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O presente artigo trate de um lema pouco
estudado na literatura da Contabilidade de
Custos. Apresenta-se o papel importante do dueto
formado pelo contador e pelo administrador na
exeducdo das respectivas responsabilidades,

A harmenia do dueto

Lm duete, o goe €7 Sepurda o &uréhio; um diseks & urma
Enmpasican musical -pasa duat wazes i deis nsfrumentns
Pora &4 ndssas necestidedes neate (raballo, um dueta & um
prar ele Canteres e vues diferenteEs oo Wm paroE midsicos i
instrumentas drlerentes; Um deets impea sasléndin dé har
mania 5 um digete nan lor harmanigsn, o som giie amifird
fara malans suwidas, & harmania em wm dusta de voiesau de
instrumentos & uma qualidade ndispensbeel A harmong,
aimda com o auailio neshméved do Aurdio, & g depisicio
berm ardensda entre 25 partes de um todi come, @mbem, uma
consoranciy oo sutessin apradivel de wons. Eses: estlaped
menfos sereterem a.um dusto, 50 &, & um duelo gualgueer
Fordm, o dustn que precisamos apreseatar & um ek espe-
cral. Pela siss HHE,'I.I|I:|.'i-:|-GI:JE. vamas denamiad-la a dusta

grduei, - gral estaremes nos eeferinde el longe deste
ERsaig, dum par de pessias o Loradar de ousks & & admins-
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trador, ¢ fornecedor de informagdes & o usadnin dessas infar-
maghes, o farmecedor e oot chiente.

0 duste: formado pelo fornecedar e pelo diente, exisie ha
séculos. U5 dois Individuos devem compos um conjunic har-
MONI0&E; Caso CONRAND & transacdn, que & o objetivo final,
tanta de um ndpidun. comp do o, ndo. vakseé realizae

Tamemas, coma pxempn, o duetatormado por dais canio:
res serfane s Sao vozes diferentes que criam wmsom harmas
Higseh agraddvel aos ousidos, £ nesse-duete, nenhum dos dais
indvidus perde & sta-caractensiica ou a sua indwidudtkdade,

Essefendimenn & sam dificeldade, transpoct o-pard odueio
formado pedo cantador de custos & o adminsirador, esse o
pedno prencipal das informacies de custos, Um fdo liabalka
sem i ajuds do outra, mas nenhum perde as suas corcierbti-
cas 05 1ol 58 encamam perletaments coma dias peds -da
i “quebra-cabeca’. ESeancanam mormsHments sem s necss-
sidade de perder as suas formas. O confador de fustas conkl-
MUE oM A sud femnica, & o admimist@dor jermanece com 43
suas responsabilidades: v umdeles desejar abtiopeiar ¢ oudro,
o conjuni deisa de ter harmonia

Foda o rabalhg, desde 4 identdicacan de uma necessidade
e a produran aasnlormagds gie val suprin essd necessilate,
passande pela planejamenta, pela orpanizagiao; pelo confrole ¢
pela preparagan dos relatos, & lerto de formainescapdwel, pelo
congunto coatador de costos/administradaor

E necessario lembrar, mals uma ver, que o trabalbe devera
ser feite: com harmania, para gue ¢ gbjetive final fo-conjunio
sgjd Alcancade cam SUCASED



0 contraditério

O contradidrio e um duelo. Um duelo € pm combaie
i=pilee duas pessoas; € uma luta com armas iguas. & depenced
da fipo de duele, um dos dos mome ou os dois maerer.
Ha guase sempre um vencedor e um perdedor. Ou e dois
perdedm;

Ertan, temes, coma verdade, que o conpunio fede pals
cantader de ustos & pela adminidrador & o dueto.

& duelo deve sar evitado, Ma pratica, porém, o duelo
acomiece muitas vezes, Euma das razdes paa queas sistemas
de custos ndo lunienem a contenindas duas pares, soaretu-
do da parte do admmistrador, E nosse ilents ajudar, peta
aprEseacan de algumas teenicasa atemdr dusion, ois 8 sus
total eliminacas @ dificil; afpuns dos obstaculos 540 ainda
inbrarsganiyels

s ideras de dueto e dedusic foram par nes apraprisdas
de um trabaiho dieulpada qoe trala; de forma muito-oriatva,
doproblema sucessbrio omempresas famihanes (L EQNE, 15963,
A autnra nos-deu licenga para usideles neste trabalhio.

Ly exempln frisante dessas duas foncoes diferentes que
frmarm o duetn parece estar na seguinte consderacio, que é
‘wolha’, mas amda prevalece;

Fr2ta-5e de om compi {4 EE[ld'ﬂ jq!h* ﬁ..||r||'||'|1|gl|ﬁ| gue

pada mais & 6 e T S 1 e
nEssn emeque o adminstradol & o Coatador ém de

trabathar conun@ments, de w7 que grande parfie ddd
informanteg recesairia

c& ham gue nem lodas — pro-
wiim dos lros de contos, Bas 0 dapengr devd 580 sempre
oadministador qoe tem de-admmsirar a empresa, lareia
& que a:coniador pan esta obigado

Prossepaindi:

O centadon g o nclusies] psamsa:Contabilidade . de modo
muita glerents (. comuments, espatldm-ie cam izl e
£ impartante- que haje discussies #nite =es sobresos
Fabores e S0 Sipnificativas sobie comp feye 25 prepa-
rada i Contabilidade, o firn-de ser-o melhor valar prétice
Baza parioipackn doocontador no contiole da empress
[par mas yitial gue |3, nunca pode i abn da metd de da
rEmpo. (ROSE, 1901, o9k

Essaafirmacda tem no mimma 24 anos. Apesar da ‘velhae'
f,ainda o wabida, em nossa npindo, Ak mesind pard
gsclarecer 3 'embnlhada’ que 04 novos estudiosos fazem com
relacdo aos does indiwidugs que Constifuem o ‘lormiddse]
dusty deniro as enlrdades.

U autraddein, pess mas welha ainda, mas que nas ajuda
a1 alicerdar a noska prdaria ldéia da indispansivel dueto, & a
segumies “Eclerogque nenhum problema: de - custo 50 resol
yido satistaiormmente sem que haja 4 preacudpscan pelo (eilg;
gostns & aversies do provavel usudrio da informaran” (FAULA,
1967, [, 35).
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Gerar ¢ Gerir - dois verbes de grafias
bastante semelhantes, mas de conceitos
completamente diferentes

Brualmente, estamas wenda alguns-antares de livras sobre
Contibilidade & Adminiiracho apresentarsm novis epres
stes como Gestan de Custos-e ddminisiragan de Cusbas, sem
defir-las de modo clare. Fara oos ajudar, vake lembrar o que
esCrevey oo ermimette cientista Robert W, Anthany ha mais de
trinta aros. (ANTHOMY, 1974, g 18]

Ha wra tenddncia generalzads em considerar o conteollsr

COMNG & pessed Basicamente sesginsavel pebs ererco di

fungda de contribes Ta fEEnna, emborg. ratural, e

rtude da semelidnga das palavras, ¢ erfdred. B deral, d

crmrolier & resgansaved pelo - plansamento e operadia da

sistema paln qual 3 imfermacio de fonfrake & coletada &

refatuda, riad o ush desia irhaimacd o no controde shefnn 4

dii Fesporsabilidade da adminisiragad de linha

Anotames, mas ama ves essa alomacio de Anthony,
porque gla se entana mimia bem nas idéias de 'Gestao - de
cistos™ & de "Contabilidade de custes’, comd veremas mais
adiante,

Ha muilzs anas nos estamos angaados nessa tereda de ndo
e exiiidar como, lambem, executar 8 Contabilidade de Custes,
Temos o mita sehre o assuntn ¢ femos praticado o que
lempos. Aprendemas o que € "administrar & gerir' s custos 2 o
que & trabalbar 8 ‘comabilidads’ disses Custos: Algumas idei-
% no-entanto, s30 recentes.

"Nod alimos vinte anas, mudancas oo ambeate g6 neg-
cins bem aletado profundaments'a confabilidade de custos e 4
pestan decusios” Viea o Praficio do livro Gestio de Custos,
(HARMSEM £ MOSEN, 2000, p. 20},

Us aulares erraram na tempo, As mudangas comegaam a
aconlecer gpaitir do final da Segunda Goarra Mundial A partir
dessa Ppni, a5 palaras ‘perar & 'sen’ passaranm a Lermais
pspane nos dvms de Administragan

Cs mesmos auteres mos dizem que “Oonfadar de-oastos
gsta assuminda um papel com implicacoes mais amplas & ima
fefinigae menas estréita. £ dessd forma que a contabilidade de
custes pld evebiinds para a pestio de custos”, A& parie desse
moments, comecam 4 amphicar, Mukos fatores pedem ey
influenciado no-que afirmam os dois aubores modernas.

"W pestio de oustas englobe tata & sistema de informa-
thes da contabifidade de qustos quanto: da contdsldade
gerencial: & contabilidade de custos fenta satistezer o5 obeti-
Vs de st parg 4 conlabdidade gerencial e findndsra”
[HARSEN & MOWEN, 3000, p, 28}

TH i pwiws DOHTNEILENGE

E ‘amda) A gestde deoustos identifics colefa, mensura,
classilicd & relata infarema tes que saa Oleis a5 gestores para
o Cusiens [determinar quanta alge custay, plame|amento, con-
trole:e tomada de decisio”, (HANSEN ¢ MOWEN, 1000, §. 28)

Essa alinmagde compliceda parece sugernr qie & pestiy de
custos caba ag contador de eustos: Fica clare a inchesda imedi-
ata-da segumbe perguntal "0 que fardo os gestores oo admines
Iradoges™T

Segund & nossa visdo, o5 contadores de cusios caletam,
pragniam o5 pusfos deradas pedo consum de TeCursas que
fa¢ o-pessoal de linha, analisam = o5 interpretam, frovenda
intormacdes aos gerentes de licha para que asses,. entin,
fagaim & st (adimnisiracaa, gerdncinl de seus oastos Os
perentas de lindia geram 0% fustaos porgie Comsamen reirses
péra cumpiirem o5 objelives de séus deparlamentos. Com
ea lésa, nos nos- aproxmamas bastante dos fundamentas
do Actoey Basad Coshng — ABC, Esses fundamantas, em nosea
Gpinide, reffetem, com wna certa acunicia, & gue, na verdada,
aniece nas lvidades

0 papel dos contadores gerenciais € de cusies &m uma
oiganizacho & de apoa® (HANSEN & MOWER, 2000, ¢ 28},
Ouando o5 aubares separam o5 dais especialistas, confadares
garenciais e contadores decustas, os seus keikores ficam dfra:
pathados, 5o porque 3 Contabilidade de Custos & parte
imegrante das responsabilidades da Contzbiligade Carencial
Percebe-se, no entanty, que b dutores desearam enlalizar &
presence do contador de cistos porges o conladar gerencial,
além-de se responsabilzar pela preparacio das miormacoas
de custos para ps-demas nives gerendiais da empresa, tam:
CEM prepaa infarmactes Sobee oUiras: gsantos, cama o
cantraie arcarmentano, as andlises fisanceins @ a analse dos
imwestimentas de longo pra.

Continuande-com as explicacies dos doks autores cifados:

Elizs (s contedores gerenocals & os comadares. de custos)

aludam o5 individucs que sap espaniaveis pod levar a

fabea 08 obielvos besscos &6 um empess . Posipies que

[&n i responssbilidade diretz - pelos: Gbjetvas Bsime

e ima arganaacao s chamadss de-posdes-de linha

(HARSEN ¢ MOWEN- 2000, p.38) { o negrita & dos propn

45 Autopas),

E emkatizam, com musda dargia:

Embora confadaces serengas, s Lomg conlroliers @
Beituras da contabilsdade te castity possam exefoer (ons
deraved infludncia na srganizacka, eles nio Lem atdondade
spbre gestores nas ireas de producen

i gesiores nas posicees de linha sdo aqueles que estabs:
et pellbess & tormam dedsdes que s impacda na
produrho. Mo entanto, a0 fomece: ¢ ipiefprater informa



“A gestdo de custos
identifica, coleta,
mensura, classifica e
relata informagoes que

sao liteis aos gestores
para o custeio (determinar
quanto algo custa),
planejamento, controle e
tomada de decisan.”

L5 confabes, o5 centadores B mebn &ogee dider ng
gafabiplecment de politicas 2 nas tomadas de decisdn
(HANSEN & MOWES, 2000, p, 380

O comadar 2erencial 8 de custos @ responsdwel por gesal
infarmagtes inanceiras necessdiias pela empresa para felto:
fios inteinas & externos. Assim, ess individun & responsie
paxt cobetar, processar e redatarn informactes que ajudardo o5
gorentes: mas-seas atwidides de planejaments, ontrole &
iamade de decisio, (HANSEN & MOWEN, 20040, p. 3%)

Frgaria mujte mais clare 52 o5 autoses ciladas afirmasiem
que 0 contador gerencial e o contador de custes sao respan:
sdyeis pos gerar nformagihes econdmeas necessanas’, Sem:
pre_afirmamas. que ¢ fermo Branceray & imnteligivel em
algumas stuacdes porque & restrito e alcancs apenas alivida-
des tradmridas em meeda. Exsas ahrmages wenam mals Clarss
25 Ideas de gerar e genr, Uma smples troca de vogais define
Mo bem g que estamos quessndo analsar 8 interpretd

O autores apresentam um esemplo simples (HAMSEN &
MOWEM, 2000, p. 40). Mas Teemos peguenas alteragdes para
melhor - sintonizd-lo com o fera

A Contabiladade. de Custos cobeta, orgamza, inferpeela g
relatd o5 gastos de hospecagem e uma equipe de venoedare:
do: Departamenty W S gses gastos estivarem orcadas, o
el to departamenlo bem am msinamento para exsrcer o
controbe desses gastos. Enbretanto, se o conlsdor de custos for
asperip, mas sem se ‘meler’ no babalhe do gesiol
departamental, podera fazer uma pesguisa de campo e verils
cal que exislem hotiés da mesma categona naguela nidade

pspecifica € com dirias bem mais baratas, Ele, o confadar de
cistoe, 52 niegrar o ghopd de Gonsuitores que estadam &
methores farmas de reducdo de custos des deperismientos
pperacianais, val necessarimente iformar os resltadas da
pesqsa. Caso ndo intepre psse gron, fuarda o5 resuliados
da pesquisa & somente var reveld-los quanda far soliciada oy
Quanda for maK aporunG.

Mesmo o cass em que seja solicitadn @ pessar gses
informacies part o gerente do deparfornenta XY, o coritadar
val deixas gue ele et o gerencamento desses. gesios. Ui
coisa & gerar a5 informagtes de custos @ outrd coisa & genr
essas informacies de custos, Gerenciaments significa, €m
nosso entandimento, que algain dove pslar fazends o coatre-
le dos gastos o tomande: decisies sdequadss no sentido de
reduzi-hs:

Simplesmante parque & impossivel gue o conlade de
CUSIOS B 50 Sgdipe, o mant € mas bem arganizada g
SPRL. POSSA Rerir (ou gerenciar) todas as foaches, departs-
mentas, processos e abvidades de wna entidade. Em suma,
ndo cabe ao confador de custios e & geddo dos cusiod o g
gerenciaments dos cestos-de ury depariaments operacaonal
que a0 s8ja o sen propro dapartaments em gue éle tem
abrigaci de -confrolar o consemg dos recursos dispanives
que plamdgd; equsita, confrola & relats para o sed supesior
direts, Pois & assim gue &5 coisas devem Juncionar, se ndo me
fakha @ memars: e salvg miehst jaee

As seguintes afirmacdes,
ne entante, sdo novissimas,
algumas espaniesas

“Oe administradoess devem aprender que o desenhio das
simfemas de confabilidade gesancial & muoito impodante para
ser de. responsabdidade. doics dos cortadores perencials
[ATRINSONS of gl 200, g 250 E urmd alirmacao bastante
fasdna.

Cantmgandn, afirmam s alinres:

Par muibasanas, denlra das SNPreGih 44 almimisiradores

Foeam intimidados pelos prolissonas reipades 2 cenifica-

dos em confablidade gerencial Bsses adminisiradones &ram

consumidones passivas da informacin prodosida pelo Sis-
tema confdbil da empresasApesar de reconhocer gue pess
sistema fornecia; peralmenie, informagtes sbrasadas rala-
badas @ um nhel agsgdn, crntarinadas de alcaghes
adbifraras e, regleniemente, QS10rcidas, ndo hav e -
chig, -pais-era o dnice sistemd contabll disponivel,
CATKINGDNG af-a, X900, 23]
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Cifarm sl & gie "0 gerenbes ppiessam it sentimenios
em toma de seus sstemiés tontdbeis destrevendo-os como
sestemas desenhades por contadares para contadoeres™
(ATRINSOING ot i, MM oo 350 Os-autones deveriam, para a
tampleta mformacao de seus leitores, indicar de onde tiraran
#4s opinide das adminisiradares. £ inteicao delesy

Essy afirmdcko nos 2 lembry o oso singuiae de um
confreler de uma empeess mdedniel de grande pore, emgue
pstdvamos sleracendo censultana, que alinmav, com tada 2
pampa & areunsiincia, com um revilver am dma de sua mesa
de trabalhe, que ndo enviava #s informagdes contdbeis para os
diretores o serentes de linha simplEsments porque'nan ida
dar, pora-confrole; suss couves pars ps cabee’

Cumpresnos adentar que trabafamos, dursnte dis dnos,
em uma empresa indostral nore-amencana, em que & infor-
maches confdbes eram destinadas exclysivaments para o pes-
soad dis openaches, separadas por niveis hierarquicos, Eramos,
iodos o5 contadores de custos, douln rados dentro do hlasehs
e que nosse traballg erd indispensdvel paraygus os direfores
¢ gerentes de linka racebessem informagbes de custos que os
uotigssem o sau trabalho cotidiant de plansjamenta, tan-
trole ¢ tomads de decistes. Sugenmas ler o livro recentements
pubtlicada pula Edicdes Intehgentes, 530 Paple {5P), 3004,
infriolado "Alguimia’ de oma corporaco - & magia de bm
Ireinamento”, preparacs por doce sxedulhis, exfuncianarias
brasiteros daguelz emaresa pone-amenicana que loram trai-
nadns infernamente pela programa fisness frafning Colirses|
Fraecal Management Program. Mo pademas dexar de in-
lorrmar que estrevemog um capitole do o o qual dengeni-
namees “Recordades de um. Passado- Afual”. Messe |srg, 95
daze ex-funciondrios descievem, com muite orpalho, o trena.
mienle: que tiversm £ ogee feeam dentro dz-empress como
pepecialistas de informactes contdbeis

A Corsabilidade Gerencial doi definida, em 1981, pelo
lsntistn de Comtadares Cerncias CHTERTAE of Manaderment
Accoliming) como o processa g8 identificacio, mensueagin
BCIMUECAn, Andise, preparatan, INRIrelass & comumcardn
de infermiagdes financerrs sadas pels adminisiragio pars
plansper, aealian, controlar, dentro de oma empress; & assegu-
[0 usC dpIpnad & eengnsavel de Seos fecursos.

Eass delinigio estd apresentads, na phpna &7 da ke de
Akmsons et o, aditado sme 1937, nos Btados Unidos; ouja
edicin beasileira, 4e 2000, j§ st retereniads neste capibulo

Yamios laier as cortas A defipgdio do Instituto de Conta
dares Gerenaciais (serd wardade que oF membros do mstingo
i 10dos graduadas em Contabilidade?y foi aprésantada no
ant-de 1981 Parece-nos que as aufares, Atkirsars, Saplan,
Ranker & Young, apreciam bastante fal définicaa, tanto que 2
divtilgarn em sua Famosa e impostante obra Mas & cunosce os
gutores farern afirmagies, em 1997, dezesseid anos depnis
W s v CORTRBILTALS

cjue nad hatem com a definican donstituln, de 1981 Basta
compard-las.

Tende e wsta tais afitmacies sem fstro (s 8 emberca
i ou um outrd veiculo de carga nao dispuserem de um 1o
adequada, vap embarcar, ou simplesmente wirar, na privima
LR - & wd 16 da Tisics que & imotavel, por engoanto & &5
delinudes coboradss, vale & pena iambrar a simples dafinicae
de Contalalidade de Custos (que & pate integranle da Conte-
bitidade Gerencal), assirade & apresentada em 1971, no.pr-
rneirg’ v sobre Costos, editado pela Sddors da Fundschs
Getilin Vargas - Rio de lanern & que, na verdade; for pensada
Ui cincn angs antes, guando o aulor fer o MBA M Los
Angeles, eestudan o5 liveos de Hamgren, Shillingliw, Ferrazs,
Backer e lacebsen, Mak, Cury & Frank, Wilkson, Dopech,
Brerman, Anthoay & mioked oufras &, com  [siSe nd noss
apendizazem, printipalmerde numa grande empresa nore-
FTErcand, & que nos e as longingua-anc e FARS

A Contabuhicace de Custos e o ramo da lundda Tmancaim

fue acumeild, Organiza, analisg e ateipiels o5 cusing dos

produtes, dos esiogues, dos Sservichs, dos domponentes da
orgamzacio, dos planas-operacionais & das atividades de
disiniuicdn para determinar a loce, para cantrolar &5 ope
fEChE & rafd austlar o ddemnishaded na procecn de foms-
da de detsdey o de plandasento, (LEONE, 2000, 315,

Um powra mas adanie, um dos mesmes aateres deste
trabalho, (& com mals experiénem, @ com o Siulodd Doufor em
Coatabkilidade, |4 com maker volume de-leitura 2 de estudos,
[repd e o dave v de costes, pela: Editora Atfas, e 1962
[ GUE COMECOU 3 560 escnbo ey [aneir de 1975, MNele refey
d oehnsgde, fornando-a mals doncsa;

& Contabilidade de Custos duma atividade gue s asseme

Iha-a um centrs priocessador deé miormacdes, que racehe

fou abtem) dodos-acumeloos deForma:areanizada;andg:

liga-a4 2 InteTpe -0, {ri'lildl; TInd InfoTmacees e cisies

pira 0% dhversas nives getendias CLEGNE, 2000, . 21)

%e Fodgs pportuno & sdequadn, nds posiariames de trans-
creser o capitula premeing desse livna parg efas paginas,
porgee el psld plena de informagies (lels para om melhos
enlendirenta doque vem 4 5ef 8 serdadeira Contabilidads de
Cirstas. Varmos ceiar para um aulro Traballe qué irifand desse
mesmm lema

E ps autores- anterjormente chados confinuam pairando
garbosamenie;

On desdfiod atuais gue §s sisfemas de-contabilidade

gerEncial para que centrem seus focas aas clientes; que

Fornrcam valiosas mlarmagies aos gerentes das pmpresas,

em vog de simplesmanta servirem &5 necessidades da

pessoal centiby, (ATEIMSOMNS 2r g, 2000, p.2%)



Fetas afirmacies e outrss estin na contramin da fistaria,
quando mio se fala mais em contzbiidade para cantadores’,
desde o fingl da década de cnglents & (a5 primesas anas da
década de sessent do sboube X3

Apesar de reconhecermcs que, em ookros eludos, 05
aulaess aqui apresentades deram valiasas contribuicies. para o
deservalimenio: da Cantabilidads Gerencial, nclundo nela a
Contabilidade de Cusios, nioestamos e aoprdd com as
afirmagdes antenores

Vamos por paries

Wao pademos acieditar gue. exisizam administradenes e
propretirics de empresas gue nda irabalhassem em conjunio
COm 05 contadores na adacdn de um componamenia gerencal
(it a5 infonmacies contdbeis, ima ver quetal comportamen-
po-estanis senda adotado exatamente para forpeces, para eles,
% informaghes de que necessitaam

04 autores estdo cerns guando deem que s informecies
conidbels chegavam com atraso. Todaviz -essa Tuminosa
constatacan’ @ ‘o dbwin ulylapte’ {apadecemos &0 nosio
malgr draraturge essa feliz expresedo). Se compararmes. 4
velocidade gue temps hoje, por causa da informatice, fico

epidente que no passado recente a5 informagtes contateos
o podersam @mais e 3 velnodade atoal, O desenvolomen-
to’ das comunicacdes. For werbginess mas Gllimos ancs do
=gculo passado e ate hape, Lembramo-pos de que um colega
nossa. na funcdo de contador-peral de uma famosa
multinaconal do ramo-da febriczcio. 2 venda de-grandes
computadoies, deveria entiegar seus relatinos contibers ma
matriz, em Mova lorue, até B dizs dieis depois de encerrado
o més anberiar. Tal falo dconteced em 1966 U sef, k8 40
args pracicamente. Apesar de ralkaiher numa eMpresa espect-
alizada em produtos de informdtica, ole priprd, 6 AGso
colegs, eyou, em maos, no dia 11 de ulho, o3 rebaldong
Lontabes do-fingl doomes de junha, depesitando-cs o matnie,
intehzmente com wm dia de zraso, Nos também tratalbava.
TGS, FEssE mesmd 0ada, em uma maress amencana qus
fazia questio de enfregar os relattoios de um més o mais
rifricl que fasse poashed 8 matriz, em Nova foeque. Lembrama-
fins - do sifoce’ que-envolyvia o tabalho e das-periploas’ £
Trugues que eramos obrigades a tazer para mmpromos o3
prazos. Hoje, ficames perdndo foms seramos fehzes se,
nanuele tempo, fivéssermios a compukacao eletidnica pam nos
apudar! A informatea fora nossaTads madninha’, Esquecaram
05 ngssgs calegas este fendmens’

Clpanio @ falo de gpenas prepararmaos mloimacies age-
gaday’, eslmos constatandn que nossas autares, agul-sorie-
ados’, no leram (ou esqueceram) dezends de aitores norie-
AMEFCanas que, em saus bvros escrbos de 1950 31 23003,
apresentam um grande numere de exemplos em que hi dam-
mente infermartes detalhadas, déacprda (om a5 necessida-
det gerenciais internas, Pademas citar alguns dos mais fama
508 gué estao listidos nas referéncias deste trabalho - Infedie
menta, o5 aiores Ciados pdo lem autores de outros paloes,
o4 porque nda querem o pargue g ertendem gutras lin-
guas que nao a inglasa. O Brasil, nossa pais, & pauco. desenvol-
vidio, mas milagrosamente dotade de notdveis esludiosns de
Confabilidade de Custos e de Contahilidade Gerencal, cups
estudos jamais chegaram &a canhecaments dagqueles sdtores
nofie-amencanas, Nos poderamos lislar peks mends s
cinguents’ brasileras, mas nao vames faes-le. Bmeprimeiro
lugar, porque nao & necessing, eles esdo poral pontificando
e tados nds o5 conhecemas; &, pm wegundo lugar, porgue nos
poderiamas nas esoueder de putros tantos que tém- lugar
riesse podin

Mo tenta oia estudado, o5 quatte autores fakam de “mfor-
maches tontarmmadas: de  dlocagbes carbitranas e
frequientemente distorcicas, nlie bavia remédio, pois ém@ o
nice sntema contahil disponde

fgui geertaram na mosd quando caracterizaram as infos-
magies contibeis come distorcidas poe cawsa dos alocagbes
arbtsdrias. &% alocactes arbitrdrias devem estar sendn [embia-
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das por causa do crbénio 'de absorcae’, Emopdimers logar,
ERUECEram-5€ de mue fia wm oo oo bem maiis apropi-
ado, g foi dividgada par om compatrioby: dedes, e 1935,
dengminado ‘cusleio vardvelidireto’, Lago, caste bl muilo
EErmgo wimauiro- sistermss deponivel, O oritéoo-do-custein. pr
AbsporcAn i fulpd dos contadores de cdsios. Costams
muidn desse discussin, ha muios anos. O cnténe do ousta par
absorcan ndn & ineviEdvel . Flesde aplicade porgue @ 'obriga-
tdfio . S8 ndo foses abngatdng oo contadones de oustas certas
meEnte feridm o gosts dedend-lo de lad ma prepamgde de
ruias infeemacies contabeis geeniald

Mas o goe salta aps olhos {essa expressdo @ muite osada
pela nosse codega de grande 1ente. o Prol Olivio Kaliver, ex-
professer da HERS) A qis o famass ‘custeamento baseado em
aivadades’, cunhada pels Sigla ABC e fingdo do bad pelos
Al ores e aqur estarmng vitands &, i nosan entendimento,
3 ‘evacerbachn do orilérin por absorcia, fortanto; & um
custeamenta que tem bastante probabibdade. de produgr 'm-
tnrmapfes arbitraras e fssinreidas’,

A oambadsia divina, camente sabaresds pelas deuses do
Chimpe,em g nioexiskem despesas eousbos indiretos, em
08 (oI5 0 [USIOS B 0espesds sao pedelamente Mentifica-
dos & quakjuer abjeta de custelo, & inalcanchvel por nés,
contadores/administraderes, smples mortals

Violtaremas a Bqsps tancedlns em oulea trabatho, sehrstu-
dir e eelacio & oulms tenmis, bope bestante ‘censomdos’,
Codmi ‘canfabilidsde de cusios ambdentais oo socias’, tontab:
lidade de (uslos estratégicos’ ¢ muiles outras. E pecessaio
conceshud-os-de mode [Imprda coma uma tertatya, embora
temerasa; Bdusive &5 propdias conceitudches, visande ajudar
of nassos colegas estudiosos para que passam . analish-las,
o fransiilidade, & frazer boas coniibabghes,

Flexibilidade das
infarmaces

fa werdade, o tiulg aoma ficaria mals claro se junfasse:
mes wm subtitulo: *Informagies de custos. diferentes: para
atender hinalidades gerenciass diferentes uma coisa puxa ou-
trz chisa”

Para desipstarnos sobse & foracteristicd Fexivel das mlar
IS e Custos, devemos 1ecer-al mas consideracies o
bre o comtradittrio: a mblesibiled ade das nlosmacdes conltbes.

A% dis gue muitos Bm dp que seja.a Corfabilidade & de
coma-frabaiham o5 contadeees frazem no seu bago oconceitn
= “nae-flexibilifade’

Tal inbering, que se espathau porieda s pare 2 a0 knge
4o fempo, se deve precsamente & idéss de que o5 trabalhos
das montadores a6 paslidos por impasicies narmalivas onun-
31 v wnaEs Ol RS LS

das da lel, dos principios fundamenfas e das interessados nas
entidades; mas que ndo fajem parie de suss adminisracies
Agui & temeadd 3 quatidade nteinsaca & delinfcamente
confivel que possuem s infarrodes contbbes dingadas 2o
e exlerng. i das quakidades ehigattnas &4 de possu-
irem g% informacoes contdbels (otal abpelividade, Mas imlormd-
ries contabeis gue visam as pessoas iferessadas nas enfida-
des do migmdo ederng, o5 contsdores nan podem inventae
rada; wdo deve 1er o suporte documental B um 0ngens
enlre &5 parkes envabadds, oque &5 corfadanes depnminam,
cein muita propedade, docamentas habil, Por Bso, quandoe os
coafadores sepuem A rist2 fis procedimentos mbermes de
preparatda das informactes, dan a esas uma imagem de
comfiabilidade ¢ feguranca Um dod ponfos que: audam a
esclarecer o gue estarmos Eplands Soncetiaresdd monkado
nima realidade edenls & pessoas O entidades qie recs-
bem inbarmaches contdbeis nio fazem: parbe d& diregin das
empresas. Fstéo da lado de forz As informacees sao inbesd-
veis, Waila de subjetivsmn, Frtrétants, a5 informaches contabeis
gue- e destinam aod admiresteadors da enlidide nio feces
st estar Ereseadad to principie da - infexibalidade. Quem
comandd 2 fHeabllidade dessas Infamacies intemas so os
membras-do 'disebe’. Para o usudne das nlarmacies gue
precisa atender suas neressidades gerencias, a tlesibihdade ¢
irsd ispeisavsl

Algums desvios dessa conduta
inflexivel existem

Bliifas veres 50 cosos que imphoam somas vilbasas de
dinhelid & que raceal nsipd entimes & vartadas Frefufias
[afa irnlfEpy de pESsoas. Acheceram feleplemenie nos
Esfados Unadas e no Brasil. Enfrelento, 50 casos pontuais Bio
i Como SsCapar 48 o iunns Rem-EanITAtns. A NAHSEr JUe
Titrtssemas urma cadeia de controe muit dispendiosa: dudito-
res gue facaleam culmos . suddores, que facalizam oufras
aldinores, gue Bacali@am outeas auditnres, & assimy por dsanie
Onde deveriames parar? Nds estamos colocindo nessa cadeia
audiores gowernamentais. auditores independentes privados,
audilares intersos, adminisinadones e cantadones o, aelisue,
o que Emais grave, of prdpnos clidnles e fornecedores. Nese
ITEHTEnn, O i Gue ssEamos descresd il Jumeams pard
quartetoy quinteto e assim por diante ald chegar auen ‘mublies’,
58 B gue exsie esse terma estranhissimo, mas que representd
uma adiosa ‘assoniacsn’, dificil de ser determada 3 lempo

Enti, voltarce aa nosso inocente’ dust, learicamente
confevel, formade percontadores peobos e admirustradorss
pE L, BEVENDS, M wima wez, Iater & furme & COncela sabre
0 guil e assenfam as particelandades dos constiluintes da



dueta; com as respechvas caracheristicis & responsabibdades
a5 quats, embor difesentes, oo s unterem; formem um
COD(UNEG Rarmaninsg

Em wirlude dessa harmonda natiral, o8 confadares de cus-
tas poder prepasar informactes flevers que ajudem os admi-
nistradores a-se desimcumbeem de suas essponabilidades
Qerenciaes inbernes.

Vejam as dilerencas abvias

Doconfador que prepam infarmsgd s para dienbes extermed
mie pode usar iteo, procedimentos & malds lesives ¢
muso menas montadas com base s subjetssmos,

Por gutro lada, os centadores de custos, em comunto torm
g5 s “rhentes’ internos, o8 adminkiradares, podem fazer
tso da Henbdidode que, e tods Casn; nia sgnida substanciak
mente nem a verdade ¢ nem & Slice 0 termo 'substancalmen-
{&°, confessamos, nao € 13 grande cosa em Emes de acurscia,
mas serve dentrn do coniesty, porque é sempre muita’ dificil,
erilie o homens, chegarmos & alguma acan que seja fatalmen-
I werdaceira & 1olEimente dlica

Wale o pena relatar am casd seat gue nis contau um-colega
que-er &gerenie Hnancerdfumd especie de conteladar de
uma grande empresa mdostial O supenntendente-gesal, se
prirda homem na bierargiia administabnag (o primeiro etd o
propig dong da empresal saliciou ao colegs que 52 apresen-
fasse no gabmete di supenntendéncaA conversa foi a seguin
g, copforme nos Contay o Cokegs

“Estou pedmdo esta conversa Com wG0E pam que me
prpliqee por e 8 demonstracio de resullado do eeds raz wim
restltade completamente diferente da demonstracia do oo
decpied die mesma ms”, disss o superintendente.

O nosso fabepa; miditn: ciidadesn, fai 3 presencaido supe-
rintendente com o ontados, que ek sea sebordinado & corhie-
cia todos o meandins da emprasa; ndo sopala soa sagaodade
& caparidads de organizacao de arquives, mas fambéam porgiis
estaya na nElifacda, no mesma cargs, hd 25 anas

O foss Lolepa pedu que o contaloraxplicasse o emoruho’

0 problemd este em veiude da compeienca”, disse gl

Messe mamenio, o supenntendente ficou alendidn seriz-
frente; parquee parecia goe estavam dindando de soa compe-
tencia, O colega tove quesintenit para explicar o quese
gitendia, em Conlabilidade, pelo termo compeitnoa’
“Estames nos refermdo ao Pincipio Fundamentsl de Comtabe
hiclade denaminadd Prncipio da Competénca "

01 supenntendente entendeil e icow maes calmo, principak
merite: parque-o nosso colega e dissa que, dali ey diante,
enbregaria para ele uma demonstracao de resultodo gee estaria
am sinforia com o que demomsirava o fues ge -l Al

dessa nova demonstracse de resultade, o cartador na prepae
rar imedialamente urm relgibng que explicasse a dilerengn que
exitie @ gue havig surprégndido osuperintandents,

Apsarem) do pabipele. da’ superintendénca, o contador
disse quesena impassyvel, para ehe, preparar uma demonsha
cag de retultado fora das narmas contdbes eostentes, o 5e)4,
que s podena levantar uma demonstracio de resultndes gue
30 tesae pior base o primcipio fundzmental da competéncia.

0 nosso colegateve que explicar, aocontador preocupads,
o gue pederia ser feita, apelando para om certo dita divulzads
da forma simpanica pelo Dadd Marswilba: “Lma coisa @ ama
roisd, outra {oisa E outra coisa”. O sepa; em lermos praficos,
o comtador faria uma demonstracdn. wom base noegme de
£AI%a; APENAS Pard S0 perencial IMerna & continuand prepa:
randt & demanstrarao de resul@da ofical ne base do regme
de competéncia para o poblico externn; fiscalizacan, dancos
irmestideres ¢ finanoadores de todas os ipos. Assam Toi leite,
E todos ficaram satisfenios. O - nesso colegs e oo contedor
Marcalam pontas posinos em seus replstos de desempenhs
luncional. £ um everplo, embora simples, muito clara da
flemibiidade das informacdes.

Foirum caso pondual; embora real, MAn acrediamos. qus
hoje: possa existr algem contador, preverpalmente um conta-
dor de cistos, que nan use & Dexibilidade em seus realnios
para 05 adminisizadores das enfidades em que abalh.

Burm artign gue urmodas suteres publicon na RBevists Brasi-
lewa de Contabilidade - RBC, ha quase quinze anos, eie
imaginou der dferentes tpas de Demansiragia de Resuliados
que-atendiam, tada um diedes pecessidades gerencisis dife-
rertes. Dentre eles, estava uma fafma g se dssemelha iralito
& Demonssracto do Valor Adickanado; tao divulgada boje em
cha- (LEOME 19%1)

Precisamos ter o apoio de
alguns noldveis estudiosos

Far exempla, um deles # tasativo quande afirma que o
cantadores de csios, nos seds relabanios, devein, snecesss-
o, usar-a linguapem thenica do usudne. (PAULA, 1967, p.49).

Todayia, sxlstem estudinsns renomados que S& ESquecem
de relevar & lexibilidade das informagéies gerengais de custos,
provavelmerde porgue devim schar que'd o Sbua. Mas por
sero-Gbwin, & gque contakres, 0atnes especRlisas £ 05 L
rios nda petiebam @ importanga 4a fexibilidade.

Ensirram que & Confsbifidade de Cusios so trabalfa com
visias @ producio industral, que os dontadoses de' uslos
goantinigam a5 utifzarde dades da-mia-de-obra deata paraa
determenadn, 2 alpcacie e o contrale dos custos indirekos,
mesid guando:g atvidade possau a ser @pitak-intensia, que
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o5 contadores usam modelos tadicionas g2 decada de winte
dasaculopassado, gue os contadores nsstes em usancisias-
padran e orcamentos, que os contadores de custos ainda néo
perceheram que podemn fazer uso de unidades fisicas & nao
apenas de unidades monetinias, que os ontadores d custos
usam dades muito, agregados que oy contadares de cusias
EEEan CHANas ultrapassstos, que-a Conlabilidide de Cus-
bes @ gue causou @ mil produtiidade das abadades empresan-
a5 nos Fstados Unidos, que ea nda tém apompanhado #s
MdAmGa:: NS [emdnies FOnNamIicos, & assim pos divnte

4 mibudseans que Insisiem em manker esh imagem de
nau-fesibilidade, pode parecer eenivel sao excelentes ¢
renamadas profssionais que, apesar de divalgarem esses juizos
cancatns, 1m dade sma contribuicio espedal para @ prapria
Contabilidade que tante atecam & tém ajudado a. modar 3
imagem que muitcs tinkham dos cantadores.

o & qusta inbencao de divalgar novos modelos £ noves
criterios de Contabidade de Cuslas criadas por eles, investem
coniraa goe Fae hopea maions dos contadares de custos em
teda o munda {peks menas na menda eodental). Tal abards-
gem mio Mecisavs ser empregada, pois a8 radicisnis s
cofrserdadares’ cantadares tm usado o8 noves modelos quan-
oo elesigny aphicardn & pofoue, Desses LS, S0 muile iheis
g 1&m aﬂEfI’EIEMdD 45 EiOfERChes de custos, Tornando-as
mats reakstas.

Ewes deshravadores, no sentido de henfeitorias, & aagm-
plo- dos divolgadores de métodos ingvadorss como o
custeaments: com base ras atvidades;, o méigdo UER, o5
metados com base na ‘teond' das restngdes, o uso. das
infarmaches de cistos para planejamento e decisdes estraté-
gitas, a5 métodos relacicnados & busca de malthor gualidade
de produtos 8 die servicos ob-novas madelos de relatorios de
acompanhamentn do desempenho econdmecs projetado, ndo
devem 5& esquecer de que hi sempre o doeta” fermada
peias confadares de cuslos & od seus uspangs e ogue ha
sempre; devido & atwardo doodieln, aporiunidades que 5o
aproveitadas; quando possivel, de fleabilizar os oiténes, es
instromantos e os métodos de determinacdo dos custos & do
s contrale

A Fedibilizacds perrsle e adold noms onfénes, aovos
pracedimentas. E o gue facilifa esse apovestamientn o assd
adocin & exatamente o dusto formado par contadoses de
cuslas & pelos administradares. das entidades,

Apfinal, nosabrige-adeitar as seguintes guesties: "eem
irnantan que os contadares decustos frabakham independer-
temente, produzinda miormactes de cusios da 'idade da pe
dra polida’ (2inda bem que nio & da pedra lascada) que
somente glas entendem”y; g “Cleem inventon que os admenis-
fradares nda sdo sulicient=ments indeligentes, seitanda o=
miAGEEs te custes plans(adas £ prepatadas sema sua particips-
34 v yaimy [ORTRNITAR

cio efetiva™? “C wverdade. gue o3 sdministradores nbe conse:
guem administrar bem asua empresa ou om de seus departa-
menfes, s neo receberem infoomaces de vanas angens, sem
entende-las, inchisive vindas da-contabiEdate de cisios™

Conclusao

A familiandade pode se comparara uma rua {tlver 3 uma
psiradal, mas medhar se-assemeltha 3 uma alamieda, franmgiila,
cheia de dpvores que ddo sambra, tom cantesrss londas & que
[Evam as pesscas 4 usd-l de mado agradavel, sempre

A tarmiliandade, portarkn, tem daw lades. Oicontadar de dusios
tem que estar lamilianzado com as operagies (ludo, mesmn)
o suanie deve ter confianca mas informacites, saber rama
elis <30 preparadas, quan s30 of idnios, quais sao ot proble-
s s suligies, & fermimologia (evitand o g Tore de Babel )y,

A preparacad das relaldngs & leile em conpntz, & “guatro
mios” Dcontadar de Custes dispde oo teonics e conhegimen:
tas @specas @ o admimstrader sabe o que quer receber da
prtahilidade para ajuda-lo a resolier o8 seus pahlemas, f
miito netugl atentarmaos pard o fato de que quem vaifazer
im0 cos redatdngs a0 & 0 cemador mas. sim, 0 wsudnha
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