas indispensaveis nas tomadas de
decisbes, causando forte influéncia no processo de planejamento estratégico
empresarial e no orgamento.

Ricardino Filho (1999) destaca trés teorias para o0 surgimento da

Contabilidade Gerencial:
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¢ A primeira teoria trata do aparecimento da Contabilidade Gerencial
ap0s a Segunda Guerra Mundial. Varios autores citados por
Ricardino Filho (1999), como: Keller (1957), Garrison (1976), Haynes,
Warren e Massie (1961) e inclusive Johnson que, juntamente com
Kaplan, viria a estabelecer novas origens para a Contabilidade
Gerencial e Financeira, manifestaram-se sobre o tema relatando que
a origem da Contabilidade Gerencial € muito recente e a atribuem,
dentre outros fatores, ao aumento da competicdo empresarial, a
busca pela reducdo de custos, ao rapido avanco tecnoldgico e,
inclusive, a troca intensiva de conhecimento profissional;

¢ A segunda teoria relaciona o surgimento da Contabilidade Gerencial
a Revolucao Industrial. Ela se apodia na obra de Johnson e Kaplan,
denominada de “The Relevance Lost”, publicada em 1987, em que o0s
referidos autores demonstram que as técnicas utilizadas na
Contabilidade Gerencial eram conhecidas desde, pelo menos, 1925;

e A terceira teoria estd embasada principalmente em pesquisas
realizadas pelos ingleses, preponderantemente na década de 90,
relacionando as origens da Contabilidade Gerencial a procedimentos
contabeis para fins gerenciais, em uso na Inglaterra desde o século
XII.

Ricardino Filho (1999, p. 248-253), concluiu que a Contabilidade Gerencial,
desde sua origem, qualquer que seja a data, sempre teve como objetivo prover seus
usuarios de informacdes para gerenciamento das atividades. Ocorrendo, ao longo
do tempo, altera¢cbes e ndo marcos iniciais da Contabilidade Gerencial.

Segundo Garrison e Noreen (2001, p. 5-6), as raizes da Contabilidade
Financeira estdo na Revolucdo Industrial do século XIX, momento em que as
empresas eram fortemente controladas por uns poucos proprietarios
administradores, os quais obtinham empréstimos através das suas relagdes e dos
seus bens pessoais. Nao existia, portanto, necessidade de elaborar demonstrativos
financeiros, ao contrario da Contabilidade Gerencial, que ja era relativamente
sofisticada, fornecendo informacdes essenciais para o gerenciamento da producéo

primitiva em larga escala de téxteis, aco e outros produtos. Apés a virada do século,
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devido as pressfes exercidas sobre as companhias pelo mercado de capitais, pelos
credores, organismos reguladores e imposto de renda, surgiu a necessidade da
Contabilidade Financeira.

Durante muitas décadas, os contadores trabalharam para garantir que as
exigéncias da Contabilidade Financeira fossem atendidas e para que seus relatorios
fossem apresentados tempestivamente. Com isso, as praticas da Contabilidade
Gerencial estagnaram. Até meados da década de 1980, as praticas de Contabilidade
Gerencial ndo se distinguiam muito daquelas utilizadas antes da Primeira Guerra
Mundial, contudo, nos ultimos anos, novas forgcas econ6micas produziram muitas
inovagdes importantes.

Nota-se que ha uma contradicdo entre os autores no que diz respeito a
origem da Contabilidade Gerencial. Enquanto Martins (2003, p. 19) afirma que até a
Revolucao Industrial s existia a Contabilidade Financeira e que a partir dai surgiu a
Contabilidade de Custos e a Gerencial, Garrison e Noreen (2001, p. 5) afirmam que
as raizes da Contabilidade Financeira estdo na Revolucdo Industrial, momento em
que ha necessidade de elaborar os demonstrativos financeiros, e que a
Contabilidade Gerencial ja era relativamente sofisticada.

De acordo com Johnson e Kaplan (1996, p. 5), antes do inicio do século XIX,
praticamente todas as transacfes de troca eram realizadas entre o empresario-
proprietario e individuos que ndo faziam parte da organizacdo, ou seja, tanto a
administracdo quanto o comércio eram exercidos pelo proprietario do
empreendimento e ndo existiam niveis gerenciais ou empregados assalariados por
longos prazos. Naquele contexto, indicadores de sucesso eram facilmente obtidos:
“0 empresario-proprietario tinha de arrecadar mais dinheiro das vendas aos clientes
do que pagava aos fornecedores dos insumos de producéo, primariamente mao-de-
-obra e matéria-prima” (JOHNSON; KAPLAN, 1996, p. 5).

Com a Revolugao Industrial, surgiu a possibilidade de produgcdo em grande
escala, empregados assalariados para longos prazos, empresas com varios niveis
hierarquicos e sistemas operacionais mais complexos. Com o advento das estradas
de ferro, comecaram a surgir grandes empresas, que eram administradas por
gestores contratados, 0s quais recebiam remuneracdo com base em indicadores que
sintetizassem a eficiéncia da mao-de-obra e matéria-prima, ou seja, essas empresas

passaram a necessitar de sistemas de Contabilidade de Custos mais efetivos.
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Com o desenvolvimento da economia, através da melhoria nos transportes e
comunicacdes, grandes organizagcbes surgiram. Essas organizacfes possuiam
atividades operacionais ainda mais complexas, nas quais ja nao eram suficientes os
sistemas de Contabilidade de Custos e foram necessarias inovagdes nos sistemas
de informacgdo como um todo. E assim, em constante evolug&o, novas necessidades
deram origem a Contabilidade Gerencial.

Schmidt (2000, p. 112-113) também acredita que o crescimento dos negocios
em tamanho, em complexidade e em diversificacdo geografica, ocorrido no século
XIX foi a causa dos administradores aperfeicoarem seus sistemas contabeis para
apoiar varias decisfes gerenciais, incluindo planejamento, avaliacdo e controle de
uma organizacao.

No que diz respeito ao processo evolutivo da Contabilidade Gerencial, o IFAC

(International Federation of Accountants) apresenta os quatro estagios, a saber:

e O primeiro estagio compreende o periodo anterior a 1950; enfatizava
a determinacdo dos custos e do controle financeiro através da
utilizacdo de técnicas de Contabilidade de Custos e orgamento;

e O segundo estagio foi de 1950 até 1965; a énfase estava no
fornecimento de informacdes para o planejamento e controle, por
meio da utilizagdo de técnicas como andlise de decisdo e
Contabilidade por responsabilidade;

e O terceiro estagio iniciou em 1965 e durou até 1985; a atencdo
estava direcionada para a reducdo de desperdicios dos recursos
despendidos nos processos de negodcios, obtida através do uso de
técnicas de gerenciamento de custo e andlise do processo;

e O guarto estagio teve inicio em 1985 e dura até os dias de hoje; o
foco deslocou-se para a criacdo de valor por meio da utilizacao
efetiva dos recursos e das tecnologias (GRZESZEZESZYN;
FERREIRA, 2004).

Quanto ao posicionamento da Contabilidade Gerencial, Siegel e Sorensen
(1999) destacam que, em pesquisa realizada em 1980, os resultados apresentaram

que a Contabilidade Gerencial funcionava como um orgao de “staff’, fora do
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ambiente de tomada de decisdes da empresa, efetuando apenas atividades de apoio
como controle de custos, preparacdo de orcamentos e confeccdo de relatorios
padronizados. Em pesquisa semelhante, realizada em 1999, este quadro se alterou,
evidenciando que a Contabilidade Gerencial tinha passado de um 6rgao de apoio
para um parceiro na tomada de decisdes. Atualmente, segundo esses autores, 0s
profissionais passam menos tempo elaborando relatérios, e mais tempo analisando
e interpretando informacdes.

Vérios estudos citados por Ittner e Larcker (2001), mostram que nas duas
décadas posteriores a 1960, os sistemas contabeis gerenciais ndo deveriam ser
universais, mas apropriado a realidade de cada organizacdo conforme seu ambiente
externo, seu desenvolvimento tecnolégico, sua competitividade estratégica, sua
missado e as caracteristicas da industria em que cada organizacao esta inserida.

Para Atkinson et al. (2000), foi a partir do século XX, periodo marcado pela
competitividade global e por mudancas revolucionarias na gestdo operacional, que
as empresas sentiram necessidade de informacgdes gerenciais contabeis diferentes e
melhores. Inevitavelmente, esse processo acarretou profundas mudancas que
impactaram os sistemas de controle gerencial. Otley (1994, apud MARTINEWSKI,
2003) cita, dentre as mais relevantes, o aumento da incerteza e o porte das

organizagoes.

As diferencas ocasionadas pelas mudancas no ambiente passam por um nhovo
elenco de valores aceitos pelas pessoas, por inovagfes nas formas de organizagao
social, pela valorizagdo do conhecimento, pelo fortalecimento do capitalismo, pela
desregulamentacdo de mercados, por novas formas de financiamento das
economias, pela intensificagdo da acumulagéo de capital, pelas novas estruturas de
fluxos dos recursos financeiros, pela intensificagdo do processo de comunicacéo
decorrente do desenvolvimento tecnolégico, etc. (GUERREIRO; PEREIRA; LOPES,
2004, p. 2).

Consequentemente, a Contabilidade Gerencial obteve significativo destaque.
Sendo assim, a informag&o gerencial contébil atualmente requerida necessita dar
suporte ao processo de alocacdo de todos os recursos (humanos, fisicos e
financeiros), além do monitoramento e controle das diversas operacfes exercidas
pelas empresas.

Segundo Martins (2003, p. 22), a Contabilidade moderna preocupa-se em
criar sistemas que sejam mais eficientes e eficazes, no intuito de permitir melhorias
relacionadas ao gerenciamento da organizacado de uma forma geral, com énfase em

duas importantes tarefas: controle e deciséo.
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Segundo um estudo realizado por Chein e Ripoll Feliu (2005), a Contabilidade

Gerencial pode ser dividida em 12 linhas de pesquisa, as quais agrupam 76 temas.

Neste topico, serdo abordadas essas linhas de pesquisa, bem como os principais

temas de cada linha.

O quadro 1 evidencia a agrupacao utilizada por Chein e Ripoll Feliu (2005).

I. CONTABILIDADE DE CUSTOS

1. Custo de Producdo.

2. Materiais. Mao-de-obra. Custo Indireto de Producéo (CIP). Amortizacdes.
3. Capacidade. Atividade / Sub-atividade.

4. Desperdicios. Producdo conjunta.

5. Custos. Sistemas. Modelos. Desenho.

6. Sistemas convencionais de custos (completo, variavel).

7. Impacto nas contas anuais e normas fiscais.

II. MARCO CONCEITUAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL

1. Plano de contas de custos. Representagdo Contabil.

2. Relagao entre a Contabilidade Financeira, Gerencial e outras disciplinas.
3. Marco Conceitual.

4. Normalizacdo. Harmonizacao.

lll. CUSTOS PARA PLANEJAMENTO, CONTROLE E TOMADA DE DECISOES

1. Custo Padrao. Analise das variacoes.

2. Planejamento. Controle de custos.

3. Tomada de decisédo. Analise CVL.

4. Instrumento de controle e o papel do especialista em Contabilidade Gerencial.

5. Painéis. Informacéo financeira e ndo-financeira. Indicadores.Balanced Scorecard.
6. Prazo médio de amadurecimento.

7. Controle interno. Auditoria de Gestéo. Controle de Gest&o. Casos.

8. Produtividade. Competitividade.

IV. PESQUISA E DOCENCIA EM CONTABILIDADE GERENCIAL

1. Pesquisa.

2. Ensino/Docéncia.

3. Pesquisa/Docéncia.

4. Estudos empiricos.

V. CONTEXTO E PAPEL ATUAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL

1. Novos desenvolvimentos: o processo de mudanca.

2. Fatores comportamentais: Sociais. Culturais. Ambientais. Estruturais. Motivacionais.
3. Tecnologias da Informacéo.

4. Instrumentalizacdo matemética aplicada.

5. Aspectos Internacionais. Multinacionais.

6. Custos dos Departamentos: Financeiros. Marketing. P&D. Comercial. Recursos Humanos.
7. Teoria Institucional. Ciclo de vida organizacional.

VI. NOVAS PERSPECTIVAS E VARIAVEIS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

1. Custos Ambientais.
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Custeio meta (target costing).
. Teoria das restricdes (TOC).
. Capital Intelectual e Gestdo do Conhecimento.
. Otimizagao dos custos. Racionalizacdo/ Reducéo / Redesenho / Reengenharia Contabil.
. Painel Integral.
. Ciclo de vida.
. Implicagdes do JIT, TQC e das novas tecnologias.
. Teoria da agéncia.
10. Preco de transferéncia. Determinacao de precos.

OCoOoO~NOUTA~WN

VIl. MODELO DE CUSTOS ABC/ABM

1. Sistema de Gestdo e de Custeio baseados em atividades.
2. Andlise comparativa: ABC com sistemas convencionais.
3. Pressupostos. Tomada de decisdes.

4. Pesquisa e aplicagbes ABC/ABM.

5. Evolugéo critica (ABC/ABM).

6. ABC/ABM com novas tecnologias (EVA, TOC...)

VIII. CUSTOS DA QUALIDADE E APLICACOES PRATICAS

1. Célculo dos custos da qualidade e da ndo-qualidade.
2. Aplicacdes. Implantacdes. Setores empresariais.

3. Modelos de qualidade e qualidade total.

4. Pesquisa empirica.

5. Medicao, controle, tecnologia e informacao.

IX. CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

. Enfoque e conteudo.

. Apoio da direcao.

. Tomada de decisao.

. Andlise e gestéo dos custos.

. Clientes/Fornecedores.

. Competitividade e melhoria continua.
. Aplicacdes.

. Mercados competitivos.

. SETOR PUBLICO

. Calculo de Custos. Sistemas de Custos.

. Planejamento, controle e tomada de decisdes.
. Indicadores de gestéao.

. Andlise de atividades.

. Administragao local.

. Saude Publica.

. AplicacGes. Qualidade.

NOOUOPR_WNERE X |ONOOTA,WN PR

Xl. PROJECOES SETORIAIS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

. Industrias: Construtora. Naval. Automobilistica. Siderurgica. Mineral. Quimica.

. Tecnologia. Invovacéo. Processo de modernizacao.

. Agricola/Criacao de Gado.

. Comerciais e Servicos: Hospitais. Hotéis. Automoveis. Telecomunicagdes. Transporte.
. Entidades Bancérias. Financeiras. Seguradoras.

. Universidades. Escolas.

. Entidades néo lucrativas.

. Outras.

O~NO O WNEF

XIl. HISTORIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL

1. Catedrais
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2. Escolas de Comércio.
3. Alemanha.

Quadro 1 — Linhas de pesquisa e temas em Contabilidade Gerencial
Fonte: Adaptado de Chein e Ripoll Feliu (2005, p. 13-15)

Convém destacar que foram acrescentados ao quadro, trés assuntos
relevantes na area de Contabilidade Gerencial: Balanced Scorecard, Teoria
Institucional e Ciclo de vida organizacional. Esses assuntos tém sido discutidos em
artigos recentes na area de Contabilidade Gerencial e foram abordados pelos “Top
25 Hottest Articles” na area objeto de estudo, segundo a edi¢do de Abril / Junho de

2007 da Accounting, Organizations and Society.

1.2.1 Contabilidade de custos

Segundo Hansen e Mowen (2003), a Contabilidade de Custos tenta satisfazer
objetivos de custeio para a Contabilidade Financeira e Gerencial. Quando a
Contabilidade de Custos € usada para cumprir com um objetivo da Contabilidade
Financeira, ela mensura e avalia custos de acordo com 0s principios contabeis
generalizadamente aceitos. Quando usada para propésitos internos, a Contabilidade
de Custos fornece informacdes de custos sobre produtos, clientes, servigos,
projetos, atividades, processos e outros detalhes que podem ser de interesse da
geréncia. As informacdes sobre custos que sdo fornecidas tém um papel de apoio
importante para o planejamento, controle e tomadas de deciséo.

O custo de producado representa o custo total de fabricacdo de produtos
completados durante o periodo. A maioria das companhias industriais divide os
custos de fabricacdo em trés categorias: materiais diretos, méao-de-obra direta e
Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF). Abordaremos a seguir cada uma dessas
categorias:

Os materiais diretos sdo aqueles que se tornam parte integrante do produto
acabado e que podem ser fisica e adequadamente identificados a ele.

O termo mao-de-obra direta é reservado aos custos da méao-de-obra que

podem ser facilmente identificados as unidades do produto.
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Segundo Garrison e Noreen (2001), os custos indiretos de fabricacdo (CIF)
compreendem todos os custos de fabricagdo, exceto materiais e mao-de-obra
diretos. Abrange itens como materiais indiretos, mao-de-obra indireta, manutencéo e
reparos de equipamento de producdo, aquecimento e energia, imposto predial,
depreciacdo e seguro das instalagdes fabris.

O custo indireto de fabricagdo somado & mao-de-obra direta é denominado
custo de conversdao. A origem dessa expressdo esta no fato desses custos
ocorrerem na transformacéo dos materiais em produtos acabados. A mao-de-obra
direta somada aos materiais diretos é chamada de custo primario.

Os custos nao-fabris geralmente se classificam em duas categorias: custos de
comercializacdo (marketing) ou de vendas e custos administrativos.

Para Garrison e Noreen (2001, p. 29), os custos de comercializacao
compreendem todos 0s custos necessarios para se conseguir pedido dos clientes e
para entregar-lhes os produtos acabados ou servicos. Esses custos muitas vezes
sdo chamados de custos de obter e atender pedido. S&do exemplos de custos de
comercializacao: propaganda, expedicao, viagens de vendas, comissdes de vendas,
salarios de vendas e custos de armazenamento de produtos acabados.

Para Hansen e Mowen (2003), os custos administrativos abrangem todos os
custos associados com a administracado geral da organizagdo, que nao podem ser
razoavelmente atribuidos para marketing, ou para a producdo. S&o exemplos de
custos administrativos: os salarios da alta gestdo, honorarios legais, a impresséo do
relatério anual, a contabilidade geral e pesquisa e desenvolvimento.

Como as organizagOes sao formadas por pessoas que possuem diferentes
interesses e perspectivas, torna-se necessario um sistema para motivar o
desempenho em direcdo aos objetivos dos “stakeholders”, buscando-se a
congruéncia de objetivos.

Para Oliveira (1999, p. 41), sistema € “um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo e efetuam determinada funcédo”. Sendo assim, 0 sistema representa um
modelo pelo qual se deve executar uma determinada tarefa.

Para Hansen e Mowen (2003, p. 60) “o sistema de informacdes de
Contabilidade de Custos € um subsistema da gestdo de custos projetado para
atribuir custos aos produtos individuais, servi¢os e outros objetos, como especificado

pela gestdo”. Para relatérios financeiros externos, o sistema de Contabilidade de
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Custos deve atribuir custos a produtos de forma a avaliar estoques e determinar o
custo das vendas. Além disso, essas atribuicbes precisam estar em conformidade
com as regras e convencgdes estabelecidas.

Segundo Martins (2003, p. 357) “0 sucesso de um sistema de informacéao
depende do pessoal que alimenta e o faz funcionar”. Isto se deve ao fato de se
utilizar informagdes geradas por diversos setores ou, departamentos, procurando
alcancar uma integracéo, em prol do processo decisorio da organizacao.

Para Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 108) “sistema de gestdo de
custos é um conjunto de ferramentas e técnicas que identificam como as decisdes
da gestdo afetam os custos”. Para fazer isso, primeiro mensura oS custos dos
recursos consumidos na realizacdo das atividades da organizacao e, entdo, avalia
os efeitos sobre os custos das mudancas naquelas atividades. Os propositos

basicos de um sistema de custos sao fornecer:

e Medidas agregadas do valor do estoque e custos dos produtos
manufaturados para relatorios externos para investidores, credores e
outros interessados externos.

¢ Informacgé&o de custo para decisfes gerenciais estratégicas.

¢ Informacé&o de custo para controle operacional.

Conforme Zanella (1993, p. 9) o sistema de custos € “um dos instrumentos
gue o administrador pode utilizar para revitalizar a estrutura interna de controle da
empresa, assegurando o dominio de todos os fatores que interferem nas
operacoes”.

Hansen e Mowen (2003, p. 58) enfatizam que “as informagdes de custos
produzidas pelo sistema de informagfes de gestdo de custos precisam ser (teis e
benéficas para a organizacdo como um todo”. Logo, um sistema de gestao de custos
de alta qualidade deve ter uma perspectiva da organizacao toda.

As informacdes de custos sdo importantes para o processo de tomada de
decisdo de gestores em muitas areas distintas da organizacdo. Dessa forma, para
que a decisdo seja fundamentada, € imprescindivel que essas informacdes sejam

precisas e confiaveis.
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O sistema de gestdo de custos deve ser integrado, tanto quanto possivel, com os
sistemas operacionais da organizacdo. A integra¢do reduz o armazenamento e uso
redundante de dados, melhora 0 momento oportuno das informagfes e aumenta a
eficiéncia de se produzir informacdes confidveis e precisas. Um sistema integrado de
gestdo de custos sugere uma necessidade da administracdo de enfatizar a gestdo
de custos para toda a cadeia de valores. A cadeia de valores é o conjunto de
atividades necessarias para projetar, desenvolver, produzir, comercializar, distribuir e
prestar servigos a um produto (o produto pode ser um servico). (HANSEN; MOWEN,
2003, p. 59).

E fundamental que haja um reconhecimento explicito de que o sistema de gestio de
custos deve ser projetado para apoiar as necessidades da gestdo de custos de
funcdes ndo-financeiras, tais como o projeto do produto, engenharia, compras,
produgdo, marketing, vendas, servicos ao cliente e distribuicdo. Esses amplos
objetivos de projeto podem exigir muito mais do sistema de gestéo de custos do que
a saida da informagdo que simplesmente satisfaz as exigéncias externas de
relatorios. (HANSEN; MOWEN, 2003, p. 59).

Sendo assim, o sistema de custos, importante elemento para o controle de
gestdo, ndo pode ser importado de outra empresa congénere, ainda que, apresente
inumeras semelhancas. Cada organizacdo deve desenvolver seu proprio sistema,
considerando suas particularidades operacionais e de gestdo, para que ele se

configure como um importante sistema de controle na empresa que o adota.

1.2.2 Marco conceitual da Contabilidade Gerencial

Santos et al. (2006, p. 9) definem Contabilidade Gerencial como:

o processo de identificacdo, mensuragdo, acumulagdo, andlise, preparacéo,
interpretacdo e comunicacgédo de informagdes tempestivas (passadas, presentes e/ou
futuras) relevantes e Uteis, para auxiliar os gestores das organiza¢@es no processo
decisorio das operag0Oes diarias e do planejamento de operagdes futuras.

A partir desse conceito, e consequentemente de muitos outros que lhe
serviram de base, o0 objetivo da Contabilidade Gerencial parece perfeitamente claro:
gerar informacdes relevantes e Uteis para auxiliar os gestores no processo de
planejamento, controle e tomada de decisdo nas operacdes cotidianas da atividade
empresarial e nas projecfes de operacdes futuras.

Atkinson et al. (1997), Anthony (1979 apud PADOVEZE, 2000), bem como
Hansen e Mowen (2001, p. 28) argumentam que a Contabilidade Gerencial se

preocupa especificamente com a forma como informacfes sobre custos e outras
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informagdes financeiras e n&o-financeiras devem ser usadas para o planejamento,
controle e tomada de decisao.

A Contabilidade Gerencial preocupa-se também com a efetiva utilidade da
informacé&o, ou seja, com sua capacidade de gerar valor para garantir o sucesso das
organizagdes. Segundo Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 2), o0s
administradores usam essas informagdes para escolher, comunicar e implementar
estratégias, coordenar o projeto do produto, a producdo e as decisbes de
comercializacao.

Para Horngren, Sunden e Stratton (2004), a Contabilidade Gerencial é
eficiente quando fornece informacdes estratégicas que permitem planejar, controlar,
tomar melhores decisbes, comunica-las e determinar a melhor maneira de
implementa-las para a producao e a comercializacdo de um produto ou servico.

Schmidt (2000, p. 112) afirma que “o estudo e a pratica da Contabilidade
Gerencial foram desenvolvidos para [...] fornecer as informacdes necessérias para a
tomada de decisbes gerenciais”.

Garrison e Noreen (2001) tratam do objetivo da Contabilidade Gerencial na
seguinte argumentacao:

Contabilidade Gerencial trata do modo como o administrador deve utilizar a
informagao contabil na sua organizagdo. O administrador precisa de informagao para
a realizacdo de trés fungbes basicas em uma organizacédo: (1) planejamento das
operagles, (2) controle das atividades e (3) tomada de decisdes. O objetivo da
Contabilidade Gerencial é mostrar o tipo de informagdo necessaria, onde obté-la e

como o0s gerentes podem emprega-la no exercicio das suas obrigacGes de
planejamento, controle e decisao.

Em desacordo com a linha de raciocinio dos autores citados anteriormente,

Padoveze (2000, p. 30) destaca que:

A funcéo-objetivo da Contabilidade Gerencial de criacdo de valor para os acionistas
€ um conceito objetivo, pois pode ser mensurado economicamente. A criagdo do
valor para o acionista centra-se na gerac¢ao do lucro empresarial, que, por sua vez, é
transferido para os proprietarios da entidade, que genericamente estamos
denominando de acionistas.

Para ludicibus (1998, p. 21) a Contabilidade Gerencial, num sentido mais
profundo, esta voltada Unica e exclusivamente para a administracdo da empresa,
procurando suprir informacdes que se encaixem de maneira valida e efetiva no

modelo decisério do administrador.
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Kaplan e Atkinson (1989 apud RICARDINO, 2005, p. 15) defendem que os
sistemas de Contabilidade Gerencial deveriam fornecer informacdes para ajudar os
administradores nas suas atividades de planejamento e controle, incluindo como
atividades tipicas nas organizacdes “a coleta, classificacdo, processamento, analise
e comunicacdo de informacOes aos gestores”, atividades essas que devem ser
executadas de forma oportuna, eficiente e eficaz para motivar e prestar assisténcia
aos gestores na consecucao de seus objetivos organizacionais.

Barros (2005, p. 109) argumenta que a Contabilidade Gerencial deve
enguadrar-se nao apenas na visao utilitaria da Ciéncia Contabil, como, também, na
visdo econbmica, voltando-se, portanto, ao atendimento das necessidades dos
usuarios internos. Desse modo, deve ser identificada pelos seguintes obijetivos:
gerar informacOes especificas, precisas e atualizadas; buscar formas mais
aprimoradas de avaliagdo patrimonial sob o aspecto econémico, sem restringir-se
apenas ao aspecto financeiro; aliar-se a outras areas de conhecimento para
complementar a informacao contabil.

De forma geral, a Contabilidade Gerencial deve definir as seguintes
estratégias de acdo: participar do desenvolvimento de ferramentas de automacao
que permitam melhor execucdo das atividades contdbeis, com maior agilidade,
flexibilidade e precisdo; buscar parcerias com outras areas de conhecimento, que
contribuam para a criacdo de indicadores e modelos de avaliacdo e contabilizac&o
de intangiveis; estruturar um sistema contabil descentralizado, mas integrado, que
atenda as necessidades dos clientes nos niveis operacional e estratégico; aprimorar
a forma de comunicacéo das informagfes contdbeis através de interpretacfes mais
assimilaveis; adequar os produtos gerados pela Contabilidade as expectativas,
desejos e exigéncias dos clientes.

Segundo Schmidt (2000, p. 113), varios fatores geraram a necessidade de
desenvolvimento de novos métodos de administragdo e controle. Além disso, no
campo social, com a propagacdo de organiza¢des sem fins lucrativos, ocorreu um
aumento na demanda por informacdes para fins de controle e planejamento.
Schmidt (2000, p. 115) cita diversos trabalhos desenvolvidos que tratam de alguns
pontos abrangidos pela Contabilidade Gerencial tais como: custos, sistemas de
alocacao de custos, fluxo de caixa descontado, impacto das informacdes contabeis
no comportamento dos empregados, avaliacdo de desempenho, sistemas de

controle, orcamentos empresariais, dentre outros.
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Para ludicibus (1998, p. 22), a Contabilidade Gerencial detalha de forma
analitica, apresenta e classifica de forma a diferenciar as técnicas e procedimentos
adotados pela Contabilidade Financeira, pela Contabilidade de Custos e pela
Andlise Financeira e de Balancos. Esse autor inclui na area de abrangéncia da
Contabilidade Gerencial os seguintes pontos: lucro empresarial, avaliacdo de
desempenho, custos para avaliagédo, controle e tomada de decisbes, informacdes
contabeis para decisdes especiais, avaliacdo do patriménio e técnicas de custeio.

Jiambalvo (2002) destaca as questdes relativas a custos e sistemas de
custeio, a relacao custo-volume-lucro, orcamento e descentralizacdo e avaliacéo de
desempenho. Horngren, Sunden e Stratton (2004) também destacam as questdes
relativas ao foco na tomada de deciséo, custos, sistemas de custeio e orgcamento.

Warren, Reeve e Fess (2003) enfatizam as questdes relativas a custos e
sistemas de custeio, a relagdo custo-volume-lucro, orcamento, analise e avaliacdo
de desempenho, andlise diferencial, precificacdo do produto e analise de
investimento.

Padoveze (2005) estrutura seus livros sobre Controladoria com a maioria dos
tépicos citados pelos autores que estudam Contabilidade Gerencial.

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 28) destacam que “Contabilidade de
custos, orcamento e estudo de sistemas sédo trés componentes de um sistema
contabil gerencial de uma companhia”. Dessa forma, resumem 0s aspectos que

caracterizam a Contabilidade Gerencial:

e Focaliza o fornecimento de informacfes contabeis para clientes
internos, como a administragdo, mais do que para investidores
externos e credores;

e As informacdes ndo sao reguladas por principios contabeis
generalizadamente aceitos, nem sua apresentacdo € obrigatoria; Elas
sao mais voltadas para as perspectivas futuras;

e Os relatérios incluem tanto dados qualitativos quanto dados
guantitativos;

e E influenciada por muitas disciplinas (de negécios e outras), como

economia, ciéncias comportamentais e métodos quantitativos;
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¢ As informacdes sao flexiveis e freqientemente envolvem relatorios

nao rotineiros.

O aumento continuo da competitividade e a luta pela sobrevivéncia tém
forcado tanto académicos como empresarios e gestores a refletirem sobre a eficicia
dos atuais sistemas gerenciais. No campo académico, 0 crescente aumento da
competicdo e 0s questionamentos sobre a relevancia da Contabilidade Gerencial
levaram dois académicos norte-americanos, John K. Shank e Vijay Govindarajan, a
publicarem um livro intitulado “A Revolugdo dos Custos”. Existem indicios na
literatura de que essa Revolugcdo dos Custos surgiu em ambos os lados do Oceano
Atlantico, particularmente, no Reino Unido e nos Estados Unidos da América.

Para Shank e Govindarajan (1997, p.1), o surgimento da Gestdo Estratégica
de Custos representa apenas uma extensao natural da Contabilidade Gerencial. A
passagem da Contabilidade de Custos a Analise Gerencial de Custos constituiu um
passo relevante no desenvolvimento desta disciplina, portanto, esta evolucdo deve
continuar para a Gestao Estratégica de Custos.

Por volta da década de 80, Kaplan e Johnson (1996) assinalavam a
obsolescéncia dos sistemas de Contabilidade Gerencial. Assim, afirmavam que
nesta era de rapida mudanca tecnolégica, de vigorosa competicdo global e
domeéstica, os sistemas de Contabilidade Gerencial estdo deixando de fornecer
informacgdes Uteis, oportunas para as atividades de controle de processos, avaliacao
do custo dos produtos e avaliacdo de desempenho dos gerentes. Dessa forma, uma
Contabilidade Gerencial que ndo atendia as necessidades dos gestores exigiu o
desenvolvimento de instrumentos gerenciais capazes de apoiar o processo decisorio
face a estratégia das empresas, auxiliando os gestores na conducdo dos negoécios
em um mercado crescentemente competitivo, fornecendo-lhes informacgdes que
possam fortalecer suas posi¢cdes nos seus respectivos segmentos de atuacao.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a Gestdo Estratégica de Custos é
definida como o uso estratégico de dados de custos para desenvolvimento e
formulacdo de estratégias gerenciais superiores que possam maximizar o
desempenho da gestdo global da empresa. Cooper e Slagmulder (2003) apresentam
a Gestédo Estratégica de Custos como sendo “a aplicacdo de técnicas de gestédo de

custos de modo que melhorem simultaneamente a posicao estratégica de uma firma
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e reduzam seus custos”. Ndo se trata somente de reduzir os custos a fim de
melhorar a estrutura de custos em relacdo a concorréncia, mas fortalecer o
posicionamento estratégico da empresa no mercado em que compete.

Para Shank e Govindarajan (1997, p.13), o surgimento da Gestdo Estratégica
de Custos resulta da mistura de trés temas subjacentes, cada um retirado da
literatura sobre gestdo estratégica:

e Andlise da cadeia de valor;
e Analise de posicionamento estratégico;

e Andalise de direcionadores de custos.

Segundo Porter (1989, p. 31) “a cadeia de valores desagrega uma empresa
nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagéo”.
Assim, uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata, ou melhor do que a
concorréncia.

De acordo com Miranda (2002, p. 202) a questdao da sobrevivéncia no
mercado competitivo de hoje impde as empresas a incluirem esta analise nos seus

programas de gerenciamento de custos e a este respeito afirma que:

a visdo da cadeia de valor nasceu a partir da constatacédo de que, para sobreviver de
forma competitiva, a organizacéo deve gerenciar suas atividades de que pertence a
uma cadeia de atividades que transcende as barreiras legais que a definem (visdo
legalista que define a pessoa juridica) e que, dependo da maneira como se relaciona
com as demais empresas que executam as atividades relevantes da cadeia, a
organizagdo pode construir uma cadeia de valor, ou, em outros termos, uma cadeia
de producéo eficiente.

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2002), o conceito de cadeia de valor,
criado por Michael Porter nos anos 80, proporcionou aos administradores uma
moldura integrada para identificar e gerir custos de planejamento, producéao,
marketing, distribuicdo e suporte a bens e servigos.

O propésito desta analise, segundo Porter (1989, p.58), é examinar 0s custos

dentro destas atividades e néo os custos da empresa como um todo.

A andlise da cadeia de valor é essencial para determinar exatamente onde, na
cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado ou os custos reduzidos. Portanto,
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esta analise representa um instrumento importante para identificar as fontes da
vantagem competitiva. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.62).

Ainda referente ao uso da cadeia de valor para fins de gestdo de custos,
Lunkes (2004, p. 126) assegura que o enfoque da cadeia de valor fornece uma
alavancagem significativa para o gerenciamento dos custos.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 18-19), na Gestdo Estratégica de
Custos, o papel da anélise de custos difere de inumeras formas, dependendo de
como a empresa escolha competir. O projeto de gestdo ou controle de custos €&
funcdo da estratégia basica escolhida pela empresa. Diferencas na estratégia
causam diferencas na gestdo de custos. Neste contexto, o0 posicionamento
estratégico pode influenciar de modo significativo o papel da analise de custos.

Para Hansen e Mowen (2001, p. 424) “o posicionamento estratégico € o
processo de selecdo da combinacdo 6tima das trés abordagens estratégicas gerais.
A combinacdo € selecionada com o objetivo de criar uma vantagem competitiva
sustentavel”.

Em termos de vantagem competitiva, Porter (1985 apud HANSEN; MOWEN,;
2001, p. 424) afirma que ha trés estratégias gerais que tém sido identificadas:
lideranca de custos, diferenciagéo de produtos e focalizacao.

e Lideranca de custos. O objetivo de uma estratégia de lideranca em
custos é oferecer um valor melhor ou igual aos clientes a um custo
menor do que aquele oferecido pelos competidores;

e Diferenciacdo. Uma estratégia de diferenciacdo busca aumentar o
valor ao cliente ao aumentar o que recebe (realizacdo do cliente).
Uma vantagem competitiva € criada ao oferecer algo para o cliente
gue néo é oferecido pelos competidores;

e Focalizacdo. Uma estratégia de focalizacdo envolve selecionar ou
enfatizar, um conjunto de clientes ou segmento de mercado, no qual
competir. Uma possibilidade é selecionar os mercados e clientes que

parecem mais atraentes do que outros.

No processo de Gestdo Estratégica de Custos, a andlise de direcionadores de
custos representa um fator importante para desenvolvimento e formulacdo de
estratégias competitivas. Convencionalmente, tomou-se como fator gerador do custo
o volume, considerado uma forma pobre de explicar o comportamento dos custos.
No gerenciamento estratégico, sabe-se que o custo é causado ou direcionado, por
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muitos fatores que se inter-relacionam de formas complexas (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, p.21).

Segundo Riley (1987 apud SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 23), o
comportamento dos custos das atividades de valor dividem-se em duas categorias:
estruturais e de execucdo. Os custos estruturais resultam de escolhas estratégicas
como escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade, enquanto 0os custos
de execucao dizem respeito ao consumo de recursos para fazer de forma correta as
coisas.

Neste sentido, Hansen e Mowen (2001, p. 427) afirmam que “os
direcionadores de execucdo sao de interesse e énfase mais recente. Um esforgo
gerencial consideravel esta sendo despendido para melhorar a maneira como as
coisas estédo sendo feitas em uma organizacao”.

Marinho (1999, p. 47) define os direcionadores de custos de execugdo como
sendo os determinantes da posi¢cdo de custo de uma empresa que depende de sua
capacidade de executar de forma bem sucedida. Acrescenta que esses
direcionadores podem ser: envolvimento da forca de trabalho, gestdo da qualidade
total, utilizacdo da capacidade, eficiéncia do layout das instala¢cbes, configuracao do
produto e exploracdo de ligacdes com fornecedores e/ou clientes para a cadeia de

valor da empresa.

Muitos consultores em estratégia afirmam que o campo da analise estratégica de
custos esta mudando muito rapidamente em direcdo aos direcionadores de
execucdo porque as observagdes oriundas das andlises baseadas em
direcionadores estruturais sdo, com muita freqiéncia, ultrapassadas. (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, p. 25).

1.2.3 Custos para planejamento, controle e tomada de decisbes

O contador de custos € responsavel por gerar informacfes financeiras
necesséarias pela empresa para a elaboragdo de relatérios internos. Assim, ele é
responsavel por coletar, processar e relatar informacdes que ajudardo os gerentes
nas suas atividades de planejamento, controle e tomada de decisdes.

O planejamento € a atividade administrativa de formulacdo detalhada da acéo

para se realizar um fim em particular. Portanto, o planejamento requer o
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estabelecimento de objetivos e a identificacdo dos métodos para atingir esses
objetivos.

Os processos de monitorar a implementacdo de um plano e de tomar as
acOes corretivas quando necessario sdo chamados de controle. Normalmente, o
controle é conseguido mediante feedback.

O feedback é a informacdo que pode ser usada para avaliar ou corrigir as
etapas que estdo sendo feitas para implementar um plano. Baseado no feedback,
um gerente pode decidir deixar a implementacdo continuar como esta, tomar uma
medida corretiva ou fazer algum replanejamento. Sendo assim, € uma parte critica
da funcdo de controle. E aqui que a Contabilidade tem um papel vital, pois os
relatorios contabeis fornecem feedback ao comparar dados planejados com o0s
dados reais.

Tomada de deciséo é o processo de escolher entre alternativas competitivas.
Essa funcdo administrativa esta entrelacada com planejamento e controle. Um
gerente ndo consegue planejar sem tomar decisdes. Gerentes precisam escolher
entre objetivos e métodos competitivos para cumprir os objetivos escolhidos.
DecisOes podem ser melhoradas se as informacdes sobre as alternativas forem
coletadas e tornadas disponiveis aos gerentes. Um dos principais papéis do sistema
de informacgdes contébeis é fornecer informagdes que facilitem a tomada de deciséo.

Os custos séo apropriados a producéo, ndo pelo seu valor efetivo (ou real),
mas por uma estimativa do que deveriam ser (custo-padrdo). As diferencas entre
custo-padréo e o custo real sdo objeto de andlise da Contabilidade de Custos, com o
objetivo de controle dos gastos e medida de eficiéncia.

Para Crepaldi (2004, p. 180) custo-padrdo é um custo estabelecido pela
empresa como meta para os produtos de sua linha de fabricacdo, levando-se em
consideracd@o as caracteristicas tecnoldgicas do processo produtivo de cada um, a
quantidade e os precos dos insumos necessarios para a produgcédo e o respectivo
volume desta. Segundo esse autor, existem trés tipos de custo-padrédo: ideal,
estimado e corrente.

O custo-padrdo ideal é um custo determinado da forma mais cientifica
possivel pela engenharia de producdo da empresa, dentro de condi¢Bes ideais de
qualidade dos materiais, de eficiéncia da méo-de-obra, com o minimo de desperdicio
de todos os insumos envolvidos. Pode ser considerado como uma meta de longo
prazo da empresa (CREPALDI, 2004, p. 180).
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O custo-padrao estimado é aquele determinado simplesmente através de uma
projecdo da média dos custos observados no passado, sem qualquer preocupac¢ao
de se avaliar se ocorreram ineficiéncias na producédo (CREPALDI, 2004, p. 180).

O custo-padréao corrente situa-se entre o ideal e o estimado. Para fixa-lo, a
empresa deve proceder a estudos para uma avaliacdo da eficiéncia da producao, ao
contrario do estimado. Por outro lado, ao contrério do ideal, leva em consideracéo as
deficiéncias que reconhecidamente existem, mas que ndo podem ser sanadas pela
empresa, pelo menos a curto e médio prazos. Este tipo de custo-padrdo € o mais
adequado para fins de controle (CREPALDI, 2004, p. 180).

O custo real é o custo efetivo incorrido pela empresa num determinado periodo. Se o
custo real for superior ao custo-padrdo, a variagdo ai ocorrida sera considerada
desfavoravel, uma vez que o custo efetivo foi maior que o estabelecido como meta
para a empresa. Se ocorrer 0 contrario, a variagao sera considerada favoravel, uma
vez que a empresa apresentou custo menor que o estabelecido como meta
(CREPALDI, 2004, p. 181).

Sendo assim, Crepaldi (2004, p. 182) diz que o custo-padrdo € um
instrumento muito poderoso para que a empresa tenha controle sobre seus custos,
comparando 0s que deveriam ser (custo-padrdo) com os que efetivamente
ocorreram (custo real). Ao analisar as razdes das diferencas, a empresa pode
descobrir se esta utilizando um volume maior de materiais do que deveria, se pagou
preco adequado por estes materiais, se esta havendo desperdicios, etc. Além disso,
ao detectar as ineficiéncias, a empresa tera diante de si um quadro adequado para
determinar de que forma poderé cortar custos e aumentar sua lucratividade

Os orcamentos também desempenham um papel crucial no planejamento e
controle. Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 246), orcamentos Sao as expressoes
guantitativas dos planos, em temos fisicos ou financeiros, ou ambos. Quando usado
para 0 planejamento, o orcamento € um método de traduzir as metas e as
estratégias de uma organizagcdo em termos operacionais. Quando usado para
controle, compara os resultados reais com os resultados planejados e guiam as
operacgdes de volta para o rumo correto, se necessario.

Para Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 230), os principais beneficios do

orcamento s&o 0s seguintes:

e Compelem os gestores a pensar no futuro pela formalizacédo de suas

responsabilidades para planejar;
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e Fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor estrutura para
julgar o desempenho subsequente;

e Ajudam os gestores na coordenacao de seus esforcos, de modo que
os planos das subunidades da organizacdo satisfacam os objetivos

da organizacdo como um todo.

A andlise custo-volume-lucro (CVL) propicia uma ampla visdo financeira do
processo de planejamento, examinando o comportamento das receitas totais, dos
custos totais e do lucro, a medida que ocorre uma mudanca no nivel de atividade.
Maher (2001, p. 432) refor¢ca a importancia da analise CVL para determinar como
uma expansdo das facilidades de producdo e as correspondentes alteragcdes nos
custos impactam o lucro.

Para Martins (2003, p. 255-256), ndo existe custo ou despesa eternamente
fixos. S&o fixos dentro de certos limites de oscilacdo da atividade. Em diversas
empresas, 0s Unicos custos realmente variaveis sdo as matérias-primas, nao sendo
o consumo delas, muitas vezes, proporcional ao grau de producdo. Como as
empresas nado oscilam tdo facilmente o seu volume de atividade, ha uma
simplificacdo da analise do comportamento dos custos e despesas fixos e variaveis.

Com relagdo ao custo de méo-de-obra direta e indireta de um periodo,
ludicibus (1998, p. 142) relata que existe uma série de problemas no Brasil, dentre
0S quais o elevado custo de contratacdo e recrutamento. Isso nao possibilita que os
empresarios ajustem prontamente sua forca de trabalho as flutuacdes de demanda.

O ponto de equilibrio, na ética de Horngren, Foster e Datar (2000, p.45), é o
nivel de atividade em que as receitas totais e 0s custos totais se igualam, ou seja, 0
lucro é igual a zero.

Garrinson e Noreen (2001, p. 168) destacam que inadequadamente a analise
do CVL é mencionada como simples andlise do ponto de equilibrio, o qual ele
destaca apenas como um elemento da analise CVL.

Outros elementos muito utilizados na analise CVL sao:

« Margem de Contribui¢céo - MC:

€ 0 que sobra da receita de vendas apds a deducdo dos custos e despesas
variaveis. Dessa forma, seria o montante disponivel para cobrir os custos e
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despesas fixas e, em seguida, prover os lucros do periodo (GARRISON; NOREEN,
2001, p.164).

« Alavancagem Operacional:

€ a medida do grau de sensibilidade do lucro liquido em relagdo as variagdes
percentuais das vendas. Funciona como um multiplicador, ou melhor, se ela é alta,
um pequeno aumento percentual nas vendas pode produzir um grande aumento
percentual no lucro liquido. E calculada pelo resultado da divisdo entre a margem de
contribuicéo e o lucro liquido. (GARRISON; NOREEN, 2001, p. 173).

O termo Balanced é utilizado para enfatizar o equilibrio existente entre
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e nao-financeiras, entre
indicadores de ocorréncia e tendéncia e entre perspectivas adotadas pelos sistemas
de gestéo, enquanto que o termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como
os resultados dos periodos passaram a ser demonstrados.

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1992),
resultou das necessidades de captar toda a complexidade da performance na
organizacdo e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e
organizacdes. Entre suas contribuicbes estdo a composicdo e a visualizacdo de
medidas de performance que reflitam a estratégia de negocios da empresa.

Para Kaplan e Norton (1996), o BSC deve levar a criacdo de uma rede de
indicadores de desempenho que deve atingir todos 0s niveis organizacionais,
tornando-se, assim, uma ferramenta para comunicar e promover 0 comprometimento
geral com a estratégia da corporagao.

Hauser e Katz (1998, p. 517) advertem: “toda métrica, independente da forma
utilizada, ira afetar acdes e decisfes. Mas, evidentemente, escolher a certa é critico
para 0 sucesso”’. Neste sentido, para Kaplan e Norton (1993) cada perspectiva
necessita de seu préprio e distinto conjunto de medidas de performance, as quais
precisam ser especificas de acordo com as caracteristicas e necessidades de cada
empresa.

Segundo Norreklit (2003), o Balanced Scorecard atualmente recebe muita
atencdo. Esse autor analisa os significados pelos quais os autores do BSC tém
criado esta atencdo. Isso € o resultado da nova e convincente teoria, ou é
meramente o resultado da retdrica persuasiva, onde a teoria convincente difere da

retérica persuasiva nos conceitos e reclamacfes baseadas na argumentacdao? O
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autor conclui que o texto ndo é tdo convincente como persuasivo e no final, discute
as raz0es e as consequéncias que deveriam seguir dos resultados da analise.
Na concepcado de Olve, Roy e Wetter (2001) os principais beneficios

conseguidos pela implementacao do BSC estéo relacionados com:

e Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

e Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada
funcionario para a organizacao;

e Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento
de competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de
informacéo resultardo em beneficios futuros;

e Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de
fatores importantes para o sucesso da organizacao;

¢ Criar consequéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e
investimentos realizados pela empresa vao ter resultados imediatos
de aumentos dos lucros ou reducéo dos custos;

e Encontrar maneiras de mostrar o que a empresa € e pode fazer para
complementar ao que usualmente é divulgado em relatérios

financeiros.

Segundo Gomes e Salas (2001, p. 42), nas décadas de 80 e 90 emergiu um
interesse crescente dos pesquisadores nas relacdes existentes entre o contexto
social e a organizacao social e o funcionamento da organizacdo e, em especial, no
processo de controle. Até meados dos anos 70, as consideracfes sobre o meio
social mostraram-se muito racionais, centradas em seus aspectos externos,
sobretudo na imperiosa adaptacdo dos sistemas de controle as diversas situacdes
exdgenas, necessarias para a garantia da sobrevivéncia das proprias organizacoes.

A crescente internacionalizacdo da gestdo empresarial e 0 auge dos modelos
econdmicos neoliberais promoveram um sdlido desenvolvimento de concepc¢des
tecnocraticas e racionais da contabilidade gerencial, estimulando um crescente foco
na relacdo estreita com o contexto sociocultural, econémico e politico (GOMES;

SALAS, 2001, p. 43). Naturalmente, as novas correntes comecaram um
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guestionamento sobre as visdes anteriores, criticando a insuficiente explicacdo do

processo de valores e crengas organizacionais.

Supunha-se que a funcdo da contabilidade de gestdo era regular e estabilizar as
organizagfes, assumindo que ela atua com neutralidade e objetividade. A pratica de
contabilidade de gestdo podia ser definida como um elo entre uma série de valores,
de ideais de comportamento esperado e a legitimagéo de relagbes de poder que
estao influenciadas muito diretamente pelo modelo ideoldgico, social e politico de
uma determinada sociedade (GOMES; SALAS, 2001, p. 43).

A premissa basica é a de que h& importantes ligagBes entre o ambiente, a
estratégia, a estrutura organizacional e o controle gerencial e que um ajuste
;ﬁ)gg?;u.ente destas variaveis é essencial para o desempenho. (MACINTOSH, 1994,

Com base nesta concepcédo, o controle gerencial passa a ser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva
organizacional. Na primeira, trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica da
organizacdo em seu ambiente ou contexto social. Na segunda, trata-se de assegurar
que toda organizacdo se oriente conjuntamente na direcdo dos objetivos dos
membros da alta administragao.

Macintosh (1994) argumenta que as organizacdes agem sobre seu ambiente
através do planejamento estratégico, ao invés de simplesmente adaptar-se ao
mesmo. Assim, a estratégia deve ser um plano para mostrar como uma empresa
pretende competir em seu ambiente, incluindo os mecanismos de coordenacao e
controle necessarios para implementar o plano.

A partir da perspectiva do controle estratégico, Atkinson et al. (2000) afirma
que a contabilidade gerencial necessita articular-se com as opcdes estratégicas
escolhidas pelas empresas para tornar-se um colaborador importante, visando o
sucesso da organizacdo. Neste sentido, a medidas de desempenho estratégico
devem proporcionar acdes que estejam orientadas para manutencdo e melhoria
continua da posicdo competitiva da organizacdo. Para tanto, a geracdo de
informacgé&o a cerca do contexto social e competitivo ocupa lugar de destaque.

Ja sob a perspectiva do controle organizacional, Berry, Broadbent e Otley
(1995) abordam que o controle diz respeito a todos, quer se trate de um gerente na
direcdo de um departamento, do presidente de uma multinacional tentando controlar
suas empresas, ou apenas um individuo afetado pela as atividades que ocorrem

dentro de uma organizag¢ao. Enfim, o controle organizacional refere-se ao desenho
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de instrumentos e ao exercicio de acdes que estejam direcionadas a influenciar no
comportamento das pessoas que fazem parte da organizagéao.

Dentro deste contexto, o que ira definir a ado¢cdo de um ou outro sistema de
controle serdo as caracteristicas da organizacdo e do contexto social. Sendo que a
dimensdo da organizacdo, a relacdo de propriedade, a cultura, as relacdes
interpessoais, 0 grau de descentralizacdo e a formalizagdo das atividades
compreendem as caracteristicas da organizacao; enquanto o grau de dinamismo e a

concorréncia moldam o contexto social.

1.2.4 Pesquisa e docéncia em Contabilidade Gerencial

O reconhecimento das deficiéncias na formagé&o do futuro profissional contébil
veio reforcar a consciéncia da necessidade de contribuir para que o processo de
melhoria aconteca em menor espaco de tempo possivel.

Para Nossa e Mazoco (2001, p. 2), parece existir a consciéncia no meio
académico-contabil de que apenas conhecendo o conteudo da Contabilidade
Financeira ndo é suficiente para o exercicio pleno da profissao contabil. Conclui-se,
assim, que sdo necessarios conhecimentos mais genéricos do arcabougo tedrico-
pratico-contabil das principais disciplinas, incluindo a Contabilidade Gerencial.

A disciplina Contabilidade Gerencial também pode ser encontrada na
bibliografia. com outras denominagbes, como: Contabilidade Decisorial,
Contabilidade Administrativa ou ainda Contabilidade de Gestao.

Essa disciplina caracteriza-se como uma especializacdo da Contabilidade que
se utiliza de varias técnicas e procedimentos adotados em outros ramos da
Contabilidade como: Contabilidade Financeira, Contabilidade de Custos e Analise
das Demonstragbes Financeiras. A Contabilidade Gerencial possui um diferencial
em dar a esses procedimentos um tratamento mais analitico, com apresentacéo e
classificacdo distintas, objetivando o fornecimento de informacdes relevantes e

confiaveis de maneira a auxiliar os gestores na tomada de deciséao.
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A Contabilidade Gerencial tem como principal fundamento o uso da
informac&o contabil no processo decisorio, que é de fundamental importancia para o
planejamento e controle gerencial.

O envolvimento da Contabilidade Gerencial com outros ramos como a
Contabilidade Financeira, Contabilidade de Custos e Analise das Demonstracdes
Financeiras € uma necessidade inerente, considerando o carater autbnomo que se
deseja atribui-la, uma vez que esta fundamentada no uso de um sistema de
informacgdes contabeis como ferramenta a ser usada pela administracao.

Segundo Drucker (1990, p. 66), o objetivo da Contabilidade Gerencial é
“integrar a produc¢do na estratégia dos negdécios”.

O processo de identificagdo, mensuracdo, acumulacédo, analise, preparagdo e
comunicacdo de informacgbes financeiras utlizadas pela administracdo para
planejamento, avaliagdo e controle dentro de uma organizacdo e para assegurar e
contabilizar o uso apropriado de seus recursos. (ASSOCIACAO NACIONAL DOS
CONTADORES DOS ESTADOS UNIDOS apud PADOVEZE, 2000, p. 25).

Diversos autores preocupam-se em delimitar onde termina a Contabilidade de
Custos e comeca a Contabilidade Gerencial. Por apresentar maior clareza,

apresenta -se a delimitacao feita por Padoveze (1992, p. 20) que argumenta:

A Contabilidade de Custos, entdo, foi a que deixou mais evidente a necessidade de
a administracdo se valer dos esquemas de acumulacdo de dados dispostos no
sistema de informagdo contabil para o gerenciamento empresarial. Diante disto,
podemos dizer que o nascimento da disciplina Contabilidade Gerencial se deu por
prolongamento da disciplina Contabilidade de Custos, razdo pela qual grande parte
dos temas de Contabilidade Gerencial € baseado em Contabilidade de Custos.

A busca da eficiéncia gerencial parece ndo ser uma preocupacgao recente,
pois esta de acordo com os Principios da Administragdo Cientifica preconizados por
Taylor (1890 apud PADOVEZE, 1999, p. 43), cuja sistematica dependia da
informacé&o contabil como sustentacdo na tomada de decisdo. A partir de entdo, os
aspectos evolutivos sobrepéem-se combinando, adaptando, reformando e
adicionando técnicas com o0 objetivo de ajustar-se as inovag¢des inerentes ao
ambiente empresarial.

Essa afirmativa coaduna com a observacao de Padoveze (1999, p. 43) com
relagdo a evolucdo da Contabilidade Gerencial que, a partir do final da década de
1940, preocupava-se em indicar com precisdo o custo e controle financeiro, fazendo

uso das técnicas da Contabilidade de Custos. Nas décadas seguintes, observa-se a
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insercdo da tecnologia da informacdo como ferramenta para o controle e
planejamento. Define-se nesse estagio, a preocupagdo com a analise da decisdo e
com a responsabilidade gerencial. Na década de 1980, valorizava-se a reducdo do
desperdicio de recursos usando tecnologia de analise de processo e administracao
estratégia de custos. Ja na década de 1990, com o dominio da tecnologia da
informacgé&o, o enfoque principal passa a ser a geragao de valor com utilizagédo efetiva
dos recursos.

Padoveze (1992) relata em seu trabalho de Dissertacdo de Mestrado, aqui
utilizada por representar significativa contribuicdo, que apés vivenciar em sala de
aula o ensino de Contabilidade Gerencial e preocupado com a maneira como a
disciplina era ministrada e principalmente com relacdo ao seu conteudo, resolveu
discutir o assunto em sua Dissertacdo e questionar a disciplina Contabilidade

Gerencial em varios aspectos, que sao:

e Conteldo programéatico, mesmo baseado na bibliografia especifica
existente, é adequado?

e A metodologia expositiva € definitivamente inadequada para essa
disciplina?

¢ A Unica metodologia confiavel € a de seminarios?

¢ A Contabilidade Gerencial € uma ‘colagem’ das demais disciplinas de
Contabilidade e Finangas?

¢ Existe, de fato, como disciplina, a Contabilidade Gerencial?

A partir desses aspectos e questionamentos desenvolveu um trabalho de

pesquisa com 0s seguintes objetivos:

e reestudar o conteudo programatico e a bibliografia que lhe da
suporte;

e verificar novos enfoques para tratamento didatico dos temas e do
conteudo programatico;

e apresentar uma série de exemplos sobre os itens do conteludo
programatico, evidenciando o0s aspectos relevantes a serem

trabalhados pelo professor em sala de aula;
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¢ possibilitar a alternativa de aulas expositivas, caso as condi¢cdes do

discente torne essa metodologia necessaria.

Apés estudo detalhado dos sumarios dos livros-textos de Contabilidade
Gerencial, verificou que os temas foram sendo construidos basicamente a partir das
disciplinas: Contabilidade Financeira ou Basica, Contabilidade de Custos, Anélise de
Balancos, Administracdo Financeira e Orcamentos e Métodos Quantitativos
Aplicados a Contabilidade.

Os temas originarios dessas disciplinas representam aproximadamente 78%
do total dos capitulos, sendo o restante, 22%, identificados como préprios da
Contabilidade Gerencial. Assim, a adequacdo proposta para 0 conteudo
programatico desenvolveu-se a partir do levantamento realizado nos sumarios,
objetivando reunir todos os temas tradicionais e mais freqientes de Contabilidade
Gerencial.

E nessa pesquisa Padoveze (1992) conclui que quando questiona a
Contabilidade Gerencial como disciplina autbnoma estad se considerando que as
demais disciplinas apresentam seus temas de forma isolada, enquanto a finalidade
da Contabilidade Gerencial é reapresentar os temas ja abordados de forma

integrada e sistémica. Segundo Gil (1994, p. 34) o plano de ensino é constituido da:

previsao das atividades a serem desenvolvidas ao longo de um ano ou semestre.
Constitui, portanto, um marco de referéncia para as ac¢bes do professor voltadas
para o alcance dos objetivos da disciplina. Representa também um instrumento para
identificar a relacdo da disciplina com as disciplinas afins e com o curso tomado de

forma global.

Nossa e Mazoco (2001), com base nas reflexdbes sobre o conteddo da
disciplina Contabilidade Gerencial somadas a outras experiéncias, apresentou uma

sugestao para o plano de ensino dessa disciplina, conforme a seguir:

NOME DA
INSTITUICAO
DE ENSINO

PLANO DE ENSINO
1. IDENTIFICACAO
Ano/Semestre: Prof.:
Disciplina: Contabilidade Gerencial Turma:
Periodo: Turno: Noturno/Diurno
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2. CARGA HORARIA: 60 horas

3. CARACTERISTICAS DO CURSO: Graduacéo de Ciéncias Contabeis

4. OBJETIVOS
4.1 Complementar a fundamentacéo basica estudada em Contabilidade de Custos Il

4.2

4.3

4.4

ou Andlise de Custos;

Preparar o aluno com solidez conceitual que o possibilite absorver as mudancas
futuras, com aptiddo a desenvolver com seguranga o pensamento critico,
raciocinio l6gico e habilidades na solu¢do de problemas dentro do complexo que
envolve a Contabilidade Gerencial,

Capacitar o aluno com uma visdo global e integrada da Contabilidade Gerencial
em relagao aos outros ramos da Contabilidade, permitindo avaliar o importante
papel que a informacgé&o contabil exerce na gestdo das empresas;

Possibilitar ao aluno a oportunidade de desenvolver trabalhos préaticos que o
propicie operar em situacoes reais junto as empresas, aplicando os principios e
técnicas da Contabilidade Gerencial como instrumento de geréncia, ou seja,
planejamento, execucao e controle.

5. CONTEUDOS PROGRAMATICOS

5.1

A Contabilidade Gerencial e o Sistema de Informacao Contabil

5.1.1 Caracterizacdo da Contabilidade Gerencial.

5.1.2 Utilizacdo da Contabilidade como ferramenta de administracao

5.1.3 Atividades e caracteristicas do Contador Gerencial .

5.1.4 Areas abrangidas pela Contabilidade Gerencial e seus limites em relacéo a

outros ramos da contabilidade

5.1.5 Sistema de Informag&o Contébil (UEP, ABC e GECON)
5.1.6 Estrutura das Informacdes (Contas Contébeis, Centros de Custos, Centro de

lucros e de investimentos, Linhas de produtos, Dados quantitativos e Andlise
das despesas)

5.1.7 Contabilidade por responsabilidade. Area de responsabilidade. Preco de

5.2

transferéncia. Avaliacdo de desempenho.

Gerenciamento Contabil Global

5.2.1 Formagé&o do preco de venda

5.2.2 Preco de venda a vista e a prazo

5.2.3 Andlise Custo/Volume/Lucro; Ponto de Equilibrio e Alavancagem Operacional
5.2.4 Custo Padréao/Preco de Reposigao

5.4.1 Formacao de Estoques

5.3

Estrutura e Analise dos Demonstrativos Contabeis

5.3.1 Estrutura Contabil

5.3.2 Balanco Patrimonial e Demonstracdo de Resultados

5.3.3 Fluxo de Fundos e Fluxo de caixa

5.3.4 Lucro empresarial e variagdes de pregos — corre¢ao Integral
5.3.5 Alavancagem Financeira

54

Orcamento e Controle

5.4.1 Planejamento empresarial

5.4.2 Orcamento e suas técnicas com aplicacado de Métodos Quantitativos
5.4.3 Padrodes e avaliacdo de desempenho

5.4.4 Projecao de balango e resultados

5.4.5 Incorporacédo da inflacdo nas projecdes
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5.4.6 Projecgdo de resultados em moeda constante

55 Informag¢8es Contébeis para DecisGes Especiais
5.5.1 Planejamento de aquisicdo de ativos

5.5.2 Custos de oportunidade

5.5.3 Fazer ou comprar?

5.5.4 Técnicas de administracdo de producdo e estoques tqc, jit, toc, mrp, lotes

econdmicos

5.6  Topicos Contemporaneos
5.6.1 Avaliacdo de empresas
5.6.2 Contabilidade Ambiental
5.6.3. Balanco Social

5.6.4 Ferramentas gerenciais
5.6.5 Balanced Scorecard

6 — ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM

6.1 Aulas expositivas dialogadas

6.2 Atividades individuais e em grupos acompanhadas de leituras orientadas

6.3 Exercicios e casos praticos para solu¢des individuais ou em pequenos grupos
6.4 Casos préaticos com visitas as empresas para coleta de dados

6.5 Seminérios para apresentacdo dos casos praticos

6.6 Leitura complementar

6.7 Planilha eletrénica

7 — RECURSOS INSTRUCIONAIS
7.1 Lousa

7.2 Flip-chart

7.3 Retroprojetor

7.4 Canhao

7.5 Equipamentos de video

8 — ESTRATEGIAS DE AVALIACAO

8.1 DO ENSINO

8.1.1 Pela observagéo do grau de interesse dos alunos no aprendizado

8.1.2 Pela capacidade de andlise critica, visdo global e integrada da contabilidade
gerencial

8.1.3 Pela capacidade de articulagé@o entre a teoria e a préatica dos procedimentos
propostos

8.1.4 Pelo acompanhamento nas resolucfes dos exercicios e nas atividades
propostas

8.1.5 Pela avaliagéo do docente

8.2 DA APRENDIZAGEM

8.2.1 Grau de alcance dos objetivos estabelecidos

8.2.4 Possibilidade de elaboracdo pessoal pelos alunos

8.2.5 Avaliacao formativa através da aplicacdo de exercicios, estudos de casos,
seminarios, testes individuais e/ou em grupos

8.2.6 Aplicagéo de provas individuais

8.2.7 Frequéncia, provas e notas de acordo com as normas
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Quadro 2 - Sugestdo para o plano de ensino de Contabilidade Gerencial
Fonte: Nossa e Mazoco (2001, p. 18-22)

O plano ora proposto deve levar em consideracao as possiveis adaptacdes de
acordo com a metodologia da instituicdo de ensino que o adotar, bem como em
relacdo ao tempo disponivel para a disciplina. Isso, principalmente quanto as
observacbes dos itens constante da ementa, tomando o cuidado de -evitar
sobreposicao de assuntos e/ou adocdo de enfoque especifico para os objetivos da

Contabilidade Gerencial.

1.2.5 Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial

As principais caracteristicas do atual ambiente social e empresarial
constituem-se em fatores indutores de processos de mudancas. Em tese, as
empresas sdo induzidas por esses fatores a implementar processos profundos de
mudancas na sua forma de atuacdo, no seu modelo de gestdo de negdécios, nos
seus instrumentos gerenciais e, portanto, na Contabilidade Gerencial.

A despeito da existéncia de fatores indutores para a modernizacdo da
Contabilidade Gerencial, ela pouco tem se modificado. Diversos autores e
pesquisadores tém alertado para o problema do que se pode denominar de
“estabilidade da Contabilidade Gerencial’, chamando a atencado para o fato de que a
pesquisa contabil tem tido pouco impacto na pratica empresarial e para as

diferencas existentes entre o que diz a teoria e o que é feito na pratica. Diversos
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trabalhos, desde o inicio da década de 90, de forma direta ou indireta, abordam esse
tema, destacando-se: Otley (1984), Choudhury (1986), Johnson e Kaplan (1987),
Edwards e Emmanuel (1990), Cohen e Paquette (1991), Brigth et al. (1992), Emore
e Ness (1991), Green e Amenkhienan (1992), Ask e Ax (1992), Drury et al. (1993),
Scapens e Roberts (1994), Scapens (1994), Covaleski, Dirsmith e Samuel (1996),
Evans e Ashworth (1996), Libby e Waterhouse (1996), Granlund e Lukka (1998),
Burns (2000), Burns e Scapens (2000), e Granlund (2001).

Scapens (1994) e Burns (2000) mencionam que o conhecimento tedrico no
ambito da Contabilidade Gerencial é fortemente orientado pela teoria neoclassica da
firma e que essa teoria ndo se constitui em referencial teérico adequado para
explicar o desenvolvimento de sistemas de Contabilidade Gerencial. A essa idéia se
contrapde a visdo da “Teoria Institucional”, na qual a Contabilidade € enfocada como
uma instituicdo que da sentido a determinado grupo social.

A Teoria Institucional é uma abordagem sociolégica que tem sido aplicada na
area contabil para explicar o paradoxo estabelecido. Essa teoria, refutando as
premissas da teoria neoclassica, que tém orientado a abordagem normativa da
Contabilidade Gerencial, a considera como uma instituicdo dentro da empresa, isto
€, uma rotina formada por habitos que da sentido a determinado grupo de pessoas,
sendo esta rotina amplamente aceita de forma inquestionavel.

Scapens (1994) afirma que o conjunto de idéias contidas na Teoria
Institucional estrutura um arcabouco intelectual mais adequado para o entendimento
dos sistemas de Contabilidade Gerencial do que a estrutura conceitual do modelo
neoclassico. Segundo esse autor, a abordagem institucional ndo deve ser
considerada nem a unica, nem a melhor abordagem, porém se apresenta como uma
estrutura valida para o entendimento das praticas contabeis gerenciais como rotinas
institucionalizadas e para explorar a interacdo entre a Contabilidade Gerencial e
outras instituicdes sociais.

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos de habitos, rotinas e instituicoes
para sugerir como as praticas contabeis podem se tornar rotineiras e atraves do
tempo comecarem a fazer parte do conjunto das pressuposicoes e crengas
inquestionaveis da organizacdo (taken for granted), ou seja, pressuposicoes e
crencas profundamente instaladas no grupo social e aceitas de forma automatica, de
forma que as pessoas nem cogitam indagar sobre elas. Praticas contabeis e rotinas

emergentes podem ser caracterizadas como institucionalizadas quando elas se
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tornam amplamente aceitas na organizacdo e quando elas se tornam formas
inquestionaveis de controle gerencial. Nao se pode afirmar que toda a Contabilidade
se torna rotineira e institucionalizada, porém existe um forte potencial para que isso
ocorra. Dessa forma, a Contabilidade Gerencial como uma instituicdo corresponde a
um conjunto de rotinas institucionalizadas e aceitas na organizacédo, devendo-se
observar que a Contabilidade Gerencial tanto € moldada quanto impacta outras
instituicbes no ambito da organizacao.

De forma geral, o sistema de Contabilidade Gerencial pode ser visto como
uma importante rotina no ambito das organiza¢cdes ou, ainda, a Contabilidade
Gerencial pode ser enfocada como um conjunto fortemente estruturado de rotinas.
Os orcamentos sdo elaborados, a performance monitorada e relatorios produzidos
de um modo regular e rotineiro através de regras e procedimentos claramente
especificados. A Contabilidade Gerencial estabelece uma estrutura fundamental
para que 0S eventos econdmicos sejam apresentados e representados para 0S
membros da organizagdo. A performance organizacional € reportada tanto
internamente como externamente de acordo com regras e convengdes. Os eventos
econdmicos nao falam por si mesmos; as atividades organizacionais sao vistas pelas
pessoas de acordo com a légica da mensuracao contabil.

Além de prover os meios para representar o desempenho, as regras e 0s
procedimentos da Contabilidade também definem os direitos dos grupos de
individuos (donos, financiadores, gestores, trabalhadores etc.) e estabelecem as
diretrizes para a implementacdo de acdes (alocacdo de recursos, decisdes
operacionais, decisdes de precgos etc.). Nesse contexto, mais do que adotar na
Contabilidade Gerencial os preceitos da teoria convencional, ou seja, como geradora
de informacdes para a tomada de decisdes racionais para a maximizacédo do lucro,
pode ser explorada a extensdo com que a Contabilidade Gerencial pode prover uma
base institucional para a tomada de decisdes e estruturar a formacéo de crencas e
expectativas. A questdao € o entendimento de como as praticas da Contabilidade
Gerencial proporcionam coeréncia social, bem como significado ao comportamento
organizacional, permitindo aos individuos e grupos dentro da organizagdo dar
significado as suas atividades do dia-a-dia. Quando as praticas contabeis se tornam
rotinas institucionalizadas, seus papéis no processo organizacional e na tomada de

decisbes sdo totalmente aceitos pelos membros da organizacdo. A Contabilidade,
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dessa forma, se torna um mecanismo que da sentido as atividades empresariais,
sendo utilizado como mediador de potenciais conflitos dentro da organizagéo.

Por outro lado, a referida institucionalizacdo pode ndo ser sempre
prontamente alcancada. Podem existir conflitos e resisténcia sobre novos sistemas
contdbeis e, ainda, a Contabilidade pode ndo ser a forma dominante de controle
organizacional.

As pesquisas na area de Contabilidade, na primeira metade do século XX,
foram direcionadas para o “como fazer”, buscando demonstrar a melhor forma de
demonstrac¢ao do patrimonio das entidades. Como ainda encontrava-se em sua fase
inicial, buscava-se o estado da arte em relacdo a métodos e modelos contabeis.

O surgimento de novas tecnologias, aliado aos paradigmas emergentes
provenientes da internacionalizacdo da economia, fez com que a Contabilidade
fosse alcada do campo predominantemente técnico para a andlise detalhada com
fundamentacédo cientifica. Esta fundamentacdo, na visdo de alguns pesquisadores,
tornou-se necessaria para que se pudesse embasar os novos eventos econdémicos
que foram surgindo com a evolu¢cdo do mercado de capitais e com a mudanca no
perfil das necessidades crescentes dos usuarios externos.

Segundo Kothari (2001), a partir da década de 1960 os pesquisadores
contabeis passaram a utilizar a metodologia positiva para pesquisa em
contabilidade, tendo seu inicio a partir da publicacdo do trabalho de Ball e Brown
(1968), que analisou as relacdes entre mercado de capital e demonstracbes
financeiras. Deste trabalho original, surgiram varios trabalhos utilizando-se da
metodologia positiva, que praticamente dominou o cenario académico contabil nas
décadas de 1970 e 1980, com estudos na area de andlise fundamentalista, testes de
eficiéncia dos mercados, funcbes da Contabilidade em contratos e processos
politicos e a respeito da regulamentagcéo dos processos de divulgacao.

Para Hendriksen e Van Breda (1999), tanto as teorias indutivas quanto as
teorias dedutivas podem ser descritivas (positivas) ou prescritivas (normativas). Esta
visdo dicotbmica, entre teorias prescritivas e descritivas, ndo se mostrou adequada,
uma vez que ha outras formas de se realizar pesquisas em Contabilidade, como a
metodologia institucional, a aplicagdo do método sociolégico a Contabilidade.
Também podem ser realizadas pesquisas através da analise do processo historico

da Contabilidade, visando realizar inferéncias a partir de uma analise dos ambientes
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interno e externo das organizagfes através de um meétodo de pesquisa de fatos
passados.

As andlises sobre os fatores que proporcionaram a uma organizacao atingir
determinada performance econdmica, portanto, devem levar em consideracdo os
sinais emitidos pelos agentes que formam as organizacdes, ndo agindo apenas sob
0s interesses econdmicos, mas pautada também pelas decisbes e escolhas
pessoais de cada individuo que forma esta organizacéo, inclusive na area contabil
financeira.

Segundo Raposo e Ferreira (1997) a estrutura, o desenvolvimento e o
comportamento das organizagcbes podem ser diagnosticados por meio dos modelos
de “Ciclo de Vida Organizacional”, os quais ajudam a compreender a complexidade
do crescimento e os efeitos que provocam nas empresas. Segundo esses autores,
grande parte da literatura sobre ciclo de vida é baseada em atributos estaticos e se
conhece muito pouco sobre a evolugéo da estrutura, dos processos, dos padrbes de
aprendizagem e tomada de decisdo durante o percurso da empresa do estagio de
criacao para a maturidade.

Analisando varios autores sobre ciclo de vida das organiza¢fes, constatou-se
que eles apresentam uma variabilidade consideravel e que todos incluem algumas
dimensdes relacionadas com o contexto e a estrutura da empresa.

Nos modelos, verificou-se que as dimensdes contextuais incluem idade da
empresa, seu tamanho, sua taxa de crescimento e os desafios enfrentados. Na
dimenséo estrutural sdo incluidos a forma da estrutura, sua formalizacdo, a
centralizacéo, a diferenciagéo vertical e o niUmero de niveis da empresa.

Para Daft (1999) o fendbmeno do ciclo de vida é importante para que se
conhecam os problemas enfrentados pelas organizacdes e como os administradores
podem responder de uma forma positiva para levar a empresa ao estagio seguinte.

Segundo Lezana (2001, p. 40) o “processo evolutivo de uma empresa
compreende uma série de etapas que devem ser superadas, desde a criacdo até a
empresa se transformar numa instituicdo efetivamente consolidada”. Para esse
autor, “qualquer modelo de ciclo de vida compreende as etapas que uma empresa
atravessa durante sua vida, incluindo nascimento, fracasso, decadéncia e

estabilizacao”.
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Reynolds (1994 apud Lezana, 2001) denomina o ciclo de vida como o
processo empresarial, dividido em trés grandes fases: a concepg¢édo, a fase de
gestacao e nascimento e a fase da infancia e crescimento.

Lezana (2001) cita o modelo funcional de Scott e Bruce (1987) no qual a
empresa passa pelas fases: inicial, de sobrevivéncia, de crescimento, de expanséo e
de maturidade.

Segundo Daft (1999), no modelo de Greiner (1972) as organizacdes evoluem
através de quatro estagios: empresarial (ndo-burocratico), de coletividade
(préburocratico), de formalizacao (burocrético) e de elaboracdo (muito burocratico).

De acordo com Macedo (1993), Kaufmann (1990) compara as empresas aos
organismos vivos, 0S quais passam pelos estagios de infancia, crescimento,
maturacdo e renovacado e que na passagem entre 0s estagios ha crises de
crescimento. Os fatores que fundamentam a empresa e que influem no ciclo de vida
sdo a cultura corporativa, o poder, a autoridade, as mudancas culturais, o
planejamento e os recursos humanos.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o ciclo de vida pode ser
caracteristico de todas as organizacfes e algumas podem viver mais do que outras.
O ciclo de vida organizacional pode ser entendido por estdgios de desenvolvimento
e estabilidade da empresa.

Ha uma estreita relagdo entre as caracteristicas da personalidade do empreendedor
e o crescimento e desenvolvimento de sua empresa. Essas caracteristicas sdo
determinantes para que a organizagdo supere cada fase do seu ciclo de vida
(LEZANA, 2001, p. 56).

7

Lezana (2001, p. 58) expbe que modificar essas caracteristicas ndo é um
processo simples e diz que adquirir conhecimento e experiéncia € uma pratica
constante na vida das pessoas. O autor enfatiza que “todas as caracteristicas da
personalidade que influenciam o comportamento podem ser modificadas a partir da
utilizacao de processos e instrumentos adequados”.

Esclarece que em cada estagio do ciclo de vida a empresa precisa atender a
um conjunto de necessidades. A medida que a empresa evolui, suas necessidades
se modificam, exigindo diferentes formas de intervencao sobre os fatores de sucesso
dos estagios.

As intervengOes devem ser vistas como agdes para fortalecer os fatores de

éxito e suas inter-relagoes.
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Lezana (2001) ressalta que a compreensdo da necessidade de mudanca é o
fator essencial para a solugdo eficaz do problema entre as caracteristicas do
empreendedor e sua adequacéo ao desenvolvimento no ciclo de vida da empresa.

Adizes (1998) enfatiza que a flexibilidade e a controlabilidade s&o indicativos
do crescimento ou envelhecimento de uma organizacdo. As organizagfes jovens sao
flexiveis e durante seu crescimento podem envelhecer mostrando sinais de
controlabilidade. Entretanto, ele deixa claro que o tamanho e a idade da empresa
nao sao causas de seu envelhecimento e crescimento.

Afirma que o trabalho da geréncia é levar a organizacdo de um estéagio para
outro. Porém, a empresa nao tera que passar pelo estagio de maturidade e se
passar pode reverté-lo para que fique no estagio de plenitude.

O autor enfatiza que as organizacbes precisam resolver problemas e 0s
classifica em normais e anormais. Os problemas normais sdo aqueles que podem
ser resolvidos pela prépria empresa. Os problemas anormais impedem que a
empresa mude de estagio e podem leva-la a morte, necessitando de ajuda externa
para soluciona-los.

Adizes (1998) caracteriza os ciclos de vida das organizacfes em estagios de
crescimento: namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude e estabilidade. O
envelhecimento passa pelas fases de aristocracia, burocracia incipiente, burocracia
e a morte.

A primeira fase do crescimento € o namoro. A empresa nao esta formalizada,
existindo na mente do idealizador. Nessa fase é estabelecido o compromisso do
empreendedor com ele mesmo e com outras pessoas, assumindo 0s riscos do
negocio.

A fase da infancia € caracterizada pela busca de resultados, os quais sao
traduzidos em vendas e lucros, pois 0s riscos devem ser aniquilados. A fase de
criagdo da lugar a acdo. A empresa tem poucas diretrizes, sistemas, procedimentos
e orcamentos formalizados.

Na fase toca-toca a empresa, que era uma idéia, esta em funcionamento com
o problema do fluxo de caixa resolvido e vendas aumentando. O orgulho pelo
sucesso da empresa toma conta do fundador e este se acha apto a enfrentar novos
desafios em areas totalmente desconhecidas e tudo isto se deve as vendas que

aumentam rapidamente. Nesta fase se da o inicio da adolescéncia.
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Adizes (1998) caracteriza a adolescéncia como o segundo nascimento da
empresa e este € um renascimento emocional. A empresa surge longe do seu
fundador, se tornando independente, sendo doloroso e mais prolongado que o
nascimento na fase da infancia. As atitudes, dentro da empresa, séo a velha guarda
contra a jovem guarda. As metas organizacionais, 0s sistemas de remuneracao e o0s
incentivos séo inconsistentes. Os motivos para as dificuldades nesse estagio sao:
delegacao de autoridade, mudanca de lideranca e transposicdo de metas.

O estagio de Plenitude é caracterizado pelo autocontrole e flexibilidade da
organizacdo. Suas caracteristicas séo: sistemas e estrutura organizacional funcional,
visdo e criatividade formalizadas, orientacdo para resultados, satisfagcdo das
necessidades dos clientes, planejamento e perseguicdo dos planos, superacédo de
expectativas de desempenho, manutencéo do crescimento das vendas, lucratividade
e geracdo de novas organizacgdes criangas.

A plenitude néo significa que a empresa ja alcancou o seu destino, ela ainda
esta crescendo, sendo, portanto um processo e nao o fim. A organizacao plena, que
nao fomentar seu impulso para solucionar problemas, pode entrar em estabilidade, o
gue pode levar ao declinio.

A organizacdo em processo de envelhecimento passa por quatro estagios: a
organizacéo estavel, a aristocracia, a burocracia incipiente e a burocracia e morte.

A organizacdo estavel caracteriza-se pela diminuicdo da flexibilidade e da
criatividade. A regularidade e o0 método prevalecem com abordagens e
procedimentos conservadores. Suas caracteristicas sdo: expectativas menores de
crescimento e de conquistar novos mercados, tecnologias e regides inexploradas,
concentra-se nas realizacées do passado ao invés de visualizar o futuro, desconfia
das mudancas e recompensa aqueles que fazem o que lhes é mandado e esta mais
interessada nas relagdes interpessoais do que em riscos.

No estagio da aristocracia, o comportamento da empresa é caracterizado por
baixo nivel de inovacdo interna. A inflexibilidade, gerada inicialmente na fase de
plenitude diminui a capacidade de gerar resultados de longo prazo. Sua capacidade
de satisfazer necessidades de curto prazo também é prejudicada, com isso 0s
resultados imediatos passam a ser as metas da empresa.

A organizacao aristocratica busca, nas fusdes e aquisi¢cdes, novas tecnologias
e mercados em expansao. Para isto, optam por empresas no estagio toca-toca,

assim como podem ser adquiridas. Segundo Adizes (1998), estudos sobre
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conglomerados apontam que em grande parte dos casos estudados nédo houve o
efeito sinérgico esperado devido ao choque de culturas.

No estagio burocréatico e de morte, a empresa nao gera recursos proprios em
grau suficiente e sua vida € mantida por mecanismos artificiais. Suas caracteristicas
séo: sistemas numerosos com baixa funcionalidade, concentragdo em si mesma e
ndao em seu ambiente, falta de senso de controle e clientes precisando criar
mecanismos complexos para contornarem o0s sistemas burocraticos para
trabalharem com a organizacéo.

A preocupacdo da organizagdo burocratica € com os sistemas, estruturas,
normas e procedimentos. Entretanto, estes ndo séo funcionais com baixo resultado
operacional. A formalizacdo é excessiva e a divisdo do trabalho é gigantesca com
uma forte especializacdo. O cliente ndo € o seu foco e sua atencdo € com a
organizacao interna.

Para a identificacdo do estagio de vida da organizacdo, Adizes (1998) expde
que a identificacdo dos problemas tipicos permite dizer em que estagio a empresa
se encontra. Entretanto, alguns problemas do estagio anterior ou posterior podem
ser identificados no estagio que a empresa se encontra.

Desta forma, a empresa pode estar iniciando uma fase do ciclo de vida, estar
no meio ou no final da fase. Os problemas remanescentes podem impedir que uma

organizacao siga adiante no ciclo de vida.

1.2.6 Novas perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial

Os clientes de hoje estdo exigindo novos produtos e servicos a uma taxa
crescente. A intensidade da competicdo internacional forcou muitas empresas a
aumentar a velocidade de inovacbes de novos produtos e servigcos para
comercializa-los a um custo mais baixo. Felizmente, também estdo sendo
desenvolvidas inovacdes nos meétodos de Contabilidade Gerencial, como
ferramentas para mensurar e avaliar o desempenho de atividades de projeto e

desenvolvimento do produto.
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Neste topico, serdo abordadas algumas inovacdes recentes na Contabilidade
Gerencial, tais como: Custos Ambientais, Custeio-meta (Target Costing), Teoria das
Restricbes (TOC), Custo do Ciclo de Vida do Produto, Just in Time (JIT), Preco de
Transferéncia e Teoria da Agéncia.

Para Hansen e Mowen (2003, p. 564) as politicas ambientais tém um impacto
nao apenas sobre as praticas de negdécios, mas também sobre a Contabilidade das
empresas. Na verdade, muitas delas gastam centenas de milhdes de ddlares a cada
ano em atividades ambientais. Porém, muitas vezes, as decisbes ambientais sao
tomadas com pouco apoio do sistema de informacdes da gestdo de custos.
Frequentemente, sdo tomadas apenas para cumprir os regulamentos ambientais. No
entanto, uma abordagem pré-ativa € mais promissora em termos de prevencao de
danos ambientais e simultaneamente, em reducédo de custos. O surgimento dessa
abordagem significa que a gestdo dos custos ambientais estd se tornando um
assunto de alta prioridade e intenso interesse.

Para que haja uma gestéo eficaz dos custos, € necessario que informacdes
de custos ambientais sejam fornecidas a gestdo. Para fornecer essas informacdes
financeiras, & necessario definir, medir, classificar e atribuir os custos ambientais aos
processos, produtos e outros objetos de custo de interesse.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 567), os “Custos Ambientais” sédo custos
incorridos porque existe ou pode existir uma ma qualidade ambiental. Assim, os
custos ambientais estdo associados com a criacdo, deteccédo, correcdo e prevencao
da degradacgéao ambiental.

Com essa definicdo, os custos ambientais podem ser classificados em quatro

categorias, segundo Hansen e Mowen (2003):

e Custos de prevencdo ambiental: sdo os custos de atividades
executadas para prevenir a producdo de contaminantes e/ou
desperdicio que poderia causar danos ao meio ambiente. Exemplos
de atividades de prevencdo incluem as seguintes: avaliagdo e
selecdo de fornecedores, avaliacdo e selecdo de equipamentos de
controle da poluicédo, projecao de processos e produtos para reduzir
ou eliminar os contaminadores, treinamento de empregados, estudos
dos impactos ambientais, auditoria de riscos ambientais e

desenvolvimento de sistemas de gestdo ambiental.
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e Custos de deteccdo ambiental: sdo os custos de atividades
executadas para determinar se produtos, processos e outras
atividades dentro da empresa estdo cumprindo as normas ambientais
apropriadas. Exemplos de atividades de detec¢édo sao atividades de
auditorias ambientais, inspecdo de produtos e processos,
desenvolvimento de medidas de desempenho ambiental e medicao
de niveis de contaminacéo.

e Custos das falhas ambientais internas: sdo custos de atividades
executadas porque contaminantes e desperdicio foram produzidos,
mas nao foram descarregados no meio ambiente. Assim, esses
custos sao incorridos para eliminar e gerir contaminantes e
desperdicios uma vez produzidos. Exemplos desses custos séo as
atividades de operacdo de equipamento para minimizar ou eliminar
poluicdo, tratamento e descarte de materiais toxicos e manutengdo
de equipamentos para poluicéo.

e Custos de falhas ambientais externas: sao os custos de atividades
executadas apés descarregar contaminantes e desperdicio no meio
ambiente. Das quatro categorias de custos ambientais, essa
categoria € a mais devastadora. Exemplos de atividades de falhas
externas séo: limpar lago poluido, limpar manchas de petrdleo, limpar
solo contaminado e indenizar danos pessoais relacionados ao meio

ambiente.

Num mercado altamente competitivo, a sobrevivéncia da empresa esta
diretamente relacionada a fixacdo de um pregco justo para um composto de
marketing que realmente proporcione o que os consumidores desejam.

Para atingir a satisfacdo dos clientes com novos produtos a custos baixos, foi
desenvolvida a técnica “Custeio-Meta” (target costing), que é o maior custo que se
pode incorrer em um produto ou servi¢o, considerando-se que o mercado oferece o
preco de venda e os gestores determinam a margem de lucro, ou rentabilidade
esperada.

Segundo Crepaldi (2004, p. 258), o custeio-meta é uma técnica usada para
administrar estrategicamente a margem de lucro pretendida pela organizacao,

transformando o custo em um insumo no processo de desenvolvimento do produto e
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nao em seu resultado. A organizacéo estabelece seu custo-meta, estimando o preco
de venda, e subtraindo deste a margem de contribuicdo desejada.

O segredo, entdo, € projetar o produto de modo que satisfaca aos clientes e
possa ser fabricado dentro de seu custo-meta. Caso néo seja possivel enquadrar os
custos do novo projeto dentro do custo-meta, o projeto pode ser descartado por nao
atender ao preco-alvo que o mercado consumidor esté disposto a pagar.

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 679), o custeio-meta tem sido usado nas
empresas japonesas por mais de uma década. Uma pesquisa realizada pela Kobe
University, em 1992, mostrou que daqueles que responderam a pesquisa, 100%
fabricam equipamento de transporte, 75% fabricam equipamentos de precisdo, 88%
fabricam produtos elétricos e 83% deles usam o custeio-meta.

Scarpin (2000) destaca que existem diferencas quanto ao sistema de

informacdes relacionado ao target costing e a abordagem tradicional. Sao elas:

¢ No que se refere ao relacionamento com o ambiente externo, o target
costing interage com esse ambiente para responder as necessidades
do mercado e do consumidor; a abordagem tradicional simplesmente
ignora 0 ambiente externo, medindo internamente suas ineficiéncias;

e No tocante ao numero de variaveis consideradas, o target costing
considera 0os muitos relacionamentos complexos entre funcbes e
através da cadeia de valor, enquanto a abordagem tradicional nao
considera esses relacionamentos.

e No que se relaciona com a forma dos ajustes, o target costing ajusta
0S custos antes que eles ocorram, enquanto a abordagem tradicional
ajusta seus custos depois de incorridos, baseando-se em
informacgdes de variabilidades;

e Com relacdo aos objetivos de ajustes ou controle, o target costing
guer a melhoria continua do custo, tanto para os consumidores
guanto para produtores em todo o ciclo de vida, diferentemente da
abordagem tradicional, que mantém o0s custos em limites

preestabelecidos por padrdes ou orcamentos.
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Segundo Crepaldi (2004, p. 266), para obter o valor que pode ser fornecido
pelo custeio-meta, 0s gestores precisam administrar a dindmica da capacidade para
criar oportunidades de eficiéncias operacionais, bem como administrar 0
desempenho financeiro melhorado que resulta dessas mudancas.

Os conceitos da “Teoria das Restricbes” (Theory of Constraints - TOC) foram
desenvolvidos pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt na década de oitenta, com o
objetivo de apresentar os fundamentos para a criacdo e implementacdo de um
sistema computacional capaz de suportar problemas e resolvé-los no nivel do chéo
de fabrica.

De acordo com os pressupostos presentes na Teoria das Restricdes, restricao
€ qualquer fator que limita um sistema em conseguir maior desempenho em relacéo
a sua meta. Fazendo-se uma analogia com uma corrente, restricdo seria o elo mais
fraco. “Todo sistema possui pelo menos uma restricdo ou toda corrente possui
sempre um elo mais fraco” (GRANADOS; SOUZA, 2003).

Para Garrison e Noreen (2001, p. 13), uma restricdo € qualquer coisa que
impeca a obtencdo daquilo que se deseja. Todas as pessoas e todas as
organizacfbes enfrentam pelo menos uma restricdo, de modo que nao € dificil
encontrar exemplos delas. Vocé pode nao ter tempo suficiente para estudar
inteiramente todas as matérias e sair com 0s amigos no fim de semana, e, assim, 0
tempo € que € a sua restricdo. A United Airlines dispde de um numero limitado de
portbes de embarque disponiveis no seu congestionado setor no aeroporto de
O"Hare, de modo que os portdes sao a sua restricao.

Podem-se encontrar dois tipos de restricdo: a primeira fisica, ou seja,
restricdo de recurso que engloba mercado, fornecedor, maquinas, materiais, pedido,
projeto e pessoas — sendo um gargalo, um caso particular de restricdo que tem
capacidade insuficiente. Portanto, recurso gargalo seria aquele cuja capacidade é
inferior a demanda colocada nele. Ao contrario, recurso nao-gargalo é aquele cuja
capacidade € maior que a demanda colocada nele, portanto ndo restringe a atuacéo
do sistema.

A segunda é a restricdo de politica, que é formada por normas,
procedimentos e praticas usuais do passado, que restringe a empresa de aumentar
seus lucros. As politicas séo, no geral, respostas a uma problematica ocorrida ha

muito tempo e sdo quase sempre aceitas e seguidas sem pensar. As restricbes
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resultantes de politicas podem ser de dificil identificac@o e se identificadas ndo séao
faceis de elevar.

Conforme Cogan (1999), algumas das prescricoes da Teoria das Restricbes
nao sao novas, como é o caso da maximizacdo do ganho por unidade de restricdo e
do uso dos resultados sobre a base do custeio variavel, mas que a contribuicdo da
TOC em seu todo é interessante e merece um destaque no universo da gestéo
estratégica de custos.

O processo descrito por Goldratt (1994), foi desenvolvido com o intuito de
capacitar as empresas a reconhecerem sistematicamente os principais elementos do
sistema que devem ser aprimorados, a fim de se melhorar o desempenho da
organizacdo como um todo, por meio de procedimento simples e intuitivo, constituido
por cinco passos denominado de processo decisorio da Teoria das Restricdes, que

sao:

1. Identificar as restricbes ou gargalos do sistema, uma vez que 0
resultado global da empresa depende da utilizacdo do recurso

restricéo;

2. Explorar as restricdes do sistema, visando maximizar a utilizacao
das restricdes do sistema e, conseqientemente, o resultado global

da empresa;

3. Subordinar tudo a decisdo anterior, tendo em vista que 0S recursos,
ndo restricdo, devem ter seu nivel de utilizacdo subordinado ao
nivel de utilizacdo do recurso restricdo, de maneira a nao
comprometer a maxima utilizacdo deste recurso e a obtencédo do

lucro maximo;

4. Elevar as restricdes do sistema, visando aumentar a capacidade das
restricbes por meio da elevagdo da capacidade do sistema como
um todo. Em geral, ao se elevar a capacidade do recurso,
aparecerao outras restricdes, uma vez que sem restricoes o lucro é

infinito;
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5. Se nas etapas anteriores uma restricdo for quebrada, volte a etapa
ndamero um, mas nao permita que a inércia se torne uma restricdo

no sistema.

Corbett (1997) completa ainda dizendo que usando esse processo pode-se
concentrar os esforcos nos poucos pontos de um sistema que determinam seu
desempenho (nas suas restricdes), e assim pode-se melhorar significativamente seu
desempenho no curto prazo. Pode-se dizer que todo sistema tem uma restricao,
caso contrario seu desempenho seria infinito (a lucratividade da empresa seria
infinita).

O inicio de todo o processo passa a ser a identificacdo da restricdo ou das
restricbes do sistema para se determinar o fator limitante. Conhecido os elementos
de restricdo do sistema é preciso explorar a0 maximo 0s recursos disponiveis para,
s6 entdo, dar seqliéncia ao processo.

Apoés a definicdo de como as restricbes serdo exploradas, 0s recursos nao
limitadores (n&o-restricdo) deverdo ser subordinados as restricbes do sistema, ou
seja, as necessidades das restricdes € que determinaram o programa de producdo
das né&o-restricdes, as quais deveréo fornecer tudo o que as restricdes precisam na
medida exata, nem mais nem menos, para que nao haja perda de recursos.

Conforme Souza et al. (2004), se a meta de toda organizagcdo com fins
lucrativos € ganhar dinheiro hoje e sempre, torna-se imperativo ter-se indicadores de
desempenho financeiro que megam o grau de atendimento da meta. A TOC, dessa
maneira, se concentra em trés variaveis: ganho, inventario e despesas operacionais.

Ganho — corresponde ao indice no qual o sistema gera dinheiro por meio das
vendas. Representa a diferenca entre as vendas reais e o0 custo do material direto,
sendo este considerado como a Unica despesa variavel. Segundo Cogan (1999),
corresponde a margem de contribuicdo do custeio variavel onde todas as despesas
sao fixas a excecao do material direto.

Inventario / Investimento — corresponde a todo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que o sistema pretende vender.

Despesas Operacionais — corresponde a todo dinheiro que o sistema gasta
para transformar inventario em ganho, ou seja, sdo 0s custos de conversao,

incluindo todo os custos com empregados, sejam diretos ou indiretos.
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A TOC faz uso integrado destas trés medidas como fatores para tomada de
decisdo. Elas devem sempre se voltar para o impacto global dentro da empresa,
devendo, portanto, serem sempre analisadas conjuntamente.

Desse modo, a TOC surge como uma contraposi¢cao a antiga Contabilidade
de Custos, na medida em que foca suas metas e objetivos no lucro total da empresa.

Entender os “Custos do Ciclo de Vida” de um produto ou servi¢o ou 0S custos
dos produtos incorridos antes, durante ou apdés o ciclo de fabricacéo é critico.

Dado o rapido desenvolvimento de novos produtos com ciclos de vida
menores, algumas empresas tém desenvolvido uma abordagem mais abrangente ao
custeio do produto, o que chamamos de custeio do ciclo de vida total.

Para Atkinson et al. (2000, p. 676), um sistema de custeio do ciclo de vida
total fornece informacdes para os gerentes entenderem e administrarem 0s custos
por meio de estagios do projeto, do desenvolvimento, da fabricacdo, do marketing,
da distribuicdo, da manutencéo, dos servigos e da distribuicdo de um produto.

O ciclo de vida do produto tem uma amplitude maior que o espaco de tempo
que vai entre a pesquisa do produto e o dia em que nao se quiser mais produzi-lo ou
vendé-lo, pois o produto continua existindo, continua sendo utilizado e consumindo
0s custos; isto é, o ciclo de vida do produto continua, e vai até o completo
desaparecimento do bem.

Para Ostrenga et al. (1997), existem trés formas de analisar o ciclo de vida de
um produto, que séo: visdo do fabricante, visdo mercadoldgica e visédo do cliente.

Na visado do fabricante, o ciclo de vida do produto é determinado pelas fases
de investigacdo da viabilidade e projeto do conceito, projeto detalhado, producéo
dos prototipos, producéo inicial, producdo e/ou prestacao plena, servicos pos-venda
e retirada ou abandono. Nestas fases, o fabricante investe em pesquisas que visam
a identificacdo errbnea dos custos de produtos ou servi¢os (custos da qualidade e
custos de oportunidade) e as avaliagfes incorretas da lucratividade.

Os principios contabeis generalizadamente aceitos exigem que 0S custos
sejam contabilizados a medida que sao incorridos, mas para fins gerenciais 0s
custos de pesquisa e desenvolvimento deverdo ser amortizados ao longo da vida do
produto, pois para um produto ou servigo ser lucrativo, deveré cobrir todos os custos
desde a pesquisa e desenvolvimento até a descontinuacao e descarte.

O volume de vendas determina a classificacdo dos estagios da visao

mercadoldgica. Sob esta Gtica, Kotler (1996) identifica quatro estagios no custeio do
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ciclo de vida do produto no mercado; a) introducdo: produtos desconhecidos. Ha
necessidade de investimentos em marketing e promocgodes; b) crescimento: produto
pouco conhecido. Ha investimentos em marketing e promog¢des em demonstracoes,
experimentacdo, embalagens promocionais para sedimentar a imagem; c)
maturidade: imagem do produto sedimentada. Os investimentos em marketing e
promocdes sdo para manter a participagdo no mercado; e d) declinio e abandono:
vendas e imagem em queda, produto obsoleto, investimentos em marketing e
promocdes para reduzir precos e consequente desova de estoques, fazer caixa e
preparar a substituicao.

Na visdo do cliente, identifica-se o custo inicial de compra, os custos de
operacdo e manutencdo do produto ou servico e o custo de alienacao, reutilizacao,
reciclagem, remanufatura e descontinuacdo ou descarte.

Entdo, pode-se afirmar que o ciclo de vida de um produto compreende o
periodo que vai desde a fase de pesquisas das necessidades do mercado até o
descarte final.

O “Custeio do ciclo de vida” € a pratica de se organizar os custos de acordo
com os estagios da vida de um produto ou servi¢o e usar esse perfil para se tomar
decisbes a respeito do mesmo (OSTRENGA et al., 1997, p 286). Este método visa
antecipar os resultados que a empresa podera obter antes de iniciar a producéo e
comercializacao, e também o valor que o consumidor ird desembolsar para adquirir e
utilizar o produto. No custeio do ciclo de vida, a mensuracdo do retorno podera
evidenciar, principalmente, itens como menor gasto em manutencéo, auséncia de
defeitos de fabricagdo, menor consumo de energia ou combustivel. Em se tratando
de produtos destinado ao processo produtivo (equipamentos), o retorno podera ser
baseado em técnicas estatisticas e matematicas, as quais identificam o potencial
futuro de receitas durante a vida econémica.

O valor atual ou valor presente do investimento, representado pela formula
VP=VF/(1+i)", é determinado pelo fluxo de caixa (receitas e despesas), utilizando-se
a taxa que o investidor deseja conseguir como rendimento ao realizar algum
investimento. Quando se trata de bens de consumo, ndo ha receitas durante a vida
atil do bem. Podera haver valor residual que gera receitas no momento da venda, ao
término da vida econémica. Este valor reduz o custo total para o proprietario.

Porter (1989), afirma que n&o é facil mensurar o retorno monetariamente. E

preciso primeiro comparar o preco de mercado de produtos substitutos e com
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funcBes idénticas ao produto em analise, e Rocha (1999) discorre ainda sobre a
necessidade de avaliar os beneficios intangiveis ocorridos em funcdo do uso, como
0 ego, desempenho, satisfacédo, durabilidade, e depois os tangiveis, como consumo
de energia, combustivel, rendimento operacional, entre outros.

Segundo Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 20), as mudangas na
tecnologia produziram mudancas na filosofia gerencial. A mais importante e recente,
que conduz ao aumento de eficiéncia das fabricas nos Estados Unidos, tem sido a
adocado da filosofia “Just-in-time” (JIT), cuja esséncia € eliminar o desperdicio. Os

gestores tentam:

e Reduzir o tempo que os produtos despendem no processo de
producéo;
e Eliminar o tempo que os produtos despendem nas atividades que néo

adicionam valor (como tempo de inspecao e de espera).

Para Atkinson et al. (2000, p. 435), um sistema de manufatura just in time
requer a producdo de um bem ou servico apenas quando o cliente, interno ou
externo, solicita-lo. A produg&@o em just in time requer um layout do produto com um
fluxo continuo, uma vez que a producdo comecou. Isso significa que deve haver
uma reducao significativa nos custos de setup, a fim de eliminar a necessidade de
produzir em lotes; portanto, os sistemas de processamento devem ser confiaveis.

A producdo JIT tem duas implicagbes principais para a Contabilidade
Gerencial. Primeira, a Contabilidade Gerencial deve apoiar o0 movimento da
producado JIT, monitorando, identificando e comunicando aos tomadores de decisao
as causas das demoras, 0s erros e os desperdicios no sistema. Medidas importantes
da confiabilidade de um sistema JIT incluiriam estes fatores de eficiéncia do ciclo de

fabricagao:

1.Taxas de defeito;

2.Tempo dos ciclos;

3.Porcentagem de entregas no prazo;
4.Precisao de ordem;

5.Producéo efetiva como porcentagem da producéo planejada;
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6.Tempo de maquina disponivel efetivo comparado com o tempo de

maquina disponivel planejado.

Atkinson et al. (2000, p. 439) diz que sistemas de producdo convencional
enfatizam as taxas de utilizagdo de mao-de-obra e de maquina que encorajam a
producdo de grandes lotes que geram quantidades de estoques que conduzem a
longos tempos de ciclo de producéo. Entdo, as taxas convencionais de produtividade
de méo-de-obra e de maquina sao incompativeis com a filosofia JIT, na qual se
espera que os operadores produzam o que é pedido quando é pedido e na hora
certa. Segunda, o processo administrativo da Contabilidade Gerencial é simplificado
pela producéo JIT porque existem menos estoques para monitorar e informar.

Segundo Garrison e Noreen (2001, p. 6), a abordagem JIT pode ser utilizada
tanto nas empresas comerciais quanto nas industriais, mas apresenta efeitos mais
profundos nestas ultimas, que mantém trés espécies de estoque — matérias-primas,
produtos semi-acabados e produtos acabados.

Muitas empresas empregaram o JIT com grande sucesso. Entre as maiores
companhias que utilizam o sistema encontram-se a Bose, a Goodyear, a
Westinghouse, General Motors, Hughes Aircraft, Ford Motor Company, Black and
Decker, Chrysler, Borg-Warner, John Deere, Xerox, Tektronix e Intel.

Os principais beneficios do JIT sdo os seguintes:

e O capital de giro é favorecido pela recuperacdo mais rapida dos
recursos investidos em estoques;

e Os espacos anteriormente utilizados como estoques sao liberados
para outros usos, mais produtivos;

e O tempo de producdo € reduzido, resultando em produgdo
potencialmente maior e resposta mais rapida aos clientes;

e As taxas de defeitos sdo reduzidas, resultando em menor desperdicio
e maior satisfacéo do cliente.

Em razdo de vantagens como essas apresentadas, a cada ano mais
companhias estdo adotando o JIT. A maioria, contudo, acha que a mera reducéo

dos estoques ndo é suficiente. Para continuarem competitivas em um mundo de
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negécios constantemente mutavel e cada vez mais competitivo, elas precisam
empenhar-se na busca da melhoria continua.

O “Preco de Transferéncia” € um conjunto de ferramentas e métodos (regras)
usados pela empresa para distribuir as receitas conjuntamente arrecadadas entre os
centros de responsabilidade. Essas regras podem ser muito arbitrarias se ha um alto
grau de interagao entre os centros de responsabilidade individuais.

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 615), um centro de responsabilidade é uma
unidade de empresa da qual um gerente € responsavel pelo controle na forma de
custo (centro de custo), receita (centro de receita), lucros (centro de lucro), ou
retorno sobre o investimento (centro de investimento).

Segundo Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 338) muitos poucos
problemas surgem em organiza¢cfes descentralizadas, quando todos os segmentos
sao independentes um do outro. Os gestores do segmento podem, entéo, focalizar
apenas seus proprios segmentos, sem ferir a organizacdo como um todo. Em
contraste, quando os segmentos interagem muito, ha uma possibilidade aumentada
de que o que é melhor para um, prejudique o outro o suficiente para ter efeito
negativo na organizacao inteira. Tal situacdo pode ocorrer quando um segmento
fornece produtos ou servicos a outro e cobra dele um preco de transferéncia. Os
precos de transferéncia sdo os montantes cobrados por um segmento de uma
organizacao, pelos produtos ou servi¢os que fornece a outros segmentos da mesma
organizacdo. Geralmente, o preco esta associado com materiais, pecas ou produtos
acabados. O preco de transferéncia significa receita para o segmento produtor do
produto ou servicgo, e custo para o segmento adquirente.

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 633), as empresas escolhem entre quatro
abordagens diferentes para o preco de transferéncia: baseadas no custo, mercado,
negociagéo e administracgéo.

Se 0s mercados externos existem para a intermediacao (transferéncia) de
produtos ou servigcos, entdo os precos de mercado sédo a base mais apropriada para
estimar o valor das mercadorias ou servicos transferidos entre os centros de
responsabilidade. O preco de mercado prové uma estimativa independente do
produto ou servico transferido e prové como cada centro de lucro contribuiu para o
lucro total ganho pela empresa na transacgao.

Quando um bem ou servico transferido ndo tem um preco de mercado bem

definido, uma alternativa a se considerar é transferéncia de valor baseado no custo.
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Alguns valores de transferéncia mais comuns séo custo variavel, custo varidvel mais
algum percentual de mark-up sobre o custo variavel, custo fixo e custo fixo mais
algum percentual de mark-up sobre o custo fixo.

Na auséncia de precos de mercado, algumas empresas permitem aos centros
de responsabilidade de recepc¢ao e abastecimento negociar precos de transferéncia
entre eles. Os precos de transferéncia negociados refletem a perspectiva inerente da
controlabilidade nos centros de responsabilidade, uma vez que cada divisdo €, no
final das contas, responsavel pelo preco de transferéncia que negociam. O preco de
transferéncia negociado e decisbes de producdo, porém, podem refletir as
habilidades relativas da negociacdo de ambas as partes, em vez de consideragdes
econdémicas.

As empresas, freqientemente, usam o preco de transferéncia administrado
quando uma transacado particular acontece sempre. Porém, tais valores nao refletem
nem as puras consideracdes econdmicas, como fazem os precos de transferéncia
baseados no mercado ou nos custos, nem as consideracdes de responsabilidade,
como fazem os precos de transferéncia negociados.

Segundo Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 386) a Contabilidade Gerencial
h& muito se ocupa com as méaximas da economia neoclassica, resumindo a
discussao a busca da maximizagéo de lucro pela relagédo custo-volume-lucro.

As vertentes contratuais da firma, como a “Teoria da Agéncia”, propuseram a
area de Contabilidade Gerencial “abrir a caixa-preta” e ver o que acontece la dentro,
afinal, podem assim vir a conhecer realmente os direcionadores da eficiéncia da
caixa-preta, além de quantidade produzida.

Segundo Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 389), o problema de
desalinhamento de interesses entre o proprietario da firma e seus gerentes e demais
funcionarios foi discutido jA& em 1932, por Berle e Means, em The Modern
Corporation and Private Property. Uma proficua literatura se desenvolveu a partir
dai, criando conceitos como risco moral, assimetria de informacéo, sinalizacdo e
custos de agéncia.

A idéia central € que o proprietario da firma (Principal) delega a administracao
da empresa a um gerente (Agente), que deveria atuar no interesse dele, Principal. O
proprietario da firma, reclamante do residuo de todas as suas atividades (ou lucro
econdmico), ao delegar decisbes a um Agente ou grupo de agentes, esperaria que

tal Agente atuasse plenamente alinhado com seu interesse. Contudo, se assumimos
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a natureza individualista dos agentes, existe a propensdo de que eles atuem em
primeira instancia no seu préprio interesse, o que pode nao representar os melhores
resultados para o Principal.

O gerente, sabendo que suas a¢fes ndo sao conhecidas plenamente pelo
Principal, dada a assimetria informacional, pode usar 0s recursos da empresa sem o
mesmo zelo que o Principal, afinal, o lucro (ou prejuizo) ndo impacta seu bem estar,
tanto quanto impacta o do Principal, a quem o residuo da firma pertence.

O texto de Jensen e Meckling (1976) ficou conhecido como um dos principais
trabalhos na literatura de Agency por explicitar os custos empregados pela firma
para mitigar expropriagdes de valor, bem como por estruturar uma teoria de
propriedade da firma. Eles definem trés tipos de custos de agéncia: os custos de
gerar incentivos ou delinear o comportamento, os custos de monitoramento e as
perdas residuais.

Assim, o foco da Teoria da Agéncia é dado principalmente a protecdo dos
direitos de propriedade, no caso sobre o residuo da firma, o direito do Principal. Esse
residuo, se ndo protegido, pode ser reduzido por acdes (deliberadas ou nao) por
parte do (s) Agente (s).

A teoria tem sido aplicada tanto para estudos de controle interno, como
esquemas de remuneracao varidvel e governancga corporativa, quanto para controle

intrafirmas, como franchising, terceirizacao (outsourcing) e integracao vertical.

1.2.7 Modelo de custos ABC/ ABM

Crepaldi (2004, p. 221) diz que diante do crescente avanco tecnoldgico e
metodoldgico dos ultimos tempos e do conseqiente aumento da competitividade,
surgiu a necessidade do aumento da qualidade, da economia do tempo e da
reducao dos custos por parte das empresas, a fim de evitarem a perda de espacgo no
mercado. Aliado a esse avancgo, 0s custos indiretos aparecem como decorréncia
imediata daquele, a crescimento galopante. Foi em virtude desses problemas que

nasceu um método que revolucionou o gerenciamento empresarial: o0 Custeio ABC.
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O método ABC (Activity Based Costing) € um conjunto de conceitos e
técnicas para custeio de produtos, servicos, clientes e outros objetos que a empresa
deseja determinar quanto custa. Esse método parte do principio que sédo as
atividades da empresa, isto €, as tarefas que a empresa executa (treinar,
supervisionar, produzir, emitir pedidos de clientes, movimentar materiais, etc.) e nao
0S produtos e servicos em si que consomem 0S recursos da empresa (tempo de
trabalho, materiais, equipamentos, etc.). Logo, para montar um sistema de custos, a
empresa deve primeiramente mapear suas atividades e em seguida atribuir os
diversos custos (salarios, materiais, aluguel, depreciacdo) a esse conjunto de
atividades. Numa etapa posterior, entdo, o custo de cada atividade é atribuido aos
produtos e servicos conforme a demanda que cada produto ou servi¢co exerce sobre
a atividade.

Foi pela énfase dada ao estudo de um método analitico, sem uso de
arbitramentos aleatorios, eficaz e de rapida promocdo de decisdes, que o Custeio
ABC ganhou tanto mérito e repercussao no mundo.

A Histéria do ABC, de acordo com Johnson (1992), teve inicio em trabalhos
desenvolvidos nos Estados Unidos, mais precisamente na General Electric, no inicio
da década de 60, sendo que apOs isto ele foi devidamente codificado por um
professor da Harvard Business School, chamado Robin Cooper, isto ja na década de
70.

O objetivo principal do surgimento do ABC, segundo Nakagawa (1994) foi o
de suprir as falhas dos métodos tradicionais de custeio, no que tange a alocacao dos
custos indiretos aos produtos. Entretanto, devemos sempre estar atentos que o ABC
nao foi desenvolvido com a pretensdo de substituir os sistemas tradicionais de
custos, mas sim, para auxiliar no gerenciamento de custos e melhoria de

desempenho, de acordo com Compton (1996).

O sistema de custeio ABC permite melhor visualizagéo dos custos através da andlise
das atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas relacdes com o0s
objetos de custos. Nele, os custos tornam-se visiveis e passam a ser alvos de
programas para a sua redugdo e de aperfeicoamento de processos, auxiliando,
assim, as organizagdes a tornarem-se mais lucrativas e eficientes. Com seu poder
de assinalar as “causas” que levam ao surgimento dos custos, o ABC permite aos
gerentes uma atuagdo. (MAUAD; PAMPLONA, 2002, p. 08).

Para Mendes e Hildebrand (1997), o Custeio Baseado em Atividades pode ser

bY

aplicado, também, aos custos diretos, principalmente a mao-de-obra direta, e é
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recomendavel que o seja; mas ndo havera, nesse caso, diferencas significativas em
relagdo aos chamados sistemas tradicionais: custeio por absorgéo e custeio variavel.
A diferenca fundamental esta no tratamento dados aos custos indiretos.

Informacdes sobre custos vém sendo preferencialmente utilizadas como
medida de desempenho organizacional e operacional, uma vez que sintetizam a
performance de uma série de atividades, s vezes incomuns, através de uma unica
unidade (monetaria); o que permite a comparagdo interna e externa e, se
necessario, a tomada de medidas corretoras ou potencializadoras.

Sistema de custeio para fins gerenciais que disponibiliza informacdes
econbmicas para a tomada de decisdes operacionais e estratégicas trata-se de uma
das mais poderosas estratégias empresariais dos ultimos anos, através da qual as
companhias cortam desperdicios, melhoram servigos, avaliam iniciativas de
qualidade, impulsionam para o melhoramento continuo e calculam, com adequada
precisédo, os custos dos produtos.

Segundo Crepaldi (2004, p. 224), os principais objetivos de um sistema de
gerenciamento de custos com base nas atividades (ABC) estéo relacionados com a

facilidade e precisdo que a administragéo tera para:

e Apurar e controlar seus custos reais de producao e, principalmente,
os custos indiretos de fabricacao (overhead);

e Identificar e mensurar os custos da nao-qualidade (falhas internas e
externas, prevencao, avaliacao, etc.);

e Levantar informacdes sobre as oportunidades para eliminar
desperdicios e aperfeicoar atividades;

e Eliminar / reduzir atividades que nao agregam ao produto;

e |dentificar os produtos e clientes mais lucrativos;

e Subsidiar o redimensionamento da plataforma de vendas
(distribuidores e revendedores);

e Melhorar substancialmente sua base de informacfes para tomada de
decisoes;

e Estabelecer um conjunto de indicadores de performance capaz de
medir a eficiéncia e a eficacia empresarial sob os aspectos produtivo,

comercial, financeiro e societario.
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Seja qual for a vantagem competitiva que a empresa pretenda criar e sustentar, a
gestdo da cadeia de valor é fundamental, uma vez que permite identificar as
atividades estrategicamente relevantes. Usando a cadeia de valor, ndo s6 se torna
visivel o peso dos custos de produgdo da empresa no valor final dos custos para o
comprador, como se reconhece que as diversas atividades ndo sdo independentes,
mas interdependentes (CREPALDI, 2004, p. 225).

De acordo com Atkinson et al. (2000, p. 77) o custeio baseado em atividade é
0 sistema de custeio de produtos que atribui os custos de apoio aos produtos na
proporcdo da demanda que cada produto exerce sobre varias atividades. Esse
sistema rejeita aquela suposicao de arbitrariedade utilizada nos sistemas de custeio
tradicional. Em vez disso, desenvolve a idéia de direcionadores de custo que vincula,
diretamente, as atividades executadas aos produtos fabricados.

Nesta mesma linha de pensamento, Nakagawa (2000), considera que a
atividade é um processo (ou producdo de projetos ou servicos) que combina
adequadamente pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente
(denominados fatores da produc¢éo), com o objetivo de converté-los em produtos ou
servicos. Dentro da andlise das atividades, deve-se também definir os
direcionadores de custos relativos as atividades.

Nakagawa (2000, p. 74) explicita direcionador de custos como “mecanismo
para rastrear e indicar os recursos consumidos pelas atividades, caso em que é
chamado de cost driver de recursos”.

Em outras palavras, pode-se afirmar que o direcionador € que determinara
qual o valor dos custos consumidos por cada atividade. E de fundamental
importancia que o direcionador represente realmente esta relagao entre a atividade e
0 consumo de recursos por ela sacrificados.

O objeto de custo € o produto ou servi¢co que ird receber os custos. O objeto
de custo recebera os custos com base nas informacdes prestadas pelo custeio ABC,
através da analise dos recursos e das atividades e a partir destas por meio de
rastreamento realizado pelos direcionadores de custos. Em sintese, podemos
chamar o objeto de custo de produto acabado ou servico realizado (prestado), que
obtera o seu valor por meio deste rastreamento elaborado pelo ABC.

As principais diferencas entre o custeio tradicional por absor¢cédo e o custeio
ABC podem ser constatadas no quadro a seguir:
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Custeio Tradicional por Absorcéao Custeio ABC

Custos Os produtos consomem os | As atividades consomem 0s
recursos, que s&o mensurados | recursos; os produtos consomem
COmo custos. as atividades, gue geram custos.

Direcionadores Séo atributos do produto. | S&o atributos das atividades.

de custo Exemplos: horas de mao-de-obra; | Exemplos: set up de maquinas;
horas-maquina; consumo de | nUmero de vezes que ocorre a
materiais. armazenagem.

Custo indireto Rateado com base no volume | Apropriado as atividades,
produzido. conforme determinados

direcionadores de custos.

Atividades Nem todas as atividades s&o | Separacdo entre as atividades

relacionadas aos volumes | que adicionam valor ao produto e

produzidos. Exemplos: set up das | as que nao adicionam valor ao
maquinas; gastos com manutencao; | produto.
recebimento de materiais.

Bases para | Normalmente horas de mao-de- | Nao ha rateio; h& apropriagédo de
rateio do custo | obra direta. custos indiretos pelas atividades
indireto consumidas pelos produtos.

Quadro 3 — Diferencgas entre o custeio por absor¢éo e o ABC
Fonte: Crepaldi (2004, p. 231).

A hierarquia de custos ABC, aplicavel a despesas relativas a producéo, marketing e
pesquisa e desenvolvimento permite que todas as despesas organizacionais sejam
mapeadas em um nivel hierarquico e organizacional especifico, no qual é possivel
estabelecer causa e efeito. (KAPLAN; COOPER, 1998, p. ?).

Para Crepaldi (2004, p. 232), o estudo acerca das atividades podera facilitar a
identificacdo do nivel de detalhamento que busca na implantacdo do sistema ABC,
pois desse gerenciamento é que serdo definidos os seguintes aspectos do sistema:
escopo, objetivos, produtos, equipe de implantacdo e 0s recursos que seréo
destinados aos processos do ABC. O escopo refere-se a abrangéncia da atuacao do
sistema, se apenas em um departamento, ou produto, ou em toda a empresa.

Inicialmente, as empresas usam o0 custeio baseado em atividades para
analisar os dados financeiros historicos. Elas atribuem as despesas operacionais, do
periodo mais recente, aos produtos e servi¢cos produzidos e aos clientes servidos em
tal periodo. Esse processo capacita 0os gerentes a conhecerem os custos efetivos
das atividades e dos processos executados e a lucratividade dos produtos, servicos
e clientes, referentes ao ultimo periodo. Segundo Atkinson et al. (2000, p. 53), essas
informagdes tornam-se base para agbes, conhecidas como Gestdo Baseada em

Atividades (ABM), no préximo periodo. ABM inclui as seguintes tomadas de decisao:
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e Modificar precos, mix de produtos e mix de clientes;

e Melhorar o relacionamento com fornecedores e clientes;

e Aprimorar o desenho de produtos e servicos;

e Executar as atividades com eficiéncia,

e Eliminar certas atividades que nao criam qualquer valor para os

clientes.

Para Crepaldi (2004, p. 234), a Gestdo Baseada em Atividades (ABM) & um
processo administrativo que usa a informacao fornecida por uma analise dos custos
baseados em atividade para melhorar a lucratividade da empresa. A ABM inclui a
execucdo mais eficiente das atividades, eliminando a necessidade de executar
certas atividades que nao adicionam valor para os clientes, melhorando o projeto e
desenvolvendo melhores relagcbes com clientes e fornecedores. A meta ABM é
atender as necessidades dos clientes, deixando-os satisfeitos, a0 mesmo tempo em
que reduz a demanda por recursos organizacionais.

Segundo Horngren, Sunden e Stratton (2004, p. 128), a Gestdo Baseada em
Atividades (ABM) se caracteriza pelo uso de um sistema ABC como ferramenta para
ajudar na tomada de decisdo estratégica e melhorar o controle operacional de uma
organizacdo. Em termos mais amplos, a gestdo baseada em atividades busca
melhorar o valor recebido pelos clientes e os lucros, ao identificar oportunidades
para melhorias na estratégia e nas operagoes.

A metodologia ABM baseia-se em duas visdes basicas: a visdo do processo e
a visdo da alocacédo de custos. Essas duas visdes sdo suportadas pela identificacao
dos recursos utilizados pela organizacdo e sua alocacdo as atividades que
consomem esses recursos mediante direcionadores de custos primarios. Em
seguida, mediante os direcionadores de custos secundarios identificaremos os
relacionamentos entre as atividades e entre as atividades e objetos de custo. Dessa
forma, pela consolidagdo dos objetos de custo dentro da ABM, implantamos a visao
de alocacdo de custos e, pela consolidacdo das atividades por processos
empresariais, obtemos a visédo de processos (CREPALDI, 2004, p. 235).
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ABM é um conjunto de medidas interligadas que s6 podem ser tomadas com base
em melhores informagdes, com informagfes provenientes de sistemas de custeio
baseado em atividades. (COOPER; KAPLAN, 2000, p. 15).

Portanto, o Custeio Baseado em Atividades (ABC) permite que a empresa
defina seus custos em termos de atividades e processos e a Gestdo Baseada em
Atividades (ABM) de posse desses dados, identifica as oportunidades para melhoria
do processo.

Para Armstrong (2002), o custeio baseado em atividades (ABC) e a gestao
baseada em atividades (ABM) sdo atualmente as ferramentas da industria lucrativa,
com pelo menos seis grandes operacdes de consultoria devotada totalmente para a
promocéao deles. Ambas as técnicas representam a maior extensdo da prestagédo de
contas na corporacdo moderna, dentro da zona previamente definida nos termos
contabeis. Os mecanismos dependem do tratamento do departamento de staff como
um produtor em massa de atos repetidos da rotina do servigo (atividades)
performados para custos de objetos particulares, usualmente produtos. Tratando
essas atividades como indicadores de performance, orcamentos de folha de
pagamento podem ser relacionados a volume de atividades. Esse tratamento de
departamentos de staff no qual rotinas nédo iniciadas almejam vantagens
competitivas nos campos tal como gerenciamento de recursos humanos ou
marketing ocorrem porque eles ndo podem ser acomodados sem a linguagem de
prestacdo de contas imposta pela ABM. Segundo esse autor, esses argumentos sao

concretizados através de um exame do tratamento da ABM.

1.2.8 Custos de qualidade e aplicacdes praticas

O crescimento das transacdes em negdcios internacionais durante as
décadas recentes € um fendmeno que virtualmente tem conectado todos os paises,
cada vez mais, tornando-os dependentes do comércio e dos investimentos
internacionais. O aumento do comércio internacional de produtos, servicos e
tecnologia, assim como o aumento de investimentos estrangeiros, sdo as forcas

direcionadoras da internacionalizacdo dos negaocios.
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No contexto da globalizacdo de mercados, e da consequente expansdo dos
negocios internacionais, ha um desejo comum das empresas, independentemente
de suas origens: o de alavancar operacoes e resultados. A relativa eliminacdo das
fronteiras e barreiras na esfera de atuacdo das empresas, aliada ao expressivo
avanco nas tecnologias de producdo e comunicacgédo, tem resultado na existéncia de
um mercado cada vez mais competitivo e exigente.

E nesse contexto que se manifesta Mondem (1999, p. 19), afirmando que:

Hoje em dia, a competicdo entre as empresas transcende fronteiras, uma vez que
elas competem nos mercados internacionais. Em resumo, toda essa competicdo tem
um objetivo comum: oferecer produtos com qualidade que agradem aos
consumidores a pregos acessiveis. Esse tipo de competicdo estd se tornando cada
vez mais arduo na arena do mercado global.

Corroborando o entendimento de Mondem (1999) e Nakagawa (2000)
destaca que nas duas ultimas décadas do século passado o recrudescimento da
competicdo global tem sido de tal ordem que as empresas vém sendo compelidas a
se comprometerem seriamente com a chamada filosofia de exceléncia empresarial.

A questdo da exceléncia destacada por Nakagawa também tem sido
reconhecida por outros pesquisadores. Hansen e Mowen (2001), por exemplo,
destacam que a melhoria continua e a eliminagcdo de desperdicio sdo os dois
principios basicos que governam um estado de exceléncia na manufatura. Tais
autores complementam que a exceléncia na manufatura é a chave para a
sobrevivéncia no ambiente atual de competitividade de classe mundial.

Dentre os vérios fatores que caracterizam o estagio de exceléncia destacado
por Nakagawa (2000) e Hansen e Mowen (2001), e ainda no ambito do acirramento
da competicdo global, Fawcett, Calantone e Roath (2000) destacam que custo e
qualidade sdo os seus focos primarios, por serem eles demandados por
consumidores globais, e correspondem aos fundamentos sobre o0s quais outras
capacidades competitivas sdo construidas. Tal reconhecimento decorre da
constatacdo de que os clientes, cada vez mais, anseiam e privilegiam produtos
revestidos com a qualidade por eles desejada e ao menor preco.

Porter (1989) trata desses atributos no contexto do estabelecimento de
estratégias empresariais que objetivam a criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel. Para assegurar o atendimento ao requisito da qualidade, as empresas

tém se dedicado a certificacdo do sistema por meio do atendimento as
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determinagdes das normas ISO. Quanto aos custos decorrentes, sejam eles
originados pelos gastos realizados para a obtencao da qualidade, ou pela falta dela,
a preocupacao deve ser a mesma.

Tem sido reconhecido pela literatura contabil que a variavel ‘custos’, em seu
contexto geral, influencia de forma determinante na dimenséo de resultados.
Portanto, a sua gestdo € um pré-requisito para a eficacia organizacional, visto
possibilitar a obtencdo de uma economia de custos eficaz, com beneficios para a
empresa e seus clientes. Obviamente que isso também é aplicavel com relacdo aos
custos da qualidade em particular.

Ao tratar da pratica empresarial quanto ao planejamento e controle dos custos
da qualidade, trata-se da discussdo de aspectos que envolvem e sustentam a
continuidade das organizacdes.

Apesar do grande destaque dado nas Ultimas décadas a implantagdo de
sistemas da qualidade, atingindo ela o status de alta relevancia entre aqueles
elementos que constituem a gestao estratégica empresarial, deve ser reconhecido

que a questao da qualidade ja vem sendo discutida com muito mais antecedéncia.

O conceito de Total Quality Control (TQC) foi introduzido por Armand V.
Feigenbaum, através de um artigo publicado em 1957 na revista Industrial Quality
Control; em seguida, em 1961 publicou um livro, intitulado Total Quality Control:
engeneering and management. (ROBLES JUNIOR, 2003, p.21).

Wilbur (2002, p.75) também se manifesta no mesmo sentido, ao afirmar que
“Os principios que fundamentam os atuais procedimentos dos sistemas da qualidade
estdo largamente baseados nos desenvolvimentos iniciados ha mais de 50 anos por
alguns poucos pesquisadores, como, por exemplo, W. Edwards Deming”.

Apesar do destaque que é dado ao fendbmeno da globalizacdo como o
principal indutor para as iniciativas quanto aos sistemas da qualidade, tendo em vista
as exigéncias impostas por um mercado caracterizado por uma concorréncia mais
acirrada, um evento mais pontual, e parte integrante de tal globalizacdo, também
tem merecido destague na literatura pertinente. Trata-se da agressiva iniciativa das
empresas japonesas que incorporaram a questao da qualidade como uma estratégia
diferenciada para a época.

De fato, nos anos 1970 e 1980, os japoneses desencadearam uma revolucao

global na eficacia operacional, introduzindo praticas pioneiras, como a gestao da
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qualidade total e melhoria continua. Em conseqiiéncia, os fabricantes japoneses
desfrutaram, durante muitos anos, de substanciais vantagens de custo e qualidade.

Tal vantagem competitiva japonesa, em consequéncia, passou a ser uma
ameaca a continuidade das demais empresas concorrentes. A partir de tal
constatacdo, o tema qualidade passou, de forma mais efetiva, a fazer parte da
agenda de todas as empresas preocupadas em assegurar a sua continuidade no
cumprimento de sua misséao.

Fawcett, Calantone e Roath (2000, p. 475) sustentam tal constatacdo, ao
afrmarem que “Qualidade emergiu como uma vital prioridade competitiva em
resposta a invasao japonesa ocorrida no final dos anos de 1970 e inicio dos anos de
1980".

Tal reconhecimento também pode ser encontrado em Sakurai (1997, p. 130)
quando este afirma que “Made in Japan, anteriormente objeto de desdém, é
atualmente uma marca de distingdo. Os japoneses sdo os lideres reconhecidos da
moderna revolucdo mundial da qualidade”.

A influéncia da iniciativa japonesa também €& destacada por Robles Junior
(2003). Cita o autor que Deming (1990), o qual alcancou notéria proeminéncia em
virtude de sua atuacdo no Japdo, na década de 1950, profetizou que em breve o
pais conquistaria 0 mercado mundial, o que foi plenamente confirmado.

Uma decorréncia natural da internacionalizacdo da economia, provocadas
pelo fenbmeno da globalizacéo, e além daquelas ja destacadas na introducéo deste
topico, foi a preocupacdo em harmonizar, em nivel mundial, alguns procedimentos
no ambito das empresas.

Isso tem sido verificado em diversas areas, como, por exemplo, na
harmonizacdo das praticas contabeis, conforme destacado por Castro (2001) e CFC
(2005). No ambito dos procedimentos direcionados a assegurar um padrao desejado
de qualidade, isso ndo tem sido diferente. A criacdo da International Organization for
Standardization (ISO) ratifica tal entendimento.

Oliveira e Melhado (2004) destacam que a ISO é uma entidade néao
governamental, criada em 1947, com sede em Genebra, Suica. Ela tem como
objetivo promover o desenvolvimento da normalizagdo e atividades relacionadas
com a intencdo de facilitar o intercambio internacional de bens e desenvolver a

cooperacao nas esferas intelectual, cientifica, tecnologica e de atividade econdémica.
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Como decorréncia, tém-se o surgimento das Normas ISO, as quais representam um
padrao mundial de referéncia em relacdo a gestdo da qualidade.

Os membros que compdem a ISO sédo os representantes das entidades
maximas de normalizacdo nos respectivos paises associados, como o0 Instituto
Nacional de Metrologia (INMETRO), no caso do Brasil. Tais representantes, por
meio da atuacdo dos respectivos comités técnicos — no Brasil a Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), sdo responsaveis pelos trabalhos técnicos
necessarios a estrutura, emissdo e atualizacdo das referidas normas, as quais
devem ser observadas pelas entidades credenciadas para os trabalhos de
certificacao.

Diversos sdo 0s pesquisadores que contribuiram para o surgimento e
evolucao dos sistemas da qualidade. Robles Junior (2003), ao citar que as empresas
tém-se preocupado com a qualidade do produto desde os primérdios da era
industrial, vai ao encontro da abordagem dada pela mais recente versao das normas
ISO, ao afirmar que o que pode ser considerado mais ou menos recente é a
preocupagao com o processo, 0 que redunda nos conceitos da Total Quality Control
(TQC). Nesse processo de evolucdo, Robles Junior (2003) destaca as contribuicdes
de Crosby, Deming, Juran, Feigenbaum, Shewhart e Taguchi, entre outros.

A gestdo dos custos da qualidade tem sido, h& algumas décadas, incluida na
agenda do que se convencionou denominar gestdo estratégica de custos. Isso €
uma decorréncia natural do fato de que a gestdo da qualidade total também passou
a integrar as estratégias empresariais que objetivam assegurar o estabelecimento de
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

No ambito da gestdo estratégica, Wright, Kroll e Parnell (2000) fazem ampla
abordagem a respeito, destacando a dedicacdo a qualidade, a inovacdo de
processo, a inovacao de produto e a alavancagem por meio da pericia e da imagem
organizacionais, classificando-os como modos pelos quais as organiza¢cdes podem
diferenciar seus produtos e servi¢os. Ja sob a perspectiva da gestao estratégica de
custos, Shank e Govindarajan (1997) destacam a importancia da medicao e analise
de custos da qualidade no contexto dos fatores direcionadores dos custos das
atividades empresariais.

Apesar de Deming (1990) entender que a analise dos custos da qualidade é
pura perda de tempo, ja que para ele os beneficios de um efetivo programa de

gualidade total sdo tdo evidentes que as empresas fariam melhor se dedicassem
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tempo e dinheiro no seu aperfeicoamento, conforme destacam Shank e
Govindarajan (1997) e Robles Junior (2003), diversos outros pesquisadores da area
da qualidade total tem posicionamento contrario. Entre esses ultimos encontram-se,
por exemplo, Juran e Gryna (1991), Crosby (1994) e Feigenbaum (1994). Entendem
eles que a coleta e a andlise periddicas dos custos da qualidade monitoram a
eficacia do sistema da qualidade quanto a custos, ao mesmo tempo em que
direcionam iniciativas para o seu aperfeicoamento.

Nas obras relacionadas a gestdo de custos e Contabilidade Gerencial
também é identificado um entendimento geral favoravel de diversos pesquisadores
guando a necessidade e beneficios decorrentes do controle dos custos da
qualidade. Dentre tais pesquisadores pode-se citar Horngren, Foster e Datar (2000),
Atkinson et al. (2000), Maher (2001), Rust, Zahorik e Keiningham (1993). De fato,
para tais autores a gestdo dos custos da qualidade é um pré-requisito para o
alcance da eficacia dos sistemas da qualidade.

A utilizacdo da mensuracéo e gestao dos custos da qualidade também estao
presentes nas normas ISO. Sendo assim, a utilizacdo dos termos ‘convém’ e ‘pode
ser’, pela referida norma, aliado a interpretacdo de Oliveira e Melhado (2004),
conduz a conclusdo de que a adocdo de procedimentos direcionados ao controle
dos custos da qualidade ndo € um item obrigatério para a certificacdo do sistema da
qualidade. Em sendo assim, trata-se mais de um procedimento sugerido e
considerado como recomendavel e oportuno.

N&o obstante tal interpretacdo, Moori e Silva (2001) entendem que a
obrigatoriedade esta caracterizada, e que a mesma passou a existir a partir da
edicdo da nova versao das normas ISO, no ano de 2000.

Independentemente da obrigatoriedade ou n&o de adocdo de tais
procedimentos no ambito das normas 1SO, para fins deste estudo prevalece a
premissa de que a eficacia do sistema de gestdo da qualidade ndo pode prescindir
de um adequado sistema de planejamento e controle dos custos relacionados.
Assume-se, portanto, o mesmo entendimento de pré-requisito defendido pelos
diversos autores pesquisados.

A forma de mensurar e avaliar os custos da qualidade depende muito da

classificacéo e estrutura que se pretende adotar em relacéo a eles.



83

O termo custos da qualidade assumiu significados diferentes para pessoas
diferentes. Alguns os compararam aos custos para se atingir a qualidade. Outros
equipararam 0 termo aos custos para o funcionamento do Departamento de
Qualidade. A interpretacdo a que chegaram os especialistas em qualidade foi
equiparar os ‘custos da qualidade’ com o custo da ma qualidade (principalmente os
custos para se encontrar e corrigir o trabalho defeituoso). (JURAN; GRYNA, 1991, p.
86)

Para os fins deste estudo, adotar-se-a a classificagdo mais freqtientemente
encontrada nas obras relacionadas a custos da qualidade. Trata-se da classificacéo
desenvolvida por Feigenbaum (1994), também encontrada, entre outras, na obra de
Crosby (1994), Juran e Gryna (1991) e Rust, Zahorik e Keiningham (1993).

Para Feigenbaum (1994) os custos de controle sdo medidos em duas partes:
(1) Custos de Prevencéo, que evitam ocorréncia de defeitos e ndo-conformidades e
compreendem gastos com a qualidade para, antes de tudo, evitar produtos
insatisfatorios; incluem, entre outros, os custos de engenharia da qualidade e
treinamento de funciondrios para a qualidade; (2) Custos de Avaliacdo, que
abrangem custos de manutencao dos niveis da qualidade da companhia através de
analises formais da qualidade do produto; envolve custo como inspecéo,
confirmacédo externa, auditorias da qualidade e outros gastos similares.

Ja os custos provenientes de falha no controle, causados por materiais e
produtos que ndo atendem as especificagbes, sdo igualmente medidos em duas
partes: (1) Custos de Falha Interna, que incluem custos da qualidade insatisfatoria
dentro da companhia, tais como material refugado, danificado e retrabalhado; (2)
Custos da Falha Externa, que abrangem custos da qualidade insatisfatéria situados
na parte externa da companhia, tais como falhas provenientes do desempenho do
produto e reclamacdes dos clientes.

Da configuracdo dada por Feigenbaum (1994) pode-se inferir que em uma
empresa ideal, a plena eficacia dos investimentos realizados no primeiro grupo
fariam com que os valores do segundo grupo tendessem a zero.

Ainda no entendimento de Feigenbaum (1994), os custos da qualidade
constituem as bases por meio das quais investimentos em programas da qualidade
podem ser avaliados em termos de melhoramento de custos, aumento da
lucratividade e outros beneficios originados por esses programas. Em esséncia, 0s
custos da qualidade constituem a base fundamental para a economia dos sistemas

da qualidade.
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A participacdo da Contabilidade no processo de registro dos custos da
qualidade é enfaticamente recomendada por Crosby (1994, p. 133), ao afirmar que
“Todos os calculos devem ser feitos pelo departamento de contabilidade, o que
garante a integridade da operacdo”. A participacdo da Controladoria também
mereceu destaque de Crosby. Ao tratar da avaliacdo do custo da qualidade o autor
destaca que “é provavel que as estimativas iniciais sejam indecisas (embora baixas),
de modo que é preciso obter cifras mais acuradas. Quem deve fornecé-las é o
controller (...) fazer com que o controller estabeleca o custo da qualidade afasta
qualquer suspeita do célculo”.

Diversos estudos tem sido publicados enfatizando a expressividade dos

custos provocados pela falta de qualidade de produtos e servicos.

Estudos mostram que os custos da qualidade das companhias americanas variam
de 10 a 20% das vendas totais, enquanto 0s especialistas indicam que esses custos
deveriam situar-se na faixa de 2 a 4% (GARRISON; NOREEN, 2001, p. 627).

Dentre outros estudos, destaca-se o apresentado por Imberman (2001),
originado da pesquisa realizada pela Dun e Bradstreet junto a empresas norte-
americanas de diversos segmentos industriais, divulgado em fevereiro de 2001,
evidenciando um custo provocado pela falta da qualidade equivalente a 7,2%, em

média, contra um lucro liquido médio da ordem de 3,2%. Portanto, significativos.

1.2.9 Contabilidade Gerencial estratégica

Estudiosos e pesquisadores vém publicando sobre os aspectos estratégicos
da Contabilidade Gerencial. Isso pode ser observado a partir da apresentacdo dos
seus objetivos e finalidades. Para Horngren, Foster e Datar (2000), o objetivo da
Contabilidade Gerencial, dentre outros é fornecer informacfes para formulacdo das
estratégias gerais, implicando numa perspectiva de longo prazo. Assim, inclui
decisbes acerca do desenvolvimento de inovagbes e de produtos, bem como
investimentos em ativos tangiveis e intangiveis (marcas, patentes, recursos

humanos, dentre outros).
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O International Federation of Accountants — IFAC (1998, p. 99) afirma que a
Contabilidade Gerencial esta inserida no processo de gestdo, fornecendo

informacdes para:

controlar as atividades correntes de uma organizacao;

planejar estratégias, taticas e operacoes futuras;

otimizar o uso dos recursos;

medir e avaliar o desempenho;

reduzir a subjetividade no processo de tomada de decisdes; e

melhorar a comunicacao interna e a externa.

Shank e Govindarajan (1997, p. 5) consideram que a Contabilidade Gerencial
participa do processo ciclico estratégico, no qual se constitui a administracdo, a
saber:

o formular estratégias;

e comunicar essas estratégias a toda a organizacgao;

e desenvolver e pbr em pratica as taticas para implementar as
estratégias; e

e desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas de
implementacdo da estratégia e depois 0 sucesso no alcance das

metas estratégicas.

A Contabilidade, mais especificamente no aspecto gerencial, enquanto
sistema de informacdes, encontra-se em todas as etapas de desenvolvimento da
estratégia.

Para Bromwich (1990), a caracteristica de estratégica atribuida a
Contabilidade Gerencial pode ser justificada considerando duas teorias econdémicas:
a primeira diz que o produto € valorizado de acordo com 0s seus atributos e
caracteristicas oferecidos ao consumidor. Lancaster (1979 apud BROMWICH, 1990)
vé o0s produtos como um conjunto de caracteristicas que sdo avaliadas pelo

mercado; a segunda repousa num conjunto de conhecimentos sobre economia da
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organizacédo industrial que correspondem a teoria dos mercados disputaveis, a qual
apresenta as condicbes para estratégias de preco e producdo, buscando
sustentacdo diante de uma potencial competicdo, concentrando-se sobre condi¢cdes
de custo conforme Baumol, Panzar e Willing (1988 apud BROMWICH, 1990).

Dixon (1998) argumenta que a Contabilidade Gerencial é influenciada pelas
decisbGes estratégicas, pois estas devem ser redigidas em linguagem e técnicas
contabeis, caso se queira monitorar e controlar o gerenciamento estratégico.
Informa, ainda, que a formulacéo e o desenvolvimento das estratégias dependem de
informagdes que podem ser fornecidas pela Contabilidade Gerencial, como estrutura
de custos, estratégias de precos e produtos, volumes e participacdo no mercado dos
competidores, entre outras. Contudo, Bromwich (1989 apud DIXON, 1998) e Wilson
(1991 apud DIXON, 1998) argumentam que a Contabilidade Gerencial deve assumir
uma postura estratégica por meio de relatérios com informacdes do ambiente
externo.

Procurando advogar em prol da Contabilidade Estratégica, Brouthers e
Roozen (1999) apontam as principais deficiéncias dos sistemas de Contabilidade

Financeira e Gerencial convencional:

e tendéncia a confiar em informacgdes financeiras para inumeras
aplicacoes;

e utilizam principalmente informacgdes historicas;

e fornecem informacgdes relativas as atividades internas da empresa,
nao explorando informacdes do ambiente externo, como a dos
competidores;

e a pouca orientacdo para o futuro é obtida com uma simples

extrapolacéo do passado.

Brouthers e Roozen (1999) informam que a Contabilidade Estratégica atua

fornecendo informacdes necessarias para as seguintes funcdes estratégicas:

¢ analise ambiental;
e geracao de estratégia alternativa,

e selecdo de estratégia alternativa;
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e planejamento da implementacéo da estratégia;

e controle do processo de gerenciamento estratégico.

Um outro aspecto € que a Contabilidade Gerencial Estratégica contribui para
a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. Entretanto, Cooper (1996)
argumenta que em mercados onde as empresas negociam praticamente 0s mesmos
produtos e sédo capazes de absorver rapidamente inovacdes das concorrentes,
essas acabam por criar vantagens competitivas temporarias, por meio das quais
procuram obter lucro.

O primeiro a cunhar o termo Contabilidade Gerencial Estratégica foi
Simmonds (1981 apud GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 116) que a define
como “a provisao e analise de dados da Contabilidade Gerencial sobre um negocio e
0S seus competidores para uso no desenvolvimento e monitoramento da estratégia

de negdbcio”.

A provisdo e analise de informagdes financeiras sobre o mercado do produto,
estrutura de custos da firma, custo dos competidores e o monitoramento das
estratégias da empresa e aquelas dos seus competidores sobre varios periodos.
(BROMWICH, 1990, p. 28).

Ward (1996 apud PADOVEZE, 2003) comenta que a Contabilidade Gerencial,
para responder a administracdo estratégica, deve ser capaz de fornecer as
informacgdes financeiras necessarias dentro de um tempo adequado. Padoveze
(2003) define Controladoria Estratégica como: [...] a atividade de Controladoria que,
através do sistema de informacdo contébil, abastece o0s responsaveis pelo
planejamento estratégico da companhia com informacdes tanto financeiras quanto
nao-financeiras, para apoiar o processo de analise, planejamento, implementacéo e
controle da estratégia organizacional.

O foco para Contabilidade Gerencial Estratégica destacado nas definicbes é a
estratégia empresarial, cabendo a formulacdo, planejamento e controle, procurando
participar efetivamente do sucesso empresarial.

No trabalho de Martins (1998 apud PADOVEZE, 2003), foram apresentados
os fundamentos e os enfoques de atuagdo da Controladoria ou Contabilidade
Estratégica. Os fundamentos séo:

e atencdo a todos os stakeholders;
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e preocupacao com o longo prazo;

e uso de informagbes financeiras e nao-financeiras (produtividade,
qualidade, satisfacéo dos clientes e funcionérios, dentre outras); e

e foco constante no ambiente externo.

¢ A Contabilidade Estratégica atua sobre informacdes relativas a:

e competidores: custos, rentabilidade, precos de venda, capacidade
produtiva;

e clientes: satisfagcdo em relagdo aos concorrentes, motivos dos
negdécios ndo realizados e outras informacdes;

e funcionarios: satisfacdo, absenteismo, imagem da empresa junto a
potenciais funcionérios, produtividade, e outras;

e fornecedores: evolucdo da qualidade, capacidade produtiva e
situacao financeira, grau de satisfacdo com os fornecedores;

e macro-ambiente:  conjunturas, politca e  sécio-econdmica,
relacionadas com a empresa, indicadores de mercado externo,
importagcdes, cambio e outras;

e acionistas: satisfacéo, valor da empresa e outras.

Embora o entendimento do que venha a ser Contabilidade Gerencial
Estratégica dentre a maioria dos estudiosos pesquisados tenha aspectos comuns

(foco no ambiente externo, no marketing, nos competidores).

Contabilidade Gerencial Estratégica € um campo emergente no qual os limites sédo
desconhecidos e, ainda, ndo ha visdo unificada do que € ou como pode
desenvolver-se. A literatura existente no campo é discordante e desarticulada.
(GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000, p. 116)

A discusséo é alimentada por Lord (1996) que argumentou, por meio de um
estudo de caso, que praticas e técnicas apresentadas como sendo de Contabilidade
Gerencial Estratégica podem ser encontradas em muitas empresas, fazendo parte
do gerenciamento operacional e, em muitos casos, ndao sao coletadas e ou usadas
pela Contabilidade Gerencial.

Entretanto, a existéncia da Contabilidade Gerencial Estratégica passa pela
postura estratégica dos contadores ou controllers quando estes ganham importancia

no processo decisorio estratégico. Esse raciocinio € corroborado por Simmonds



89

(1986), Bromwich e Bhimani (1994 apud ROSLENDER; HART, 2002), Ferreira
(1992), e ludicibus, Martins e Gelbk (2001), que entendem que o posicionamento do
contador ou controller na empresa faz com que a Contabilidade ganhe importancia
no processo de administracao estratégica.

As praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica podem ser inUmeras e
variadas. Ha trabalhos que relacionam a Contabilidade Gerencial e 0s investimentos
da empresa (CAWENBERGH et al., 1996; SHANK, 1996; CARR; TOMKINS, 1996)
ou ainda abordam o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997). Guilding,
Cravens e Tayles (2000) tomaram por referéncia os trabalhos de Simmonds (1986),
enfoque em marketing, Bromwich (1990), enfoque em competidores e Wilson (1995
apud GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000), enfoque no longo prazo, para
determinar parametros para discernir as praticas de Contabilidade Gerencial

Estratégica, os quais séo:

e orientacao para o mercado ou ambiental;
e enfoque sobre competidores; e

e orientacao para o futuro de longo prazo.

Assim, parametrizado Guilding, Cravens e Tayles (2000) abstrairam 12
praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica, a saber: custeio dos atributos,
avaliacdo da marca, monitoracdo da marca, avaliacdo do custo dos competidores,
monitoragdo da posicdo competitiva, avaliagdo dos competidores baseada em
demonstracdes financeiras publicadas, custeio do ciclo de vida, custeio da
qualidade, custeio estratégico, precificacdo estratégica, custeio meta, custeio da
cadeia de valor.

Ferreira, Silva e Santos (2007) realizaram um estudo para medir o grau de
compreensao e uso do termo “Contabilidade Estratégica” e o mérito de determinadas
praticas consideradas de Contabilidade Estratégica, de acordo com a percepc¢ao dos
docentes de programas de pos-graduacao stricto sensu em Contabilidade no Brasil.
Adicionalmente, os resultados obtidos foram comparados com pesquisas realizadas
com controllers em nivel nacional e internacional. Trata-se de um estudo descritivo,
delineado por meio da utilizacdo de questionario com questdes fechadas e
pontuadas em escala Likert. A amostra contou com a participacdo de 43

respondentes, de um universo de 104 professores ministrantes de disciplina de
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Contabilidade e representantes dos programas de pds-graduacao stricto sensu em
Ciéncias Contabeis. A margem de erro foi de 10%, para um nivel de confianca de
90%. Na escala de variacdo de 1 a 7, a média para o nivel de percepcdo dos
docentes quanto a compreenséo do termo “Contabilidade Estratégica” ficou em 5,14,
aliado a um uso menos intenso, com média de 4,02. Esses resultados sugerem que
a temética ainda ndo é totalmente pacifica, podendo-se dizer que se trata de uma
abordagem emergente na Contabilidade.

Em relacdo as praticas de Contabilidade Estratégica, os resultados apontam
como medidas que podem levar as empresas a obter e manter vantagens
competitivas. No estudo comparativo, as médias obtidas no estudo com os docentes
foram maiores do que os estudos realizados com os controllers no Brasil e em nivel
internacional, mostrando, intuitivamente, que os docentes teriam uma melhor
compreensao do tema do que os controllers. Entretanto, testes nao-paramétricos

indicaram néo haver diferengas estatisticas significativas entre as médias obtidas.

1.2.10 Contabilidade Gerencial no setor publico

A existéncia da Contabilidade de Custos, analitica ou de gestdo nas

organizacdes publicas e privadas, € muito importante. Seus objetivos sao:

Elaboracao de informagdo sobre o processo de custos, tanto os correspondentes as
atividades internas como as fungdes, ou ainda aos servicos prestados ao exterior e
aos investimentos realizados. (...) Elaboracdo de informacdo para a analise e
controle de gestdo, com indicadores de eficacia ao alcance dos objetivos planejados
e eficiéncia na utiliza¢do dos recursos. (ALMEIDA, 2000)

Um dos objetivos das entidades do setor publico é a apresentacdao de
informacdes analiticas sobre receitas, despesas, crédito publico e resultados Uteis
para o processo de planejamento e tomada de decisdes, tanto sob 0 aspecto politico
como em relacdo a gestdo e ao controle.

Portanto, qualquer reflexdo sobre a pratica de sistema de custos na
administracdo publica deve ser precedida do estudo das regras de negocio e de
algumas caracteristicas que o distingue das entidades privadas, entre as quais se

destacam:
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e As organizacOes publicas sdo basicamente entidades prestadoras de
servico, nas quais o custo ndo esta relacionado a uma receita efetiva,
uma vez que seu financiamento decorre em grande medida do
recolhimento de impostos pagos pelos cidadaos que, por sua vez,
nao obtém uma contrapartida individual e direta em produtos ou
servicos.

e Muitos dos outputs das aclOes desenvolvidas sdo intangiveis:

consequentemente, apresentam dificuldades de avaliagéo.

Em que pese tais dificuldades, a Contabilidade de Custos € importante para o
setor publico na formag&o dos custos das atividades e programas, ao possibilitar o
conhecimento sobre os efeitos econbémicos do orgcamento, tanto a curto como em
longo prazo, com a producédo de informacgdes para o planejamento, o controle e a
tomada de decisdes.

A producédo de informacdes para o planejamento € um fator importante a ser
considerado na implantacdo da Contabilidade de Custos, bem como para o
entendimento integral do processo e das etapas inter-relacionadas, que se iniciam
com a definicdo de objetivos e terminam com a alocacdo dos recursos para que as
metas estabelecidas sejam alcancadas.

No que se refere ao controle, a Contabilidade de Custos pode resultar em um
interessante instrumento de controle da economia, eficiéncia e eficacia no
desenvolvimento das atividades dos entes publicos, por meio da determinacdo dos
desvios produzidos, que deverdo ser analisados com a devida cautela, pois nao
devemos esquecer a possibilidade de ocorrer a denominada ineficiéncia planificada
que, paradoxalmente, pode ter origem exatamente na falta de uma Contabilidade de
Custos.

A producédo de informacgBes para auxilio ao processo decisorio, por sua vez,
fara da Contabilidade de Custos o maior pilar de apoio para auxiliar os

administradores nas seguintes acoes:

e Decidir entre produzir e prestar servigos ou terceirizar sua execucgao;
e Calcular e justificar o valor das taxas e precos publicos a serem

cobrados;
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e Facilitar a elaboracdo dos orcamentos;

e Medir a eficiéncia, eficacia, economia, sub-atividades ou sobre-
atividades;

e Fundamentar o valor dos bens produzidos pelo 6rgdo para uso
proprio ou bens de uso comum do povo;

e Apoiar decisdes sobre continuar responsavel pela producdo de
determinado bem, servico ou atividade ou entregar a entidades
externas;

e Facilitar informacéo a entidades financiadoras de produtos, servigos
ou atividades;

e Comparar custos de produtos ou servigcos similares entre diferentes
orgaos do setor publico;

e Determinar o valor pelo qual deve ser registrado contabilmente um

ativo que esta sendo produzido pela propria administracao.

Para implantar uma Contabilidade de Custos que dé resposta para as
diversas questdes abordadas acima é necessario que os administradores publicos
facam o reexame permanente de suas missfes e identifiguem o processo de
negécios. Com tais informagfes, a escolha entre as diversas opg¢des recaira no
sistema de custeamento ABC, por ser o que melhor identifica as atividades
relacionadas aos processos inerentes a um produto ou servico, pois 0 proprio
orcamento, segundo a otica funcional e programatica, ja é concebido mediante a
alocacdo dos recursos consumidos pelos projetos, atividades ou operagdes
especiais.

A utilizacdo dos conceitos de custo nas entidades governamentais é
importante para conhecer a formacdo dos custos das atividades, programas e
projetos com a consequente contribuicAo para o conhecimento dos efeitos
econdmicos, financeiros e politicos sobre o cidadao.

E conveniente proceder & classificacdo de custos em rela¢do ao volume de
atividades, com o objetivo de poder analisar melhor qual a origem dos desvios
produzidos ao final de cada periodo de apuracdo. Além disso, os desvios entre as
quantidades inicialmente orcadas e as reais podem ter origem em multiplos fatores,

nem sempre relativos aos problemas gerenciais, como por exemplo:
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o fatores politicos — alocacdo dos recursos segundo as prioridades;

e fatores econdmicos e demograficos — indices de desemprego e o
aumento da populacdo constituem fatores que ampliam a demanda
de recursos publicos;

o fontes de recursos — limitagdes constitucionais ao poder de tributar
gue dificultam o aumento da base tributaria.

E fundamental desenhar um sistema coerente de Contabilidade
Governamental, que leve em consideragdo as caracteristicas internas e externas da
entidade publica, de tal forma que facilite a alocacdo de recursos nas distintas
atividades, bem como a apropriacdo dos custos.

Com o estudo de tais fatores, os gestores publicos poderdo identificar a
verdadeira acdo dos responséveis pela geracdo de custos e iniciar uma efetiva
reducdo dos custos, eliminando desperdicios e rompendo com a ldgica perversa de
que a equacao financeira do Tesouro s6 pode ser movimentada pelo aumento da
base tributaria ou pela obtencédo de empréstimos.

Os novos tempos de moeda estavel revelam que a utilizacdo das técnicas de
custeamento permitira que os administradores passem a enfocar a reducdo de
custos como uma alternativa viavel para o equilibrio das contas publicas.

Apesar das inuUmeras vantagens com a implantacdo de um sistema de
custeamento com indicadores de gestdo, € preciso estudar as vinculacdes
constitucionais para determinadas areas, como educacao e saude, pois atualmente,
face a inexisténcia de uma contabilidade de custos, € possivel que os entes publicos
estejam gastando cada vez mais recursos e diminuindo, a cada ano, as metas
fisicas.

Ao tratar das dificuldades de implantacdo de um sistema integrado de
geréncia com o propdsito de avaliar os custos para o alcance das metas, SILVA

(2004) esclarece:

Sem duavida, é mais facil medir custos e beneficios que sejam sensiveis a uma
avaliacdo do mercado do que medir os custos verdadeiros ou o verdadeiro valor dos
efeitos mais intangiveis da atividade governamental que nao esta sujeita a avaliagdo
do mercado. (SILVA, 2004).

Que importa gastar, por exemplo, R$ 500 milhdes em educagédo para atender

ao percentual exigido pela Constituicdo se o numero de estudantes pode estar
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diminuindo a cada ano e, mesmo 0s que saem da escola, ndo sabem ler nem contar
adequadamente? De que vale aumentar as despesas com saude se o numero de
pacientes atendidos diminui a cada exercicio? Esta € uma situacdo que deve ser
solucionada a partir da conscientizacdo dos administradores para a implantacdo da
Contabilidade de Custos.

Silva (1997) esclarece que a articulagdo entre Orcamento e Contabilidade
somente sera possivel, na medida em que a Contabilidade Governamental mantiver
coeréncia entre a nomenclatura contabil (ativo, passivo, receita e despesa) e a
estrutura do orcamento (receitas, despesas e crédito publico), de tal modo que
possibilite a comparabilidade dos registros contdbeis com a movimentagdo
orcamentaria.

A integracdo dos procedimentos contabeis com a execugdo or¢camentaria
deve levar em conta a aplicacdo do principio de competéncia, para as despesas, e
da realizagédo, para as receitas. N&o basta a classificacdo apenas pelo aspecto
financeiro, mas principalmente pela finalidade das despesas, visto que alguns
projetos e atividades acumulam parcelas de gastos que ndo deveriam, no momento
da sua ocorréncia orcamentéria e financeira, integrar o resultado do exercicio por se
referirem a varios periodos, processos ou atividades. O seu custo, portanto, deveria
ser distribuido por mais de um periodo.

A Contabilidade Governamental sé reconhece 0s gastos pelo aspecto
financeiro, considerando que 0s mesmos diminuem as disponibilidades ou
aumentam o passivo. O aspecto econémico é enfocado pela rigida classificagdo em
despesas correntes e de capital, que pouco contribuem para a melhoria do sistema
de informacdes gerenciais e de custos.

Observada sob o enfoque de custos, verifica-se que a classificacdo atual das
despesas dificulta a geragcédo de informacdes de custos dos produtos ou servigos.
N&o fornece os elementos necessarios para identificar os gastos de consumo
imediato e aqueles que devem constituir elementos do ativo e nem aprecia a
pertinéncia de um custo em relagdo aos recursos que consome e nem as atividades
gue séo inerentes.

Os indicadores funcionam como medidores da execucdo das atividades
comparadas a padrbes pré-estabelecidos ou com atividades realizadas por outras

areas da organizacdo publica ou mesmo com atividades realizadas por entidade
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congéneres representadas por outras esferas estaduais ou municipais
(benchmarking).

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados para medir a qualidade
dos produtos ou servicos, bem como podem indicar a satisfacdo dos usuarios. A
andlise desses indicadores leva ao aperfeicoamento de equipamentos e
procedimentos (atividades e processos) para melhor atender a esses mesmos
usuarios. Além de indicar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos responde as

seguintes questdes:

e Como estamos fazendo?
e Por que estamos fazendo?

e Como podemos melhorar?

Na administragdo publica, conforme j& foi observado, existe grande
dificuldade para implantar qualquer sistema de acumulac&do de custos que conjugue
a classificacdo das despesas constante do orcamento (institucional, funcional
programética e por natureza), de utilizacdo obrigatoria nos entes publicos com a
implementacdo do sistema de custos ABC. Entretanto, o estudo do sistema
orcamentario e da metodologia do sistema ABC deve levar ao desenho de um fluxo
de informacdes para a obtenc&o do custo sem o abandono da classificacéo legal das
despesas atualmente vigente.

O estudo do método ABC permite dizer que existe um consenso quanto a sua
contribuicdo para uma melhor apropriagcdo dos custos indiretos: facilita a reducéo
dos custos e produz ampla informacdo para o planejamento estratégico das
organizagoes.

No ambito do setor publico, o custeamento baseado em atividades é
importante para as organizagcbfes que tenham todos ou alguns dos seguintes

atributos:

altos custos indiretos;

pessoal com pouca confianca nas informacdes de custos produzidas;

ampla diversificacdo das atividades operacionais;

ampla linha de produtos e servicos prestados;
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e variacoes significativas em volume dos lotes de producéo;
e mudancas nas atividades através do tempo, néo refletidas no sistema

contabil.

De qualquer forma, é de supor que a nova tecnologia em matéria de
informacdo produzird refinamentos nos sistemas de custo. No minimo se pode
esperar uma melhor aplicacédo dos custos indiretos e no maximo um uso intensivo do

custeio baseado em atividades.

1.2.11 Projecdes setoriais da Contabilidade Gerencial

Na area de Contabilidade Gerencial, verifica-se um grande numero de
trabalhos realizados dentro de um determinado setor: industrias, hospitais, entidades
bancarias, universidades, etc. Dessa forma, este topico aborda alguns estudos sobre
ferramentas de Contabilidade Gerencial aplicadas a determinados setores.

Castro et al. (2007) realizaram um estudo que propde um modelo de gestao
estratégica para redes de varejo farmacéutico, fundamentado no Balanced
Scorecard (BSC). A base metodologica do modelo proposto esta centrada no estudo
de caso das Farmacias Pague Menos, a maior rede do varejo farmacéutico em
namero de estabelecimentos e capilaridade em ambito nacional e uma das maiores
em faturamento do pais. A pesquisa visa identificar as estratégias através da analise
da matriz SWOT e indicar alguns fatores relevantes que podem contribuir ou
dificultar o desenvolvimento do BSC como sistema de gerenciamento de estratégia.
Para a analise do ambiente externo e interno e validagcdo do mapa estratégico foram
entrevistados 17 principais executivos da rede, incluindo o seu fundador e presidente
e todos os diretores. Foram obtidos 23 objetivos estratégicos e 31 indicadores no
desenvolvimento do BSC e do mapa estratégico, contribuindo para fornecer uma
visdo integrada das estratégias organizacionais.

Vesco et al. (2007) realizaram um estudo para verificar se as cooperativas
agropecudrias do estado do Parana utilizam centros de responsabilidade e precgos
de transferéncia na avaliacdo de desempenho. O tema relativo a descentralizacdo
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de atividades nas empresas por meio dos centros de responsabilidade gera a
liberdade na tomada de decisGes dos gestores que lideram cada departamento. Nao
s as decisdes de custos e receitas, mas as decisdes relativas aos investimentos
desses centros, com o objetivo de maximizar os resultados das empresas. As
analises efetuadas por meio de questionarios as cooperativas agropecuarias
paranaenses demonstram que a descentralizacdo administrativa j& é evidente,
sendo utilizados diversificados tipos de centros de responsabilidade. Os modelos de
preco de transferéncia também sao utilizados pelas cooperativas, tornando as
medidas de desempenho das entidades, imprescindiveis a continuidade e eficacia
das mesmas. Considerando as limitacGes da pesquisa, pdde-se constatar que 0s
centros de responsabilidade s&o artefatos utilizados com mais frequéncia pelas
cooperativas, tanto como medidas de desempenho financeiras, como néo
financeiras. Ja& no quesito preco de transferéncia, o mais utilizado pelas cooperativas
€ o0 custo historico (full cost), o qual poderia ser melhor gerido pelos responsaveis.

A Tecnologia da Informacédo (TI) tornou-se um poderoso instrumento
impulsionador de mudancas em diversos setores da economia e isso nao é diferente
para os Bancos. O investimento intenso em novas tecnologias tem alterado a forma
como 0s Bancos prestam seus servigcos. Em funcéo disso, os departamentos de Tl
nos Bancos passaram a ser de fundamental importancia para se alcangar diversos
objetivos estratégicos nestas organizacbes. O problema é que nem sempre os
responsaveis pelo consumo dos recursos de Tl sao, efetivamente, conhecidos
dentro destas companhias. E natural que haja a centralizagdo da atividade de Tl e
também, por causa disso, que 0s custos acabem sendo “represados” apenas nos
departamentos de TI, inviabilizando a identificacdo dos responséaveis pelo consumo.
Sendo assim, um estudo realizado por Bezerra et al. (2007), teve como objetivo
propor um modelo de sistema de cobranca interno para os departamentos de TI.
Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria em um Unico caso com tratamento
qualitativo. Foi desenvolvido um modelo que utiliza o método de Custeio Baseado
em Atividades para criagcdo de uma “fatura gerencial” que segrega o consumo de
recursos de Tl em: plataforma alta e baixa, servigos especificos e 0 consumo com
projetos em andamento fazendo com que 0s responsaveis pelo consumo sejam
identificados.

As Instituicdes Federais de Ensino Superior sdo agentes essenciais para o

desenvolvimento social e econdmico do Pais, no entanto os recursos publicos
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aplicados nas universidades publicas sao insuficientes para atender a demanda da
sociedade. Dado o valor destas instituicoes e a escassez de recursos, 0 estudo
realizado por Magalhaes et al. (2007) teve como propdsito apurar o custo por aluno
no ensino de graduacdo da Universidade Federal de Vicosa (UFV). Os dados, para
atender a este objetivo, foram obtidos por meio de revisdo de literatura, relatorios
contdbeis e relatérios gerados pela Central de Processamento de Dados da
Instituicdo. O tratamento dos custos obedeceu a sistematica do custeio por absorcéao
e 0 regime de competéncia. O custo médio por aluno, apurado para o0 ano de 2004,
foi da ordem de R$ 8.965,91. O Curso de Zootecnia apresentou o0 custo por aluno
mais elevado (R$ 17.022,79), enquanto o Curso de Matematica apresentou o menor
valor (R$ 3.948,59). A mensuragdo de custo por aluno da UFV contribui para o uso
eficiente dos recursos publicos pela Universidade, servindo, também, de subsidio
para avaliacdo de desempenho e para o planejamento orcamentério. Além disso,
fornece orientacdo quanto ao modo como a Instituicdo pode expandir sem onerar 0
custo, assim como a melhor forma de aproveitar a sua estrutura fisica.

Os problemas financeiros, administrativos e de estrutura organizacional
destacam-se entre aqueles mais apresentados pela area de saude do Brasil. Mesmo
com o aumento dos recursos financeiros, 0s hospitais do pais continuam
endividando-se. Isso se deve, em geral, ao crescimento dos custos dos servi¢cos
prestados por essas organizacdes, impulsionado pelo grande avanco da tecnologia
nos tratamentos meédicos e pela cobranca de incorporacdo desses avancos.
Contudo, os problemas financeiros dos hospitais ndo se restringem somente a
insuficiéncia de recursos. A presenca de profissionais ndo qualificados em gestao
empresarial pode acarretar erros no processo de tomada de decisGes estratégicas
que, consequentemente, podem provocar situacdes de escassez de recursos e de
endividamento nessas organizagfes. Diversos estudos realizados no Brasil
apresentam o Sistema de Custeio Baseado em Atividades como a ferramenta mais
adequada para a gestdo dos custos em hospitais. O trabalho realizado por Souza et
al. (2007) identificou e analisou as atividades desenvolvidas em Farmacias
Hospitalares com o intuito de validar a modelagem do Sistema ABC neste setor. O
método de pesquisa adotado foi o estudo de caso descritivo. Os resultados indicam
que as atividades séo idénticas nos trés estudos de casos, validando a modelagem

de aplicacdo do Sistema ABC em hospitais.
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1.2.12 Histéria da Contabilidade Gerencial

Ricardino Filho (1999) destaca trés teorias para o0 surgimento da

Contabilidade Gerencial:

e A primeira teoria trata do aparecimento da Contabilidade Gerencial
ap0s a Segunda Guerra Mundial. Varios autores citados por
Ricardino Filho (1999), como: Keller (1957), Garrison (1976), Haynes,
Warren e Massie (1961) e inclusive Johnson que, juntamente com
Kaplan, viria a estabelecer novas origens para a Contabilidade
Gerencial e Financeira, manifestaram-se sobre o tema relatando que
a origem da Contabilidade Gerencial é muito recente e a atribuem,
dentre outros fatores, ao aumento da competicdo empresarial, a
busca pela reducdo de custos, ao rapido avanco tecnolégico e,
inclusive, a troca intensiva de conhecimento profissional;

e A segunda teoria relaciona o surgimento da Contabilidade Gerencial
a Revolucao Industrial. Ela se apodia na obra de Johnson e Kaplan,
denominada de “The Relevance Lost”, publicada em 1987, em que o0s
referidos autores demonstram que as técnicas utilizadas na
Contabilidade Gerencial eram conhecidas desde, pelo menos, 1925;

e A terceira teoria estd embasada principalmente em pesquisas
realizadas pelos ingleses, preponderantemente na década de 90,
relacionando as origens da Contabilidade Gerencial a procedimentos
contabeis para fins gerenciais, em uso na Inglaterra desde o século
XIII.

Ricardino Filho (1999, p. 248-253), concluiu que a Contabilidade Gerencial,
desde sua origem, qualquer que seja a data, sempre teve como objetivo prover seus
usuarios de informagfes para gerenciamento das atividades. Ocorrendo, ao longo
do tempo, alteragcbes e ndo marcos iniciais da Contabilidade Gerencial.

No tépico 1.1 deste trabalho foi abordado de forma mais extensa a origem e a

evolucéo histérica da Contabilidade Gerencial.
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1.3 A pesquisa contemporanea em Contabilidade Gerencial

Vejamos um breve histérico da pesquisa recente em Contabilidade Gerencial
nos EUA e no Reino Unido.

Segundo Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 409), as pesquisas em
Contabilidade Gerencial nos EUA e no Reino Unido caminharam na década de 70
até os dias atuais, paralelamente, com alguns pontos de interacdo. Enquanto a
norte-americana focou uma abordagem mais econdmica, privilegiando um maior
grau de formalizacdo matematica e uso de econometria, a escola inglesa, através da
interacdo de diversas areas, como sociologia, psicologia e economia, trilhou uma
abordagem mais eclética, com uso de estudos de campo.

Tais caracteristicas podem ser observadas nos periddicos com predominancia
de cada grupo de pesquisadores.

Segundo Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 410) um dos pontos de
interacao foi o inicio da abordagem comportamental. No inicio dos anos 70, Anthony
Hopwood desenvolveu durante seu Ph.D. em Chicago, um consideravel estudo
comportamental da efetividade das mensuracdes contabeis do desempenho. Em
meados dos anos 70, David Otley, em seu Ph.D. em Manchester, replicou o trabalho
de Hopwood na avaliacdo de desempenho, o que veio a ndo confirmar o trabalho de
Hopwood, justificando que a abordagem da teoria da contingéncia poderia explicar
tais diferencas. A pesquisa em contabilidade comportamental no Reino Unido seguiu
0os moldes da linha norte-americana. JA& em meados dos anos 80, surgiram na
academia inglesa, contribuindo com fortes influéncias da teoria social, sociologia,
economia politica e teoria organizacional na contabilidade gerencial.

Pesquisadores de base econdmica no Reino Unido iniciaram a pesquisa na
teoria da contingéncia com uso de questionarios, mas, pela falta de resultados e
dificuldades metodoldgicas persistentes, mudaram para pesquisa de campo,
interessados na efetividade organizacional.

Para Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 410), no Reino Unido, na década de
80, as empresas concorreram com as escolas de business pelos especialistas, o que
diminuiu a permanéncia de pesquisadores na academia. Assim, professores das

melhores escolas de negdécios do Reino Unido foram chamados para preencher tais
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lacunas, o que deu maior interdisciplinaridade a area no Reino Unido, comparado
com os EUA.

Dessa forma, no Reino Unido, as abordagens da teoria da contingéncia e da
economia neoclassica foram substituidas por abordagens mais socioldgicas e
politicas, vindas da teoria social européia. Em 1971, a fundagdo do EIASM
(European Instituite for Advanced Studies in Management) fortaleceu essa relacao
entre pesquisadores em accounting e aqueles de sociologia organizacional.
Contudo, a influéncia econémica ainda € forte na escola inglesa.

Em 1976, a teoria da agéncia estava entrando no foco central nos EUA,
preponderantemente de forma analitica. Em 2001, Richard Lambert merece
destaque pelo tratamento analitico dado em trés diferentes ambientes
informacionais. Nesse espaco de tempo, muito foi produzido envolvendo o tema
remuneracao de executivos e incentivos de forma geral.

Robert Kaplan (Harvard) e seus colegas, nos EUA, chocam a academia com
0 Relevance Lost, em 1987, e causam um frisson nos pares ingleses. Esse trabalho
intensificou o didlogo entre as escolas inglesa e norte-americana, e incentivou o
crescimento da pesquisa em histéria da contabilidade, com a fundacdo do
Accounting, Business and Financial History, no Reino Unido, em 1990.

Kaplan posicionou-se a favor de mais estudos de caso e menos énfase em
analises econbmicas quantitativas. Nesse movimento, nos EUA, surgiram temas
como ABC, ABM, incorporacdo de métodos japoneses de gestdo de custos,
contabilidade estratégica e outros.

Contudo, os pares ingleses, céticos com o jeito “Harvard de estudos de caso”,
alertaram que 0s pares norte-americanos precisavam aumentar o rigor metodolégico
na conducado de estudos de caso. Com o tempo, 0s pares ingleses comecaram a
explicar a insercdo das ferramentas gerenciais e as mudangas sociais que estavam
trazendo. O foco saiu da discusséo operacional e foi para estratégia, organizacgéo,
governanca e avaliacdo de desempenho.

Questdes como orgcamento (budget) foram analisadas por Otley e Hopwood, e
recentemente Otley discutiu préticas gerenciais como EVA e BSC. Em 1980, Otley
sugeriu que o préprio desempenho poderia ser uma variavel contingente ao uso de
sistemas de controle.

O tema mensuracdo de desempenho tem proliferado tanto no Reino Unido

guanto nos EUA. Enquanto nos EUA, os escritos sobre BSC tém enfocado a técnica
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na distribuicdo de riqueza para 0s acionistas, 0s seja, 0s shareholders, como Kaplan
e Norton (1996), os pares ingleses tém focado a questédo na distribuicdo e equilibrio
de residuos entre todos os interessados, ou seja, os stakeholders, como Sunder
(1996).

Para Cardoso, Carmo e Aquino (2007, p. 412), para quem deseja iniciar 0s
estudos e pesquisas em contabilidade gerencial, duas leituras podem servir como
ponto de partida. Primeiro, Joan L. Luft e Michael D. Shields, professores da
Michigan State University. Em “Mapping Management Accounting: Graphics and
Guidelines for Theory-Consistent Empirical Research”, mapearam a pesquisa em
contabilidade gerencial nos seis principais peridodicos em contabilidade. Segundo,
especificamente a pesquisa em or¢camento, Luft e Shields, como co-autores de Mark
Covaleski (University of Wisconsin), em “Budgeting Research: three theorical
perspectives and criteria for selective integration”, resumiram as trés vertentes na
pesquisa em budget: econdmica, sociologica e psicologica.

Segundo Young (2003), membros do Financial Accounting Standards Board
(FASB) e o staff deles estdo continuadamente engajados na variedade de esforgos
individuais que o trabalho desta entidade é objeto de valor, apropriado, Util e correto.
Esse autor enfatiza os esforgos persuasivos que sdo empregados nos padroes de
contabilidade oficiais. Estes documentos fazem mais do que simplesmente detalhar
novos requerimentos técnicos contabeis. Os textos tém expressado um particular
ponto de vista sobre a significancia dos eventos e atividades que ocorrem durante o
processo de edicdo da norma e 0s numerosos esfor¢cos para persuadir leitores a
aceitarem esta perspectiva. Em particular, o autor argumenta que o FASB emprega
estratégias retéricas nos padrbes de contabilidade que constréi (e tenta nos
persuadir) que um padrdo especifico € bom, que alternativas e possiveis criticas de
padrées € que constréi o FASB como um bom emissor de normas. Essas estratégias
ajudam a construir padrdes como produtos técnicos e trabalham para manter a
objetividade da Contabilidade.

Ahrens e Chapman (2006) argumentam uma distintiva abordagem pratica
tedrica para considerar o papel da contabilidade gerencial na constituicdo das
organizagbes. Os autores enfatizam o0s caminhos pelos quais membros
organizacionais ativamente reconstituem o sistema de controle gerencial deles
desenhando-os como um recurso dividido. Tracando as praticas através de atores

sociais em uma cadeia de restaurantes entende-se e mobiliza-se a Contabilidade
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para contribuir nos caminhos especificos para os quais eles lembram como o0s
objetivos das unidades organizacionais deles. Situando o inter-relacionamento entre
técnicas e interpretacbes de processos contabeis no campo maior das praticas
organizacionais, os autores elaboraram os caminhos pelos quais sistemas de
controle gerencial como estrutura de intencionalidade formam e sé&o formados por
normas e entendimentos divididos.

Ahrens e Chapman (2006) argumentam que a teoria, método, metodologia e
conhecimento adquiridos no estudo de campo qualitativo estéo interligados atravées
do desenvolvimento de hipéteses no campo. Os autores desenvolveram o
argumento deles através de uma discussdo de estudo de campo qualitativo
especifico em Contabilidade Gerencial. Além disso, enfatizam em particular o papel
da teoria em pesquisa qualitativa como relacdo para expressao de uma realidade
subjetiva mais do que o esclarecimento de um objetivo. Considerando essa
subjetividade, os autores discutem os caminhos pelo qual a pesquisa qualitativa traz
disciplina ao pesquisador, permitindo a eles avaliar a confiabilidade da conta deles.
A intencao dos autores foi desenvolver uma base mais apropriada para o julgamento
dos estudos de campo qualitativo ao invés de nocdes emprestadas da metodologia
positivista.

Por dltimo, novas questdes estdo sendo levantadas em termos de discusséo
do paradigma vigente. Entre elas, o tema “desempenho” tem sido discutido
epistemologicamente no “Barbados Group”. O grupo procura por uma definicdo
ontoldgica, um novo paradigma para o que seria “desempenho” e inclui nomes como

Michael Jensen, Christopher Ball, Joseph J. DiMaggio e Michael Zimmerman.

1.4 A Contabilidade Gerencial no Brasil, México e Espanha

Neste topico, serdo abordado aspectos relevantes da Contabilidade Gerencial
no Brasil, México e Espanha.
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1.4.1 Contabilidade Gerencial no Brasil

Otley (1994) enfatiza que, num ambiente cada vez mais volatil e incerto, os
instrumentos preditivos de planejamento, deveriam proporcionar condicdes para as
organizagdes atuarem de maneira mais eficiente na controlabilidade de seu futuro.
Dessa maneira, em teoria, cada vez mais existiria oportunidade para o uso dos
instrumentos gerenciais. Scapens (1994), desde longa data, tem persistido em uma
discussdo muito significativa sobre o distanciamento entre a teoria e a pratica nas
pesquisas sobre a contabilidade gerencial. A sua motivagao para a continuidade do
tema estd relacionada com a perspectiva de que o nivel de incerteza poderia e
deveria ser diminuido pela disponibilizacdo de informacfes. Hansen, Otley e Vander
Stede (2003) corroboram o exposto por Scapens no que diz respeito a distancia
entre teoria e pratica. Em outras palavras, o tempo tem passado e a questdo ainda
continua importante e ndo resolvida. Ao contrario, questiona-se o fato de que a
contabilidade gerencial foi desenhada para as grandes empresas apenas.

Nas salas de aula, os professores ensinam que as organizacfes tém que
contar com varios tipos de recursos para manter as suas vantagens competitivas, as
guais sao fatores importantes para o sucesso. Estes recursos sdo compostos por
uma grande variedade de elementos, tais como sistemas de informagao, conceitos
econdmico-financeiros, modelos e estruturas organizacionais. Esse conjunto sera
denominado COMPONENTES, os quais afetam as praticas gerenciais. Cada
organizacdo pode ser caracterizada por dado perfii de COMPONENTES, que
indicam o perfil de um tipo de organizacgé&o. Significa dizer que algumas organizacgoes
dispdem de inumeros COMPONENTES, enquanto que outras ndo os tém. De outra
forma, aquilo que uma organizacéo considera ser seu plano estratégico ndo contém,
necessariamente, todos os ingredientes que outra entidade utiliza. Dessa maneira,
surge a necessidade de ser feito um inventario daquilo que esta sendo utilizado
pelas organizacdes a partir da contabilidade gerencial como suporte ao processo
decisorio.

Algumas pesquisas tém sido desenvolvidas com enfoque metodoldgico
restrito, em termos de abrangéncia populacional, ou restricbes em termos de
amostra ou mesmo foco muito limitado no que se refere a entender a contabilidade

gerencial. Isto pode ser explicado por seu histérico, ou seja, poucas décadas de
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desenvolvimento, 0 que, em termos de massa critica, € muito pouco. Essa foi a
grande motivacéo para o desenvolvimento de pesquisas sobre esse tema, j& que um
inventario da utilizacdo dos componentes da contabilidade gerencial, comparado
com o referencial tedrico, permite a apuracdo da aderéncia da utilizacdo em relacao
ao desenvolvimento conceitual, como o0 primeiro passo para 0 entendimento do
estagio atual de desenvolvimento da area no Brasil.

Nesse sentido, em termos de foco do estudo realizado por Frezatti (2005), as
organizacdes de médio e grande porte foram tratadas, dado que as organizacdes de
pequeno porte apresentam uma série de dificuldades em termos de obtencdo de
informacgdes confiaveis. A pergunta de pesquisa foi a seguinte: qual o nivel de
aderéncia que as empresas brasileiras de médio e grande porte tém em relacédo ao
arcabouco tedrico dos elementos da contabilidade gerencial? Nessas condigfes, a
pesquisa teve como objetivo estudar o mercado brasileiro, especificamente as
empresas de médio e grande porte, no que se refere a existéncia dos
COMPONENTES referenciados pelos autores que tratam da contabilidade gerencial,
mensurando a intensidade de sua utilizacdo, denominado no texto de nivel de
aderéncia, para classificar as empresas de acordo com seus perfis de utilizagdo. Os
objetivos especificos da pesquisa realizada por Frezatti (2005) foram: Identificar a
populacdo de empresas brasileiras de médio e grande porte; Identificar, nas varias
organizacdes, a extensdo de COMPONENTES da contabilidade gerencial como
descritos na literatura, a fim de apurar o nivel de aderéncia; Estruturar e coletar os
dados que permitam trazer resposta a questdo de pesquisa; e ldentificar os
agrupamentos de organizacdes (os clusters) e analisar os varios perfis das
organizacdes brasileiras de médio e grande porte.

Os principais fatores que justificaram esta pesquisa foram: dado que sé&o
escassos 0s estudos empiricos nesta area, esta contribuicdo € significativa, pois,
apos a revisdo da literatura, gera subsidios para entendimento do status quo da
gestdo das empresas em termos de utilizacdo de COMPONENTES, podendo trazer
beneficios para a melhoria do desempenho dos gestores; uma proporcao
significativa das entidades estudadas tem ac¢des comercializadas no mercado. Um
entendimento mais profundo do tema em questdo € critico para que o mercado
financeiro se sinta mais confiante sobre investimento futuro. Pode-se afirmar que tais
recursos proporcionam apoio a governanca corporativa, aspecto de especial

interesse no mercado em que as organizacdes atuam. Dado que a contabilidade
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gerencial pode contemplar dimensées diferentes para pessoas diferentes, a analise
do assunto ajudara a identificar os varios agrupamentos sobre 0s quais a pratica da
contabilidade gerencial se desenvolve.

Em termos de estrutura, o trabalho levou em conta: Revisdo da literatura no
sentido de abranger os estudiosos do tema; Design da pesquisa especificando a
natureza do estudo, a populacdo, a definicdo de amostra, variaveis de interesse,
subpopulacdes e fonte das informacdes; Analise das variaveis e dos agrupamentos;
Principais agrupamentos de perfis, apresentando o resultado da aplicacdo da técnica
de cluster sobre a amostra disponivel; e Conclusdes.

Os agrupamentos de perfis da contabilidade gerencial sdo importantes para
gue se possa entender o status quo das organizagdes e tentar prever tendéncias ou
oportunidades. A preocupacdo de Scapens (1994) leva em conta a necessidade de
entender o grau de aderéncia encontrada, bem como as causas da n&o aderéncia.
Embora o estudo de Frezatti (2005) n&o fagca qualquer tentativa para generalizar as
conclusdes, alguns comentérios foram oferecidos.

Pode ser entendido que a economia brasileira € composta de organizacfes
gue estdo vivendo diferentes estagios da contabilidade gerencial, e que essas
diferencas séo significativas. O agrupamento 5 representou o perfil de relativa maior
aderéncia a visdo conceitual disponivel no momento. No outro extremo, encontrou-
se aquele com menor aderéncia, no agrupamento 1. Isso ndo significa que o
primeiro tenha todos os COMPONENTES e o dltimo n&o. Significa que sao
agrupamentos que utilizam de maneiras e intensidades distintas os referidos
COMPONENTES. Como conseqiéncia dessa percepgdo, 0s agentes podem
identificar oportunidades de desenvolvimento, as empresas podem fazer
comparacdes dentro dos seus setores e questionamentos sobre perdas de
oportunidades podem ser feitos;

Com relacdo ao agrupamento 5, dada a aderéncia das variaveis, esta claro
que é caracterizado por uma consisténcia forte entre as questdes estratégicas e
taticas. A consisténcia entre planejar e controlar também € claramente presente
neste agrupamento. O oposto pode ser achado no agrupamento 1, onde os
ELEMENTOS enfatizados ndo sao integrados ou relacionados de um modo
sinérgico.

Os agrupamentos indicaram diferencas significativas dentro do “estado de

arte” das entidades. O bloco intermediario (2, 3 e 4) tem semelhancas e diferencas
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gue ndo se compensam e que devem ser estudadas com mais profundidade para
permitir um entendimento minimo das causas.

A associacdo entre porte da entidade e o agrupamento com a maior
aderéncia ao arcabouco conceitual foi observada. Na verdade, para a amostra
considerada, essa é a Unica associacdo indiscutivel. Esse € um aspecto a ser
considerado em um processo de reflexdo por parte dos pesquisadores, indicando
que o desenvolvimento da contabilidade gerencial continua sendo
preponderantemente absorvido pelas organizacdes de maior porte, sendo lenta e
menos evidenciada a proliferacdo para as demais. Esse fenbmeno ndo é apenas
verificado no Brasil, mas também relatado por varios pesquisadores (Scapens e
Otley, por exemplo). De qualquer maneira, € importante saber quais os motivos da
nao utilizacao.

Nenhuma associagéo entre setor econdmico e agrupamento foi encontrada na
andlise, o que ndo foi uma surpresa para Frezatti (2005), dada a distribuicdo
verificada.

As variaveis analisadas podem ser segmentadas em tradicionais e as mais
recentes, também denominadas mais avancadas. A andlise das varidveis mostrou
que as contribuicdes mais recentes sao aquelas que tém menor aderéncia, ou seja,
sdo as menos praticadas. Levando-se em conta que algumas séo disponiveis ja de
longa data, num ambiente cada vez mais complexo em que a informacao permite a
reducdo da incerteza, seria de esperar uma maior aderéncia. Algumas delas sao:
custo-padrédo (32% de aderéncia), EVA como parte do sistema de gestao de valor e
como controle orcamentério (29 e 28% respectivamente), ABC (15% de aderéncia),
BSC (15% de aderéncia) e MVA (13% de aderéncia).

1.4.2 Contabilidade Gerencial no México

Segundo Chein (2007, p. 5), a Contabilidade no México se formaliza a partir
da fundacéo da Escola Mercantil estabelecida pelo Tribunal do Comércio da cidade
do México. A partir desse momento, se capacitou de forma elementar, pessoal para

0 registro e organizacdo de algumas empresas. Nao obstante, esta escola se viu na
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necessidade de fechar suas portas devido a falta de fundos pela guerra que no ano
de 1847 foi tida com os EUA.

Por outro lado, por decreto de Antonio Lopez de Santa Ana, entdo presidente
do México, se fundou a Escola de Comércio em 28 de janeiro de 1845. Mesmo com
seus problemas, esta escola permaneceu até o império de Maximiliano. Mais tarde,
no periodo presidencial de Don Benito Juérez, em 15 de julho de 1868, foi
inaugurada a Escola Superior do Comeércio e Administracdo, fato que inicia a
reorganizacao da instrucao publica (Mancera, 2000).

Assim, se foram formalizando normativos e programas de estudos para, deste
modo, iniciar as carreiras de Contador Privado, 0 que posteriormente devido a
necessidade dos profissionais dessa disciplina, se criou no ano de 1905 a carreira
de Contador Publico na escola anteriormente mencionada.

Ainda quando os estudos desses eram considerados elementares, resolveram
a problematica existente. A partir do ano de 1917, um grupo de Contadores
Titulados decide agrupar-se profissionalmente constituindo o nome de “Associacéo
de Contadores Publicos”. Dado o éxito da associacdo, decidem fundar no ano de
1923 o Instituto de Contadores Publicos Titulados do México.

A partir de entdo, a agrupacao tem se preocupado em estabelecer o perfil
profissional do contador publico com as caracteristicas que dentro do dia a dia, tem
exigido a mudanca no ambiente empresarial do México e do mundo.

Cabe acrescentar que com a chegada dos investimentos estrangeiros, a
instalacdo de plantas produtivas havia gerado a necessidade de atualizar e
homologar a pratica contabil e assim, satisfazer as exigéncias das empresas que,
com tecnologia e sistemas distintos, impuseram uma forma de contabilizacdo por
meio da qual, se alcancaram os objetivos que se havia estabelecido.

A Contabilidade Gerencial nasce no México, mais precisamente desses
investimentos, entre os quais se encontram a General Motors Co., empresa que no
ano de 1920 teve em sua direcao financeira Donaldson Brown que, segundo Duarte
(2001), teve uma grande contribuicdo para a ciéncia econémica, iniciando assim as
finangas modernas.

Deste modo, se inicia 0 uso das ferramentas de gestdo criadas por Brown e
Sloan entre as quais estava o cumprimento da finalidade da filosofia operacional:
“controle centralizado com responsabilidade centralizada“ (GM, 2005). Isto €, para

EVIA (2006), a responsabilidade que tém os administradores das divisdes locais,
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para tomar suas proprias decisdes, sem ter que buscar uma autorizagdo superior
quanto a preco, cesta de produtos, relacdo com os clientes, desenho dos produtos,
aquisicao de materiais e processos operacionais apropriados.

Segundo EVIA (2006), com o estabelecimento da planta da General Motors
no ano de 1937, estes sistemas chegaram ao México implementando novas formas
de gestédo, ativando e atualizando os conhecimentos sobre as distintas estratégias
que derivaram de outras empresas devido a atualizacdo educacional que se gerou
pelo interesse de dar um servico adequado as mesmas, por meio da capacitacao e
treinamento profissional dos que ingressavam na carreira da Contadoria Publica.

Segundo Johnson (1978), como foi mencionado em paragrafos anteriores, as
novas ferramentas empregadas pela General Motors, marcaram o0 inicio da
Contabilidade Gerencial no México, as quais entre outras coisas, indicaram a
elaboracdo de relatérios de vendas, relatérios de desempenho anual, incluindo
rendimentos sobre o investimento e se foram agregando pouco a pouco, alguns
conceitos mais, 0s quais ajudaram a gerar informacao confiavel, evoluindo assim, a
Contabilidade Gerencial mediante o enfoque do custo-beneficio.

Para Johnson e Kaplan (1987) a complexidade dos processos de custeio
levou a busca de meios mais simples para o calculo dos custos, assim se iniciou 0
emprego do método de valorizacdo dos estoques, passando pelos célculos dos
custos diretos de producao, deixando de lado os custos indiretos de fabricacéao, os
quais ao serem identificados pelos gestores comecaram a ser calculados por meio
de rateio e, deste modo, se incluiram também no programa de estudo dos futuros
profissionais que, na década de 1940, incluiam somente as técnicas de valorizacao
de estoques como a unica atividade desempenhada pela Contabilidade de Custos.

Por outro lado, os acontecimentos historicos que marcaram a pauta para
mudancas e evolucdes dentro da Contabilidade Gerencial, se identificam a partir do
pés-guerra, momento no qual, se empreende a reconstrucdo da Asia e Europa. O
Japao iniciou sua estratégia copiando sistemas ja provados, que o levaram a ser a
segunda maior economia do mundo. Isto é, empregou o que hoje em dia se conhece
como Benchmarking Competitivo. Assim, na Toyota Motor Company se comecaram
a implementar sistemas de controle de producéo e controle estatisticos da producao
de outras técnicas dentro do “Sistema de producdo Toyota”, onde nasce 0 sistema

de manufatura Just in Time (JIT).
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As inovagdes haviam provocado que se obtivesse resultados positivos, 0s
quais se passaram a conhecer a partir do simpdsio denominado “Contabilidade
Administrativa para os Noventas” realizado nos EEUU no ano de 1986, organizado
pelo Institute of Management Accountants (IMA), a Harvard University Business
Schoool e a National Association of Accountants (NAA), que de acordo com Cotton
(2005), se considera o marco da Contabilidade Gerencial, devido ao que se
apresentaram novos aportes como a Contabilidade Estratégica de Custos (SCM) e
outras, das quais se podem mencionar: 1- Custeio Baseado em Atividades (ABC); 2-
Administracdo baseada em atividades (ABM); 3- Balanced Scorecard (BSC) como
uma forma nao financeira de medida de desempenho e, 4- Sistemas de Qualidade e
Administracdo do Tempo, como pode ser a Total Quality Management (TQM).

Vale ressaltar que sdo apenas algumas das que tem mais aceitacdo no
ambito dos negdcios por sua aplicacdo pratica, devido a utilidade da informacéao que
proporcionam.

A Contabilidade Gerencial no México se deve enfrentar como um desafio.
Esta situacdo deve ser encarada a fim de conseguir o melhoramento da gestao
empresarial e, deste modo, gerar o desenvolvimento das empresas dentro de um
marco de competitividade e beneficio no médio e longo prazo.

Os pontos considerados sao derivados das sinergias mundiais, portanto, se
apresenta como necessidade imediata o poder contar com dados e informacdes que
permitam a tomada de decisbes de maneira adequada, fundamentada sobre toda a
realidade que vive as empresas dentro do seu ambiente econémico-financeiro, sem
deixar de lado as necessidades que se apresentam entre o pessoal que se tem
empregado para conseguir os alvos das mesmas.

Por outro lado, as reformas estruturais do marco institucional publico, tém
gerado uma transformacdo do aspecto macroecondmico, derivado este da forte
dependéncia do financiamento externo que, motivou a convergéncia para reformas
na matéria de comeércio, financas e liberacédo de capital (ESCAITH, 2004).

Assim, se tem gerado as mudancas na matéria de administracdo publica que
marcam a pauta para a obtencdo do denominado novo modelo de gestado: inter-
relacdo de sistemas e centralizacdo normativa e descentralizagdo operativa. Esta
nova ordem publica permite apresentar uma imagem de confianca e credibilidade

tanto no ambito doméstico como no internacional.
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Deste modo, as tendéncias em Contabilidade Gerencial no Meéxico,
apresentam a necessidade de mudancas estruturais dentro das pequenas e médias
empresas ao medio e longo prazo, isto €, a manipulacdo dos sistemas de custos e
gestdo que permitem a competitividade ante a abertura internacional, buscar
mercados novos, oferecendo produtos de qualidade e com niveis de competitividade
gue permitam o crescimento ordenado, com melhores e maiores beneficios.

Faz-se necessario, a implementacdo dos programas dentro da empresa, que
promovem a inovacao e desenvolvimento tecnoldgico, impulsionar o uso de novas
ferramentas de gestédo e interesse pela mudanca, gerando com isto o melhoramento
das atividades.

Cabe acrescentar, que dentro das grandes empresas no México se tem
trabalhado com sistemas de gestdo que tem sido adaptado dos sistemas dos EUA,
situacao derivada dos investimentos desse pais no México e, como consequéncia,
isto tem motivado entre as empresas de menor tamanho que os déo servico, ter que
adotar e adaptar seus sistemas aos efeitos de cumprir com o normativo dessas
empresas e poder obter a contratacao.

Ademais, se deve considerar o estabelecimento de sistemas que permitam o
controle e contabilizagdo do capital intelectual, como forma de reconhecer as
habilidades do pessoal com que se conta e as necessidades de capacitagdo que a
empresa pode ter.

Cabe acrescentar, incluir dentro dos programas de estudo de graduacédo e
pés-graduacdo, matérias que permitam conhecer as ferramentas atuais da
Contabilidade Gerencial, que incluam uma nova forma de implementagao, motivando

assim, a mudanca estrutural desde as aulas universitarias.

1.4.3 Contabilidade Gerencial na Espanha

Um dos meios possiveis, dentre outros, para descrever a evolucdo da
Contabilidade Gerencial na Espanha, pode ser tomando como referéncia, por um
lado, as pesquisas e pronunciamentos que através dos correspondentes

documentos publicados vem sendo desenvolvido na Espanha desde o ano de 1988,
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a Comissdo de Principios de Contabilidade Gerencial da AECA (Associacao
Espanhola de Contabilidade e Administracdo de Empresas), assim como, por outro
lado, os Eventos, Encontros, que tem sido organizado, tanto a nivel nacional como
internacional, além dos estudos empiricos e publicacédo de livros e artigos que tem
sido realizada durante os anos que esta Comissao tem desenvolvido seu trabalho.

Vale ressaltar previamente que a AECA é uma entidade de carater
profissional privada, mas que esta declarada de utilidade publica na Espanha.

Dentro da AECA foram desenvolvidas suas varias Comissdes, que realizam
trabalho de pesquisa e normatizacdo, uma das quais € a Comisséo de Principios de
Contabilidade Gerencial.

A finalidade desta Comissdo é investigar sobre areas distintas e matérias
relativas a Contabilidade Gerencial, difundindo os correspondentes resultados, com
0 objetivo de fomentar e apoiar as melhorias nos sistemas de informacéo e gestéao
das empresas, bem como facilitar um incremento de sua produtividade e
competitividade nos mercados.

A Comissao de Contabilidade Gerencial esta formada atualmente por trinta e
oito membros, pertencentes tanto ao ambito universitario como profissional e
empresarial. Uma boa parte de seus integrantes sdo catedraticos e professores
universitarios de Universidades e Escolas de negocios de toda a geografia
espanhola. O restante dos membros pertencem a empresas, tanto industriais, como
de servicos de consultoria, assim como entidades bancarias e de seguros, havendo
também membros de entidades publicas.

Os temas mais atuais da Contabilidade Gerencial que tém sido abordados por

parte da citada Comisséo, estao divididos em cinco grandes areas:

Célculo dos custos e valorizagcédo dos produtos.

Planejamento e Controle Gerencial

Aplicacdes Setoriais

Entidades publicas

Novas técnicas e perspectivas da Contabilidade Gerencial
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1.4.3.1 Areas e matérias dos documentos publicados

Em primeiro lugar, vamos nos referir aos temas e matérias abordados nos

documentos ja publicados, para focarmos posteriormente nos trabalhos em curso.

A) Calculo dos custos e valorizagdo dos produtos

Nesta area se tem abordado até o momento as seguintes mateérias:

e A Contabilidade de Custos: Conceito e metodologia basicos
(Documento n° 3 -1991)

e Materiais: Valorizacéo, atribuicéo e controle. (Documento n° 5 - 1992)

e M&o de obra: Valorizacéo, atribuicdo e controle. (Documento n° 6 -
1993)

e Custos diretos de producado: Localizacdo, registro e controle.
(Documento n° 7- 1993)

¢ Os custos conjuntos e comuns na empresa. (Documento n° 8- 1993)

B) Planejamento e Controle Gerencial.

Nesta area se tem abordado sucessivamente as quatro matérias seguintes:

e A Contabilidade de Gestdo como instrumento de Controle
(Documento n° 2 - 1990)

e O processo orcamentario da empresa (Documento n° 4 - 1992)

e Custo padréo e analise dos desvios (Documento n° 12 - 1995)

e Indicadores para a gestao empresarial (Documento n® 17- 1998)
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C) Aplicacbes Setoriais.
Nesta area se tem abordado projecbes e aplicacbes da Contabilidade
Gerencial em distintos setores empresariais. Até o momento se tem abordado e

emitido principios sobre cinco setores empresariais, 0s quais se encontram a seguir:

¢ A Contabilidade Gerencial nas entidades bancarias (Documento n° 9

- 1994)

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas de seguro (Documento n°
10- 1994)

¢ A Contabilidade Gerencial nos centros sanitarios (Documento n° 14-
1997)

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas agrarias (Documento n° 20 -
1999)

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas elétricas (Documento n° 22
-2001)

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas construtoras (Documento n°
25 - 2001)

e A Contabilidade Gerencial nas empresas de fabricacdo de
automoveis (Documento n° 28 - 2004)

e Contabilidade Gerencial nas empresas hoteleiras (Documento n° 30-
2005)

e A Contabilidade Gerencial nas empresas do sistema portuario
espanhol (Documento n° 31- 2006)

¢ O Controle de Gestédo nas empresas descentralizadas (Documento n°®
32 - 2006).

D) Entidades publicas e sem fins lucrativos.

A Comissdo tem publicado até o momento os seguintes Documentos

relacionados com a Contabilidade Gerencial no ambito das entidades publicas e sem

fins lucrativos:
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¢ A Contabilidade Gerencial nas entidades publicas (Documento n°® 15-
1997)

e Indicadores de gestédo para as entidades publicas (Documento n°® 16 -
1997)

e A Contabilidade Gerencial nas entidades sem fins lucrativos
(Documento n° 24 - 2001).

e Um sistema de indicadores de gestdo para as prefeituras.
(Documento n° 26 - 2002).

E) Novas técnicas e perspectivas da Contabilidade Gerencial.

Nesta area se enquadram diversas matérias e documentos que tém em
comum conteudo relativo a novas técnicas, ferramentas, perspectivas e projecdes
metodoldgicas da Contabilidade Gerencial. Sdo quatro as matérias que tém sido

abordadas neste ambito através de seus Documentos:

e Custos de Qualidade (Documento n°® 11 - 1995)

e Contabilidade de Gestdo Ambiental (Documento n° 13 - 1996)

¢ O Sistema de Custeio Baseado em Atividades (Documento n°® 18 -
1998)

e A Teoria das Restricbes na Contabilidade Gerencial (Documento n°
21- 2000)

e Gestado Estratégica de Custos (Documento n° 23 - 2001)

e Contabilidade Gerencial para a tomada de decis6es (Documento n°
27- 2003)

e A Gestdo de Projetos: Um modelo de Contabilidade Gerencial
(Documento n° 29 - 2004).
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1.4.3.2 Tendéncia e trabalhos em curso da comissao

Ao tratar das perspectivas e tendéncias da Contabilidade Gerencial, e mais
concretamente dos desenvolvimentos previstos dos correspondentes trabalhos da
Comissdo da AECA, temos que ressaltar que estes desenvolvimentos estao
centrados fundamentalmente em algumas das cinco areas destacadas

anteriormente, especialmente as trés seguintes:

1.4.3.3 Aplicacdes setoriais da Contabilidade Gerencial

Uma das tendéncias mais claras dos sistemas de informacédo, tanto na
Espanha como em outros paises, radica em realizar projecfes didaticas e
metodoldgicas, as mais especificas e proximas dos distintos setores empresariais. E
por esse motivo que uma parte importante dos trabalhos presentes e futuros da
Comissdo de Contabilidade Gerencial se concentra na linha de Documentos

setoriais, como 0s mencionados a seguir:

¢ A Contabilidade Gerencial no Sistema Portuario Espanhol

e A Contabilidade Gerencial nas empresas comerciais

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas descentralizadas

¢ A Contabilidade Gerencial nas empresas de Telecomunicacdes

e A Contabilidade Gerencial nas Universidades

1.4.3.4 Entidades publicas e sem fins lucrativos

A importancia crescente da racionalizacdo da gestdo das entidades publicas,
assim como o importante desenvolvimento que esta experimentando a nivel mundial

a sociedade civil e as entidades sem fins lucrativos, presume um importante e atual
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desafio para o desenvolvimento futuro da Contabilidade Gerencial. Neste ambito,
vale ressaltar que a Comissdo da AECA esta elaborando e debatendo o seguinte
conteudo de futuros Documentos:

A Contabilidade Gerencial nas Universidades. As Universidades constituem
organizagbes complexas com processos de atividades muito importantes
socialmente, e economicamente significativos e diversificados, cujos outputs
fundamentais sé&o a docéncia universitaria e a pesquisa.

Neste sentido, € muito importante o conhecimento detalhado dos custos e
informacBes sobre indicadores relacionados com este tipo de entidade. E por esse
motivo que ao abordar a problemética da Contabilidade Gerencial das entidades
universitarias se pode abordar entre outros 0s seguintes temas: a) Analise das
atividades em uma universidade; b) Analise do processo de tomada de decisdes; c)
Os custos da atividade universitaria; d) Estrutura de um modelo geral de custos; Os
centros de custos e seu consumo de recursos; f) Os ingressos na universidade; Q)
Tipos de informacdes geradas pelo sistema contabil; h) A evolucdo da qualidade na

universidade; i) Os indicadores de controle na universidade.

1.4.3.5 Novas técnicas e perspectivas da Contabilidade Gerencial

Das diversas incorporacbes que a Contabilidade Gerencial vem
experimentando de forma notdria em seu acervo didatico e metodolégico, podemos
destacar a relativa a Gestdo Estratégica de Custos, projecdo muito significativa
dessa disciplina, sobre a qual esta sendo elaborado pela Comissdo um Documento,
e no qual se trata de contemplar a gestdo dos custos com uma perspectiva mais
ampla, tanto no tempo como no espacgo, e na qual se tém concepc¢des como 0s
sistemas de criacdo de valor, a posi¢do estratégica da empresa, o ciclo de vida do
produto, etc.

Pensamos, finalmente, que esta projecdo da Contabilidade Gerencial € uma
das que mais estdo se desenvolvendo e estendendo nos proximos anos, tanto no

contexto nacional como no internacional.
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1.5 Resumo

Este capitulo apresentou o referencial tedérico dos aspectos conceituais
relacionados a origem e evolucao histérica da Contabilidade Gerencial, suas linhas
de pesquisa, a pesquisa contemporanea em Contabilidade Gerencial e a
Contabilidade Gerencial no Brasil, México e Espanha. Esse embasamento conceitual
serviu de sustentacdo para o desenvolvimento do estudo.

No proximo capitulo, serdo abordados temas de carater metodolégico que

envolveu o processo de elaboracao deste trabalho.



119

2 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo abordados temas de carater metodoldgico que envolveu
0 processo de elaboragao deste trabalho. Sendo assim, serédo abordadas a tipologia
da pesquisa, a populacdo e amostra, os mecanismos de coleta e tratamento dos

dados e as limitacdes do método utilizado para o desenvolvimento do estudo.

2.1 Aspectos metodoldgicos

Neste topico serdo abordados os aspectos metodologicos da pesquisa.
Sendo assim, serdo abordadas a tipologia da pesquisa, a populacdo e amostra, 0s
mecanismos de coleta e tratamento dos dados e as limitagcbes do método utilizado

para o desenvolvimento do estudo.

2.1.1 Tipologia da pesquisa

bY

Visando permitir que o0s objetivos propostos atendam a problematica
estabelecida, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e delineada por meio de
pesquisa bibliografica, documental e pesquisa de campo, de acordo com a tipologia
dada por Collis e Hussey (2005), Gil (2002), Lakatos e Marconi (2002), e Santos
(1999).

Segundo Collis e Hussey (2005), a pesquisa descritiva é a pesquisa que
descreve o comportamento dos fendmenos. E usada para identificar e obter
informacdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo. Os
dados compilados costumam ser quantitativos e técnicas estatisticas sdo geralmente
usadas para resumir as informacfes. A pesquisa descritiva vai além da pesquisa
exploratoria ao examinar um problema, uma vez que avalia e descreve as

caracteristicas das questdes pertinentes.
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Inicialmente, para coletar, selecionar, analisar e interpretar os principais
conceitos que tangenciam a Contabilidade Gerencial tais como, as bases conceituais
sobre a origem e evolugcdo histérica da mesma e as linhas de pesquisa da
Contabilidade Gerencial, utilizou-se a pesquisa bibliografica, a qual ofereceu suporte
e fundamentacéo tedrica ao estudo.

Segundo Gil (2002), do ponto de vista dos procedimentos técnicos adotados,
esta pesquisa pode ser classificada como bibliografica e documental. Para esse
autor, a pesquisa bibliografica é elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet. Lakatos e Marconi (2002) consideram a pesquisa
bibliografica uma coletadnea de trabalhos ja realizados, capazes de fornecer dados
atuais e relevantes sobre o tema.

No referencial teérico deste estudo foram abordados os principais temas de
cada linha de pesquisa, de acordo com os livros dos principais autores de
Contabilidade Gerencial, artigos em periédicos e anais em congressos cientificos.

Para Gil (2002), a pesquisa documental é elaborada a partir de materiais que
nao receberam tratamento analitico. Este estudo utilizou-se de artigos publicados em
periddicos e realizou uma classificacdo por ano e por linha de pesquisa, ou seja, 0s
dados foram analisados e tratados a fim de realizar uma analise comparativa entre
os 3 paises estudados .

Santos (1999) acrescenta a classificacdo apresentada por Gil, destacando a
caracterizacdo das pesquisas segundo as fontes de informagcdo. Neste caso, esta
pesquisa pode ser classificada como pesquisa de campo. Segundo esse autor,
pesquisa de campo procede a observacéo de fatos e fendbmenos exatamente como
ocorrem no real, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, a analise e
interpretacdo desses dados, com base numa fundamentagdo teorica consistente,
objetivando compreender e explicar o problema pesquisado.
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2.1.2 Populacdo e amostra

Este estudo esta centrado numa pesquisa realizada por Chein e Ripoll Feliu
(2005), cujo objetivo foi realizar uma analise comparativa das publicacbes de
trabalhos relacionados com a Contabilidade Gerencial nas revistas de maior
prestigio da Espanha e México, efetuando uma reviséo a partir do ano de 1999 até o
primeiro semestre de 2005, com o proposito de identificar os trabalhos da area
objeto de estudo que tem chamado a atencédo dos pesquisadores e profissionais de
ambos os paises.

No presente estudo, a populagédo abrange o conjunto de revistas cientificas e
profissionais de Contabilidade nos trés paises estudados (Brasil, Espanha e México).
A amostra é composta por 21 revistas selecionadas, sendo sete revistas de cada
pais. A opcdo por esse meio, ao invés da analise de publicacbes de livros ou
manuais, deve-se a tradicional demora do periodo de estudo e sua difusao.

Para a amostra representativa da publicacdo na area de Contabilidade
Gerencial na Espanha e no México, utilizou-se da amostra de revistas constante no
estudo de Chein e Ripol Feliu (2005).

No caso do Brasil, a amostra foi composta pelo numero equivalente de
revistas do México e da Espanha (sete revistas), utilizando-se o critério do Qualis da
CAPES. Foram selecionadas sete revistas de Contabilidade enquadradas em
categorias indicativas de qualidade A, B e C.

O sistema Qualis € o resultado do processo de classificacdo dos veiculos
utilizados por programas de poés-graduacdo para a divulgagdo da producéo
intelectual de seus docentes e alunos. Tal sistema foi concebido pela Capes para
atender a necessidades especificas da avaliagcdo da pds-graduacdo. Os periodicos
cientificos sdo enquadrados em categorias indicativas da qualidade - A, B ou C e do
ambito de circulagdo dos mesmos (internacional, nacional ou local).

Os periodicos editados no Brasil sdo classificados segundo o seguinte
conjunto de critérios de qualidade: a) normalizacéo; b) publicacédo; c) circulacéo e
visibilidade; d) autoria e conteldo; e) gestao editorial, e f) qualidade percebida dos
artigos publicados. Periddicos exclusivamente eletrdnicos sdo também avaliados
quanto as suas caracteristicas especiais, por exemplo: requisitos e facilidade de

acesso ao sitio; visualizacdo, informacgfes disponiveis e mecanismos de busca
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existentes no sitio; disponibilidade de textos integrais; estatisticas de acesso ao sitio
etc.

As revistas selecionadas para este estudo aparecem relacionadas nos quadros
4,5e6.

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS

CONTABILIDADE VISTA E REVISTA

REVISTA CONTEMPORANEA DE CONTABILIDADE

REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE

REVISTA DE CONTABILIDADE E FINANCAS — USP

REVISTA PENSAR CONTABIL — CRC/RJ

UNB CONTABIL

Quadro 4 - Revistas brasileiras selecionadas
Fonte: O autor

O critério de sele¢do dos periodicos contabeis que constam no quadro 4 levou
em consideracdo o0s periodicos classificados na area de Contabilidade,
Administracdo e Turismo da CAPES, enquadrados em categorias indicativas da
qualidade A, B ou C, de ambito de circulag&o nacional.

Sendo assim, todas as revistas da amostra sdo de circulagdo nacional e
quanto a categoria indicativa de qualidade, pode-se dizer o seguinte: as revistas
BASE, Administracdo Mackenzie e Contabilidade e Financas possuem qualis A. A
revista Contabilidade Vista e Revista possui qualis B e as demais revistas da
amostra (Contemporanea de Contabilidade, Pensar Contabil e UNB Contabil)

possuem qualis C.

ADMINISTRATE HOY

CONTADURIA Y ADMINISTRACION

DIRECCION ESTRATEGICA

EMPRENDEDORES

REVISTA CONTADURIA PUBLICA

SEGMENTO

VERTICE UNIVERSITARIO

Quadro 5 - Revistas mexicanas seleccionadas
Fonte: CHEIN (2007, p. 11).
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HARVARD DEUSTO FINANZAS Y CONTABILIDAD

PARTIDA DOBLE

REVISTA DE CONTABILIDAD.

REVISTA DE ECONOMIA Y EMPRESA

REVISTA ESPANOLA DE FINANCIACION Y CONTABILIDAD

REVISTA IBEROAMERICANA DE CONTABILIDAD Y GESTION

TECNICA CONTABLE

Quadro 6 - Revistas espanholas selecionadas
Fonte: CHEIN (2007, p. 11).

Ainda que seja pelo seu perfil, as publicacbes se editam com diferencas
temporais. Assim, pode-se dizer que o interesse profissional pelas mesmas que

levou a utiliza-las como fonte de informagéo.

2.1.3 Coleta e tratamento dos dados

Os dados coletados foram os artigos de Contabilidade Gerencial publicados
no periodo de 1999 a 2005 na amostra de 21 revistas selecionadas nos trés paises
estudados. A pesquisa dos artigos foi realizada na Internet e em Bibliotecas. A
identificacdo dos artigos de Contabilidade Gerencial foi realizada mediante uma
analise das palavras-chave dos artigos publicados na amostra selecionada.

A opcao pelos artigos publicados em periddicos deve-se ao fato de ser o meio
mais atualizado em relacdo a difusdo da pesquisa, ja que, se analisarmos as
publicacbes de livros e manuais, estes vém com certo atraso devido a demora que
implica o processo de edicao.

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizada a agrupacdo de Chein e Ripoll
Feliu (2005), a qual consta de 12 linhas de pesquisa que contém 76 temas sobre a
Contabilidade Gerencial na qual se apdia o estudo para a classificacdo realizada. Na
pesquisa de Chein e Ripoll Feliu (2005) foi realizada uma comparagcdo da
preocupacdo investigadora em Contabilidade Gerencial entre México e Espanha.
Sendo assim, 0 presente estudo amplia essa pesquisa através da inclusdo das
revistas brasileiras para uma comparacao entre os trés paises.

Todos os artigos foram analisados e separados por ano e por cada uma das
12 linhas de pesquisa. No entanto, convém destacar que surgiram algumas
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dificuldades ao classificar os artigos entre as linhas de pesquisa fixadas, posto que
alguns deles podem ser enquadrados em duas ou mais &reas, devido ao contetdo
do mesmo. Por isso, os artigos foram classificados de acordo com o que foi
considerado o tema central.

Em seguida, foi analisado o numero de artigos de Contabilidade Gerencial
publicado em cada um dos sete anos (1999-2005) por cada revista utilizada na
amostra de cada pais. Dessa forma, pode-se conhecer a revista que dedica mais
atencao a area de Contabilidade Gerencial em cada um dos trés paises estudados.

Desse modo, apresenta-se 0 numero de artigos encontrados nas revistas
brasileiras (quadro 7), mexicanas (quadro 8) e espanholas (quadro 9) em cada ano
do periodo estudado, bem como os respectivos graficos que foram elaborados com
o intuito de demonstrar a frequéncia das 12 linhas de pesquisa em cada uma das
sete revistas selecionadas nos trés paises estudados. As doze linhas de pesquisa
foram abordadas no capitulo 1 deste trabalho, bem como sua composi¢do encontra-

se demonstrada no quadro 1.

REVISTA 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999
BASE - REVISTA DE ADM. E 4 2 d d d d d
CONTABILIDADE DA UNISINOS
CONTABILIDADE VISTA E 6 9 9 3 3 6 4
REVISTA
REVISTA CONTEMPORANEA DE 4 3 d d d d d
CONTABILIDADE
REVISTA DE ADMINISTRACAO 1 2 a 1 a 3 d
MACKENZIE
REVISTA DE CONTABILIDADE E 2 2 3 4 1 a 3
FINANCAS — USP
REVISTA PENSAR CONTABIL — 4 6 7 1 3 8 6
CRC/RJ
UNB CONTABIL 1 2 4 3 a 3 4

Quadro 7 — N° de artigos brasileiros por revista/ano
Fonte: Elaboragdo propria. a. Revisada sem artigos de Contabilidade Gerencial b. N&o disponivel c. Sem
edicdo na data da revisdo. d. Nao se editava. Total de artigos no Brasil: 127.
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Grafico 1 - Linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — revistas brasileiras
Fonte: O autor
REVISTA 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999
ADMINISTRATE HOY 15 20 16 18 40 11 5
CONTADURIA Y ADMINISTRACION 3 5 5 3 6 11 b
DIRECCION ESTRATEGICA I 10 9 12 b b b
EMPRENDEDORES 3 40 31 32 36 24 b
REVISTA CONTADURIA PUBLICA 4 4 6 5 1 a a
SEGMENTO 1 3 6 12 5 5 1
VERTICE UNIVERSITARIO C 3 6 6 7 9 20

Quadro 8 — N° de artigos mexicanos por revista/ano
Fonte: CHEIN (2007, p. 13). a. Revisada sem artigos de Contabilidade Gerencial b. Nao disponivel c. Sem
edicdo na data da revisdo. d. Nao se editava. Total de artigos no México: 466.
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Grafico 2 — Linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — revistas mexicanas

Fonte: CHEIN (2007, p. 13).
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REVISTA 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999
HARVARD DEUSTO FINANZAS Y 3 11 19 18 25 18| 13
CONTABILIDAD
PARTIDA DOBLE 2 10 a 16 18 16 10
REVISTA DE CONTABILIDAD a 1 2 1 4 1 3
REVISTA DE ECONOMIA Y b b 15 12 11 11 12
EMPRESA
REVISTA ESPANOLA DE 4 8 5 13 7 7 11
FINANCIACION Y CONTABILIDAD
REVISTA IBEROAMERICANA DE 8 15 20 d d d d
CONTABILIDAD Y GESTION
TECNICA CONTABLE 2 6 11 13 11 1 12

Quadro 9 — N° de artigos espanhdis por revista/ano
Fonte: CHEIN (2007 p. 12). a. Revisada sem artigos de Contabilidade Gerencial b. Nao disponivel c. Sem
edicdo na data da revisdo. d. N&o se editava. Total de artigos na Espanha: 406.
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Gréfico 3 — Linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — revistas espanholas

Fonte: Chein (2007 p. 12)
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Nos graficos, pode-se observar a tendéncia da maioria das revistas do estudo

e o interesse por cada linha de pesquisa.

Percebe-se o interesse das revistas espanholas pela linha IX. Contabilidade

Gerencial Estratégica, seguida pela linha VI. Novas Perspectivas e Variaveis da

Contabilidade Gerencial.
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No caso do México, a linha IX tem a porcentagem mais alta de interesse em
todas ou quase todas as revistas, seguida pela linha V. Contexto e Papel Atual da
Contabilidade Gerencial.

Quanto ao Brasil, verifica-se uma preocupacédo maior com a linha Ill. Custos
para Planejamento, Controle e Tomada de Decisbes, seguida pela linha VI. Novas
Perspectivas e Variaveis da Contabilidade Gerencial.

Posteriormente, serdo realizadas as seguintes analises com o0 objetivo de
apresentar a tendéncia global e individual de cada pais, de acordo com os

resultados obtidos:

¢ Representatividade de cada uma das 12 linhas de pesquisa em cada
um dos trés paises analisados, a fim de verificar os assuntos
relacionados a area de Contabilidade Gerencial que despertam mais
interesse nos pesquisadores de cada pais;

e Comparacédo da quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicada em cada ano do periodo analisado (1999-2005), a fim de
verificar a evolugdo do interesse dos pesquisadores ao longo do
tempo em cada pais e de forma global;

e |dentificacdo das revistas que mais publicam assuntos relacionados a
Contabilidade Gerencial, através da ordenacdo das revistas
brasileiras, mexicanas e espanholas, em funcdo da porcentagem de
participacdo que cada uma possui no total de artigos publicados na
amostra de 21 revistas selecionadas nos trés paises.

e Comparacéo dos trés paises estudados quanto ao nivel de interesse
dos pesquisadores de cada pais em cada uma das 12 linhas de
pesquisa, a fim de verificar a relacdo existente, em termos de
proximidade ou afastamento, entre os assuntos abordados no Brasil,

México e Espanha.
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2.1.4 Limitacdes do método

Quanto as limitagcbes do método, a utilizacdo de um numero pequeno de
revistas em cada pais, ndo garante a representatividade das revistas em cada ano e
pais. Além disso, por se tratar de um segmento, pode ser que o perfil da revista seja
outro.

Além disso, ndo tivemos acesso ao numero medio de artigos publicados por
cada revista mexicana e espanhola. Sendo assim, diferencas na quantidade de
artigos publicados na amostra de revistas de cada pais, podem ser atribuidas a
diferenca no nimero médio de artigos publicados por cada revista da amostra dos
trés paises estudados.

Uma outra limitacdo do método é a utilizacdo de apenas sete anos para
realizar a comparacao entre os trés paises. Para se obter uma melhor concluséo,

teria que ser analisado um periodo maior.

2.2 Resumo

Neste capitulo, foram abordados temas de carater metodologico que envolveu
0 processo de elaboracédo deste trabalho. Sendo assim, apresentamos a tipologia da
pesquisa, a populagédo e amostra, 0s mecanismos de coleta e tratamento dos dados
e as limitacbes do método utilizado para o desenvolvimento do estudo.

No proximo capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados da
pesquisa, bem como a tendéncia individual e global dos trés paises estudados:
Brasil, México e Espanha.
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3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa,
bem como a tendéncia individual e global dos trés paises estudados: Brasil, México
e Espanha. Sendo assim, 0 mesmo encontra-se dividido em quatro partes.

Na primeira, mostra-se a representatividade de cada linha de pesquisa nos
trés paises (Brasil, Espanha e México) de forma individual e global.

Na segunda parte, realiza-se uma comparacdo da quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada na amostra de revistas selecionadas em cada
ano do periodo analisado (1999 — 2005) nos trés paises de forma individual e global.
Dessa forma, pode-se analisar a evolu¢do da preocupacéo investigadora na area de
Contabilidade Gerencial nos trés paises. Além disso, apresentam-se mais duas
analises: uma comparacdo entre 0s trés paises da publicacdo na area de
Contabilidade Gerencial em cada ano do periodo analisado e uma comparacao da
guantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada por ano em cada revista
brasileira, mexicana e espanhola.

Na terceira parte, apresenta-se uma ordenacdo das revistas brasileiras,
mexicanas e espanholas, em funcdo da porcentagem de participacdo que cada uma
possui no total de artigos publicados (999 artigos) na amostra de 21 revistas
selecionadas nos trés paises (sete revistas de cada pais), a fim de identificar as
revistas que mais publicam assuntos relacionados a Contabilidade Gerencial.

Na quarta parte, os resultados do trabalho s&o discutidos, bem como é
realizada uma analise comparativa entre os trés paises quanto as linhas de pesquisa
de Contabilidade Gerencial mais estudadas em cada pais, a fim de verificar a
relacdo existente, em termos de proximidade ou afastamento, entre os assuntos

abordados na area de Contabilidade Gerencial no Brasil, México e Espanha.
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3.1 Representatividade das linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial

Neste tdpico, serd apresentada a posicao que cada linha de pesquisa ocupa
em cada um dos paises estudados individualmente e de forma global, considerando

a soma da frequiéncia dos trés paises em cada linha de pesquisa.

3.1.1 Representatividade de cada linha de pesquisa nos paises - Individual

Neste tOpico serd apresentada a representatividade de cada linha de

pesquisa em cada um dos paises analisados (Brasil, México e Espanha) de forma

individual.
3.1.1.1 Brasil
Cabdigo Linha de pesquisa %
11 Custos para planejamento, controle e tomada de decisfes 19%
\ii Novas Perspectivas e varidveis da Contabilidade Gerencial 15%
VII Modelo de custos ABC/ABM 14%
XI Projecbes setoriais da Contabilidade Gerencial 14%
| Contabilidade de Custos 10%
V Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial 10%
IX Contabilidade Gerencial Estratégica 7%
X Setor Publico 6%
Il Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial 2%
VIl Custos da qualidade e aplicagfes praticas 1%
XII Historia da Contabilidade Gerencial 1%
\Y% Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial 0%

Quadro 10 — Preocupacéo investigadora do Brasil — Maior a Menor
Fonte: O autor
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15%

Gréfico 4 — Linhas de Pesquisa de Contabilidade Gerencial — 1999 — 2005 — Brasil
Fonte: O autor

No caso do Brasil, a tendéncia que se observa nas diferentes linhas de
pesquisa foram apresentadas no quadro 10 e grafico 4. A linha Ill. Custos para
planejamento, controle e tomada de decisGes € a que possui a maior porcentagem
com 19% dos trabalhos publicados; Em seguida, temos a linha VI. Novas
perspectivas e varidveis da Contabilidade Gerencial com uma porcentagem de 15%;
Depois, com uma porcentagem muito préxima, as linhas VIl. Modelo de custos
ABC/ABM e Xl. ProjecOes setoriais da Contabilidade Gerencial se apresentam com
14%, enquanto a linha I. Contabilidade de Custos e a linha V. Contexto e papel atual
da Contabilidade Gerencial alcancam o percentual de 10%.

Em segundo plano, se apresenta a linha IX. Contabilidade Gerencial
Estratégica com 7%, seguida pela linha X. Setor Publico com 6%, enquanto a linha
[I. Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial apresenta um percentual de 2%. Por
altimo, apresentam-se as linhas VIII. Custos da qualidade e aplicacdes préticas e XIlI.
Histéria da Contabilidade Gerencial com 1%. Vale ressaltar que nas revistas
brasileiras estudadas nao foram encontrados artigos que abordasse temas da linha

IV. Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial.
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3.1.1.2 México
Cadigo Linha de pesquisa %
IX Contabilidade Gerencial Estratégica 40%
\% Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial 17%
Xl Projecbes setoriais da Contabilidade Gerencial 9%
VIl Custos da qualidade e aplicagfes praticas 8%
Il Custos para planejamento, controle e tomada de decisbes 8%
VI Novas Perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial 6%
\Y% Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial 4%
I Contabilidade de Custos 3%
VII Modelo de custos ABC/ABM 2%
Il Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial 2%
X Setor Publico 1%
XII Historia da Contabilidade Gerencial 0%

Quadro 11 — Preocupacdao investigadora do México — Maior a menor
Fonte: CHEIN (2007 p. 16)
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Grafico 5 — Linhas de Pesquisa de Contabilidade Gerencial — 1999 — 2005 — México
Fonte: CHEIN (2007 p. 17)

No México, observa-se no quadro 11 e grafico 5, que a linha IX. Contabilidade
Gerencial Estratégica é a que tem o percentual mais alto, ocupando a primeira
posicdo com 40%. Em seguida, a linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade
Gerencial se apresenta em segundo lugar com a porcentagem de 17%.
Posteriormente, temos a linha XI. Projecbes Setoriais da Contabilidade Gerencial
com 9% e as linhas VIII. Custos da qualidade e aplicacdes praticas e Ill. Custos para
planejamento, controle e tomada de decisdes, ambas com 8%.
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A sexta posicdo é ocupada pela linha VI. Novas Perspectivas e variaveis da
Contabilidade Gerencial com 6%, seguida pela linha IV. Pesquisa e Docéncia em
Contabilidade Gerencial, que obteve o percentual de 4%. Por outro lado, o interesse
varia nas linhas: |I. Contabilidade de Custos com 3%, VII. Modelo de custos
ABC/ABM e II. Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial, ambas com 2%.

Nas ultimas posi¢cdes aparecem as linhas X. Setor Publico e XIl. Historia da
Contabilidade Gerencial com 1% e 0%, respectivamente.

Vale ressaltar que no caso do México, na linha IX. Contabilidade Gerencial
Estratégica existe uma grande diversidade de temas relacionados com o apoio a
direcdo das empresas, o qual se apresenta na linha V. Contexto e papel atual
Contabilidade Gerencial. Aléem disso, a tendéncia centrada na linha IX. Contabilidade
Gerencial Estratégica decorre da preocupacdo da direcdo das organizacfes em
favorecer e aproveitar os recursos de forma otimizada, melhorar a competitividade e
a qualidade, assim como implantar sistemas de melhoria continua. Isso decorre, em
parte, das mudancas no meio empresarial, tecnolégico e financeiro que se tem vivido

no ambito dos negdcios, além das constantes mudancas na norma fiscal.

3.1.1.3 Espanha

Cédigo Linha de pesquisa %
IX Contabilidade Gerencial Estratégica 19%
Vi Novas Perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial 17%
Xl Projecbes setoriais da Contabilidade Gerencial 16%
Il Custos para planejamento, controle e tomada de decisbes 11%
V Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial 10%
\Y% Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial 6%
VII Modelo de custos ABC/ABM 5%
VIl Custos da qualidade e aplicacdes préticas 4%
Il Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial 4%
X Setor Publico 4%
| Contabilidade de Custos 3%
XII Historia da Contabilidade Gerencial 1%

Quadro 12 — Preocupacdo investigadora da Espanha — Maior a Menor
Fonte: Chein (2007 p. 15)
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Grafico 6 — Linhas de Pesquisa de Contabilidade Gerencial — 1999 — 2005 - Espanha
Fonte: Chein (2007 p. 16)

No caso da Espanha, a tendéncia que se observa nas diferentes linhas de
pesquisa foram apresentadas no quadro 12 e grafico 6. A linha IX. Contabilidade
Gerencial Estratégica € a que possui a maior porcentagem com 19% dos trabalhos
publicados; Em seguida, temos a linha VI. Novas perspectivas e variaveis da
Contabilidade Gerencial com uma porcentagem de 17%. Depois, com uma
porcentagem muito proxima, a linha Xl. Projecfes setoriais da Contabilidade
Gerencial se apresenta na terceira posi¢ao com 16%. Em seguida, a linha Ill. Custos
para planejamento, controle e tomada de decisGes apresenta-se na quarta posicao
com um percentual de 11% e a linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade
Gerencial alcanca o percentual de 10%, ficando na quinta posicéo.

Em segundo plano, se apresenta a linha IV. Pesquisa e Docéncia em
Contabilidade Gerencial com 6%, seguida pela linha VII. Modelo de Custos
ABC/ABM com 5%. As linhas VIIl. Custos da qualidade e aplicacbes praticas, II.
Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial e XIl. Histéria da Contabilidade
Gerencial ficam com o percentual de 4%. Nas Ultimas posi¢des aparecem as linhas
|. Contabilidade de Custos e XII. Historia da Contabilidade Gerencial com 3% e 1%,

respectivamente.
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3.1.2 Representatividade de cada linha de pesquisa nos trés paises — Global

Linhas de Pesquisa Freqiéncia %
| — Contabilidade de Custos 37 4%
Il — Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial 28 3%
Il — Custos para planejamento, controle e tomada de decisbes 105 11%
IV — Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial 45 5%
V — Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial 140 14%
VI — Novas perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial 111 11%
VIl — Modelo de custos ABC / ABM 47 5%
VIII — Custos de qualidade e aplicacdes praticas 54 5%
IX — Contabilidade Gerencial Estratégica 272 27%
X — Contabilidade Gerencial no setor publico 29 3%
XI — Projecdes setoriais da Contabilidade Gerencial 124 12%
XIl — Historia da Contabilidade Gerencial 7 1%
Total 999 100%

Quadro 13 — Frequéncia das linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — Global

Fonte: O autor
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Gréfico 07 — Frequéncia das linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — Global

Fonte: O autor
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Caddigo Linha de pesquisa %
IX Contabilidade Gerencial Estratégica 27%
\% Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial 14%
XI Projecdes setoriais da Contabilidade Gerencial 12%
\i Novas Perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial 11%
Il Custos para planejamento, controle e tomada de decisbes 11%
VIl Custos da qualidade e aplicacdes praticas 5%
VII Modelo de custos ABC/ABM 5%
v Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial 5%
I Contabilidade de Custos 4%
X Setor Publico 3%
Il Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial 3%
XII Historia da Contabilidade Gerencial 1%

Quadro 14 — Preocupacao investigadora global — Maior a Menor
Fonte: O autor
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Grafico 08 — Linhas de pesquisa de Contabilidade Gerencial — 1999 — 2005 — Global
Fonte: O autor

De acordo com as informacdes fornecidas pelos quadros 13 e 14 e gréficos 7
e 8, pode-se observar que em termos globais ha um grande interesse pela linha IX.
Contabilidade Gerencial Estratégica, a qual apresenta um percentual de 27%. Em
seguida, a linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial apresenta-se
com um percentual de 14%, enquanto que a linha XI. Projecbes setoriais da
Contabilidade Gerencial apresenta um percentual de 12%. As linhas VI. Novas
perspectivas e varidveis da Contabilidade Gerencial e Ill. Custos para planejamento,
controle e tomada de decisdes ficam com um percentual de 11%. Em seguida, as
linhas VIII. Custos da qualidade e aplicagbes praticas, VII. Modelo de custos
ABC/ABM e IV. Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial apresentam um

percentual de 5%. A linha I. Contabilidade de Custos fica com um percentual de 4%
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e as linhas X. Setor Publico, Il. Marco Conceitual da Contabilidade Gerencial e XII.
Histéria da Contabilidade Gerencial sdo as que apresentam o percentual mais baixo,
com 3%, 3% e 1%, respectivamente.

De acordo com outros estudos (Ripoll Feliu e Simeone, 1998; Alcoy et al.,
2001), percebe-se que as tendéncias tém variado conforme as mudancas estruturais
das necessidades empresariais, objeto de interesse pelo qual se realiza este tipo de
estudo, que serve para melhorar os sistemas e o desempenho das organizacodes.

Em outros trabalhos, Ripoll Feliu manifestou como a pesquisa e sua difusao
em nivel de revistas especializadas na tematica que estd sendo estudada tem sido
liderada em grande parte pela area anglo-saxbnica que, como acontece com outros
temas costuma marcar as diretrizes nas linhas de pesquisa. Esta informacdo se
materializa no numero de revistas especializadas, volume de trabalhos realizados e

conteudo dos temas de pesquisa, tanto a nivel tedérico como empirico.

3.2 Comparacdo da quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicada por ano em cada pais

Neste topico sera realizada uma comparacdo da quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada em cada ano do periodo analisado (1999-2005), a
fim de verificar a evolucdo do interesse dos pesquisadores ao longo do tempo em
cada pais e de forma global. Adicionalmente, sera realizada uma comparacao da
guantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada por ano em cada

revista.

3.2.1 Comparacao da quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada
por ano em cada pais

Neste topico sera realizada uma comparacdo da quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada por ano em cada pais, a fim de verificar a
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evolucdo do interesse dos pesquisadores do Brasil, México e Espanha na area de
Contabilidade Gerencial no periodo de 1999 a 2005.

3.2.1.1 Brasil
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Grafico 09 — Evolugédo da preocupacédo investigadora — 1999 — 2005 — Brasil
Fonte: O autor

O gréfico 9 mostra a evolugdo da preocupacédo investigadora no Brasil ao
longo do periodo analisado (1999 — 2005). Percebe-se que entre 0os anos de 1999 e
2000, houve um crescimento na quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicados. Entretanto, esse numero foi reduzido substancialmente no ano de 2001.
A partir de 2001 e até 2004, a quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicada teve um periodo de crescimento e em 2005 houve uma queda, entretanto
a quantidade de artigos publicados nesse ano permaneceu em um bom nivel,
considerando a média de artigos de Contabilidade Gerencial publicado por ano

durante o periodo analisado.
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3.2.1.2 México
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Grafico 10 — Evolugdo da preocupacéo investigadora — 1999 — 2005 — México
Fonte: O autor

O gréfico 10 mostra a evolucdo da preocupacédo investigadora na area de
Contabilidade Gerencial no México ao longo do periodo analisado (1999 a 2005). De
1999 a 2001, houve um crescimento significativo das publicacbes na area de
Contabilidade Gerencial. De 2001 a 2004, a publicagado de artigos se manteve em

um nivel elevado, entretanto esse nivel foi reduzido de forma significativa em 2005.
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3.2.1.3 Espanha
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Grafico 11 — Evolugdo da preocupacdo investigadora — 1999 — 2005 — Espanha
Fonte: O autor

O grafico 11 mostra a evolugdo da preocupacao investigadora na area de
Contabilidade Gerencial na Espanha ao longo do periodo analisado (1999 a 2005).
Em 1999, a Espanha ja tinha um numero significativo de artigos de Contabilidade
Gerencial sendo publicado e esse numero teve uma pequena queda em 2000. De
2000 a 2001 houve um crescimento significativo e o numero de artigos de
Contabilidade Gerencial publicado nas revistas selecionadas foi mantido em um
nivel elevado até 2003. Entretanto, esse nivel foi reduzido em 2004 e a queda foi
ainda maior de 2004 para 2005.
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3.2.2 Comparacado da qguantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada
por ano de forma global
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Grafico 12 — Evolugdo da preocupacéo investigadora — 1999 — 2005 — Global
Fonte: O autor

O grafico 12 mostra a evolugdo da preocupacao investigadora na area de
Contabilidade Gerencial de forma global ao longo do periodo analisado (1999 a
2005). Percebe-se que a publicacdo de artigos na area de Contabilidade Gerencial
teve uma fase de crescimento de 1999 a 2001. De 2001 a 2004, a publicacéo foi
mantida em um nivel elevado. Entretanto, h4 uma significativa redugdo na

guantidade de artigos publicados no ano de 2005.
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3.2.3 Comparacado da guantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada
por ano entre Brasil, México e Espanha
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Grafico 13 — Comparacéao entre Brasil, México e Espanha — 1999 — 2005
Fonte: O autor

No gréafico 13, mostra-se uma comparacao entre os trés paises da quantidade
de artigos de Contabilidade Gerencial publicada em cada ano do periodo analisado
(1999 a 2005). No ano de 1999, a Espanha ja publicava uma boa quantidade de
artigos de Contabilidade Gerencial, enquanto que o Brasil e o México, ainda possuia
uma publicacdo pequena nessa area. No ano de 2000, o Brasil apresenta um
pequeno crescimento, enquanto o México apresenta um crescimento de mais de
100% da sua publicacdo na éarea de Contabilidade Gerencial e ultrapassa a
guantidade de artigos publicados na Espanha. De 2001 a 2005, percebe-se que a
maior publicacdo na area de Contabilidade Gerencial pertence a amostra de revistas
mexicanas selecionadas. Em segundo lugar, esta a Espanha e por ultimo, o Brasil.

No que diz respeito a quantidade de artigos publicados na éarea de
Contabilidade Gerencial, as revistas brasileiras publicam muito pouco em
comparacao com as revistas mexicanas e espanholas. Prova disso € que no periodo
de 1999 a 2005, foram encontrados 466 artigos relacionados a area de

Contabilidade Gerencial nas revistas mexicanas, 406 artigos nas revistas
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espanholas e apenas, 127 artigos nas revistas brasileiras. No entanto, convém
destacar que nao tivemos acesso ao numero médio de artigos publicados por cada
revista mexicana e espanhola. Sendo assim, o numero inferior de artigos
encontrados na amostra de revistas brasileiras em relagcéo as revistas mexicanas e
espanholas, pode ter ocorrido devido a diferenca no nimero médio de artigos
publicados por cada revista da amostra de cada pais.

3.2.4 Comparacao da quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada
por ano em cada revista

Neste topico sera realizada uma comparagdo da quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada por ano em cada revista. a fim de verificar as
revistas que dedicam maior atencdo a assuntos relacionados a Contabilidade

Gerencial.

3.2.4.1 Reuvistas brasileiras
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Grafico 14 — N° de artigos brasileiros por revista/ano
Fonte: O autor



144

No grafico 14, mostra-se a quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial
publicada em cada ano por cada revista brasileira que compde a amostra da
pesquisa. Dessa forma, pode-se verificar a evolugdo da preocupacao investigadora
na area de Contabilidade Gerencial de cada revista.

As revistas brasileiras que mais se destacam pela quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada sdo as revistas Vista e Revista e Pensar Contabil.
Nas demais revistas, foram encontrados poucos artigos relacionados a area de
Contabilidade Gerencial no periodo estudado.

A Vista e Revista apresentou uma queda na quantidade de artigos publicados
nos anos de 2001 e 2002, mas obteve um crescimento muito grande nos anos de
2003 e 2004. Ja a Pensar Contabil, publicou a sua maior quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial nos anos de 2000 e 2003 e a menor quantidade de artigos

foi apresentada nos anos de 2001 e 2002.

3.2.4.2 Revistas mexicanas
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Grafico 15 — N° de artigos mexicanos por revista/ano
Fonte: O autor
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No grafico 15, apresenta-se a quantidade de artigos de Contabilidade
Gerencial publicada em cada ano por cada revista mexicana que compde a amostra
da pesquisa. Dessa forma, pode-se verificar a evolucdo da preocupacéo
investigadora na area de Contabilidade Gerencial de cada revista.

As revistas mexicanas que mais se destacam pela quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada sdo as revistas Emprendedores e Administrate
Hoy. Nas demais revistas, foram encontrados poucos artigos relacionados a area de
Contabilidade Gerencial no periodo estudado, comparada a quantidade de artigos
publicados por essas duas revistas.

Entre 2000 e 2004, a revista Emprendedores manteve seu nivel de publicacao
de artigos de Contabilidade Gerencial elevado. No entanto, no ano de 2005 houve
uma queda brusca no seu nivel de publicacdo na area de Contabilidade Gerencial.

A revista Administrate Hoy obteve um crescimento na quantidade publicada
de 1999 a 2001 e esse ultimo foi o grande destaque, pois foi 0 ano em que a revista
mais publicou artigos de Contabilidade Gerencial. Entre 2002 e 2005, o seu nivel de
publicacéo foi mantido em niveis menores, porém razoaveis se comparados a outras

revistas mexicanas.

3.2.4.3 Revistas espanholas
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Grafico 16 — N° de artigos espanhois por revista/ano
Fonte: O autor
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No grafico 16, apresenta-se a quantidade de artigos de Contabilidade
Gerencial publicada em cada ano por cada revista espanhola que compde a amostra
da pesquisa. Dessa forma, pode-se verificar a evolucdo da preocupacéo
investigadora na area de Contabilidade Gerencial de cada revista.

As revistas espanholas que mais se destacam pela quantidade de artigos de
Contabilidade Gerencial publicada sé&o as revistas Harvard Deusto e Partida Doble.
As demais revistas apresentam um numero menor de artigos relacionados a area de
Contabilidade Gerencial no periodo estudado.

A revista Harvard Deusto apresentou um periodo de crescimento da
guantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicados entre 1999 e 2001, e
esse Ultimo foi 0 ano em que a revista mais publicou artigos de Contabilidade
Gerencial. Em 2002 e 2003, o nivel de publicacéo foi reduzido, porém permaneceu
em um nivel bem razoavel. Entretanto, esse nivel foi reduzido de forma substancial
em 2004 e 2005.

A publicacdo na area de Contabilidade Gerencial apresentou uma tendéncia
semelhante na revista Partida Doble. O periodo de crescimento foi de 1999 a 2001 e
o periodo no qual obteve uma queda significativa da publicacdo na é&rea de

Contabilidade Gerencial foi nos anos de 2004 a 2005.
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3.3 Percentual de participacéo de cada revista no total de artigos publicados
nos trés paises

Revista Frequéncia %
EMPRENDEDORES 166 17%
ADMINISTRATE HOY 125 13%
HARVARD DEUSTO 107 11%
PARTIDA DOBLE 72 7%
ECONOMIA Y EMPRESA 61 6%
TECNICA CONTABLE 56 6%
ESPANOLA DE FINANCIACION 55 6%
VERTICE UNIVERSITARIO 51 5%
IBEROAMERICANA 43 4%
VISTA E REVISTA 40 4%
DIRECCION ESTRATEGICA 38 4%
PENSAR CONTABIL 35 4%
CONT Y ADMINISTRACION 33 3%
SEGMENTO 33 3%
CONTADURIA PUBLICA 20 2%
UNB CONTABIL 17 2%
CONT. E FINANCAS — USP 15 2%
REVISTA DE CONTABILIDAD 12 1%
CONTEMPORANEA 7 1%
MACKENZIE 7 1%
BASE 6 1%
TOTAL 999 100%

Quadro 15 — Percentual de participacdo de cada revista — Maior a Menor
Fonte: O autor

O quadro 15 apresenta um ranking do percentual de participacdo de cada
revista da amostra na quantidade de artigos publicados nos trés paises estudados
no periodo de 1999 a 2005.

As revistas que publicaram a maior quantidade de artigos de Contabilidade
Gerencial, contribuindo de forma efetiva para este estudo foram as revistas
mexicanas Emprendedores e Administrate Hoy, as quais apresentaram um
percentual de 17% e 13%, respectivamente. Ou seja, as duas revistas mexicanas
sdo responséaveis pela publicacdo de 30% dos artigos publicados no periodo
analisado (1999-2005).

A terceira posicdo € ocupada pela revista espanhola Harvard Deusto, a qual
apresentou um percentual de 11%.

Vale ressaltar que a revista brasileira que ocupa a posicdo mais alta no

ranking € a Vista e Revista, que ocupa a décima posicao, contribuindo com 4% dos
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artigos publicados na amostra representativa da publicacdo na area de
Contabilidade Gerencial nos trés paises estudados.

Apresenta-se a seguir uma representacao grafica da quantidade de artigos
publicados por cada revista da amostra para compor os 999 artigos analisados neste

estudo.
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Grafico 17 — Frequéncia de artigos publicados por cada revista da amostra
Fonte: O autor

3.4 Andlise comparativa entre os trés paises e discusséo dos resultados

Neste tOpico, sdo apresentados os resultados encontrados nos trés paises
estudados (Brasil, México e Espanha) relacionados com o nivel de interesse de cada
pais em cada uma das 12 linhas de pesquisa. Além disso, realiza-se uma analise

comparativa e os resultados encontrados sao discutidos.
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Grafico 18 — Linhas de pesquisa em Contabilidade Gerencial — frequéncia
Fonte: O autor

No gréafico 18, pode-se analisar a tendéncia das linhas de pesquisa de acordo
com o interesse dos pesquisadores em cada um dos trés paises. Dessa forma,
observa-se um grande interesse pela linha de pesquisa IX. Contabilidade Gerencial
Estratégica, seguida pela linha VI. Novas perspectivas e variaveis da Contabilidade
Gerencial no caso da Espanha. Verifica-se também que a linha IX é a que possui a
porcentagem mais alta de interesse dos pesquisadores no México, seguida pela
linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial. Quanto ao Brasil, a linha
de pesquisa de maior interesse € a lll. Custos para planejamento, controle e tomada
de decisdes, seguida pela linha VI. Novas perspectivas e variaveis da Contabilidade
Gerencial.

Com relacdo a linha I. Contabilidade de Custos, percebe-se um pequeno
interesse dos pesquisadores e o grafico 18 nos mostra que esse interesse € similar
nos trés paises, considerando-se a quantidade de artigos publicados em cada pais.
No entanto, em termos percentuais, o Brasil € o pais que mais se interessa por esta
linha de pesquisa.

A linha Il. Marco Conceitual da Contabilidade também apresenta um baixo
nivel de interesse nos pesquisadores dos trés paises. Em termos de quantidade de
artigos publicados, pode-se dizer que a Espanha é a maior interessada nessa linha
de pesquisa, seguida pelo México.

No que diz respeito a linha Ill. Custos para planejamento, controle e tomada

de decisdes, o interesse dos pesquisadores é maior, comparado com as linhas | e Il,
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entretanto ainda é pequeno, se comparado com as linhas em que os pesquisadores
tém maior interesse. Em termos de quantidade de artigos publicados, a Espanha € a
que possui maior interesse nessa linha de pesquisa, seguida pelo México. No
entanto, em termos percentuais, o Brasil € o pais maior interessado nesta linha de
pesquisa.

Quanto a linha IV. Pesquisa e Docéncia em Contabilidade Gerencial percebe-
se gue nao ha muito interesse dos pesquisadores e o maior interesse por essa linha
é verificado na Espanha, seguida pelo México. Vale ressaltar que na amostra das
revistas brasileiras selecionadas nao foram encontrados artigos classificados nesta
linha de pesquisa.

A linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial desperta um
interesse mediano nos pesquisadores. Neste caso, 0 México mostra-se mais
interessado por essa linha de pesquisa, seguido pela Espanha.

Com relagdo a linha VI. Novas perspectivas e variaveis da Contabilidade
Gerencial pode-se dizer que os pesquisadores também apresentam um nivel médio
de interesse. Nessa linha de pesquisa, em termos da quantidade de artigos
publicada, a maior interessada é Espanha, seguida pelo México. No entanto, em
termos percentuais, o Brasil assume a segunda posicéo.

A linha VII. Modelo de Custos ABC/ABM desperta um pequeno interesse nos
pesquisadores dos trés paises. Em termos da quantidade de artigos publicados,
verifica-se um namero maior na Espanha. Entretanto, se considerarmos o percentual
gue os artigos classificados nesta linha representa da quantidade de artigos
publicados em cada pais, o Brasil demonstra maior interesse.

No que tange a linha VIII. Custos da qualidade e aplicacdes praticas, percebe-
se um maior interesse dos pesquisadores do México, seguido pela Espanha. De um
modo global, ha pouco interesse dos pesquisadores dos trés paises por essa linha.

A linha IX. Contabilidade Gerencial Estratégica é a que merece maior
destaque, pois recebe o maior interesse dos pesquisadores do México e da
Espanha. A maior quantidade de artigos publicados na area de Contabilidade
Gerencial no México (186 artigos — 40% do total) esta classificada nesta linha, assim
como os da Espanha (77 artigos — 19% do total). Vale ressaltar que no caso do
México, na linha IX ha uma grande diversidade de temas relacionados ao apoio da
direcdo das empresas e estes se apresentam relacionados dentro da linha V.

Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial. No caso do Brasil, a linha IX
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desperta pouco interesse nos pesquisadores e apenas 7% de seus artigos estao
classificados nesta linha.

A linha X. Setor Publico recebe pouco interesse dos pesquisadores. A
preocupacao com essa linha nos trés paises é similar e a Espanha € o pais que
apresentou a maior quantidade de artigos publicados nesta linha.

Quanto a linha Xl. Proje¢cBes setoriais da Contabilidade Gerencial, pode-se
afirmar que os pesquisadores dos paises estudados possuem um interesse mediano
nesta linha. A maior quantidade de artigos classificados nesta linha pertence a
Espanha, seguida pelo México. No entanto, em termos percentuais, o Brasil
apresenta um interesse na linha Xl maior que o México, assumindo a segunda
posicao.

Por ultimo, a linha XIlI. Histéria da Contabilidade Gerencial possui o menor
interesse dos pesquisadores nos trés paises. A quantidade de artigos publicados
classificados nesta linha é minima e em termos percentuais representa 1% das
publicacdes brasileiras e espanholas e 0% das publicagcdes mexicanas.

A seguir, apresenta-se um grafico de comparacdo entre os trés paises da
importancia de cada linha de pesquisa em termos percentuais. Os graficos 19 e 20
melhor representam a tendéncia de cada pais, pois a quantidade de artigos
publicados na &rea de Contabilidade Gerencial difere de um pais para outro. Além
disso, a quantidade encontrada no Brasil (127 artigos) estda muito aquém da
quantidade de artigos encontrados nos outros dois paises, pois no México obteve-se

um total de 466 artigos e na Espanha foram encontrados 406 artigos.
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Grafico 19 — Linhas de pesquisa em Contabilidade Gerencial - %
Fonte: O autor

O grafico 20 apresenta a importancia relativa de cada linha de pesquisa em

cada um dos trés paises estudados, conforme segue:
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Grafico 20 — Linhas de pesquisa em Contabilidade Gerencial - %
Fonte: O autor

Vale ressaltar que este tipo de analise, ajuda em grande parte nos avangos
que experimenta o ambiente das organiza¢cfes, além de melhorar a gestdo das

mesmas para a otimizac¢do dos recursos materiais, tecnolégicos e humanos.
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3.5 Resumo

Neste capitulo, foram apresentados e discutidos os resultados da pesquisa,
bem como a tendéncia individual e global dos trés paises estudados: Brasil, México
e Espanha. Sendo assim, o mesmo foi dividido em quatro partes. Na primeira,
mostrou-se a representatividade de cada linha de pesquisa nos trés paises (Brasil,
Espanha e México) de forma individual e global. Na segunda parte, realizou-se uma
comparacao da quantidade de artigos de Contabilidade Gerencial publicada na
amostra de revistas selecionadas em cada ano do periodo analisado (1999 — 2005)
nos trés paises de forma individual e global. Na terceira parte, foram identificadas as
revistas que mais publicam assuntos relacionados a Contabilidade Gerencial e na
quarta, os resultados do trabalho foram discutidos, bem como foi realizada uma
analise comparativa entre os trés paises quanto as linhas de pesquisa de
Contabilidade Gerencial mais estudadas em cada pais.

No préoximo capitulo, serdo apresentadas as consideracdes finais e as

recomendacdes para futuras pesquisas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O objetivo deste trabalho consistiu em realizar uma analise comparativa da
publicacdo de trabalhos relacionados com a &rea de Contabilidade Gerencial em
revistas de prestigio do Brasil, México e Espanha, realizando uma revisdo das
mesmas a partir de 1999 até 2005, com o proposito de identificar como evolui a
pesquisa, materializada nas publicacbes da area objeto de estudo nos trés paises e
dessa forma, conhecer os avangos e tendéncias na Contabilidade Gerencial.

Nas ultimas décadas, a area de Contabilidade Gerencial tem sofrido
mudancas, tanto qualitativa como quantitativa que a tem convertido na protagonista
da éarea contabil e uma das principais ferramentas da gestdo empresarial.
Atualmente, ter uma estratégia de desenvolvimento implica ndo somente conhecer a
natureza de um negocio; é também utilizar a informacdo que seja adequada para a
tomada de decisdes e que pode beneficiar tanto a empresa como seus acionistas,
empregados, fornecedores e clientes.

Este trabalho surgiu como consequéncia do estudo apresentado por Alonso et
al. (1984) sobre linhas de pesquisa em Contabilidade, em que se destacava a
significativa posi¢cédo que ocupava a Contabilidade Gerencial. A partir deste, surgiram
varios artigos e comunicacoes, entre eles: Castelld et al. (1985), Ripoll Feliu (1992),
Ripoll Feliu e Simeone (1998), Aparisi et al. (1998), Alcoy et al. (2001) e Ripoll Feliu
e Chein (2005), que continuaram analisando a evolugcéo da Contabilidade Gerencial
no contexto internacional.

No que diz respeito a pesquisa contemporanea na area de Contabilidade
Gerencial, vale destacar a importancia de alguns trabalhos recentes publicados em
periodicos da Accounting, Organizations and Society. Na edi¢cdo de Abril / Junho de
2007 foram divulgados os “Top 25 Hottest Articles” na area de Contabilidade
Gerencial e alguns desses artigos foram incluidos neste trabalho.

Dentre os trabalhos recentes da Accounting, Organizations and Society,
encontra-se a pesquisa de Ahrens e Chapman (2006), que argumenta uma distintiva
abordagem pratica tedrica para considerar o papel da contabilidade gerencial na
constituicdo das organizacdes. Os autores enfatizam os caminhos pelos quais
membros organizacionais ativamente reconstituem o sistema de controle gerencial

deles, desenhando-os como um recurso dividido. Situando o inter-relacionamento
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entre técnicas e interpretacdes de processos contabeis no campo maior das praticas
organizacionais, os autores elaboraram o0s caminhos pelos quais sistemas de
controle gerencial como estrutura de intencionalidade formam e sédo formados por
normas e entendimentos divididos.

Em outra pesquisa, Ahrens e Chapman (2006) argumentam que a teoria,
método, metodologia e conhecimento adquiridos no estudo de campo qualitativo
estdo interligados através do desenvolvimento de hipéteses no campo. Os autores
desenvolveram o argumento deles através de uma discussédo de estudo de campo
qualitativo especifico em Contabilidade Gerencial. Além disso, enfatizam em
particular o papel da teoria em pesquisa qualitativa como relagdo para expresséao de
uma realidade subjetiva mais do que o esclarecimento de um objetivo. Considerando
essa subjetividade, os autores discutem os caminhos pelo qual a pesquisa
qualitativa traz disciplina ao pesquisador. A intengdo dos autores foi desenvolver
uma base mais apropriada para o julgamento dos estudos de campo qualitativo ao
invés de nocdes emprestadas da metodologia positivista.

Para Armstrong (2002), o custeio baseado em atividades (ABC) e a gestao
baseada em atividades (ABM) sdo atualmente as ferramentas da indUstria lucrativa,
com pelo menos seis grandes operacdes de consultoria devotada totalmente para a
promocéao deles. Ambas as técnicas representam a maior extensédo da prestagcéo de
contas na corporacdo moderna, dentro da zona previamente definida nos termos
contabeis. Tratando essas atividades como indicadores de performance, orcamentos
de folha de pagamento podem ser relacionados a volume de atividades. Esse
tratamento de departamentos de staff no qual rotinas nao iniciadas almejam
vantagens competitivas nos campos tal como gerenciamento de recursos humanos
ou marketing ocorrem porque eles ndo podem ser acomodados sem a linguagem de
prestacdo de contas imposta pela ABM.

Quanto a representatividade de cada uma das 12 linhas de pesquisa nos trés
paises analisados, observou-se um grande interesse pela linha de pesquisa IX.
Contabilidade Gerencial Estratégica, seguida pela linha VI. Novas perspectivas e
variaveis da Contabilidade Gerencial no caso da Espanha. Verificou-se também que
a linha IX é a que possui a porcentagem mais alta de interesse dos pesquisadores
no México, seguida pela linha V. Contexto e papel atual da Contabilidade Gerencial.

Quanto ao Brasil, a linha de pesquisa de maior interesse € a lll. Custos para
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planejamento, controle e tomada de decisbes, seguida pela linha VI. Novas
perspectivas e variaveis da Contabilidade Gerencial.

Algumas pesquisas foram desenvolvidas com enfoque metodolégico restrito,
em termos de abrangéncia populacional, ou restricbes em termos de amostra ou
mesmo foco muito limitado no que se refere a entender a contabilidade gerencial.
Isto pode ser explicado por seu histérico, ou seja, poucas décadas de
desenvolvimento, o que, em termos de massa critica, € muito pouco. Essa foi a
grande motivacao para o desenvolvimento de pesquisas sobre esse tema, ja que um
inventario da utilizacdo dos componentes da contabilidade gerencial, comparado
com o referencial tedrico, permite a apuragédo da aderéncia da utilizacdo em relacdo
ao desenvolvimento conceitual, como o primeiro passo para o entendimento do
estagio atual de desenvolvimento da area no Brasil.

Em pesquisa realizada por Oliveira (2002), na qual o objetivo foi analisar as
caracteristicas dos periédicos brasileiros de Contabilidade, o levantamento das
caracteristicas das publicacdes analisadas revelou que a observacdo das normas,
internacionalmente reconhecidas, para a apresentacao de periédicos, de fasciculos
e de artigos, ainda é incipiente. Do levantamento das caracteristicas dos artigos
publicados, no periodo de 1990 a 1999, em cinco periddicos nacionais de
Contabilidade intencionalmente selecionados, observou-se que a maioria dos
autores sdo docentes, evidenciando que ainda é nas universidades que se origina a
maioria das pesquisas contabeis, reflexo da caréncia de centros de pesquisa
contabil, dos mecanismos de incentivo a pesquisa e da pressdo pela divulgacao
delas nas Instituicbes de Ensino Superior. Considerou-se que, como 0S autores com
pos-graduacdo sdo a maioria, isso reforca a importancia desses veiculos de
comunicacdo e de seu conteudo para a comunidade cientifica nacional. As cinco
areas tematicas privilegiadas com maior percentual de trabalhos foram:
Contabilidade Gerencial, Contabilidade Financeira, Teoria da Contabilidade,
Educacdo e Pesquisa Contabil e Contabilidade de Custos. Os temas mais
abordados nos periddicos evidenciam uma mudanca no paradigma contabil,
realcando a importancia da Contabilidade Gerencial e das pesquisas sobre esse
tema, bem como o interesse dos pesquisadores sobre o0s assuntos a ela
relacionados. Além disso, foi destacado pela autora que produzir artigos e periédicos

de melhor qualidade constitui um desafio para os cientistas contabeis brasileiros.



157

Segundo Frezatti (2000), que realizou um trabalho cujo objetivo foi identificar
caracteristicas de algumas das principais tendéncias observadas pelas revistas
cientificas que veiculam temas de interesse da classe contabil na lingua inglesa,
existe espaco para publicacdes, tanto em termos da abertura de um grande nimero
de revistas, como pela freqiiéncia de publicagdo e mesmo disponibilidade de espaco
para as varias areas tratadas. O autor observou que poucos foram os artigos de
pesquisadores brasileiros encontrados nos ultimos dois anos na lingua inglesa. Por
outro lado, foram encontrados artigos em revistas americanas e europeéias, de
académicos de outros paises, notadamente menores € com menos expressao
académica do que o Brasil, e cuja primeira lingua também néo é o inglés. Como se
vé, 0 tema € amplo, importante e merece por parte da comunidade académica mais
atencado do que tem recebido a fim de que se aumente e aperfeicoe, ndo apenas o
namero, mas também a qualidade dos trabalhos dos estudiosos brasileiros. A
perspectiva de um esfor¢co coletivo, e ndo apenas isolado, passa pela maior
agressividade no acesso a publicacbes em veiculos internacionais ndo s6 como
leitores passivos, mas também como participes da melhoria e da divulgacao
internacional da pesquisa em contabilidade, principalmente aquela que é feita no
Brasil.

Cardoso, Pereira e Guerreiro (2004) objetivaram tracar um perfil da pesquisa
em custos no ambito da tematica de contabilidade e controle gerencial do
ENANPAD, um evento cientifico brasileiro de alta qualidade, desde a sua
inauguracdo como &rea autdbnoma em 1998 até 2003. A analise consistiu
inicialmente na revisdo de 170 artigos aceitos na temética e, depois, na selecdo dos
32 artigos especificos de custos. Foram pesquisados os temas abordados, os
métodos de pesquisa adotados, 0os segmentos da area de custos estudados, a
filiacdo académica dos autores e o tipo de bibliografia consultada. Os resultados
evidenciaram como ponto central dois fatores: (i) um forte crescimento quantitativo
da tematica de contabilidade, passando do patamar de 40 trabalhos submetidos em
1998 para 191 trabalhos em 2003, com reflexos quantitativos relevantes na area de
custos; e (i) que este crescimento quantitativo ndo foi acompanhado, na mesma
proporcao, pelo crescimento qualitativo dos trabalhos na area de custos. A maior
contribuicdo deste trabalho foi retratar o estado da arte da pesquisa em

contabilidade de custos, uma das linhas de pesquisas apresentadas neste trabalho.
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Com a finalidade de mostrar o estagio da Contabilidade Gerencial na
atualidade, realiza-se uma comparacao entre 0s assuntos das pesquisas realizadas
recentemente e 0s assuntos publicados nas revistas brasileiras, mexicanas e
espanholas.

Os artigos recentes enfatizam a importancia de temas como o sistema de
controle gerencial, o custeio baseado em atividades (ABC) e a gestdo baseada em
atividades (ABM). Esses temas foram abordados no referencial tedrico deste
trabalho e foi analisada a sua importancia em cada um dos paises estudados, tendo
em vista que sistema de controle gerencial € um assunto que esta classificado na
linha Ill. Custos para planejamento, controle e tomada de decisGes, bem como as
ferramentas ABC e ABM estdo classificadas na linha VII. Modelo de Custos
ABC/ABM.

Os pesquisadores brasileiros dedicam bastante importancia a linha Ill. Custos
para planejamento, controle e tomada de decisbes, a qual possui a maior
porcentagem dos trabalhos publicados nas revistas brasileiras selecionadas com
19%. No que diz respeito a linha VIl. Modelo de Custos ABC/ABM, esta também
desperta bastante interesse, visto que 14% das publicacbes brasileiras foram
classificadas nessa linha, sendo a terceira linha de maior interesse dos
pesquisadores brasileiros.

Além disso, vale ressaltar que o livro “Controle de Gestdo: uma abordagem
contextual e organizacional” de autoria de Gomes e Salas (2001), j& procurava
refletir os dltimos adiantamentos observados no final do século passado na area de
Contabilidade Gerencial e sistemas de controle, marcadamente os apresentados em
congressos e/ou publicados sob a forma de livros ou artigos, objetivando preencher
uma lacuna percebida no cenario ibero-americano (académico e empresarial),
notadamente carente de publicacdo e pesquisa sobre o tema controle gerencial. Os
autores despertam o interesse no leitor por alguns aspectos, normalmente ausentes
na literatura sobre contabilidade de gestdo e sistemas de controle, conduzindo-o a
experiéncias reais vividas por algumas organizacdes, apresentadas sob a forma de
estudos de casos. Além dos indicadores de controle de natureza essencialmente
financeiros, encontrados na quase totalidade das referéncias a sistemas de controle,
o livro procura chamar a atencdo para outras variaveis consideradas relevantes no
desenho e operacionalizacdo dos sistemas de controle de gestdo que sédo o

contexto social e a cultura organizacional.
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Quanto ao Meéxico, verifica-se pouca preocupacdo por parte dos
pesquisadores com relacdo aos temas atuais abordados na Accounting,
Organizations and Society, visto que 8% dos artigos publicados nas revistas
mexicanas estao classificados na linha Ill. Custos para planejamento, controle e
tomada de decisbes e somente 2% estdo classificados na linha VII. Modelo de
Custos ABC/ABM. Conforme os resultados apresentados neste estudo, a maior
preocupacao dos pesquisadores do México na area de Contabilidade Gerencial diz
respeito aos temas classificados na linha 1X. Contabilidade Gerencial Estratégica.

Cabe acrescentar, que dentro das grandes empresas no México se tem
trabalhado com sistemas de gestdo que tem sido adaptado dos sistemas dos EUA,
situacao derivada dos investimentos desse pais no México e, como consequéncia,
isto tem motivado entre as empresas de menor tamanho que os déo servico, ter que
adotar e adaptar seus sistemas aos efeitos de cumprir com o normativo dessas
empresas e poder obter a contratagcdo. Ademais, se deve considerar 0
estabelecimento de sistemas que permitam o controle e contabilizacdo do capital
intelectual, como forma de reconhecer as habilidades do pessoal com que se conta
e as necessidades de capacitagdo que a empresa pode ter. Além disso, incluir
dentro dos programas de estudo de graduagdo e pds-graduacdo, matérias que
permitam conhecer as ferramentas atuais da Contabilidade Gerencial, que incluam
uma nova forma de implementacdo, motivando assim, a mudanca estrutural desde
as aulas universitarias.

No caso da Espanha, 11% dos artigos publicados nas revistas espanholas
selecionadas foram classificados na linha 1ll. Custos para planejamento, controle e
tomada de decisfes e apenas 5% foram classificados na linha VII. Modelo de Custos
ABC/ABM, o que mostra pouca preocupacado dos pesquisadores da Espanha com
essa linha. Verifica-se que a Espanha, assim como o México esta mais preocupada
com temas relacionados a Contabilidade Gerencial Estratégica.

Um dos meios possiveis, dentre outros, para descrever a evolucao da
Contabilidade Gerencial na Espanha, pode ser tomando como referéncia, por um
lado, as pesquisas e pronunciamentos que através dos correspondentes
documentos publicados vem sendo desenvolvido na Espanha desde o ano de 1988,
a Comissdo de Principios de Contabilidade Gerencial da AECA (Associacao
Espanhola de Contabilidade e Administracdo de Empresas), assim como, por outro

lado, os Eventos, Encontros, que tem sido organizado, tanto a nivel nacional como
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internacional, além dos estudos empiricos e publicagdo de livros e artigos que tem
sido realizada durante os anos que esta Comissao tem desenvolvido seu trabalho.

Dentro da AECA foram desenvolvidas suas varias Comissdes, que realizam
trabalho de pesquisa e normatizacdo, uma das quais é a Comissao de Principios de
Contabilidade Gerencial. A finalidade dessa Comissdo € investigar sobre areas
distintas e matérias relativas a Contabilidade Gerencial, difundindo os
correspondentes resultados, com o objetivo de fomentar e apoiar as melhorias nos
sistemas de informacéo e gestdo das empresas, bem como facilitar um incremento
de sua produtividade e competitividade nos mercados. Os temas mais atuais da
Contabilidade Gerencial que tém sido abordados por parte da citada Comissao,
estdo divididos em cinco grandes areas: Calculo dos custos e valorizacdo dos
produtos, Planejamento e Controle Gerencial, Aplicacbes Setoriais, Entidades
publicas e Novas técnicas e perspectivas da Contabilidade Gerencial. Na area
Planejamento e Controle Gerencial, o tema mais abordado é a Contabilidade de
Gestao como instrumento de controle. No entanto, das diversas incorporacdes que a
Contabilidade Gerencial vem experimentando de forma notéria em seu acervo
didatico e metodolégico, podemos destacar a relativa a Gestdo Estratégica de
Custos, projecdo muito significativa dessa disciplina, sobre a qual estd sendo
elaborado pela Comissdo um Documento, e no qual se trata de contemplar a gestao
dos custos com uma perspectiva mais ampla, tanto no tempo como no espaco, e na
qual se tém concepcdes como os sistemas de criacdo de valor, a posicao estratégica
da empresa, o ciclo de vida do produto, etc.

Baseado neste trabalho, outros aspectos relacionados ao tema podem ser
explorados em futuras pesquisas académicas. Dentro do universo de estudos

possiveis, recomendam-se 0s seguintes:

e Estender a pesquisa aos paises anglo-saxdes, tendo em vista que a
analise comparativa realizada neste trabalho envolveu trés paises
latinos;

¢ Realizar uma andlise comparativa com outros paises latinos;

e Ampliar o nimero de revistas da amostra a fim de tentar garantir a

representatividade das revistas em cada ano e pais;
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e Ampliar o periodo estudado, a fim de verificar a evolucao do interesse
dos pesquisadores na area de Contabilidade Gerencial em um

periodo de tempo maior.
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Organizacional Enrigue Benjamin
2004 Julio Funcion para desplegar Calidad Delgado Hernandez,
David Joaquin
2004 Junio Créditos Hipotecarios: Costos y Vazquez Gutiérrez,
Caracteristicas Leonor
2004 Junio Métodos para la Valuacion de Adam Siade, Juan
Empresas Alberto
2004 Mayo Ideas para las Organizaciones Reza Trosino, Jesus
Carlos
2004 Mayo Participacion en la Organizacion del Gonzalez Sanchez,
Trabajo, Flexibilidad y Control Ignacio
2004 Abril Desarrollo Organizacional y Calidad | Robledo Ruiz, Edgardo

total una Familia Disfuncional
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2004| Marzo PYMES: Deficiencias Administrativas Rodriguez Valencia,
Joaquin
2004 | Febrero Costo de Capital Hernandez Méndez,
Marcelo
2004 | Febrero Innovacion Tecnologica, una Razon | Martinez de los Santos,
estratégica Isora A.
2003 | Diciembre La Conciencia de la Calidad Mugueda Magana,
Pablo
2003 | Octubre Trabajo en Equipo; Estrategia de Reza Trosino, Jesus
Excelencia Empresarial Carlos
2003| Octubre Intragob: Un Modelo de Calidad Espiricueto Islas, Ma.
Esther
2003 | Septiembre Desarrollo de Grupos Ibarguengoitia, Patricia
2003 | Septiembre Nivel de Servicios: ¢ Como Toirac Garcia,
determinarlo y caracterizarlo? Alexander Carballo;
Borges, Idalmir
2003| Agosto | Como Determinar, Evaluar y Mejorar la Vazquez Jiménez,
Estructura Financiera Organizacional |Imelda L.; Ochoa Jaime,
Blanca R.; Celaya
Figueroa, Roberto
2003| Agosto ISO 9001-2000; El Ciclo de la Calidad Rosales Gonzalez,
Roberto
2003| Agosto | Modelo de Gestion de Micro-Pequefias | Colin Flores, Carlos
Empresas basado en la Cadena de Gabriel
Valor
2003 Julio La Norma ISO 9000-2000 Rosales Gonzélez,
Roberto
2003 Julio El cuerpo y sus Indicadores de Pino Duran, Milagros

Comportamiento Organizacional
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2003 Mayo Control de Calidad Preventivo: El Morales Camarena, Jair
Enfoque JT Gabriel
2003 Mayo Productividad Global de Maquina: Lépez Rivera, José
Como sacar el Mejor Provecho del
Equipo
2003 Mayo La Creatividad y la Innovacion en la Palafox de Anda,
Empresa Gustavo
2003 Abril Los procesos Estratégicos en la Palafox de Anda,
Empresa Gustavo
2003| Marzo Calidad en Servicios Palafox de Anda,
Gustavo
2003 Marzo La Naturaleza de la Administracion Vidal Bonifaz, Rosario
Estratégica
2002 | Noviembre | Asegura la Calidad en tu Empresa para| Mendieta Corona, Ana
gue todo marche mejor Lilia
2002 | Noviembre El costo para las Pymes por no Morales Castro, Arturo
cubrirse ante una devaluacion
2002 | Septiembre| Creando Riqueza Humana o Fisica Pérez Peregrino, Efrén
2002 | Septiembre | Programa para Mejorar la Calidad y la Carballo Borges,
Competitividad en la Empresa Idalmis; Toirac Garcia,
Alexander; Mendieta
Corona, Ana Lilia
2002 Julio Control de Gestion: Proyeccion Carballo Borges,
Estratégica y Diagndstico 22. Parte Idalmis; Toirac Garcia,
Alexander; Mendieta
Corona, Ana Lilia
2002 Julio Estrategia Sistematica en Seleccion de Toirac Garcia,
Personal por Competencias Laborales Alexander
2002 Junio Control de Gestion: Proyeccion Mendieta Corona, Ana

Estratégica y Diagnaostico: Disefio y
Aplicacion de un Enfoque Integrado.
12, Parte

Lilia
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2002 Junio Empowerment y Liderazgo Herrera Avendano,
Carlos Eduardo
2002 Mayo Sistemas de Gestidon de Calidad 32. Montafio Sanchez,
parte Francisco
2002 Mayo Downsizing o Paradigma de la Franklin Fincowsky,
Realidad Enrique Benjamin
2002 Abril La Determinacion de Objetivos: Olivares Ramirez,
Importancia Bernabé
2002 Abril Diagnéstico de un Sistema de Calidad Toriac Garcia,
segun Normas ISO 9000: Aplicacion de| Alexander; Carballo
una metodologia Borges, Idalmis;
Mendieta Corona, Ana
Lilia
2002 Abril La Cultura Organizacional como Factor | Forteza Vargas, Juan
de Competitividad Luis
2002| Marzo Estrategias de Sobrevivencia en el Garcia de Leon,
Pequefio comercio Campero Salvador
2002 Marzo Sistemas de Gestion de la Calidad: Montafio Sanchez,
Requisitos. 22. Parte Francisco Arturo
2002 Enero Sistemas de Gestion de la Calidad: Montafio Sanchez,
Fundamentos y vocabulario. 12. Parte Francisco Arturo
2002 Enero El Plan Estratégico de la Consultoria | Montes Barreto, Ramon
2002 Enero Proyeccion Estratégica: Metodologia y Toirac Garcia,
Aplicacion Alexander
2001 | Diciembre Procesos de Transferencia, Toirac Garcia,
Asimilaciéon e Innovacién Tecnoldgica: Alexander
Repercusion en empresas de paises
en vias de desarrollo
2001 | Diciembre Sistemas de Manufacturas: Push Reynosa M., Luis

contra Pull

Fernando
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2001 | Noviembre Cultura Organizacional y Poder Carrada-Bravo, Teodoro
Simbdlico ¢ Aprenderemos a crear
organizaciones mejores?
2001 | Noviembre | Sistemas de Informacién y Control en Fleitman Schvarcer,
la Empresa Jack
2001| Octubre Etica en los Negocios: un modelo Viguri Bretén, Carlos
interactivo responsable
2001 | Octubre Planeacion de la Produccién. La Fleitman Schvarcer,
Importancia de la Planeacion de la Jack
Produccion en la Empresa
2001| Octubre Administracion de Compras y Montafio Sanchez,
Suministros Francisco Arturo
2001 | Septiembre Creatividad y Organizacion. La Saldafa Rosas,
Creatividad en el Contexto de los Alejandro
Estudios Organizacionales
2001 | Septiembre Creatividad en la Planeacién. La Jiménez, Jaime
reunion de Reflexion y Disefio
2001 | Septiembre Liderazgo Creativo en las Dabadub, Lilian
Organizaciones que Aprenden
2001 | Septiembre Evaluacion de Organizaciones: Reza Borja, Gabriela
Diagnostico y Auditoria Administrativa
2001 | Septiembre Modelo Holistico Empresarial Alday Echavarria,
Alberto Santiago
2001 | Septiembre | Auditoria Administrativa del Sistema de | Rodriguez Valencia
Personal Joaquin
2001| Agosto Competitividad a Partir del Capital Gbomez Hernandez,
Intelectual Luis; Ramirez Chavero,
lvan
2001| Agosto Auditoria de la Calidad Montafio Sanchez,

Francisco A.
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2001| Agosto Factores Criticos de Competitividad | Barssé Casas, Victor M.
Empresarial: como conocerlos,
especificarlos y reforzarlos
2001| Agosto Los Costos en la Toma de Decisiones Montafio Sanchez,
Francisco Arturo
2001| Agosto Puesto por Comparacion de Factores | Varela Juarez, Ricardo
2001| Agosto Como Desarrollar el Plan de Lerma Kirchner,
Produccion Alejandro E.
2001 Julio Liderazgo de Servicios Bugeda Magafa, Pablo
2001 Junio Estrategias de Planeacion para Delgado Hernandez,
Alcanzar el Exito David Joaquin; Morales
Camarena, Jair Gabriel;
Suarez Rocha, Javier;
Vite Arroyo, Mario
Daniel
2001 Junio Modelo de Puntos: jValuacion de Varela Juarez, Ricardo
Puestos!
2001 Junio El Nivel Adecuado de Inventarios Montafio Sanchez,
Francisco Arturo
2001 Mayo Exito Competitivo a Través de la GoOmez Hernandez, Luis
Estrategia
2001 Mayo Administracion de las Operaciones de Montafio Sanchez,
la Produccion Francisco Arturo
2001 Mayo La Administracion de los Sistemas de Aarun Ramé, Jesus
Salud. El derechoy la Salud. Lorenzo; Montes-
Barreto, Ramoén
2001 Abril El Modelo de Grados Predeterminados | Varela Juarez, Ricardo
2001 Abril Calidad y Satisfaccion al Cliente Montafio Sanchez,

Francisco Arturo
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2001| Marzo Como Elaborar un Plan de Negocios Fleitman Schvarcer,
Jack S.
2001| Marzo Juntas Efectivas: Directivos Carrada-Bravo, Teodoro
Satisfechos
2001 Marzo Tratadistas de la Calidad Montafio Sanchez,
Francisco A.
2001| Marzo Capacidad de Produccién de la Montafio Sanchez,
Empresa Francisco Arturo
2001 | Febrero | Competitividad Sostenible: Las Cuatro | Barssé Casas, Victor
Dimensiones Basicas. 12 Parte
2001| Febrero Valuacion de Puestos Varela Juarez, Ricardo
2001 Enero El Humanismo como Modelo de Carrada-Bravo, Teodoro
Cultura Empresarial. “Sin Valores
Crecera la Mediocridad”
2001 Enero Alianzas Estratégicas y Fusiones. Los | Morales Castro, Arturo
Nuevos Enfoques de Organizacion
Empresarial
2001 Enero Cecklist para Tiempos de Crisis. Lo Lépez Solano, Eduardo
que los Empresarios y Consultores
Debemos Hacer
2001 Enero La Prueba del ADN Humano, ¢Una Aurioles Gonzélez, Ma.
nueva opcién para legar a la calidad Esther
total en las empresas?
2001 Enero ISO: Organizacion Internacional para la Montafio Sanchez,
Estandarizacion Francisco Arturo
2001 Enero Consideraciones Practicas para la Peraza Talavera, Héctor
Administracion de Riesgos Radul
2000 | Diciembre El Elemento Humano, Base para Castrejon Cruz-

Consolidar una Empresa de Clase
Mundial

Marquez, Carlos
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2000| Diciembre | Outsourcing: La Subcontratacién en el | Espiricueto Islas, Ma.
Mundo Cambiante del Trabajo. Esther
2000| Octubre Como Formar Equipos de Trabajo Bustamante, Marco
Autodirigidos Tulio
2000| Octubre Equipos Efectivos para la Barssé Casas, Victor M.
Competitividad en las Empresas
2000| Octubre | Mejora Continua o Mejora Discontinua | Oropeza Beivide, Tirso
Alejandro
2000| Octubre El Resultado de las Interacciones Veldzquez Mastreta,
Gustavo
2000 | Septiembre Subcontratacion de Procesos Garcia de Leon
Industriales. Mecanismos de Campero, Salvador
Promocién y Enlace
2000 | Septiembre Administracion Estratégica: Pérez Canal, Carlos
Implantacion Alberto
2000| Agosto Buy Out. El valor de Unir Esfuerzos Herrera Avendano,
Carlos E.
2000 Junio Metodologia para el Analisis de las Herrera Avendafio,
Empresas Carlos E.
2000 Mayo Perfil de las Organizaciones que Reza Trasino, Carlos
Aprenden
1999 | Diciembre Contabilidad Administrativa. La Rodriguez Valencia,
Adaptacion Requerida en la Pequeia y Joaquin
Mediana Empresas
1999 | Diciembre Desarrollo Organizacional en las Reza Trasino, Carlos
Empresas
1999 | Diciembre Calidad Total Morales Castro, Arturo
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1999 | Diciembre | EIl Trabajo en Equipo una Estrategia | Martinez de los Santos,
poderosa para Mejorar el Desempeiio Isora
de las Empresas
1999 | Noviembre Elementos y Manifestaciones de la Garcia Cérdova,

Cultura Organizacional

Fernando; Flores
Santillan, Juan Manuel




2. REVISTA CONTADURIA Y ADMNISTRACION
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a la globalizacion: el sector de
autopartes en México

Afo Mes Nombre del Articulo Autor
2004 | Sep.-Dic. | Propuesta de un proceso educativo de Montoya Pérez, Luz
habilidades del pensamiento como Maria
estrategias de aprendizaje en las
organizaciones
2004 | Sep.-Dic. | Trayectoria tecnoldgica y ciclo de vida de | Jasso Villazul, Javier
las empresas: una interpretacion
metodoldgica acerca del rumbo de la
innovacion
2004 | May.-Ago.| Politica ambiental y su impacto en la | Alvarez Medina, Ma. De
innovacion tecnologica y organizativa: el Lourdes
reciclaje de vehiculos automotores
2004 | May.-Ago.| Las aproximaciones organizacionales. Rendén Cobian,
Caracterizacion, objeto y problematica Marcela; Montafio
Hirose, Luis
2004 | Ene.-Mar. Identidad ocupacional y género en Tunal Santiago,
Telmex: El caso de las operadoras de la | Gerardo; Pérez Pérez,
central San Juan Gabriel
2003 | Oct.-Dic. La administracion: entre la Silva Camarena, Juan
profesionalizacion y la cientificidad Manuel
2003 | Abr.-Jun. Competencias centrales y ventaja Alvarez Medina, Ma. De
competitiva: el concepto, su evolucion y Lourdes
su aplicabilidad
2003 | Abr.-Jun. El cambio mundial de la siderurgia. Cruz Soto, Luis Antonio
Enfoque de comportamiento econdémico,
tecnolégico y comercial de las ultimas
décadas del siglo XX
2003 | Abr.-Jun. | Revision critica al ABC y a los nuevos | Castellanos Elias, Julio
meétodos de costeo
2003 | Ene.-Mar. | Modernizacion Productiva y flexibilidad Tunal Santiago,
laboral en Telmex Gerardo
2002 | Jul.-Sep. | Cambios en la industria automotriz frente | Alvarez Medina, Ma. De

Lourdes
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2002 | Abr.-Jun. Administracion, ciencia, técnicay Padréon Martinez,
tecnologia Claudia Liliana
2002 | Abr.-Jun. Gestion medioamabiental y auditoria Marques de Almeida,
Jose Joaquim; Da costa
Marques Ma. Da
Conceicao
2001 | Oct.-Dic. | Medicion del valor del capital intelectual Fuentes Catafio
Yolanda; Hernandez
Garnica Cleotilde
2001 | Jul.-Sep. Prospectiva y normatividad del medio | Valdés Hernandez, Luis
ambiente para la industria siderurgica Alfredo
nacional
2001 | Abr.-Jun. Los circulos de control de calidad en Reyes Aguilar,
empresas de manufactura en México Primitivo; Simén
Dominguez, Nadima
2001 | Abr.-Jun. | Inversiones adicionales por costos de no | Escobedo Pérez, Jesus
calidad
2001 | Ene.-Mar. El compromiso personal hacia la Arias Galicia, Fernando
organizacion y la intencion de
permanencia: algunos factores para su
incremento
2001 | Ene.-Marr. El sistema de autodiagnostico Velazquez Pardo,
Empresarial: una herramienta para Silvia; Macias Herrera
mejorar la competitividad Santiago
2000| Oct.-Dic. Revision de la jungla de la teoria Koontz, Harlod,
administrativa traduccion de
2000| Oct.-Dic. | Analisis de la relacion entre cooperativas | Flores-Crespo, Pedro
cultura y desarrollo local: Los casos de
Espafia, India y Bangladesh
2000 | Jul.-Sep. | La consultoria en administracion como | Ferndndez Ruvalcaba,
una tecnologia de investigacion: Martha M.; Andrade
Alternativa del ISEOR y su aplicacion en Romo, Salvador
la UAM-Xochimilco
2000 | Jul.-Sep. |ISO 14000: un sistema de administracion Label, Wayne A.

ambiental con oportunidades para
contadores y otros consultores

traduccion de
Escobedo Perez, J.
Jesus
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2000 Jul.-Sep. Como mejorar la competitividad de la Pratt, Lawrence
empresa latinoamericana por medio de
la estrategia ambiental
2000| Abr.-Jun. | Modelos organizacionales y Crisis: La Montafio Hirose, Luis
experiencia reciente de Japon
2000| Abr.-Jun. El concepto de las anarquias Solis, Pedro C.; Lopez
organizadas en el analisis organizacional | Villarreal, Blanca E.
2000 | Abr.-Jun. | Competitividad y estrategia: el enfoque | Morales Gonzélez Ma.
de las competencias esenciales y Antonia; Pech Varguez,
enfoque basado en los recursos Joseé Luis
2000 | Ene.-Mar. | ¢Hay dos modelos (tedrico-descriptivo y | Arias Galicia, Fernando
técnico-prescriptivo) del proceso
administrativo?
2000 | Ene.-Mar. En torno a los modelos de “proceso” Rios Salia, Jorge
administrativo tedrico-descriptivo y
técnico-prescriptivo: réplica a la critica de
Arias Galicia
2000 | Ene.-Marr. Una exploracion inicial sobre la Gomez Urquiza, Mario

naturaleza de la administracion y de la
teoria administrativa

Gabiriel




3. REVISTA DIRECCION ESTRATEGICA
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Afio Mes Nombre del Articulo Autor
2005 | Dic.-Feb. | Disefio de Nuevos Productos: Una Actividad Gigola, Cristina;
Multidisciplina Romero, Sergio;
Romero, Omar
2005 | Dic.-Feb. | La Ciencia Béasica ¢ Elemento Esencial en el Sudarsky, Daniel
Desarrollo Del Pais?
2005 | Dic.-Feb. | Redefiniendo la Estrategia del Real Estate... | Casbafares, Jorge
El Resurgimiento del Negocio de la Abuela
2005 | Dic.-Feb. La Administracion Estratégica de Cervantes, Sergio
Actividades (ABM) Realmente Efectiva
2004 | Sep.- ¢lgualdad en la empresa? Gestion de la
Nov. diversidad
2004| Sep.- Estabilidad y permanencia en la empresa
Nov. familiar
2004| Jun.- ¢Al Borde de un Colapso? Castanares, Jorge
Ago. Redimensionando la Etica de Negocios en
el Nuevo Entorno Corporativo
2004 | Jun.- Comunicacion de Riesgos y Seguridad Pérez Floriano,
Ago. Industrial Lorena
2004 | Jun.- Comunicar el Cambio Garcia, Erick
Ago.
2004 | Jun.- ¢La Responsabilidad Social es para mi? Cosio, Carlos
Ago. ¢, Es para mi Empresa?
2004 | Mar.- Lideres ¢ Nacen o se Hacen? Hernandez, Ricardo
May.
2004| Mar.- Benchmarking de Procesos Logisticos Antun, Juan Pablo;
May. Ojeda, Lilia
2004 | Mar.- Liderazgo ¢ Quién Puede Ejercerlo? De Orduiia, José
May. Maria
2004 | Mar.- La Gerencia Estratégica como Artigas, Wiledys
May. Fortalecedora de la Gerencia
2003| Sep.- Creatividad y Grupos Creativos Chiesa, Giulio
Nov.
2003 | Sep.- Servicio, factor del éxito en la creacion de
Nov. negocios
2003| Jun.- Los Retos del Nuevo Directivo Publico
Ago.
2003| Jun.- Gobierno Corporativo

Ago.
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2003| Mar.- Como valuar su capital intelectual
May.

2003| Mar.- Gobierno Corporativo
May.

2003| Mar.- El recuento de los dafios
May.

2003| Mar.- Direccion de Equipos Auto-regulados
May.

2003 | Mar.- Calidad ISO 9000:2000
May.

2002 | Dic.-Feb. Ignore el valor de su negocio:

Administracion estratégica de tecnologias
de informacion
2002 | Dic.-Feb. Un nuevo enfoque para la planeacion
estratégica

2002 | Dic.-Feb. Como valuar su capital intelectual

2002 | Dic.-Feb. Antes de decidir, jsimule!

2002 | Sep.- Las contradicciones del cambio
Nov.

2002| Sep.- Valores del empresario
Nov.

2002| Sep.- La Bio-Estrategia
Nov.

2002| Sep.- Tecnologia, negocios y medio ambiente
Nov.

2002| Sep.- Reduzca costos sin afectar su empresa
Nov.

2002| Jun.- ¢, Como hacer que la gente se ponga la
Ago. camiseta?

2002| Mar.- | Convierta su presupuesto tradicional en una
May. herramienta poderosa de planeacion y

control
2002| Mar.- Administre mejor sus proyectos. 12 pasos

May.

basicos para el éxito




4. REVISTA EMPRENDEDORES
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Afio Mes Nombre del Articulo Autor
2004| Nov.- | Comprender los conceptos econdmicos | Sauza Godinez, Isabel
Dic. basicos puede ayudarle en la direccién
de su empresa
2004| Nov.- El control de inventarios Foncerrada Lopez,
Dic. Carlos
2004 | Nov.- Reglas para tener éxico en los Castro Martinez,
Dic. proyectos Antonio; Rosado Zuiiiga,
Angélica
2004 | Nov.- En busca del strategos Nava Condarco, Carlos
Dic.
2004| Nov.- | Impacto del ERP en las organizaciones Mejia Estafiol, Raul
Dic.
2004| Nov.- Mas sobre estrategias Romero Pérez, Maria
Dic. Dolores; Flores
Vazquez, Norma
Angélica; Calderon
Fortis, Maria de Lourdes
2004| Nov.- Auditoria operacional y Auditoria al
Dic. desempeiio
2004| Sep.- Reflexiones sobre productividad Medina Ortiz, Carlos C.
Oct.
2004| Sep.- | Laasociacion de pequeias y medianas | Mercado Gasca, Ignacio
Oct. empresas mejoran la productividad
2004| Sep.- Hablando de calidad ¢ Cémo construir Rodriguez Franco,
Oct. un indicador simple de eficiencia en Jesus; Pierdant
empresas de servicios Rodriguez, Alberto I.
2004 | Sep.- ¢1SO 9001:2000 es una moda o un Fuentes Fernandez,
Oct. medio? Enrique
2004 | Sep.- Proceso de deteccién de necesidades Jiménez, Carlos
Oct. de capacitacion
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2004 | Sep.- Los audaces chinos saben mas Castro Martinez,

Oct. economia y calidad que los mexicanos Antonio
¢ Por qué los productos chinos se
venden tanto?

2004| Sep.- |¢Qué beneficios tiene la certificacion? EI| Sanchez Rodriguez,
Oct. caso del Contador Publico Benjamin

2004 | Sep.- Herramientas estadisticas para el Valdés Hernandez, Luis
Oct. control de calidad Alfredo

2004 | Sep.- EMA, primera entidad de acreditacion
Oct. de gestion privada en México

2004 | Sep.- Certificacion en competencia laboral Garcia Sahagun, Maria
Oct. para consultor y capacitador Concepcioén

2004 | Sep.- La calidad en la industria de la Monfiel, Daniel
Oct. construccion

2004 | Sep.- Gestion de Calidad Aplicada a
Oct. Hosteleria y Restauracion

2004 | Jul.- La idea de un negocio en un mundo de Mendoza Moheno,
Ago. constantes cambios Jessica; Hernandez

Calzada, Martin Aubert

2004 | Jul.- Las tendencias en la organizacién del Gonzalez Sanchez;
Ago. Trabajo Ignacio

2004 | Jul.- Capital humano: asunto critico en la Carre6n, Juan
Ago. sociedad de la informacién

2004 | Jul.- Apuntes sobre e-logistica Casati San Miguel;
Ago. Susana B.

2004 | May.- Los 10 mandamientos del jefe de Bastida Salomon;
Jun. recursos humanos Héctor Daniel

2004 | May.- | Reflexiones sobre la administraciéon de | Puente Lomelin, Arturo
Jun. la salud en el trabajo

2004 | May.- El caso de una empresa en la Olivares Chapa,
Jun. exportacion de "Mezcal a Taiwan" Alejandro
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2004 | May.- Ventajas competitivas de las PyMEs | Vega Escalante, Horacio
Jun.
2004 | May.- El Caso de ACHTLI, S.A. de C.V.
Jun. Mazapanes mexicanos de calidad para
la exportacion
2004 | May.- Mercado de trabajo y valuacion de Rodriguez Tepezano,
Jun. capital humano Joseé Luis
2004 | Mar.- Coaching empresarial: ¢ qué es? Villavicencio Ayub, Erika
Abr. R.
2004 | Mar.- ¢La violacion o internacionalizacion? | Garcia Bencomo, Myrna
Abr. Caso: Chihuahua. La administracion de Isela; Reyes Lépez,
recursos humanos internacionales en la José Gerardo; etal
industria maquiladora
2004| Mar.- La planeacion de personal y sus Puig Lépez, Gema
Abr. variables en la capacitacion
2004| Mar.- iHaz de tu empresa un equipo! Romero Pérez, Maria
Abr. Dolores; Flores
Vazquez, Norma
Angélica
2004| Mar.- |Construya organizaciones que aprenden | Rodriguez Tepezano,
Abr. José Luis
2004| Mar.- Capacitacion en accién: caso practico. | Correa Montejo, Andy
Abr. El punto de vista del asesor externo Javier
2004 | Mar.- | ¢Para qué sirve el indice de rotacién de | Rios Vazquez, Claudia
Abr. personal? Irene; Vargas
Rodriguez, Elizabeth;
Gutiérrez Flores, Victor
2004 | Mar.- |El nuevo papel de los recursos humanos| Rodriguez Tepezano,
Abr. en las organizaciones Joseé Luis
2004 | Ene.- Estrategias de matriz FODA. jEntérese | Ortega Castro, Alonso
Feb. y utilicelas!
2004| Ene.- ¢, Cual es el disefio organizacional que Rodriguez Tepezano,
Feb. usted prefiere? José Luis
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2004| Ene.- | Conceptos basicos sobre la fidelizacion
Feb. de clientes. Y ahora, ¢como conservo a
mis clientes?
2003| Nov.- |Organizacion, estructura y comunicacion| Durand Bautista, Silvia
Dic. en pocas palabras Adriana
2003 | Nov.- La nueva funcién de la gerencia Castro, René; Cedeno
Dic. financiera Jeysy
2003 | Nov.- Informacion un recurso invaluable. Carrillo, Jorge
Dic. Como protegerla
2003| Nov.- Pland de negocios de exportacion de Leal Pérez, Héctor
Dic. joyeria en plata fina. Taller de los
Ballesteros
2003| Nov.- La fabrica del conocimiento. Los Montero Montiel,
Dic. tiempos cambian (La educacién abierta Gabriela
y a distancia)
2003| Sep.- Oportunidades de outsourcing para
Oct. PYMES en el ramo de los servicios
sociales
2003 | Sep.- Experiencia de outsourcing al IMSS. | Gémez Rodriguez; José
Oct. Outsourcing: oportunidades para las Antonio
PYMES. Una forma moderna de gestion
empresarial
2003| Sep.- Las PYMES también requieren de Pérez Flores, Jorge
Oct. outsourcing: un caso practico
2003| Sep.- Outsourcing. Subcontratacion José Valenzuela,
Oct. Adriana
2003| Sep.- Subcontratacion y aprendizaje Hernandez Dominguez,
Oct. organizacional Enriqueta
2003| Sep.- Aspectos relevantes para lograr un Lépez del Valle, Sergio
Oct. outsourcing exitoso (subcontratacién)
2003| Sep.- La otra cara de la moneda. La Tarsch, Simon
Oct. administracion del outsourcing
2003| Sep.- La importancia del outsourcing como Olivares Chapa,
Oct. mecanismo de exportaciones Alejandro; Antonio

Meza, Alma lvette
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2003| Sep.- |Para outsourcing en publicidad, disefio y | Gonzéalez Garcia, Héctor
Oct. exposiciones Javier
2003 | Jul.- Competencias laborales para la Manzanilla Lopez de
Ago. productividad y la competitividad Llergo, Lorenzo
2003 | Jul.- Benchmarking, como estrategia de Romero Pérez, Ma.
Ago. mejora para las empresas Dolores; Flores
Véazquez, Norma
Angélica; Calderon
Fortis, Ma. de Lourdes
2003 | Jul.- Las estrategias modernas de Castro Martinez,
Ago. administracion Antonio; Garcia
Guzman, Omar; Cortés
Pifia, Erick César; Leon
Gomez, Miralda
2003 | Jul.- La empresa y sus sistemas de Camargo Salinas, César
Ago. informacion Augusto
2003 | May.- La competitividad como factor de Polevnsky Gurwitz,
Jun. desarrollo: el punto de vista del Yeidokol
empresario
2003| May.- Una experiencia en la aplicacion del Mejia Estafiol, Raul
Jun. benchmarking para mejorar la calidad
en el servicio al cliente
2003| May.- | ¢Qué es la calidad para el consumidor? | Benaque Rojas, Maria
Jun. Luisa
2003| May.- Sistemas financieros automatizados Bribiesca Correa,
Jun. | hechos a la medida de su microempresa Graciela
(parte 5a de 5)
2003| May.- | ¢lIncremento de productividad con base | Varela Juarez, Ricardo
Jun. en compensacion variable?
2003| Mar.- Las maquiladoras mexicanas sin Mota Palomino, Lizbeth
Abr. transferencia de tecnologia. Resultados Patricia
de una entrevista
2003| Mar.- Culturas de alta confianza en las Chavez, Juan Carlos
Abr. organizaciones
2003| Mar.- | Administracion y responsabilidad social Gomez Velasco,
Abr. Marcelino
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2003| Mar.- Controle los presupuestos de los Rodriguez Franco,
Abr. departamentos de su empresa con un Jesus; Pierdant
modelo en hojas electronicas Rodriguez, Alberto I.;
Guevara Pietrak, Ivan
2003| Mar.- | La utilidad del "Brand Equity”, o valor de | Benaque Rojas, Maria
Abr. marca Luisa
2003| Mar.- La Gerencia de marca Velasco M., Carlos A.
Abr.
2003| Ene.- Calculando sus costos con Excel Rodriguez Franco,
Feb. Jesus; Pierdant
Rodriguez, Alberto I.;
Guevara Pietrak, lvan
2003| Ene.- El ABC para el Reclutamiento y Raya Sanchez, Ma.
Feb. Seleccion en las Micro y Pequefias Angélica
Empresas
2002| Nov.- La consultoria... un camino para Urzua Vega, David
Dic. resolver problemas
2002| Nov.- La Administracion de tecnologia, un Torres Solis, José
Dic. | proceso estratégico. Comentario al caso| Ramoén; Mendizabal
PEMEX Exploraciéon y produccion (PEP) Cruz
2002| Nov.- | La transferencia del sistema tecnolégico | Valdés Hernandez, Luis
Dic. en las empresas Alfredo
2002| Nov.- 116 oportunidades de negocio para Gonzalez Ramirez,
Dic. exportar Héctor Javier
2002 | Sep.- | Sisu negocio es Exitoso jFranquicielo! Gonzélez Ramirez,
Oct. Héctor Javier
2002 | Sep.- Ahora usted evalue la calidad de Gonzalez Ramirez,
Oct. algunas franquicias de comida rapida Héctor Javier
2002| Sep.- | Teriyaki San. Franquicias a la Mexicana | Diez de Bonilla, Patricia
Oct.
2002| Sep.- ¢, Su empresa, desarrolla y transmite Rodriguez Franco,
Oct. conocimiento? Como desarrollar y Jesus; Pierdant

transmitir el conocimiento para crecer

Rodriguez, Alberto Isaac
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2002| Sep.- Para Exportar... ,Como vender en el Olivares Chapa,
Oct. extranjero? Alejandro; Villanueva
Jiménez, Victor Octavio
2002 | Jul.- El reporte de visitas de ventas Grabinsky Steider, Salo
Ago.
2002 | Jul.- Ventas: funcién esencial en la empresa | Alderete Pefia, Teresa
Ago.
2002| Jul.- En ventas Industriales, conocer para Tanda Castillo, Manuel
Ago. vender
2002| Jul.- | Excelencia en capacitacion de negocios
Ago. - Promocién Empresarial
2002 | Jul.- Administracion de ventas: El camino Mejia Estafiol, Raul
Ago. para la venta profesional
2002 | Jul.- Saquele jugo al conocimiento de su Rodriguez Franco,
Ago. empresa ¢ COmo generar y organizar el Jesus; Pierdant
conocimiento tacito? Rodriguez, Alberto Isaac
2002| Jul.- Las Relaciones Publicas una Castro Martinez,
Ago. herramienta invaluable para vender Antonio
2002 | May.- La responsabilidad de crear confianza | Grabinsky Steider, Salo
Jun. y... creer
2002 | May.- Hablando de responsabilidad social
Jun.
2002| May.- Responsabilidad Profesional Gallegos Zacarias, Ana
Jun. Maria
2002 | May.- | ¢De verdad quieres entrar al juego? La | Castro Gémez, Adolfo
Jun. responsabilidad de ser empresario Miguel
2002| May.- La formacién de la administracion del Pierdant Rodriguez,
Jun. conocimiento, una nueva herramienta Alberto I.; Rodriguez
para crecer Franco, Jesus
2002| May.- |iLa comunicacion organizacional es mas| Durand Bautista, Silvia
Jun. gue un juego! Adriana
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2002 | May.- Administracion de las pequefias y Barragan Codina, José
Jun. |medianas empresas. Retos y Problemas N.; Pagan, José A.
ante la Nueva Economia Global
2002| Mar.- 15 Pasos para abrir um negocio Martinez Garcia,
Abr. Francisco; Gonzélez
Zepeda, Christian;
Onofre Hernandez,
Pablo A.
2002| Mar.- Empresas al borde de un ataque de Martinez Garcia,
Abr. cambios Francisco; Araiza
Solano, Jorge
2002| Mar.- S.0.S. Empresarial, apoyos a Martinez Garcia,
Abr. microempresas Francisco;Gonzalez
Zepeda, Christian
2002| Mar.- Sistemas financieros automatizados Bribiesca Correa,
Abr. | hechos a la medida de su microempresa Graciela
2002 | Ene.- El medio a planear y los negocios Grabinsky Steider, Salo
Feb. familiares
2002| Ene.- Manual practico del comerciante Olivares Chapa,
Feb. electrénico Alejandro
2002| Ene.- |Las diez lecciones de Jeff Bezos. 25 tips Aragon Silva, José
Feb. para que hagan "click" em su web Rodrigo
2002| Ene.- Solucién de modelos de optimizacion Pierdant Rodriguez,
Feb. lineal con Excel Alberto Isaac
2002| Ene.- Empowerment Franklin Fincowsky,
Feb. Enrique Benjamin
2001| Nov.- "Un gran dolor de cabeza". Adquirir Castro Martinez,
Dic. equipo y maquinaria adecuada para el Antonio
tamano y tipo de empresa (Ultima parte)
2001| Nov.- Sistemas Financieros Automatizados Bribiesca Correa,
Dic. Hechos a la Medida de su Graciela
Microempresa (Tercera parte de cinco)
2001| Nov.- Los 22 mayores errores de los Sandoval, Rudy
Dic. administradores
2001| Sep.- Calidad en el servicio Mejia Estafiol, Raul

Oct.
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2001| Sep.- "Un gran dolor de cabeza". Adquirir Castro Martinez,
Oct. equipo y maquinaria adecuada para el Antonio
tamafo y tipo de empresa
2001| Sep.- Auditoria de recursos humanos Romero P., Ma. Dolores;
Oct. Flores V., Norma,
Calderon F., Lourdes
2001| Sep.- Sistemas financieros automatizados Bribiesca Correa,
Oct. hechos a la medida de su empresa Graciela
2001| Sep.- | Centro UNAM-BANCOMEXT. Espania. Martinez Garcia,
Oct. Oportunidades de exportacion Francisco; Olivares
Chapa, Alejandro
2001| Jul.- La administracidbn como un sistema José Valenzuela,
Ago. politico Adriana
2001| Jul.- La importancia del derecho en las Dorantes Hernandez,
Ago. organizaciones del siglo XXI Patricia M.; Ontiveros
Jurico, Humberto Javier
2001| Jul.- Importancia de realizar procesos de Moreno Ocafa, Andrés
Ago. adecuacion en las organizaciones
2001| Jul.- "Un gran dolor de cabeza". Adquirir Castro Martinez,
Ago. equipo y maquinaria adecuada para el Antonio
tamafo y tipo de empresa
2001| Jul.- Sistemas financieros automatizados Bribiesca Correa,
Ago. hechos a la medida de su empresa Graciela
2001 | Jul.- La proteccion a la propiedad industrial: Gonzalez, Iris
Ago. | un elemento importante en la estrategia
competitiva de las empresas modernas
2001| May.- | Reflexiones sobre el enfoque clasico de | Torres Carrasco, Ruth
Jun. la administracion
2001| May.- | Méas sobre filosofia de la administracion. José Valenzuela,
Jun. La organizacidon como uma maquina Adriana
2001| May.- Importancia de realizar procesos de Moreno Ocafa, Andrés
Jun. adecuacion en las organizaciones
2001| May.- | Control de inventarios: Una funcién mas Castro Martinez,
Jun. alla de contar los articulos de un Antonio

pequefo negocio
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2001| May.- | Determinacion de plan de viday carrera Garcia Morales,
Jun. en la administracion de personal Rolando

2001| May.- Protegiendo a sus recursos humanos Hernandez y Lozano,
Jun. Antonio

2001| May.- Practique su inglés: Teaching to think.
Jun. An Introduction to the Use of Cases

2001| May.- Un plan de negocios de comercio Martinez Garcia,
Jun. electrénico Francisco

2001| Mar.- Filosofia de la administracién. La José Valenzuela,
Abr. organizacion como una prision de la Adriana

mente (4a. Parte)

2001| Mar.- Algunas reflexiones sobre el concepto | Moreno Ocafia, Andrés
Abr. de organizacion

2001| Mar.- El advenimiento de la administracion Ontiveros Junco,
Abr. cientifica "En el proceso de Humberto Javier;

productividad y condiciones de trabajo" | Dorantes Hernandez,
Patricia M.

2001| Mar.- Cbémo desarrollar la creatividad en los | Durand Bautista, Silvia
Abr. negocios Adriana

2001| Mar.- Empresario: proteja a sus recursos Hernandez y Lozano,
Abr. humanos... y protéjase de ellos Antonio

2001| Mar.- Genética y administracion de personal Torres Solis, José
Abr. Ramén

2001| Mar.- Inventarios y control de inventarios. Castro Martinez,
Abr. Talén de Aquiles de las pequenas Antonio

empresas

2001 | Mar.- | Simulacion del punto de equilibrio como Bribiesca Correa,

Abr. analisis de contribucidon y margenes en Graciela
una empresa utilizando Excel

2001 | Ene.- Filosofia de la administracién. La José Valenzuela,

Feb. organizacion como una cultura (32. Adriana
parte)

2001| Ene.- Cbémo desarrollar la creatividad en los | Durand Bautista, Silvia

Feb. negocios (la. parte) Adriana
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2001| Ene.- Administracion con base en la calidad Mejia Estafiol, Raul
Feb. |total, un enfoque para la aplicacion en la
micro, pequefa y mediana empresa
2001| Ene.- El almacén, un area olvidada de la Castro Martinez,
Feb. empresa, pero un lugar que nos cuesta Antonio
mucho dinero si no lo cuidamos
2001| Ene.- El analisis de puestos Romero Pérez, Ma.
Feb. Dolores; Flores
Vazquez, Norma
Angélica; Calderon
Fortis, Ma. de Lourdes
2001| Ene.- Practique su inglés: Working with
Feb. creative people. 1st part
2000| Nov.- Filosofia de la administracion. La José Valenzuela,
Dic. organizacion como un organismo vivo Adriana
(2a parte)
2000| Nov.- Auditoria administrativa: aspectos Franklin Fincowsky,
Dic. fundamentales Enrigue Benjamin
2000| Nov.- Los principios fundamentales de la
Dic. direccion japonesa
2000| Nov.- PNL: Programacién neurolinguistica: Moreno Diaz Couder,
Dic. Juna herramienta atil en la Salvador
administracion?
2000| Sep.- | Filosofia de la administracion (1a parte) José Valenzuela,
Oct. Adriana
2000| Sep.- Caodigo de barras, un elemento Castro M., Antonio;
Oct. indispensabe en la logistica y la Esparza R., Rosa Maria
comercializacion global
2000| Sep.- Aspectos descuidados de la Garcia Morales,
Oct. capacitaciéon en la pequefia empresa Rolando
2000| Jul.- La administracion publica para el 2000 |Preciado Gutiérrez, José
Ago. Luis
2000| Jul.- El licenciado en administracion en la | Corral Gallardo, Samuel
Ago. funcién de produccion/operacion
2000| Jul.- Mantenimiento: una funcién olvidada, Castro, Antonio;
Ago. |que es indispensable en las operaciones| Esparza, Rosa Maria

cotidianas e industriales
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2000| Jul.- Tips financieros. Estratégias de Lépez del Valle, Sergio
Ago. outsourcing

2000| May.- Construyendo una nueva cultura GoOmez Hernandez, Luis
Jun. empresarial en México

2000| May.- Estrategia politica para el cambio en Colburn, Forrest;
Jun. competitividad nacional: fuerzas a favor Sanchez, Fernando

y fuerzas en contra

2000| May.- La administracion para la calidad total | Valdés Hernandez, Luis
Jun. | enlas empresas sin importar su tamafo Alfredo

2000| May.- Desarrollo organizacional Blancas Martinez, Luis
Jun. Felipe

2000| May.- Estrategias del outsourcing Lépez del Valle, Sergio
Jun. (subcontratacion)

2000| Mar.- La vision empresarial de México en el Yafez Solloa, Vicente
Abr. nuevo milénio

2000| Mar.- La empresa mexicanay las verdades Ibargtengoitia y R.,
Abr. culturales Patricia

2000| Mar.- Practique su inglés. Trilogia TQM para Mahoney, Francis X.;
Abr. | establecer un sistema de administracion Thor, Carl G.

para la calidad total

2000| Ene.- La administracion para la calidad total | Valdés Hernandez, Luis
Feb. | enlas empresas sin importar su tamafo Alfredo

2000| Ene.- La fuerza de la funcion de compras en Castro Martinez,
Feb. las MYPES Antonio

2000| Ene.- El manejo de los inventarios en un Lépez del Valle, Sergio
Feb. ambiente de incertidumbre

2000| Ene.- Rotacion de personal Blancas Martinez, Luis
Feb. Felipe

2000| Ene.- Practique su inglés. Negociacion mas Mitchell, Brian
Feb. alla del estilo "ganar-ganar”




5. REVISTA CONTADURIA PUBLICA
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Afio Mes Nombre Del Articulo Autor
2004 | Noviembre Gestion de Recursos
2004 Mayo Oportunidades y retos de la Contaduria
Pulblica
2004 Enero Andlisis de las principales condiciones
regulatorias en el &mbito mundial en
matéria de gobierno corporativo
2004 Enero Responsabilidad de los administradores de
sociedades mexicanas
2003 | Diciembre | Consideraciones para el futuro inmediato en
la industria automotriz mexicana
2003 | Octubre Administracion integral del riesgo
2003 Julio Recursos Humanos
2003 Junio Industria Del Turismo
2003 Mayo Nuevas reglas de Gobierno Corporativo
2003 Abril Mejoras practicas corporativas
2002 | Diciembre Riesgos y Oportunidades
2002 | Octubre Calidad en la Contaduria Publica
2002 | Septiembre Administracion de riesgos
2002 Mayo Fortalezas y areas de oportunidad
2002 Marzo Gobernabilidad Corporativa
2001| Octubre Funcion del auditor como asesor de

negocios




6. REVISTA SEGMENTO
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Afio Mes Nombre del Articulo Autor
2004 | Ago.-Oct. ¢ Es rentable medir la satisfaccion del
cliente?
2004 | May.-Jul. Hoy un Adventor no es un cliente
2004 | Feb.-Abr. La Investigacion cualitativa como
herramienta de Innovacion

2003 | Nov.-Ene. Estudios de Imagen y Posicionamiento

2003 | Ago.-Oct. EFFIE México 2003: Efectividad Creativa

2003 | May.-Jul. | Construccién de la Estrategia: Los Blancos
Moviles. El itinerario de los grupos objetivo

2003 | Feb.-Abr. Grupo Posadas: Un Servicio mas alla del

Hospedaje

2003 | Feb.-Abr. | CRMYy la Empresa Centrada en el Cliente

2003 | Feb.-Abr. ¢ Por qué se Perdio al Cliente?

2002 | Nov.-Dic. Sesiones de Grupo en Linea

2002 | Nov.-Dic. Sabritas Investiga Como hacerte Sonreir

2002 | Sep.-Oct. | Sobresaturacion de Mensajes, ¢Amenaza u

Oportunidad para las Marcas?

2002 | Jul.-Ago. American Express: La Llave del Servicio

2002 | Jul.-Ago. Aproveche al Maximo su CAPACIDAD

2002 | Jul.-Ago. Promover lo intangible

2002 | May.-Jun. Jumex Distribucion que da vida

2002 | May.-Jun. | Administracion de la Cadena de Suministros

2002 | May.-Jun. | Administracion por categorias, el reto de un

Objetivo Compartido
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2002 | Mar.-Abr. La Lealtad de los Clientes y su Medicion

2002 | Mar.-Abr. | El empague como Herramienta Estratégica

2002 Enero Efectos de la Franquicia en la Globalizacién

2001 | Noviembre | CINEMEX: ElI Consumidor hace la Magia

2001 | Septiembre EPSI: La Diferencia es la Experiencia

2001 Julio Rompiendo Esquemas, Cambiando

Paradigmas

2001| Marzo Modelos de Negocio en la Nueva Economia

2001 Enero El Proceso Creativo

2000 | Noviembre Satisfaccion con Valor

2000 | Septiembre |  Investigacion Cualitativa: Una Reflexion

2000 Marzo Bimbo: Distribucion de Clase Mundial

2000 Marzo Mercadotecnia y Logistica: ¢ Divorcio o
Reconciliacion?

2000 Enero Bancomer: Una Estrategia con Enfoque

1999 Abril Gerencia de Marca




7. REVISTA VERTICE UNIVERSITARIO
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Afio Mes Nombre del Articulo Autor
2004 | Ene.-Mar. | Innovaciéon y Competitividad: El Sistema Flores Varela,
Regional de Innovacién Ramona
2004 | Ene.-Mar. | La utilizacién de los Presupuestos como Rascén Dérame,
Instrumentos de Decision por parte de los | Luis; Meza Sanchez,
Gerentes de las Empresas Arturo Alejandro
2004 | Ene.-Mar. Las Pequeias y Medianas Empresas Olivares Leal,
(PYMes) en el Proceso de Transformacion Armando
Productiva: Crecimiento con Innovacion
Tecnoldgica
2003 | Oct.-Dic. El cambio y las organizaciones Cabrera Murillo, Ana
Maria
2003 | Oct.-Dic. Importancia de los costos en la Felix Enriquez,
Microindustria Sergio; Trasvifia
Soto, Irma Cecilia
2003 | Oct.-Dic. | La renovacion continua en el manejo de los Andrade Paco,
inventarios Josefina
2003 | Oct.-Dic. | Sistema Integral de Control y Evaluacion de | Gastelum Castro,
la Gestion Gubernamental Ismael Mario
2003 | Jul.-Sep. Factores de riesgo para la economia Parra Castro, Javier
mexicana
2003 | Jul.-Sep. Sistemas de informacion basados en Ochoa Medina, lvone
computadoras para la Administracion en las Edith
Organizaciones
2002 | Oct.-Dic. Distribucién: la "P" olvidada Mendoza Acufia,
Martin F.
2002 | Oct.-Dic. La Cultura de la Calidad Flores Preciado,
Juan
2002 | Jul.-Sep. | Kaizen o Mejoramiento Continuo: Cambio | Trasvifia Soto, Irma

para Mejorar

Cecilia
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2002 | Jul.-Sep. La Influencia de la Cultura en el Ortega Rangel,
Funcionamiento y la Eficiencia Rodrigo
Organizacionales
2002 | Abr.-Jun. Las organizaciones y el conocimiento Borjas Garcia, Jorge
Edgardo
2002 | Abr.-Jun. El posmodernismo en las empresas De la Rosa Leal,
Maria Eugenia
2001 | Oct.-Dic. La gestion en la economia global Minjarez Salas,
Marco Antonio
2001 | Jul.-Sep. La empresa y su organizacion Olofio Leon,
Everardo
2001 | Jul.-Sep. Alianzas estratégicas en Sonora Meza Sanchez
Laurel, Arturo
2001 | Abr.-Jun. Desarrollo de equipos de trabajo Medellin Palencia,
Alejandro
2001 | Abr.-Jun. Informacidn organizacional ecoldgica De la Rosa Leal,
Maria Eugenia
2001 | Ene.-Mar. Nuevos modelos de prediccién en la Galvez Medina,
administracion Ernesto
2001 | Ene.-Mar. | La busqueda de informacion estratégica en | Ochoa Ruiz, Josefina
las pequefias y medianas empresas
2000| Oct.-Dic. | Cultura de calidad para la microempresa Huerta Jiménez,
del sector comercio Yolanda
2000| Oct.-Dic. | La evolucién de la administracion financiera Olofio Leon,
Y Su objetivo perenne Everardo
2000 Jul.-Sep. Dimensionamiento de la computacion Ochoa Ruiz, Josefina

organizacional en la toma de decisiones de
las empresas
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2000| Abr.-Jun. | Los factores productivos en el desarrollo Parra Castro, Javier
econémico
2000 | Abr.-Jun. Las marcas y su importancia Figueroa Gonzélez,
Luis Fernando
2000| Abr.-Jun. El departamento de compras, un "as" Urrutia Cruz, Horacio
estratégico para las empresas sonorenses
2000 | Ene.-Mar. | Expectativas empresariales por técnicas de Meza Sanchez
recursos humanos Laurel, Arturo
2000 | Ene.-Mar. Influencia de la Automatizacion de Ochoa Ruiz, Josefina
informacion en la efectividad de la toma de
decisiones en las empresas
2000 | Ene.-Mar. | Costeo a base de actividades, Técnica ABC Andrade Paco,
Josefina
1999 | Oct.-Dic. La prediccion de los ciclos econdmicos Erquizio Espinal,
Alfredo
1999 | Oct.-Dic. | Herencia empresarial "Compafia industrial | Gracida Romo, Juan
y explotadora de maderas, S.A." José
1999 | Jul.-Sep. La productividad y el factor humano Inzunza Inzunza,
Vicente
1999 | Jul.-Sep. | La incertidumbre ambiental, el gran reto de | Ochoa Ruiz, Josefina
la empresa
1999 | Jul.-Sep. Calidad total. Una alternativa de Robles Ibarra, Juan
organizacion del trabajo Carlos
1999 | Jul.-Sep. | Formacion, desarrollo y administracion de Medellin Palencia,
equipos Alejandro
1999 | Abr.-Jun. Los retos de la globalizacion Ordaz Alvarez, Arturo
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1999 | Abr.-Jun. | Desarrollando empresas exitosas a través Molina Miranda,
de productos competitivos, el enfoque de la Jesus Manuel
metodologia QFD
1999 | Ene.-Mar. | Administracion aplicada a la PYME: ¢en Camargo Mireles,
qué consiste? Francisco
1999 | Ene.-Mar. Propuesta de modelo de analisis de Coronado Quintana,
administracion de recursos naturales José Angel
1998 | Diciembre Vision Estratégica De la Rosa Leal,
Maria Eugenia
1998 | Diciembre La Contabilidad por Actividades, la Aguirre Villegas,
Excelencia Empresarial y Mejora Continua Jesus Manuel
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1. REVISTA HARVARD DEUSTO FINANZAS Y CONTABILIDAD

Afio | Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2005| Ene.- Planificacion Financiera'y .2y 5 Gahagan Jim.
Feb. Presupuestos como Herramientas
de Gestion.
2005| Ene.- Control y Sucesion en la Empresa .7 Sancho Carlos.
Feb. Familiar
2005| Ene.- Caso Préctico: La Planificaciéon [11.5; | Ripoll Felit Vicente,
Feb. Estratégica y la Implantacion del IV.2; | aparisi Caudeli José
Cuadro de Mando Integral del Xl.4 Antionio, Maganto
Sistema Portuario Espafiol. Lépez Julian.
2004 | Nov.- La Esencia del Cuadro de Mando 1.4 Mufiz Luis.
Dic.
2004| Nov.- | La Valoracion de los Intangibles en 1.5; Lozano Gutiérrez
Dic. una Empresa de Internet. V.3, Ma. Carmen,
VI.4; Fuentes Martin
Federico.
2004 | Sept.- El "Outsourcing” en la Gestion 1.5; Hayward Cathy.
Oct. Financiera y Contable. V.3,
VI.4;
2004 | Sept.- | La Planificacion Estratégica en las 1.5; Soldevila i Garcia
Oct. Entidades sin Animo de Lucro. IX.4 Pilar.
2004 | Jul.- La Propuesta de Valor y el Sistema | VII.1 Urrutia de Hoyos
Ago. de Costes ABC: La Matriz de Valor. Ignacio.
2004 | Jul.- Caso Practico:El Cuadro de Mando | V.4, Alonso Mollar
Ago. Integral en una Pequeiia Empresa. V1.6 Eduardo.
2004| May- Fusiones y Adquisiciones como V.1 | Llaudet Oscar, Sabé
Jun. Modelos de Crecimiento. Jordi.
2004 | May- Cuadro de Mando Integral: Modelo V1.6 Alonso Mollar
Jun. Orientativo para una PYME. Eduardo.
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2004| Ene.- El Lado Oculto de los Intangibles: VI.4; Garcia-Ayuso
Feb. Activos y Pasivos Ligados a la IX.1 Manuel, Larrinaga
Sostenibilidad. Carlos.
2004 | Ene.- |¢Qué es la Estrategia Impulsada por| [X.4 |Frigo Mark L., Litman
Feb. los Rendimientos? Joel.
2004| Ene.- La Gestion Estratégica en la IX.6 Aguilar Omar.
Feb. Creacién de Valor para las
Empresas.
2003| Nov.- | Los Activos Intangibles: Presentey | VI.4 Fernandez
Dic. Futuro de su Contabilizacién. Rodriguez emilia,
Gonzélez Diaz
Belén.
2003| Nov.- Hagamos Bien las Cosas (incluso 1.2 Carnicero Eusebi.
Dic. Planificar)
2003| Nov.- Hacia unas Previsiones Evolutivas 1.2 Montgomery Phil.
Dic. Eficaces.
2003| Nov.- La Necesidad de los Presupuestos 1.2 Bailey Adam.
Dic. Financieros.
2003| Nov.- La Inteligencia Competitiva en la [11.2; | Tena Millan Joaquin,
Dic. Planificacion Estratégica y IX.6 Comai Alessandro.
Financiera.
2003| Nov.- La Planificacion y el Aprendizaje l.2; Gomez Marie-
Dic. Organizativo: El ejemplode EDF V.5; Leandre.
GDF Services en Francia. IX.4
2003| Nov.- | El Disefio de un sistema de Control | III.7; Mufiz Luis.
Dic. de Gestion. VI.5
2003 | Sept.- Ventajas de la Implantacion del .7, Porteous John.
Oct. ABC: el Caso Barclays. VIl.4
2003 | Sept.- La Innovacion en la Gestién y l.2; Latimer Michael F.
Oct. Elaboracion de Presupuestos. V.1
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2003 | Sept.- | Medicidon y Gestion del Rendimiento 1.5; Martinez Ramos
Oct. de Ventajas de los Sistemas de VI.5 Miguel.
Indicadores Integrados.
2003| May- | Seis Sigma: Hacia la Perfeccion de | VIIL5; Lucier Gregory T.
Jun. la Mejora del Rendimiento. IX.6 Seshadri Sridhar.
2003| May- Crear Valor Mediante el Comercio |V.1y 3 Chen Y. Al,
Jun. Electronico. Ingraham Laura R.,
Jenkins J. Gregory.
2003| May- Los Requisitos de la Nueva V.1 Glassman David.
Jun. Economia.
2003| May- La Adaptacion de los Sistemas de |[1.5; Ill.1| Drury Colin, Tayles
Jun. Contabilidad de Costes al Nuevo Mike.
Entorno.
2003| Mar.- | Cultivar el Talento Financiero dentro | 1Il.5; | Archer Eric, Morgan
Abril de la Empresa. V.2 Robert.
2003 | Mar.- Claves del Exito de la Inversion IX.2 Sanchez Pabilo,
Abril Socialmente Responsable. Rodriguez Miguel
Angel, Ricart Joan
Enric.
2003| Mar.- |Incorporar la Estrategia al Cuadro de| VI.6; Brewer Peter.
Abril Mando Integral. IX.2
2003| Ene.- Hacia unos Presupuestos 1.2 Bourne Mike, Neely
Feb. Dindmicos. Andy, Heyns
Herman.
2003| Ene.- | La Creacion de Valor en la Empresa | VL.9; Lorca Fernandez
Feb. y los "Stakeholders". IX.6 Pedro.
2002| Nov.- Como Superar la Resistencia al V.ly?2 Gunn Bob.
Dic. Cambio.
2002 | Nov.- |La Evaluacion de la Eficiencia de los | VIIL5; Navarro Galera
Dic. Servicios Publicos. IX.6; Andrés, Buendia

X.3

Carrillo Dionisio.
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2002| Nov.- El Cuadro de Mando Integral y su l1.5; Rodriguez Bolivar
Dic. Aplicacion al Control de la Gestion X.7 Manuel P., Ortiz
en las Administraciones Publicas. Rodriguez David.
2002 | Sept.- "Credit Management": Hacia una VIII.3; | Santandereu Eliseu,
Oct. cultura Basda en el "Customer IX.5 Bosch Nadal
Service". Francisco.
2002 | Sept.- | El"Controler" en Grandes Empresas | IlIl.7; Bonsén Ponte E.,
Oct. Descentralizadas: Estudio de un X.2 Escobar Rodriguez
Caso. T., Martinez Ramos
M., Serrano
Dominguez F.
2002 | Sept.- |El Papel de la Gestidén de Costes por| VIl.4; Ness Joseph A.,
Oct. Actividades en la Determinacion del | 1X.4 | Schroeck Michael J.,
Valor del Cliente (Il). Letendre Rick A.,
Douglas Willmar J.
2002| Jul.- | Evolucion de la Figura del "Controler | 111.7; Bonsén Ponte E.,
Ago. en la Empresa". IX.2 Escobar Rodriguez
T., Martinez Ramos
M., Serrano
Dominguez F.
2002 | Jul.- Las Funciones del "Credit [11.7; | Santandereu Eliseu.
Ago. Manager"y el Departamento de IX.5
Créditos.
2002| Jul.- |El Papel de la Gestion de Costes por| VIl.4; Ness Joseph A.,
Ago. | Actividades en la Determinacion del | 1X.4 | Schroeck Michael J.,
Valor del Cliente (1). Letendre Rick A.,
Douglas Willmar J.
2002 | Jul.- Presente y Futuro del Cuadro de V1.6 Entrevista con
Ago. Mando Integral. Robert Kaplan.
2002| May- Los Directivos y los Equipos de V.2, Finely Michael.
Jun. Trabajo. IX.1
2002| May- Decisiones Estratégicasy Creacion | VIIL5;
Jun. de Valor. IX.3
2002| May- | Herramientas para la Gestién de las | V.6; Amiano Bonatxea
Jun. Entidades sin Animo de Lucro: IX.2; Iratxe.
Adaptacion del Plan General de XI.7
Contabilidad.
2002| Mar.- La Gestion Eficaz de Equipos V.2y3 Lee-Kelley Liz.
Abril Virtuales.
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2002 | Mar.- Claves para la Implantacion del 1.5 Fernandez
Abril Cuadro de Mando Integral. Terricabras Alberto.
2002| Mar.- Los Sistemas de Informacion IX. 4y Lépez Viegla
Abril Basados en la Estrategia. 7 Alfonso.
2002 | Mar.- | El Modelo Integrado EFQM & BSC: | VIIL5; Trullenque
Abril | Transformando Estrategia en Accion | 1X.7 Francisco, Liquete
Excelente. Juan.
2002| Mar.- Los Requisitos de la Nueva VI.1 Glassman David.
Abril Economia (I).
2001| Nov.- Mas Alla del Proceso [11.2; |Hope Jeremy, Fraser
Dic. Presupuestario. IX.1 Robin.
2001| Nov.- El Futuro de la Contabilidad de V.1 | Burns John, Yazdifar
Dic. Gestion. Asan.
2001| Nov.- Algunas Reflexiones Sobre la 1.5; Vega Montserrat,
Dic. Contabilidad de Costes para Activos | V1.4 Bonilla Ma. Jesus,
Intangibles. Santos Cebrian
Ménica.
2001 | Sept.- Los Costes Medioamentales en la VI.1 | Bonilla Priego Maria
Oct. Empresa. Jesus, Molero Lopez
Juan Jose, Sevillano
Martin Francisco J.
2001| Sept.- Activos y Pasivos Derivados de la V.6; Moreno Campos
Oct. | Gestion de Personas en la Empresa. | 11.2 Inés.
2001| Jul.- La Funcién de los "Controllers” en l.4; Siegel Gary.
Ago. Equipos Multidisciplinares. V.2
2001 | Jul.- Tendencias en la Practica de V.1 Oldman Alf, Mills
Ago. Gestion de Costes. roger, Bellis Jones
Robin.
2001| Jul.- La Préctica del Célculo del Coste .1y 5 Lucas Mike.

Ago.

por Producto.
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2001| Jul.- La Reduccion de Costes y la I.1; |Camalefio simon Ma.
Ago. Gestidon de Reclamaciones. IX.5 Cristina.

2001| Jul.- Planificacion Desarrollo y Nueva 1.2; Benedetti Craig.
Ago. Economia. IX.1

2001| May- Gestion Estratégica y Control IX.1; Allen Daved.
Jun. .7

2001| May- |La Practica de la Gestion Basada en | VIIL.5; Francis Graham,
Jun. la Creacion de Valor. IX.3 Minchington Clare.

2001| May- Organizar su Empresa para la V.3; Epstein Marc. J.
Jun. Evolucion de Internet. IX.2

2001| May- Presupuestos e Internet. 1.2; Simon Gary.
Jun. V.3

2001| May- Racionalizacion de Costes y 1.5; V.3 Boot Rupert.
Jun. Portales B2B.

2001| May- Difusion de las Innovaciones en 1.5; V.1 Smith Malcolm.
Jun. Gestion de Costes.

2001| May- Identificacion y Asignacion de los VI.1 | Bonilla Priego Maria
Jun. Costes Medioambientales en la Jesus.

Empresa.

2001| Mar.- Los Tipos de Personalidad de los 1.4 Blais William.
Abril "Controlers".

2001| Mar.- La Gestidn y el Valor para el 1.2 Cooper Stuart,
Abril Accionista. Crowther David,

Davis Ted, Davies
Matt.

2001| Mar.- Sistemas ABC que Sirvan para la VIl.4, Cooper Robin,

Abril Determinacion Estratégica de IX.4 | Slagmulder Regine.

Costes y la Mejora Operativa.
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2001| Mar.- | La Medicion del Rendimiento Ofrece | VIII.5 Dritna Ralph.
Abril Resultados.

2001| Mar.- La Eficacia de los Diferentes VIIL.5; | Macey Jonathan R.
Abril Sistemas de Gobierno Corporativo. IX.2

2001| Ene.- El Papel de los Directores 1.4 Allen David.
Feb. Financieros.

2001| Ene.- El Gobierno de la Empresay el l.4; Gurriaran Ramon.
Feb. Mercado de Control. IX.8

2001| Ene.- La Eficacia de los Diferentes IX.2 Macey Jonathan R.
Feb. Sistemas de Gobierno Corporativo

0

2000| Nov.- El Directivo Financiero y el l.4; Bliley Linda M.
Dic. Marketing en la Empresa. V.6

2000| Nov.- Hacia la Superacion del Sistema l11.2; | Hope Jermy, Graser
Dic. Tradicional de Elaboracion de V.1 Robin.

Presupuestos.

2000| Nov.- |El Proceso Prsupuestario en el Siglo | 1.2 Fanning John
Dic. XXI

2000| Nov.- | La Comunicaciony Presentacion de | 1.2 | Stanke Catherine M.
Dic. Presupuestos.

2000| Nov.- Esquema Préctico del Sistema de VIl.1 Robles Paramio
Dic. Costes Basado en las Actividades. Maria Paz.

2000| Sept.- Aplicacion del Cuadro de Mando [11.5; | Martin Felipe Jesus.
Oct. Integral en Lilly. XI.1

2000| Jul.- Crear Cualidades de Liderazgo V.2y6 Messmer Max.

Ago.
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2000| Jul.- El -Outsourcing” en el Area de 1.5; 11.2;| Vilaclara Pont Luis.
Ago. Finanzas

2000| Jul.- Los Sistemas de Creacion y 1.5 Vega Fernandez
Ago. Medicién de Valor. Javier.

2000| Jul.- La Gestion de Costes a Través de |1.5; 111.3| Rodriguez Pérez
Ago. | un Sistema de Coste Objetivo en un Alicia.

Ambiente de Certeza e
Incertidumbre (II).

2000| May- |La Seleccion del socio en una "Joint-| 111.3 Rajadell Carreras
Jun. Venture". Manuel.

2000| May- Una Perspectiva Estratégica del IX.2 McLaren Josie.
Jun. Valor Econémico Anadido.

2000| May- El Cuadro de Mando Integral: V1.6 Camalefio Simén
Jun. Algunas Reflexiones. Ma. Cristina.

2000| May- El Cuadro de Mando Integral: Camalefio Simén
Jun. Algunas Reflexiones. Ma. Cristina.

2000| Ene.- Los "Controllers” del Futuro Seran 1.4; Scheumann Jon.
Feb. "Socios" del Negocio. IX.2

2000| Ene.- Las Competencias Fundamentales [I1X.4y 6 Scott Mark C.
Feb. en el Proceso de Creacion de Valor

de la Empresa.

2000| Ene.- La Gestidn Interorganizativa de 1.5; Cooper Robin,
Feb. Costes. IX.4 | Slagmulder Regine.

2000| Ene.- La Gestion de Costes a Través de |1.5; 111.3| Rodriguez Pérez
Feb. | un Sistema de Coste Objetivo en un Alicia.

Ambiente de Certeza e
Incertidumbre (I).




2. REVISTA PARTIDA DOBLE
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Afio Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2005| Marzo El Control Interno Operativo del | 1ll.7 | Hernandez -Mora José
Area de Compras. Antonio, Hernandez
Fernandez Joaquin.
2005| Marzo Diferencia entre Gastos y IV.1; Pérez aleman
Costes Ambientales: Su VI.1; | Jerénimo, Déniz José
incidencia en las Empresas de | XI.4 | Juan, Bona Sanchez
Aguas. Carolina.
2004 | Octubre El Calculo de Costes en los 1.5; Monge Lozano Pedro
Hospitales Publicos Espafioles: | V.4,
Ventajas e Inconvenientes de Xl.4
los Modelos Utilizados
2004 | Septiembre La Gestion Basada en las Vil.4, Ruiz Lozano
Actividades en las Entidades no | XI.7 Mercedes, Tirado
Lucrativas. Valencia Pilar.
2004 | Jul.-Agosto | Limitaciones de la Contabilidad | VI.1 Lépez Gordo Ma.
Frente a las Obligaciones Gloria, Rodriguez
Ambientales. Ariza Lazaro.
2004 | Jul.-Agosto | Desarrollo de la Metodologia del | VII.4; | Cavero Rubio José A.
Modelo ABC: El Caso de las Xl.4 Sansalvador Sélles
Autoridades Poruarias. Manuel E.
2004 Junio Con Don Florenrtino ¢ ElI Madrid Gay Saludas José
se estiona con Tino? (Il) Maria
Analizando Contablemente el
Color del Balance Blanco.
2004 Mayo Activos Naturales y Costes VI.1 | Senés Garcia Belén,
Ambientales. Rodriguez Bolivar
Manuel Pedro.
2004 Mayo Con Don Florenrtino ¢ ElI Madrid Gay Saludas José
se estiona con Tino? (I) Maria
Analizando Contablemente el
Color del Balance Blanco.
2004 Abril Activos Intangibles Visibles: V1.4 Ramirez Corcoles
Identificacion y Reconocimiento Yolanda
Contable.
2004 Abril El Capital Intelectual de la V1.4 | Monclus salamero Ana

Empresa.

Ma.
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2004 Abril El Conocimiento como Principal | VI.4 Castilla Polo
Activo Intangible: Tratamiento Francisca, Chamorro
Contable. Rufian Eva Ma.
2004| Marzo Las Memorias de Sostenibilidad | 11.1; Archel Domenech
de la Global Reporting Initiative | VI.1 Pablo
2004| Marzo El Control Interno: La Garantia 1.7 | Vidal Hernandez-Mora
del Sistema contable para la José Antonio.
Gestion y la Auditoria.
2002 | Diciembre Implantacion de un ERP: El IX.7 | Muiiz Gonzalez Luis.
Valor Afadido a la Empresa.
2002 | Diciembre Plan de Contingencias: IX.7 | Martinez Juan Gaspar.
Elaboracion, Desarrollo y
Gestion.
2002 | Diciembre SPempres@, Alternativa del IX.7 Jiménez Javier.
Mercado a los ERPs.
2002 | Noviembre Coste y Valoracion de 1.1 Garrido Gomez
Productos. Antonio.
2002 | Noviembre | Normativa Contable del Coste |1.1; 1.4 Ortega Julio A.
de Produccion.
2002 | Noviembre Calidad e 1SO 9000: VIIL3; Rodriguez Prieto
Experiencias en Servicios X.7 Beatriz.
Publicos.
2002 | Jul.-Agosto Sistemas de Retribucion .7 Prat Ramén, Muiiiz
Variable e Indicadores de Luis.
Control de Gestion
2002 Mayo Un Sistema de Indicadores de 1.7 | Mufiz Gonzalez Luis.
Control de Gestion para
Asesorias.
2002 Mayo La Implantacion de Sistemas de | 1V.3; Sansalvador Sellés
Costes Totales de la Calidad: | VIIL.4 | Manuel E., Gonzalez

Una Propuesta Metodoldgica.

Carbonell José
Francisco.
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2002 Mayo La Reflexion sobre el Coste VIIIL1 Sansalvador Sellés
Optimo de la Calidad. Manuel E., Serrrano
Maeo Cristina.
2002 Abril Indicadores de Calidad en el | VIIL.5; | Millan Aguilar Adolfo,
Sector Asegurador. XI.5 | Mufioz Colomina Clara
Isabel.
2002 Abril Indicadores de Capital Vi.4; Nevado Pefa
Intelectual: El caso de las X1.5 | Domingo, Lépez Ruiz
Entidades de Crédito. Victor Radl.
2002 Abril Las Entidades Financieras: EI | VII.1,; Gbmez Loépez
Modelo de Creacion de Valor. XI5 Roberto.
2002 | Febrero Los Sistemas de Control de VIIL5; Alvarado Riquelme
Calidad de la Auditoria en la X.3 Maria, Rivero
U.E. Menéndez José Angel.
2002 | Febrero Como Crear un Departamento 1.4, Mesa Orama Jesus,
de Normas, Procedimientos y V.1 | Lopez Cardoso Fiielix,
Oraganizacion. Iduarte ayra Lourdes.
2002 | Febrero El Control Interno y la Calidad | lll.5y Herrador Alcaide
de la Informacion Financiera. | 7;1V.1 | Teresa C., de los Rios
Sastre Susana.
2001 | Diciembre De la Contabilidad por V.1 Sevillano Martin
Ordenador al ERP: Una Nueva Javier.
Forma de Entender la
Contabilidad.
2001 | Diciembre | EIl Concepto ERP: Enterprise V.1 Miranda Navarro
Resource Management. Alfonso
2001 | Noviembre | Capital Intelectual y Gestion del | 1V.3; Gallardo Vazquez
Conocimiento: Problematica Vi.4 Dolores.
Contable.
2001 | Octubre El Cuadro de Mando Integraly | 1ll.4; Amat Salas Oriol,
el Crecimiento Empresarial. V1.6 Miguel Hernandez
Joan, Fontrodona
Jordi, Fontana Isabel
2001 | Septiembre | La Situacion Actual del Modelo | VII.5 Covero Rubio José

ABC.

Antonio, Trigueros
Pina José Antonio.
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2001 | Septiembre | El Grafocoste: ¢ Un Grafico del 1.1 Lopez Cruces
Proceso Productivo? Francisco, Lopez
Godoy Manuel
2001 | Septiembre Procedimiento para la 1.5; Molinero Gutiérrez
Imputacion de Costes: Un Caso | V.1 Frumen.
Practico.
2001 | Septiembre | Sistemas de Gestion Ambiental | 1V.1; Fernandez Cuesta
en la Empresa. VI.1 Carmen.
2001 | Septiembre | EI Nuevo Marco Medioambiental | 11.1; Archel Domench
Europeo: Implicaciones parala | IV.1; Pablo.
Contabilidad. VI.1
2001 | Septiembre | Pasos hacia una Informacion IV.1; Llull Gilet Antoni.
Contable Medioambiental VI.1
Obligatoria.
2001 | Jul.-Agosto | La Gestion por Procesos y el I.5; |Costa Estany Josep M.
Lenguaje IDEFO. V.1
2001 | Jul.-Agosto Casos Empresariales de 1.5; Saenz Martinez
Gestion por Procesos: en las X1.5 Josune.
Entidades Bancarias.
2001 | Jul.-Agosto | Casos Empresariale de Gestion 1.5; Keiffer Mark.
por Procesos: Empresas de TI. Xl.4
2001 | Jul.-Agosto La Gestiébn Documental. IX.4 Herranz Paloma
2001 | Jul.-Agosto | Un Caso Practico de Sistemas | 1V.4; Garcia Rafael.
de Gestion Documental: Gotta. IX.4
2001 | Jul.-Agosto | La Gestion por Procesos y la 1.5 Serrano Moracho
Contabilidad. Francisco.
2001 Abril Andlisis de las Desviaciones en | llIl.1; Reig Mullor Javier,
Costes: ¢ Como Utilizar la V.3 Gonzalez Francisco

Programacion Lineal Difusa?

Javier, Cavero Rubio
Jose Antonio.
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2001 Abril Envases y Embalajes: Gestion, l.V; | Mufioz Colomina Clara
Contabilidad y Auditoria. V.4 Isabel, Millan Aguilar
Adolfo.
2000 | Diciembre El Procurement: Una Nueva IX.5 Somoscarrera
Estrategia en la Gestion de Fernando.
Compras.
2000 | Diciembre | EIl Comercio Electronico en el V.3; Garcia-Ordaz
Contexto Contable y IX.4 Mercedes, Luna
Organizativo. Huertas Paula,
Marinez Lopez José,
del Pozo Barajas
Rafael, Ruiz del
Castillo José Carlos.
2000 | Noviembre | La Informacion Contable sobre 11.4; Sierra Molina
el Capital Humano. V1.4 | Guillermo J., Moreno
Campos Inés.
2000 | Noviembre | Los sistemas de Informacién y la| 1ll.5; | Fernandez Fenrandez
Reorganizacion de las IX.7 Florencio.
Empresas (ll)
2000| Octubre Costes de la Prevencion de V.6 Tejada Ponce Angel,
Riesgos Laborales. Pérez Morote rosario,
Rojas Tercero José
Antonio.
2000| Octubre ¢, Como Medir el Capital 1.5; Nevado Pefa
Intelectual de una Empresa? VI.4 | Domingo, Lépez Ruiz
Victor Radul.
2000| Octubre Los Sistemas de Informaciony | IIl.5; | Fernandez Fenrandez
la Reorganizacion de las IX.7 Florencio.
Empresas (I)
2000 | Septiembre | EI Cuadro de Mando Integral l11.5; | Aparisi Caudely José
Una Herramienta para el Control | VI.6 Antonio, Ripoll Felia
de Gestion. Vicente M.
2000 | Jul.-Agosto Las Funciones Actuales del [1.2; | Mufiz Gonzalez Luis.
"Controller". .4
2000 | Jul.-Agosto Docencia, Investigacion y IV.2y Escobar Pérez
Practica de la Contabilidad de 3 Berabé, Lobo Gallardo
Gestion. Antonio.
2000 | Jul.-Agosto | La Formacién Universitaria en V.3 Martin Bueno Joseé.

Contabilidad: Por un Cambio de
Contenido.
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2000 Junio Medio Ambiente: Un Reto para | 1ll.7; |Martinez Gonzalo José
el Auditor Financiero. VI.1 M.
2000 Mayo El control Interno ante los l1.7; Mosqueda Almanza
Precios de Transferencia VI.10 Rubén.
Internacionales.
2000 Mayo El Plan de Mejora de la Funcion | 1X.6; Camalefio Simon
Pfublica: Su Aplicacién en X.2 Cristina.
Empresas Publicas.
2000 Mayo La Nueva Gestion Publica: New | VI.5; | Fernandez Rodriguez
Public Management. X.2 Emilia.
2000 Abril El Informe Hampel sobre el IX.1 Chércoles Blazquez

"Gobierno Corporativo": el
"Combined Code".

Javier.




3. REVISTA DE CONTABILIDAD

235

Afio Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2004 Mejora Continua y Benchmarking I.5;V.5; | Escobar Pérez B.,
Interno Aplicados a la Gestion de IX.6 Gonzélez
Costes: Experiencia en un Grupo Gonzalez J. Ma.,
Multinacional. Lobo Gallardo A.
2003 Propuesta Metodoldgica para la II.1; | Navarro Galera A.,
aplicacion del Benchmarking a través | IV.4; | Oritz Rodriguez D.
de Indicadores: Una Investigacion X.5
Empirica en Administraciones Locales.
2003 Normativa Reguladora de la Gestion, 11.4; Mayordomo
Control y Revisiéon Contables del IV.3; | Garcia-Chicote F.
Banco Publico Municipal de Valencia a | X.2 XIlI
Finales del Siglo XVI y Comienzos del
XVII
2002 Andlisis y Control de Gestién de los | VIIL.5; | Marin Hernandez
Costes de Calidad en las Entidadaes X1.5 S., Hernandez
de Crédito. Carrefio Ma. F.
2001 Tendencias Metodoldgicas en la II.2; | Escobar Pérez B.,
Investigacion en Contabilidad de V.1 Lobo Gallardo A.
Gestion.
2001 El Grafocoste Multinivel: Una Técnica | 1.1y 5 | Lopez Cruces F.,
para la Cartografia de los Procesos Lopez Godoy M.
Productivos.
2001 Algunos Determinantes de la VI.1; Archel Domench
Informacién Medioambiental Divulgada | XI.8 | P., Lizarraga Dallo
por las Empresas Espafiolas F.
Cotizadas.
2001 Una Exploracion Empirica de los IV.4; |Paez Sandubete J.
Facatores que Condicionan la Actitud V1.1 Ma.
Frente a la Contabilidad Ambiental.
2000 El Marco Normativo en la Auditoria de 1.4 Gonzélez Bravo

Gestion: Una Propuesta de Normas
para la Evaluacion de la Gestion.

Ma. I.




4. REVISTA DE ECONOMIA Y EMPRESA
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Afio Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2003| Sept.- Competencia y Supervivencia IV.1; Moyano Fuentes
Dic. Organizativa: Una Revision de las VI.1 | José, Nufiez Nickel
Lineas de Investigacion Surgidas en Manuel.
Ecologia Organizativa.
2003| Sept.- Las Relaciones de Agenciay la 11.8; Pertusa Orega Eva
Dic. Gestion de la Empresa Familiar: VI.9; Maria, Rienda
Revision Teorica de su Eficaciay X1.8 Garcia Laura.
Eficiencia Frente a las Empresas no
Familiares.
2003 | Sept.- Valentin Ramos: Franquicia y IX.1 Ferradas Moreira
Dic. Estrategia de Crecimiento. Enrique, Vargas
Sanchez Alfonso.
2003| Mayo- | La Direccion del conocimiento en el V.1; Bueno Campos
Ago. Proceso Estratégico Emergente de VI.4; | Eduardo, Salmador
la Empresa: Infomacion, X1.8 Sanchez Ma. Paz.
Complejidad e Imaginacion en la
Espiral del Conocimiento.
2003| Mayo- | Aportaciones del Conocimiento ala |V.6; V1.4 Fernandez
Ago. Tecnologia. Esteban, Pérez-
Bustamante
Guillermo.
2003| Mayo- Transferencia de Flujos de V.1; VI.4| Ordéinez de Pablos
Ago. Conocimiento en Empresas Patricia.
Multinacionales: Implicaciones para
la Gestion del Conocimiento.
2003| Mayo- |EIlI Modelo General de Valoracion de | I.5; VI.4 | Martins Rodriguez
Ago. Start ups (SGVM): Un enfoque del Blanca.
Capial Intelectual.
2003| Mayo- Nuevas Aportaciones en la V.1; VI.4| Viedma Marti José
Ago. Construccién del Paradigma del Maria.
Capital Intelectual.
2003| Mayo- Vinculaciones Entre Tipos de IV.3;V.6; Rodriguez
Ago. Conocimiento Relevantes para la X1.6 Castellanos Arturo,
Gestionde lal + D en Charterina Abando
Universidades: Analisis de un Caso. Jon, Hartman
Patrick.
2003 | Enero- La Difusion de Innovaciones en la V.6; Badia Roig
Abril Industria Frigorifica. Carmina, Sabaté
Prats Pere, Ruiz
Gonzélez Manuel.
2003| Enero- | La Adopcion el EDI en la Industria IV.4; Martinez Sanchez
Abril Auxiliar de Automocioén: Estudio de |V.1; XI.1| Angel, Pérez Pérez

Factores Determinantes.

Manuela.
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2003 | Enero- Proceso de Predesarrollo de IV.1; V.1| Benito torres José
Abril Nuevos Productos: Antecedentes y Leandro, Varela
Consecuencias. Gonzalez José
Antonio.
2003 | Enero- |Fuentes de Financiacion e Inversion |V.6; XI.1| Correa Rodriguez
Abril en | + D: Andlisis para la Gran Alicia, Acosta
Empresa Manufacturera Espafiola. Molina Miguel,
Barrios del Pinoi
Idaira.
2003 | Enero- Los Riesgos del Outsourcing de 1.5; V.3; | Gonzélez Ramirez
Abril Sistemas de Informacion: Un X1.8 Ma. Reyes, Gasco
Estudio en las Mayores Empresas Gasco José Luis,
Espafolas. Llopis Taverner
Joan.
2003| Enero- | El Coste de la Cadena de Valor del | I.1; XI.3 | Garcia Pérez Ana
Abril Producto Agroalimentario. Ma., Oreja
Diferencias Percibidas pr el Rodriguez Juan
Agricultor Individualy el Asociado. Ramon, Gonzélez
Davila Enrique.
2002 | Sept.- Presiones Sectoriales y Estrategia |V.5; 1X.6 Claver Cortés
Dic. Competitiva Internacional: Analisis Enrique, Quer
del Proceso de Ajuste e Impacto Ramén Diego,
Sobre los Resultados. Moina Azorin José
Francisco.
2002| Sept.- La Estrategia de Externalizacion IX.6 Espino Rodriguez
Dic. como Fuente de Ventaja Tomas Fco.
Competitiva.
2002 | Sept.- Acciones Competitivas como IV.1; Otero Neira Ma.
Dic. Informacion y su Efecto en la IX.6; Carmen.
Respuesta de los Rivales. Un Xl.l1y3
Estudio Comparado de los Sectores
Alimentario y Quimico.
2002| Sept.- | La Difusion del Teletrabajo: Estudio | IV.1; Pérez Pérez
Dic. de Percepciones Sobre las V.1; XI.8| Manuela, Martienz
Capacidades de la Empresa. Sanchez Angel, de
Luis Carnicer Ma.
Pilar.
2002| Sept.- Teorias que Justifican el Uso de 1.5; 11.4 | Moro Prieto Maria
Dic. Franquicia: Contraste Empirico. V.4, Antonia.
2002 | Mayo- | Andlisis Institucional de la Difusion |1.5; IV.1; Fernanez Alles
Ago. de Estrategias de Downsizing. IX.7 Maria de la Luz,
Valle Cabrera
Ramon, de la Calle
duran Carmen.
2002 | Mayo- |Gestion del Conocimiento y Equipos| V.5y 6 | Ordofiez de Pablos
Ago. Transnacionales: Papel de las V9.4 Patricia.

Préacticas de Recursos Humanos.
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2002 | Mayo- |El Modelo de Gestion Propuesto por | 11.4; V.6 Ruibio Romero
Ago. la Organizacion Internacional del Juan Carlos,
Trabajo para la Prevencion de los Benavides Velasco
Riesgos Laborales. Carlos A.
2002 | Mayo- Comportamientos de Ciudadania IV.1; Rego Arménio,
Ago. Organizacional: Un Estudio de sus IX.1 Ingelmo Marta.
Antecedentes
2002| Ene.- Las Relaciones Interorganizativas: IV.1; | Medina Muioz Rita
Abril Una Revision de la Literatura. IX.1 D.
2002| Ene.- Las Relaciones de subcontratacion |1.5; IV.4; Lopez Bayon
Abril en la Industria Electronica XI.1 Susana.
Espafola: Evidencias Empiricas.
2002| Ene.- |Las Pequeiias Firmas Industrialesy IX.5 Marco Lajara
Abril la cooperacion Estatégica con los Bartolomeé, Garcia
Proveedores. Lillo Francisco,
Molina Azorin José
Francisco.
2001| Sept.- | Fundamentos para el Desarrollo de 1.4; Albacete Saez
Dic. una Teoria Administrativa de la VIIl.2 | Carlos A,, Fuentes
Gestion de la Calidad Total. Fuentes Maria del
Mar.
2001| Sept.- Un Instrumento de Evaluacion de IV.1; Escrig Tena Ana
Dic. los Resultados Derivados de la VIII.2 Belén, Bou Llusar
Implantacionde la Direccion de la Juan Carlos.
Calidad.
2001| Sept.- Gestion y Control de Calidad en la IV.4; | Mures Quintana M.
Dic. Empresa Agroalimentaria de VIILS; Jesus., Huerga
Castilla y Ledn. Un Estudio XI1.3 Castro Carmen.
Empirico.
2001| Sept.- La Capacidad de Respuesta IX.2y4 de Saa Pérez
Dic. Corporativa hacia los Empleados Petra, Déniz Déniz
Mediante la Gestion de Alto Maria de la Cruz
Compromiso.
2001| Sept.- Estrategia, Liderazgo y Calidad IV.1; Albors José.
Dic. Total. Estudio de Caso. VIIL3;
IX.7
2001| Mayo- | La Repercusion del Outsourcing en |1.5; IV.1; Claver Cortés
Ago. los Responsables de Sistemas de XI.6 Enrique, Gonzalez
Informacién el Caso de las Ramirez Ma.
Universidades Publicas Espafiolas. Reyes, Gasco
Gasco José Luis,
Llopis Taverner
Juan.
2001| Mayo- El Balanced Scorecard como V.1; VI.6| Martinez Ramos
Ago. Vehiculo para el Cambio Miguel, Alcarria

Organizativo.

Jaime José.
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2001| Ene.- |Ladireccion de los Grupos de Intrés | 1l1.3; Déniz Déniz Maria
Abril en la Nueva era del Conocimiento: VI.4; | dela Cruz, Zarraga
La Importancia de una Adecuada IX.7 Oberty Celia.
Estructura Organizativa.
2001| Ene.- Factores Inductores del VI.1; del Rio Gonzélez
Abril | Comportamiento Medioambientalen | XI.1 Jesus Angel,
las Empresas Industriales Junquera
Espariolas. Cimadevilla Beatriz.
2001| Ene.- Revision Critica de la Fase de IV.1; Camps Torres
Abril Diferenciacién del Proceso de IX.7 Joaquin.
Disefio Organizativo.
2001| Ene.- El Estudio de Casos Explicativo. V.1 Chiva Gémez
Abril Una Reflexion. Ricardo.
2000| Sept.- | Andlisis Dinamico de los Acuerdos |IX.4y 7| Lépez Fernandez
Dic. de Franquicia: Crecimiento y Begofia, Gonzalez-
Estructura de Propiedad. Busto Mugica
Begofia, Alvarez
Castafno Yolanda.
2000| Sept.- | Alianzas Estratégicas y Gestion del V.5; Benavides Velasco
Dic. Conocimiento: Una Experiencia Vi.4; Carlos A.,
Alemana. IX.1 Quintanta Garacia
Cristina.
2000| Sept.- | Factores Culturales y Politicos en la | 1.5; IV .4; Escobar Pérez
Dic. Seleccion de un Sistema de V.2 y 5; | Bernabé, Frresneda
Informacién en una Joint-Venture Guentes Silvia,
Internacional. Estudio de Caso. Lobo Gallardo
Antonio.
2000| Mayo- Factores Relacionados con la 1.7; Escanciano Garcia-
Ago. Recuperacion de la Inversibnenla | VII.4 Miranda Carmen.
Certificacion 1SO 9000
2000| Mayo- Analisis Empirico de la Incidencia 1.4, Heras Saizarbitoria
Ago. de la Normativa ISO 9000 en la VIIl.4 Ifaki, Ochoa
Rentabilidad Econdémica de las Laburu Carlos,
Empresas. Arana Pérez Pilar.
2000| Mayo- Identificacion de los Factores de VIIl.4; Conca Flor José
Ago. Exito en Empresas Certificadas. IX.2 Francisco, Llopis
Taverner Juan, Tari
Guillé Juan José.
2000| Mayo- Innovacion y Gestion del Cambio. V.1 Batle Lorente F.J.,
Ago. Gil Estallo Ma. dels
A., Giner de la
Fuente F. Celma
Benaiges Ma.
2000| Mayo- | El Caso de Cora, la Mayor Fresera |1.5;1V.4;| Vargas Sanchez
Ago. de Europa. Estudio de Caso. X1.3 Alfonso.
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2000| Enero- | Patrones de Cambio Estratégicoy V.3; KimYoungbae, Lee
Abril Aprendizaje Tecnoldgico en IX.4, Byungheon.
Pequefias y Medianas Empresas X1.8
Coreanas
2000| Enero- | Administracion del Cambio con un IV.1; Busk Kofoed Lise,
Abril Enfoque de Implicacion y V.1; IX.6| Rosenorn Torben.
aprendizaje de los Empleados. Un
Experimentarium como Foro de
Aprendizaje.
2000| Enero- La Innovacién Tecnolégica como | V.1, 3y Marques Vieira
Abril Estrategia de Crecimiento enuna | 5;IX.7 | Luciana, Barbosa
Pequeia empresa Brasilefia de Lima Ma.
Productos Lacteos. Aparecida, Evaldo
Fensterseifer
Jaime.
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5. REVISTA ESPANOLA DE FINANCIACION Y CONTABILIDAD

Afo | Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2004 | Oct.- Disefio y Comunicacion de 1.1; | Alvarez Lépez José
Dic. Instrumentos de Medicion del X.2 Ma. Carlos, Lillo
Rendimiento en el Marco de la Criado Juan Luis.
Nueva Gestion Publica.
2004 | Oct.- | Manipulacion contable y Calidad del | 111.7; Navarro Garcia
Dic. Auditor. Un Estudio Empirico de la V.4 Juan Carlos,
Realidad Espafiola. Martinez Conesa
Isabel.
2004 | Oct.- Configuration, Design and Uses of l.2; Porporato Daher
Dic. Management Control Systems in V.4 Marcela Maria
International Equitiy Joint Ventures: (Tesis Doctoral).
A Theroretical and Empirical Study.
2004 | Jul.- |Los Costes Intangibles de la Calidad: | 1V.1; Salvador Sellés
Sept. Propuesta Metodoldgica de VIIL1 Manuel Enrique,
Cuantificacion. Reig Mullor Javier,
Cavero Rubio José.
2004 | Jul.- El Uso de los Sistemas de l1.5; Naranjo-Gil David
Sept. | Informacion y Control de Gestion por | 1V.4; (Tesis Doctoral).
los Equipos Directivos: Efectos enla | 1X.3
Implantacion de la Estrategia.
2004 | Abril- Calidad, un Nuevo Concepto clave 11.3; Zorio Grima Ana,
Junio en el Desenlace del Proceso de V.5; | Garcia Benau Maria
Armonizacion Contable Internacional. | VIII.2 | Antonia, Pucheta
Martinez Maria
Consuelo.
2004 | Abril- | Verificacion Empiricay Método del | IV.3y | Azofra Palenzuela
Junio Caso: Revision de algunas 4 Valentin, Prieto
Experiencias en Contabilidad de Moreno Begofia,
Gestién a la Luz de su Metodologia. Santidrian Arroyo
Alicia.
2004 | Abril- Las Empresas de Transporte de [1.5; Suarez Falcon
Junio Viajeros por Carretera: Una V.4, Heriberto (Tesis
Propuesta de Modelo Informativo IX.3; Doctoral).
Contable Externo. XI.4
2003 | Abril- La Valoracion, por Analistas [11.5; | Camufiez Ruiz José
Junio Financieros, de la Utilidad de la V.4 Antonio, Moreno
Infomacién Contable Sobre el Capital | VI.4 Campos Inés,
Humano. Sierra Molina
Guillermo J.
2003 | Abril- La Divulgacion de la Informacion V.4, Archel Domench
Junio | social y Medioambiental de la Gran | VI.1, Pablo.
Empresa Espafiola en el Periodo XI.8

1994-1998.: Situacion Actual y
Perspectivas.
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2003 | Ene.- Medicion y Comparacion 1.5; | Devesa Carpio J:E:,
Mar. Internacional de los Costes de V.5; Rodriguez Barrera
Administracion para el Afiliado enlas | XI.5 R., Vidal Mela C.
Cuentas Individuales de
Capitalizacion.
2003 | Ene.- Activos Intangibles Internamente IV.4; | Serrano Dominguez
Mar. Generados: Reconocimiento y V1.6 Francisco (Tesis
Valoracion del Capital Humano en Doctoral).
los Clubes Profesionales de Futbol.
2003 | Ene.- Internalizacion de la Variable l.5; Crespo Soler
Mar. Medioambiental: Respuesta V.4, Cristina (Tesis
Estratégica Cambio Organizativo e V.1, Doctoral).
Implicacion de los Sistemas de VI.1
Informacién Contable para la
Gestion. Estudio de Un caso
Multiple.
2002| Oct.- | Un Modelo de Asignacion de Costes | 1.5; Cruz Rambaud
Dic. Compartidos en Situaciones de V.3 Salvador, Valls
Economias de Escala. Martinez Maria del
Carmen.
2002 | Sep.- El Impacto de las Adquisiciones .7; Escobar Pérez
Oct. | Transnacionales Sobre los Sistemas | V.4, Bernabé, Lobo
de Control: ElI Caso de TESA. XI.1 Gallardo Antonio.
2002 | Sep.- La Divulgacion de la Informacion IV.3y Gandia Cabedo
Oct. Sobre Intangibles en Internet: 4;V.3 Juan Luis.
Evidencia Internacional. y 5;
VI.4
2002| Sep.- | Medida de la Calidad: Adaptacion de | VIIl.2y| Canals Saurina
Oct. la Escala Servqual al Ambito 3; IX.5 Carmen.
Financiero.
2002 | Sep.- | Barreras para la Implantacionde un | IV.4; | Cavero Rubio José
Oct. Modelo ABC: El Caso de las Vil.4; Antonio,
Autoridades Portuarias Espafiolas. Xl.4 | Sansalvador Sellés
Manuel Enrique,
Reig Mullor Javier.
2002 | Sep.- El Cuadro de Mando como [11.7; | Escobar Rodriguez
Oct. Herramienta para el Control de V.4 Tomas.
Gestion: El Estudio de un Caso.
2002| Sep.- | Variables que Influyen en el Disefio, 1.5; Tamarit Aznar
Oct. Implantacion y Control del Sistema .7; Carmen (Tesis
de Costes y Gestion Basado en las V.4 Doctoral)
Actividades. Estudio de un Caso.
2002 | Sep.- | El Capital Intelectual en Contabilidad | 11.4; Sierra Fernandez
Oct. Fianaciera: Natualeza, V.4, Montserrat (Tesis
Reconocimiento y Divulgacion. Vi.4 Doctoral)
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2002 | Abril- Modelo Borroso del Control de 1.5; Reig Mullor Javier,
Junio Gestion de Materiales. l1l.7 | Gonzalez Carbonel
José Francisco.
2002 | Ene.- |Estudios de Costes en la Renta de la |1.5; XII. Nufez Torrado
Mar. Pdlvora de Nueva Espafia ante la Miriam.
Implanacion de un Nuevo Sistema de
Gestion (1766-1785).
2002 | Ene.- Implicciones Tedricas y 1.3; Escobar Pérez
Mar. | Metodoldgicas de la Evolucion de la | V.1 Bernabé, Lobo
Invetigacion en la Contabilidad de Gallardo Antonio.
Gestion.
2002 | Ene.- Auditoria de Gestion Publica: Una 1.3; Alejos Garmendia
Mar. Propuesta Metodoldégica. 1.7, Beatriz (Tesis
V.4 Doctoral).
2002 | Ene.- Contabilidad Medioambiental y V.4, Llull Gilet Antoni.
Mar. Desarrollo Sostenible en el Sector VI.1; (Tesis Doctoral).
Turistico. Xl.4
2001 | Oct.- | Problematica Contable de los Dafios | VI.1; | Sabaté Prats Pere.
Dic. en el Medioambiente. El Caso del XI.3
Sector Agrario.
2001| Oct.- | Reaccion del Mercado de Acciones 11.2; Verona Martel
Dic. Espafiol Ante Anuncios de Caracter | IV.1; | Maria Concepcion.
Medioambiental: Una aplicacion del | VI.1
Estudio de Eventos.
2001| Oct.- Utilidad de los Cuestionarios Como 1.3; Gimeno Zuera
Dic. Indicadores para la Medicién de la IV.4; | Javier, Ruiz-Olalla
Calidad del Servicio: Un Andlisis VIIL5; Corcuera M.
Empirico. Carmen.
2001| Oct.- Fusiones y Adquisiciones: IV.4; | Barrachina Palanca
Dic. Implicaciones de los Sistemas V.2 Mercedes (Tesis
Contables de Gestion en los Doctoral).
Procesos de Integracion y Cambio
Socio-Cultural.
2001 | Jul.- | La Gestion del Tiempo en el Entorno | 1.1; Gutiérrez Hidalgo
Sept. Productivo: El Caso de la Real IV.1; | Fernando, Romero
Fabrica de Tabacos de Sevilla (1744-| XIi Funez Dominga.
1790).
2001| Jul.- | Disefio e Implantaciéndel Cuadro de | Il1.5; Fernandez-
Sept. | Mando Estratégico: El Caso de Tres | V.1, Revuelta Pérez
Empresas Multinacionales. V.5 Luis, Ask Urban.
2001 | Jul.- El Reporting Medioambiental como 1.3; Correa Ruiz
Sept. | Practica Institucional: Su Proceso de | 1V.4; Carmen (Tesis
Difusion en una Empresa Eléctrica. | VI.1; Doctoral).
XI1.1
2000| Oct.- El Control de Gestion en .7; Soldevila i Garcia
Dic. Organizaciones sin Animo de Lucro. | 1V.4; Pilar (Tesis
El Caso Particular de los Colegios de | XI.7 Doctoral).
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Economistas de Espafia.

2000| Oct.- Cambio Contable e Intensidad V.4, Araujo Pinzén
Dic. Competitiva: Estudio de un Caso. V.1; Pedro (Tesis
IX.6 Doctoral).
2000 | Abril- La Valoracion de las Quejas como | lll.1y | Sansalvador Sellés
Junio Aproximacion al Coste Total de la 3 Manuel E.,
Calidad. Gonzélaez
Carbonella José F.
2000| Abril- La Contabilidad en la Interaccién 11.2; Llena Macarulla
Junio Empresa-Medioambiente. Su VI.1 Fernando (Tesis
Contribucion a la Gestion Doctoral).
Medioambiental.
2000 | Abril- El Proceso de Captacién de los IV.1; |Alcoy Sapena Pablo
Junio Costes de Marketing (Interrelacion V.6; (Tesis Doctoral)
Contabilidad-Marketing), Estudio del | XI.3
Caso AINIA (Instituto Tecnologico
Agroalimentario.
2000| Abril- Influencia de la Cultura Sobre la 11.3; Casca Galan Ma.
Junio Contabilidad. Una Aproximacion V.4, del Mar (Tesis
Conceptual y Empirica V.2 Doctoral).
2000| Ene.- El Cuadro de Mando como .5y | Benegas Ochovo
Mar. | Instrumento de Control en la Gestion | 7; V.2; | Regino, Nevada
Social: Recursos Humanos y Medio | VI.1 Pefia Domingo,

Ambiente.

Tejada Ponce
Angel.
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6. REVISTA IBEROAMERICANA DE CONTABILIDAD DE GESTION

Afio | Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2004 | Jul.- | Gestion de la Calidad de los Servicios | VIII.5; | Zardoya Alegria Ana
Dic. Sanitarios: Caso de Autoevaluacion X.6 l., Guevara Braterén
Segun el EFQM. Ricardo, Garcia
Bernal Javier, Marzo
Navarro Mercedes.
2004 | Jul.- | Una Proyeccion de la Contabilidad de |1X.1y 4| Blanco Ibarra Felipe.
Dic. | Direccion Estratégica en la Promocion
Inmobiliaria.
2004 | Jul.- Controlar los Costes para Competir: 1.5; Mufioz Colomina
Dic. Una Imperiosa Necesidad de las IX.6; Clara Isabel, Cano
Explotaciones Tabaqueras Espafolas.| XII Monetero Elisa
Isabel.
2004 | Jul.- Un Analisis de la Flexibilidad del l1.5; Santos Cebrian
Dic. Cuadro de Mando Integral (CMI) en IX.7 Ménica, Fidalgo
su Adaptacion a la Naturaleza de las Cervifio Esther.
Organizaciones.
2004 | Jul.- Una Nueva Vision del Cuadro de VI.6; | Barros da Silva Filho
Dic. |Mando Integral para el Sector Publico. | X.2 Joao Batista,
Rodriguez Gonzalez
Ricardo.
2004 | Jul.- Los Indicadores de Gestion en el VI.5; | Prado Lorenzo José
Dic. Ambito Municipal: Implantacion X.3 Manuel, Garcia
Evolucion y Tendencias. Sanchez Isabel Ma.
2004 | Jul.- | La Relacion ente el Cambio Culturaly | V.2; Amat Salas oriol,
Dic. la Contabilidad de Gestion. El Caso V.1 Oliveras Sobrevias
de Espafa. Ester.
2004 | Jul.- Importancia de la Teoria de las VI.3 Iglesias Sanchez
Dic. Limitaciones en la Contabilidad de José Luis.
Gestion.
2004 | Ene.- Algunas Puntualizaciones 1.5; 11.4;| Machado Cabezas
Jun. Metodolbgicas Respecto a la Vil.4 Angel.
Asignacion de Costes en el Sistema
ABC.
2004 | Ene.- Disefio e Implantacién del Sistema V.4, Sanchez Rebull M.
Jun. Activity Based Costing en el Sector Vil.4; Victoria.
Hotelero: Estudio de un Caso. Xl.4
2004 | Ene.- | Modelamiento de la Informacion para | VIl.4 Schmal Simén
Jun. un Sistema de Costos Basado en Rodolfo,Vorphal

Actividades (ABC).

Albrecht Urzula.
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2004 | Ene.- Disefio de los Precios de VI.10; | Zardoya Alegria Ana
Jun. | Transferencia como Estrategia parala| 1X.4 | Isabel, Cosenza José
Evaluacion de la Gestion Paulo.
2004 | Ene.- O Valor Criado na Empresa, como IX.4 Fernandes Ferreira
Jun. Elemento Estrategico de Gestao Rogério.
2004 | Ene.- | Cash Management: Analisis Empirico | 11.2; Iturralde Jainaga
Jun. de una Cultura Fianciera. V.4 Txomin, Maseda
Garcia Amalia, Ruiz
de Agirre Leire San
José.
2004 | Ene.- Estudio sobre la Implantacion de la V.1, Montesinos Julve,
Jun. Contabilidad de Gestion en Espafa. V.6 Escuder Vallés,
Garcia Benau, Giner
Inchausti, Ripoll
Fellit, Sanchez
Tomas, Serra
Salvador, Vela
Pastor.
2003 | Jul.- |Estudio Comparativo de los Diferentes| 1.5; Monge Lozano
Dic. Sistemas o Modelos de Costes VII.2; Pedro.
Implantados en los Hospitales Xl.4
Publicos Espafioles.
2003 | Jul.- | El Paradigma de Calidad Reformada | VIII.3; Roccaro Isabel
Dic. en el Sector Publico Universitario. X1.6 Esther.
2003 | Jul.- Gestion de los Costes de Calidady | VIII.3y | Mifarro Quifionero
Dic. Rendimiento de las Pequefas y 4 Diego, Garcia Pérez
Medianas Empresas. de Lerma Domingo.
2003 | Jul.- |Un Nuevo Enfoque de la Gestion de la| VIIIL.3; Iglesias Sanchez
Dic. Calidad en Base a la Metodologia V.1 Joseé Luis.
TOC.
2003 | Jul.- ¢,Como Avanzar en la Investigacion IvV.3; Lorca Fernandez
Dic. | Empirica en Contabilidad de Gestion? | V.1 Pedro, Garcia Diez
Julita.
2003 | Jul.- El Balanced Scorecard. Estudio del 11.5; Martinez Ramos
Dic. Proceso de Implantacién en una IX.7 Miguel, Heredia
Mediana Empresa. alvaro José Antonio.
2003 | Jul.- | EI Cost Accounting Standads Board, 1.5; Casas Novas Jorge
Dic. Historia, Actividad y Principales V.3 Luis.

Planteamientos.
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2003 | Ene.- Aspectos que Influyen en las V.2 y | Amat Oriol, Falguera
Jun. |Diferencias Internacionales en Materia 5; Jordi, Puig Xavier,
de Contabilidad de Gestion. Soldevilla Pilar.
2003 | Ene.- Una Revision de la Literatura V.5; Tamarit Carmen,
Jun. Internacional sobre el Sistema Vil.4 Ripoll Vicente.
ABC/ABM: Aspectos Tedricos y
Empresariales.
2003 | Ene.- La Contabilidad de Getidén en V.2, Ruiz de Chavez
Jun. Argentina: Aspectos Profesionales y V.5; Salvador, Escobedo
Académicos. XI.6 Jesus.
2003 | Ene.- La Formacion Académica en V.2, Ruiz de Chavez
Jun. | Contabilidad de Gestion del Contador | V.5; Salvador, Escobedo
Publico Mexicano. XI.6 Jesus.
2003 | Ene.- Evolucion y Perspectivas de la V.2, Armenteros Matrta,
Jun. Contabilidad de Gestion en Cuba. V.5; |Vega Falcon Viadimir.
X1.6
2003 | Ene.- Contabilidad de Gestion y Gestidon IvV.3; Mantilla Samuel
Jun. Contable en Colombia: Una X.5 Alberto.
Proyueccion en los Servicios Publicos
Domiciliarios.
2003 | Ene.- La Contabilidad de Gestion en V.2, Fernandes Ferreira
Jun. Portugal. V.5; Rogério, Fernandes
XI.6 Leonor.
2003 | Ene.- La Contabilidad de Gestion en los VI.1 Manuel Gil Jorge.
Jun. Paradigmas de Administracién
Medioambiental.
2003 | Ene.- El Disefio de Cuadro de Mando VI.6; Rodriguez Ricardo.
Jun. Inegral en Empresas Agrarias. XI.3
2003 | Ene.- | La Cuantificacion del Factor Trabajo V.6 Asuga Carolina.
Jun. en Escenarios de Crisis e Inflacion.
2003 | Ene.- | Contabilidad de Gestién y Procesos V.2, Escobar Bernabé,
Jun. de Concentracion Empresarial: IX.2 Gonzalez José Ma.,
Repercusiones Organizativas y Lobo Antonio.
Sociales de las Fusiones y
Adquisiciones.
2003 | Ene.- | Caracteristicas de las Empresas que | 1V.4; Castell6 emma,
Jun. Utilizan el Sistema ABC/ABM en Vil.4, Lizcano Jesus.
Espafa: Una Proyeccion Empirica. XI.8
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2003

Ene.-
Jun.

Importancia del Control
Presupuestario en el Contexto de la
Implementacion Estratégica:
Relfexiones y Resultados Empiricos.

I1.1;
V.4,
IX.7

Greiner Oliver.




7. REVISTA TECNICA CONTABLE
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Afo Mes Nombre del Articulo Temas Autor
2005 Marzo. El Balanced Scorecard o 11.5; Santos Cebrian
Cuadro de Mando Integraly el | VI.6 Ménica, Fidalgo
Cuadro de Mando Tradicional: Cervifio Esther.
Principales diferencias.
2005 Marzo. Modelo de Costes VIl.2; | Cavero Rubio Jose
Tradicionales. Modelo de XI1.1 A.
Costes ABC, el caso de las
empresas constructoras de
viviendas.
2004 Octubre Aportaciones desde la 11.5; Pérez Calderon
contabilidad de Gestion a la V0.4 Esteban.
Nueva Informaciéon Financiera
sobre Activos Intangibles
2004 | Septiembre | ¢Cdmo Disefar un Sistema de | VIl.4 Ruiz Lozano
costes Basado en las Mercedes, Tirado
Actividadaes ABC?: Un caso Valencia Pilar
practico.
2004 | Septiembre Actuales tendencias en la V.1 | Muioz Duefias Pilar
Gestion Empresarial: su
adaptacién contable (II)
2004 | Septiembre | ¢Cudl es la Aplicacion Realde | V.4 Climent Serrano
los Sistemas de Gestion de la Salvador
Produccién?: Un Estudio
Aplicado
2004 | Julio-Agosto Actuales tendencias en la V.1 | Muioz Duefas Pilar
Gestion Empresarial: su
adaptacion contable (1)
2004 Febrero La Gestion de los Costes de VIll.4 | Miharro Qufionero
Calidad: Estudios Empiricos. Diego
2003| Diciembre |ElI Modelo ABC: Una aplicacion| VIl.4; | Camacho Mifiano
en la Industria de Extraccion de| XI.1 Maria del mar,
Aceite de Oliva. Nufiez Nickel
Manuel y Moyano
Fuentes José
2003| Noviembre Evolucion y Practica del .7 Tanarro Nemifia
Informe de Control Inerno Fernando
Contable.
2003 Octubre La Universidad Publica 1.5; Cervera Oliver
Espafiola disefio de un XI.6 Mercedes

Sistema de Costes.
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2003 Octubre Los Flujos de Informacion l1.5; Moro Prieto Maria
como soporte para la Gestion IX.1 Antonia
Empresarial.
2003 Octubre Hacia un Renovado Marco 11.3; Fernandez Alvarez
Conceptual del Coste de VIIlL1 Carlos Alberto
Calidad Total: Formulacion y
Problematica Contable.
2003 | Septiembre Registro contable de los V1.4 Ordo6fiez Solana
Inmateriales Generados Celia
Internamente: El caso de los
Recursos Humanos.
2003 Junio La Reingenieria de Procesos V1.5 Escobar Pérez
de Negocio y la Contabilidad Bernabé, Gonzalez
de Gestion. Gonzélez José
Maria.
2003 Mayo ¢, Cémo Efectuar un Contro .7 Vidal Hernandez-
Interno Adecuado para la Mora José Antonio,
Tesoreria? de la Villa Sanz
Domingo
2003 Abril El Proceso de Gestionde las | XI.7 Alvarez Pérez
O.N.G. Monica, Céarcaba
Garcia Ana.
2003 Marzo. Perspectiva Organizativa y V.6; Araujo Pinzon
Social enn la Implantacion de | VIl.4 Pedro
un Sistema de Costes ABC
2003 Febrero la Contabilidad de Direccién IX.4 | Blanco Ibarra Felipe
Estratégica en Escenarios de
Valor.
2002 | Diciembre La Normativa contable 1.4; Moneva José
Espafiola sobre Informacién VI.1 | Mariano, Fernandez
Financiera Medioambiental Cuesta Carmen,
Larrinaga Carlos.
2002 | Noviembre Reflexiones en torno a la IX.1 Vidal Blasco
Contabilidad Creativa. Arantzazu
2002| Noviembre | Lucesy Sombrasentornoala | VI.1 Déniz Mayor José
Contabilidad Medioambiental. Juan.
2002 | ic.Octubre Las Empresas Financieras y V.1, Ortega Rosell
los Nuevos Métodos de Control | XI.5 Javier.
de Gestion.
2002 Julio Unas Definiciones polémicas: VI.1 Fernandez Cuesta

Medio Ambiente y Gasto
Ambiental.

Carmen. Cabezas
Ares Alfredo.
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2002 Julio El Surgimiento de la 1.5; X.6 Luengo Mulet
Contabilidad de Costes en una Pedro, Senés
Empresa Publica: RENFE. Garcia Belén.
2002 Mayo El Cuadro de Mando Integral VI.6; | Sabaté Prats Peréy
en las Pequefas y Medianas Xl.4 Joval B. Jordi.
Empresas. Propuesta de
apliacion en una Industria de
Transformacién de Madera.
2002 Abril La Medicion de la diversidad 1.4 Lorca Fernandez
Contable Internacional. Pedro.
2002 Marzo. La Medicion de la Calidad a VIL.5 | Sansalvador Sellés
Través de los sistemas ABC. Manuel E.,
Trigueros Pina Jose
A., Serrano Mateo
Cristina.
2002 Marzo. Las Deficiencias de la Calidad | VIII.1; Gimeno Zuera
del Servicio: Contribucién de la| V.4 javier, Ruiz-Olalla
Contabilidad a su Corcuera Carmen.
Minimizacion.
2002 Febrero La Relevancia del Capital V1.4 Moreno Campos
Humano en la Informacion Inés, Sierra Molina
Financiera: analisis y revision Guillermo.
de la literatura empirica.
2002 Enero El Modelo ABC en la Gestion | VII.4; | Sabaté Peré, Joval
de las Industrias de XI.1 Jordi.
Transformacion de Madera.
Propuesta de aplicacion en la
fabricaion de contenedores y
Envases..

2002 Enero La Concordancia enre las 1.7 | Montafiés Mancera
Cuentas Anuales y el Informe Dolores, Sanchez
de Gestion en la Opinion del Barrios Mariano.

Auditor.
2001| Diciembre Contabilidad de Direccion IX.1 |Alvarez Lopez Jose,
Estratégica para la Gestion Blanco Ibarra
Empresarial Felipe.
2001| Diciembre Resolucién del 9 de Mayo de [1.1; |Alonso Pérez Angel,
2000: Criterios para la IV.4 | Pousa soto Raquel.
Determinacion del Coste de
Produccion. Un desarrollo
Operativo (conclusion).
2001| Noviembre Resolucién del 9 de Mayo de I1.1; |Alonso Pérez Angel,
2000: Criterios para la IV.4 | Pousa soto Raquel.

Determinacion del Coste de
Produccién. Un desarrollo
Operativo (conclusion).
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2001 | NoviembreLlll | Efectos Medioambientales de | VI.1; | Ferruz Agudo Luis,
las Préacticas agricolas y su XI.3 Marco Sanjuan
Contabilizacion. Isabel, Vicente A.
Luis.
2001 Octubre Investigacion, Desarrollo e IV.1ly Mufoz Jiménez
Innovacion y su Incidencia 4 Jose.
Contable.
2001 Agosto- El Control de Gestién en l1.7; Soldevila Garcia
Septiembre Organizaciones no Lucrativas | XI.7 Pilar.
2001 Julio El Control Externo en la X.2y5 Alonso Carrillo
Administracion Publica Local. Inmaculada, Tejada
Ponce Angel, Pérez
Morote Rosario.
2001 Mayo El Presupuesto y la l.2; Cortés Fleixas
Contabilidad de las XI.7 Josep Lluis.
Instituciones de la Union .
2001 Abril La Importancia del Coste Total | VIII.1 | Sansalvador Sellés
de la Calidad como Manuel E.
Instrumento de Gestion.
2001 Febrero Utilidad del Modelo ABC enla | VIL.5; | Cavero Rubio Jose
Gestiéon de las Empresas X1 A., Sansalvador
Constructoras. Sellés Manuel E.,
Reig Mullor Javier.
2001 Enero Influencia de los Costesde |V.1y6 Alcoy Sapena
Marketing en el resultado. Pablo, Raipoll Felia
Futuros Desarrollos. Vicente.
2000 Junio Medicién y Valoracion del VI.4 | Alvarez Lopez José.

Capital Intelectual.




