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Contabilidade gerencial e gestao de riscos em tempos de crises: proposta de um modelo
tedrico

Izabelly Vieira Toleda, Lucas Almeida dos Santos
RESUMO

O presente estudo que tem como objetivo propor um modelo tedrico que, por meio da
contabilidade gerencial, auxilie os gestores em momentos de crises nos negdcios, apresenta-se
como uma pesquisa bibliogréafica, qualitativa e descritiva, tendo seus dados coletados por meio
da literatura a qual tem como base o fluxograma administracdo de crises e as as fases da
administracdo de crises proposto por Santana (1999), além de ferramentas e praticas da
contabilidade gerencial conforme proposto por Frezatti (2006) e Almeida e Calado (2018) e 0
indice mundial de satisfacdo e utilizacdo das ferramentas de gestdo elaborado por Bain
Management Tools e Trends, (BMTT, 2017), tendo seus dados analisados por meio da Analise
Tedrica Comparativa, tendo como base a analise textual interpretativa e a Analise Textual
Discursiva (ATD). Como principais resultados encontrados, percebeu-se que a construcéo de
um modelo teorico de gestdo de crise € possivel, integrando-se 0s pressupostos abordados neste
estudo, o qual resultou na esquematizacdo de um modelo que auxilie os gestores nas
organizac0es, possibilitando um maior entendimento da crise, fazendo-se conhecer os critérios
de avaliacdo e compreenséo dos conceitos aplicados a contabilidade gerencial em conjunto com
a administracdo dos processos de crise.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, devido as muitas crises mundiais, a sociedade esta passando por momentos
de incertezas e insegurancas, as quais assolam, além da vida das pessoas, a realidade de muitas
empresas que ndo estavam preparadas para gerir essa crise que impacta diretamente no
planejamento financeiro e reflete diretamente em sua realidade econdmica. Nesta esteira de
pensamento, a crise € um evento ndo rotineiro, inesperado e repentino, que cria incertezas,
ameaca os objetivos prioritarios da organizacdo, pode causar prejuizos financeiros e corroer a
reputacao corporativa (COOMBS, 2007; CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013).

A iminéncia de uma crise deveria criar 0 senso de urgéncia necessario para levar os
gestores a trabalhar de forma preventiva, na tentativa de minimizar sua incidéncia
(SCHLESINGER, 2008; KIM; MAUBORGNE, 2011). No entanto, ao contrario do que muitos
pensam, a hora certa de acionar um gerenciamento de crise ndo é quando os problemas chegam
e se tornam dificeis de controlar, mas sim, quando as informagdes que ja tém circulado no
mercado devem ser suficientes para que a gestdo aja de forma estratégica e se antecipe nos
planejamentos necessarios para diminuir riscos e danos decorrentes dos impactos financeiros
da crise causada, seja pela pandemia ou outra de menor proporcéo.

Além disso, as crises ndo podem ser resolvidas com procedimentos rotineiros e
tipicamente resultam em perda competitiva e mercadolégica, além de prejudicar a imagem
corporativa (ROSA, 2001) e os publicos de interesse (stakeholders) fisica, financeira ou
emocionalmente (COOMBS, 2007; KIM, et. al., 2017). Neste viés, a contabilidade contribui
para a gestdo empresarial proporcionando ferramentas que auxiliam as empresas a minimizar
0s riscos, alem de manter o equilibrio entre a rentabilidade econémica, trazendo a maximizagéo
de retorno para o proprietario da empresa.
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Assim a contabilidade gerencial apresenta-se como uma ferramenta no gerenciamento
de crises e minimizacgdo dos riscos, pois Ribeiro, Freire e Barella (2012) salientam que saber
usar informaces geradas pela contabilidade como fonte de conhecimento gerencial € conseguir
transformar essas informacdes a favor da gestdo da empresa, assim influenciando a tomada de
decisdes segura do gestor gerando melhores resultados e chances de sucesso. Sob este viés, para
Parteli e Falgoni (2018), o gestor deve repensar todas as crises que ja viveu e entender que esta
ndo serd a primeira e nem a ultima crise que ird enfrentar, devendo este definir estratégias e
realizar um planejamento estratégico, preparando a empresa para Correr riscos e, por vezes, ter
que suprir necessidades inesperadas, pois a como a forma que ira enfrentar isso dependera do
nivel que a empresa e seus profissionais estardo capacitados.

Neste contexto a contabilidade gerencial serve como um instrumento que auxilia a
administracdo a tomar decisdes, pois esta coleta todos os dados econémicos, mensurando-0s
monetariamente, registrando-os em forma de relatérios, que contribuem para tomada de deciséo
(MARION, 2009). Ao encontro disso, a proposi¢do de um modelo de gestdo de crises, neste
tempo de pandemia, por meio das praticas contabeis, deve considerar ndo apenas a classificagdo
dos riscos em termo de suas categorias, mas também a sua conformacdo enquanto ameaca,
incerteza ou oportunidade, pois tal qualificacdo afetara a tratativa dada a um determinado fator
de risco quando da definigdo de contra medidas para a reducdo da exposi¢ao da organizacéo.

Diante do exposto, o presente estudo como objetivo geral propor um modelo tedrico
que, por meio da contabilidade gerencial, auxilie os gestores em momentos de crises nos
negocios. Para tanto foi necessario, para execucao deste trabalho, compreender a literatura que
aborda a contabilidade na gestao de crises partindo para o entendimento deste processo, a partir
de um comparativo entre contabilidade e processo de crise.

Atrelado a proposicdo de um modelo de gestdo de crises, a relevancia deste estudo
também encontra respaldo devido ao fato da contabilidade, ao contribuir com a criagdo do
modelo, possibilita alinhar a organizacdo, elaborar or¢camentos, planejar custos, elaborar
padrdes de controle, direcionar os sistemas de informacdo para que trabalhem de maneira
integrada, visando atender as necessidades estratégicas e gerencias da empresa, além de projetar
o fluxo de caixa e facilitar o planejamento financeiro, buscando fontes alternativas de recursos,
a custos mais baixos, prevenindo e gerindo 0s riscos que as empresas estdo expostas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo abordou-se, na concep¢do dos autores da &rea, acerca da contabilidade
gerencial e a gestdo de crises, como forma de abarcar a tematica proposta quanto ao alcance do
objetivo proposto para este estudo.

2.1 CONTABILIDADE E GESTAO GERENCIAL

A contabilidade é uma ciéncia social que tem por objeto o controle do patriménio das
organizacOes e constitui, objetivamente, um sistema de informacéo e avaliacdo destinado a
prover seus usuérios com demonstracdes e anélises de natureza econémica, financeira, fisica e
de produtividade, com relacéo a entidade (MARION, 2014). Ainda, o autor cita que o Institute
Of Management Accountants (IMA - Instituto dos Contadores Gerenciais), dos Estados Unidos,
principal organizagdo mundial dedicada a contabilidada gerencial, define a contabilidade
gerencial como um processo de identificacdo, mensuragdo, acumulacdo, analise, preparacgéo,
interpretacdo e comunicacdo das informacg6es financeiras usadas pela administragdo para
planejar, avaliar e controlar uma organizagéo, assegurando a responsabilidade pelo uso de seus
recursos.
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Segundo ludicibus (2004) contabilidade gerencial tem como objetivo o fortalecimento
aos usuarios, independente de sua natureza, a informagGes uteis para o processo de deciséo e
também a personalizacdo das infomacdes diereciadas para cada usuario, neste vies as
informagdes contabeis devem estar atreladas a gerenciamento correto dos dados da entidade.
Ainda de acordo com o autor supracitado, a contabilidade gerencial é utilizada como um
processo para avaliar esses métodos dentro das instituices usando essas definigbes é
importante avaliar esse processo de gestdo gerencial e com os gestores usam essas ferramentas
que ndo devem ser utilizadas apenas para avaliar esses critérios e sim o devido entendimento
dos processos dentro das entidade.

Para Santos (2006) define os objetivos da contabilidade gerencial como o processo de
identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacao, interpretacdo e comunicagdo de
informacdes, atemporais relevantes e uteis para auxiliar os gestores das organizagbes no
processo decisorio das operacdes diarias e o planejamento de operacfes futuras. Este conceito
em conjunto com funcgdo operacional nas quais as decisfes devem ser tomadas em curto espaco
de tempo e por agueles que estdo a frente destes processos assim as informacdes tém carater
quantitativo; gerencial — orientar os responsaveis pela geréncia pelo comando de uma ou mais
areas, na tomada de decisdo € a curto e médio prazo as informacgdes devem ser coletadas em
tempo real, estdo ligadas a qualidade do trabalho, satisfacdo dos clientes. Cunho financeiro e
econbmico; estratégica — auxilia os executivos nas tomadas de decisdes a longo prazo,
concentra se principalmente na lucratividade do negdcio e retorno de capital investido.

Diante do conjunto de conceito e o entendimento dos objetivos da contabilidade
gerencial, ao utilizar-se das funcbes operacionais e gerencias, tracando estratégias aplicadas a
contabilidade e administracdo e gerenciamento de processos, é possivel ter o entendimento de
que a base operacional dessas funcdes auxilia na tomada de deciséo, possibilitando juntamente
com a contabilidade um gerenciamento correto e coerente para as organizag¢oes. Neste contexto,
para Ribeiro, et. al, (2017), em seu trabalho, relacionou algumas ferramentas utilizadas
consideradas tradicionais e modernas da contabilidade gerencial, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Ferramentas Tradicionais e Modernas

- Custeio por absor¢éo - ABC

- Custeio variavel - Custeio meta

- Custeio padrao - Benchmarking

- Preco de transferéncia - Kaizen

- Orcamento - Teoria das restri¢des

- Planejamento estratégico
Fonte: adaptado de Ribeiro et. al. (2017).

Diante do exposto, é possivel observar que as ferramentas tradicionais e as ferramentas
modernas podem ser utilizadas de uma forma combinatéria, como por exemplo o custeio ABC
e 0 custeio por absorcéo, entre outras. A partir do Quadro 02, este apresenta 0s cinco estagios
evolutivos das praticas de contabilidade gerencial, onde as préaticas sdo divididas em quatro
grupos sendo estes: relativas a custos e controle financeiro, relativas a avaliacdo de
desempenho, relativas a planejamento e orgamento e relativos ao sistema de geracao de valor
nesses quatro grupos observando-se assim cada uma das ferramentas utilizadas e o seu estagio
evolutivo.

Quadro 02 — Praticas de contabilidade gerencial

Praticas de Contabilidade Estagios Evolutivos de Contabilidade Gerencial Segundo
Gerencial IFAC (1998)
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1° Estdgio  2° Estagio 3° Estagio  4° Estagio  5° Estagio
Relativas a custos e Controle Financeiro
Modelos de Controle de Estoque X
Anaélise Financeira dos estoques X
Anélise dos precos de venda X
Calculo do custo unitario X
Separacdo entre os custos fixos e X
variaveis
Métodos de apropriacdo dos Custos
Calculo da margem de contribuicao
Calculo da margem de Lucro
Avaliacdo do custo da qualidade do
produto
Metodologia do custo-meta X
Custeio baseado em atividade X
Preco de transferéncia X
Gestdo Inter organizacional de
custos
Open Book Accounting X
Relativas a avaliagdo de desempenho
Anadlise de custo/volume/lucro X
Anadlise de lucratividade do produto X
Anadlise de lucratividade por cliente X
Anadlise do fluxo de caixa X
Medidas néo financeira relacionadas
a0s processos internos
Medidas néo financeira relacionadas
aos empregados
Medidas néo financeiras
relacionadas aos clientes
Analise dos pontos fortes e fracos
dos concorrentes
Benchmarking
Andlise da cadeia de valor
Analise do ciclo de vida do produto

X X X

XXX X X

Relativas a Planejamento e Orcamentos
Orgamento para controle de custos X
Orgamento para planejamento X
Orcamento flexivel X
Previsdo de longo prazo X
Orgamento base zero X
Orgamento baseado em atividades X
Relativos ao sistema de Gestéo de Valor
Retorno sobre o patriménio liquido
(ROE)
Economic value added (EVA)

Balanced scorecard (BSC)
Activity based management (ABM)

X X X X

Fonte: Adaptado pela autora com base em Almeida e Calado (2018) e Frezatti (2006).

Ainda no Quadro 02, apresenta-se um rol de 35 préaticas de contabilidade gerencial.
Estas praticas vdo das mais tradicionais (estagios 1 e 2) até as mais modernas (estagios 3, 4 e
5). De acordo com Almeida e Callado (2018), as praticas relacionadas a custos e ao controle
financeiro tanto as tradicionais quanto as mais modernas s@o consideradas imprescindiveis para
a eficacia gerencial, pois tem um potencial informativo imprescindivel. No que se refere as
préaticas de contabilidade gerencial utilizadas para a avaliacdo de desempenho, segregadas em
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tradicionais e modernas; ha a predominancia do uso dos indicadores financeiros principalmente
as de lucratividade. Segundo os autores, as préaticas relativas a planejamento e orgamentos sao
importantes para o processo de controle gerencial das organizacdes, e tem a finalidade de
avaliar desempenho e motivar gerentes. O estagio 5, relativo ao sistema de gestdo de valor é
defendido por Frezati (2006) e Padoveze (2007) e se deu inicio nos anos 2000, sendo estagio
atual da contabilidade gerencial.

Em consonéncia ao exposto, no Quadro 03, tem-se apresentado a listagem das vinte e
cinco ferramentas de contabilidade gerencial mais populares de acordo com o relatério da Bain
e Company (2018), além do percentual de utilizacdo de cada uma e o grau de satisfacdo por
parte dos seus usuarios. O objetivo desta pesquisa é fornecer aos gerentes informacdes
necessarias para a identificacdo e integracdo de ferramentas que melhorem os resultados, além
de entender como os executivos do mundo todo veem seus desafios e quais as melhores
estratégias.

Quadro 03 — indice mundial de satisfac&o e utilizacdo das ferramentas de gest3o.

Ferramentas Uso Satisfacdo

Planejamento estratégico 48%* 4.03
Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente 48%* 4.01
Benchmarking 46%* 3.94
Andlise avancada 42%* 4.06
Gestéo da cadeia de abastecimento 40%* 4.05
Sistemas de satisfacdo do cliente 38%* 4.03
Programas de Gestédo da Mudanca 34%* 3.90**
Gestdo de qualidade Total 34%* 4.09*
Transformacéo digital 32% 4.07
Declaracdes de Missao e Visao 32% 4.00
Sistemas de engajamento de funcionarios 31% 3.87**
Competéncias Essenciais 30% 3.92
Internet das Coisas 30% 4.07
Balanco Scorecard 29% 3.93
Reengenharia do processo de negdcios 28% 4.02
Segmentacdo de Clientes 27%** 4.06
Aliancas estratégicas 25%** 3.93
Gerenciamento agil 24%** 4.00
Fusdes e aquisicdes 24%** 3.90
Gerenciamento de Tempo Organizacional 22%** 3.96
Modelos de otimizacdo de precos 20%** 4.06
Planejamento de cendrios e contingéncias 19%** 3.99
Andlise da jornada do cliente 18%** 4.06
Reducéo de complexidade 17%** 3.99
Orcamento com base zero 10%** 3.82**

Fonte: Pesquisa Bain Management Tools e Trends, (2017).

Os dados apresentados no Quadro 03, fazem parte de uma pesquisa realizada pela Bain
Company no ano de 2017, sendo esta uma empresa de consultoria a nivel global, que atua em
37 paises, e possui 59 escritorios, seu objetivo é obter resultados extraordinarios através de
mudangas ambiciosas. Vale salientar que alguns dados sdo interessantes e merecem destaque,
como a média obtida quanto a utilizacdo destas ferramentas, a qual foi 30% para o0 uso e 3.99
para a satisfacdo, portanto os itens que apresentam (*) em seus indicadores sdo 0s que estdo
significativamente acima da média ja os itens com (**) estdo significativamente abaixo da
média.

2.2 GESTAO DE CRISES
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A crise pode ser definida ponto de transicdo Um outro significado era o de “ponto de
transi¢do” de uma doenga, “no qual decidia-se se as for¢as de auto-cura do organismo eram ou
néo suficientes para a recuperacdo” (O'CONNER, 1987: p. 54-55). Noutro sentido, Santana
(1999), ja admitia que alem dos processos gerenciais e de contabilidade gerencial ha também
processos de gestdo de crise € um processo que combina todas aquelas crises que estdo em
evidencia estas, crises econdmicas, financeiras, podendo-se atrelar atualmente, por exemplo
pandemia de COVID-19 crise est4 abrangendo todos 0s setores o processo de econdmicos.

Para o autor supracitado, este tambem cita que na administracdo operacional,
praticamente todas as crises tém potencial para afetar os stakeholders de uma organizacao,
independente de sua natureza. Neste sentido, Mitroff e Pearson (1993, p. 57), ja argumentam,
noutros tempos que “ja ndo é mais suficiente, para qualquer organizacdo, considerar mera e
unicamente 0s seus proprios interesses em uma crise, desconsiderando o ambiente no qual a
organizacao esté inserida.

Assim, pode-se compreender que para 0 mapemaento do processo de administracdo de
crise, Santana (1999) propds um fluxograma, contendo as etapas desenvolvidas pelo autor,
compreendendo 0 um processo segregado em niveis, diferenciando os graus de extensdo da
crise, fases e mecanismos de prevencgéo, assim como sua utilizagdo como etapa primordial para
o fluxo que a crise assume.

Figura 1 — Fluxograma administracdo de crises
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Fonte: Santana (1999, p. 290)

A partir da Figura 1, é possivel perceber que na gestdo da crise, 0s gestores devem
visualizar o processo administrativo de forma continua e integrada, bem como os niveis
estratégicos do qual estdo envolvidos nesses processos. Assim, a administracdo de crises € um
esforco continuo abrangente e integrado que as organizagdes efetivamente realizam como uma
tentativa de, antes de tudo, entender e prevenir as crises, e de efetivamente administrar aquela
que vier a ocorrer, considerando o interesse de seus stakeholders em cada etapa de suas
atividades de treinamento e planejamento para crises.
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Figura 2 — As fases da administracdo de crises
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Fonte: Santana (1999, p. 290)

Com base na Figura 2, € possivel perceber na concepcao de Santana (1999), as fases dos
processos da administracdo de crise, da qual a pré-crise € um o alerta a detec¢cdo de sinais, a
preparacdo para prevencdo. Transportando a ideia do autor para os dias atuais, tem-se que neste
contexto, a preparacao e prevencao sao as barreiras sanitarias, instituidas no inicio da pandemia
de covid 19, antes do entendimento do virus. A resolucdo e a recuperagdo, encontram-se
atreladas a contencdo, enquanto a limitacdo dos dados visa a recuperacao desse processo.

Nesta esteira de pensamento, Forni (2003, p.363) aponta que “qualquer coisa negativa
que escape ao controle da empresa e ganhe visibilidade” tem potencial para virar uma crise,
uma vez que esta “ndo pode ser completamente contido dentro das paredes de uma
organizagdo”. Ainda para o0 autor, “os especialistas em administragdo de crise sdo unanimes
quando dizem gue nenhuma empresa esta totalmente preparada para as adversidades, mas que
todos podem construir mecanismos para ameniza-las e ser capaz de estabelecer diretrizes para
€sses momentos™.

Para Marconi (2000), este elucida que as crises podem se apresentar com diversos
conceitos, e ao lidar com uma situagdo critica, o importante é saber gerenciar este dificil
momento e compreender do que se trata a crise. Isto servira para atenuar, e quem sabe, evitar
uma possivel crise de imagem da marca das organizac¢@es ou individuos afetados, nesse periodo
de instabilidade financeira, politica ou social.

No que tange a dimens&o interconectada das crises, 0s autores Hermes e Mainela (2014),
sugerem que tal enfrentamento, em muitos casos, demanda a articulacdo de redes de
organizacOes politicas, empresariais, governamentais, sem fins lucrativos e humanitérias.
Embora que tenham um plano cotidiano em que tais organizacgdes possam defender interesses
conflitantes, em uma crise € comum que apenas uma atuacdo coletiva desses diferentes atores
possa propiciar as mudancas necessérias para o enfrentamento das crises. Esses agentes que
estabelecem tais conexdes sao denominados pelos autores como empreendedores institucionais,
visto que estabelecem inovagao no relacionamento institucional de diferentes organizagdes.

Outro fator que pode ser percebido em tempos de crise € que, além das mudangas que
possuem um carater mais adaptativo e de aperfeicoamento, o enfrentamento da crise produz
algumas oportunidades. Neste sentido, 0 conceito de oportunidade é tratado como parte do
processo empreendedor e esta relacionada a uma nova ideia que origina um negdcio ou ainda,
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mudancgas ambientais produtoras de incertezas que desafiam o gestor a novos processos
(MACHADO; BASAGLIA, 2015; ALBANAZ; MATITZ, 2016).

Ainda, pode-se compreender que as crises ameacam 0 planejamento das organizacdes.
Nesta concepcdo, para Tokel (2018), este argumenta que embora aparentemente o principal
foco de crise seja o ambiente externo, dada sua imprevisibilidade e dificuldade de
gerenciamento, ele considera que fatores ambientais internos como estrutura organizacional,
inadequacdo da alta administracdo, inadequacdo da coleta e avaliacdo de informacoes,
antecedentes historicos e estdgios de vida das instituicdes, problemas com a cultura
organizacional, problemas com o clima organizacional, falta de visdo das declaracgdes, interacdo
entre fatores internos e externos ou indecisdo sao fortes indutores de situacoes de crise.

3 METODO

O presente estudo que tem como objetivo propor um modelo tedrico que, por meio da
contabilidade gerencial, auxilie os gestores em momentos de crises nos negdcios, apresenta-se
como uma pesquisa Bibliogréafica, pois a partir do entendimento dos autores da area, foi possivel
esquematizar um modelo que contemplou as varidveis tedricas necessérias para um
gerenciamento de crises por parte dos gestores. Segundo Diante disso, para Gil (2002 p. 44),
pesquisa bibliografica "é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos".

Quanto a abordagem, este estudo classifica-se como qualitativo, uma vez que se entende
que utilizacdo desta, transcorreu-se a partir da necessidade de uma maior compreensao dos
pressupostos tedricos da gestdo de crises e contabilidade gerencial, os quais serviram de base
inicial para o modelo tedrico proposto. Na concepcdo de Creswell (2010), este tipo de pesquisa
serve como um meio para explorar e entender o significado que os individuos ou 0s grupos
atribuem a um problema social ou humano.

Esta pesquisa também possui carater descritivo, pois existiu uma preocupacgdo
fundamental quanto a identificacdo dos fatores que contribuem ou agem como causa para a
ocorréncia das crises empresariais € como fazer sua gestdo por meio de atributos da
contabilidade gerencial. Malhotra (2012) explica que os estudos descritivos tém por objetivo
identificar os atributos relevantes do objeto de andlise descrevendo as caracteristicas de certo
grupo. Vergara (2015) complementa que este tipo de pesquisa exple as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, estabelece correlagdes entre varidveis e define sua
natureza.

Ainda, como forma de estruturar o modelo proposto, utilizou-se como base o
fluxograma administracdo de crises e as as fases da administracdo de crises proposto por
Santana (1999), bem como as ferramentas e préaticas da contabilidade gerencial conforme
proposto por Frezatti (2006) e Almeida e Calado (2018) e o indice mundial de satisfacdo e
utilizacdo das ferramentas de gestdo elaborado por Bain Management Tools e Trends, (BMTT,
2017), conforme exposto no referencial tedrico e delineado de acordo com a Figura 3. Sob este
viés, salienta-se que a proposicao deste modelo se encontra ancorada na literatura, porém, ndo
esta atrelada a nenhum ramo empresarial ou cenario econémico, podendo esta ser generalizada.
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Figura 3 — Delineamento da pesquisa
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Fase 1 BMTT (2017).
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise dos dados referente a construcdo de um modelo tedrico a partir dos
pressupostos estudados da gestdo de crises e contabilidade gerencial ocorreu por meio da
literatura abordada, a qual permitiu a sua comparacdo e analise. Na perspectiva deste estudo, a
andlise dos dados de carater qualitativa deu-se, inicialmente, por meio da Andlise Teorica
Comparativa, tendo como base a analise textual interpretativa, que na concep¢do de Gémez,
Gil Flores e Jiménez (2004) refere-se aos procedimentos de anélise sobre dados qualitativos
que partem do pressuposto de que a realidade social é multipla, mutavel e resultado da
construcdo social. Outro método utilizado neste estudo foi a Analise Textual Discursiva (ATD),
gue na concepcdo de Moraes e Galiazzi (2016) serve para a apreciacdo de informacdo de
natureza qualitativa e na producdo de novas compreensdes sobre textos e discursos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo aborda a relacéo e contribuicao da contabilidade gerencial na gestéo de crises,
intentando com isto a proposi¢do de um modelo tedrico que integre esses dois pressupostos
tedricos. Assim, admitindo duas esteiras de pensamento iniciais, o entendimento administracdo
da crise um processo de crise dentro da contabilidade, este campo ainda esta em sua infancia.
Percebe-se com isso que apenas algumas organizagdes estdo conscientes da administracdo de
crise como uma funcgdo administrativa. Na realidade, segundo Santana (2000), a administracdo
de crises, paradoxicamente, representa uma ‘“contracultura”, uma vez que o foco das estruturas
sociais tem estado, de uma maneira até obcecada, voltado para o lado positivo da producéo e
administracdo, enfatizando prioritariamente a importancia da producdo, do progresso
tecnoldgico, dos importantes avangos, etc, assim conclui que este campo ainda estd em sua
infancia.

Ao pensar num modelo de gestdo de crises, deve-se pensar inicialmente no ambiente
empresarial em que estas crises ocorrem, pois 0 acirramento da competicdo, 0 aumento das
pressdes e a escassez de tempo para a realizacdo das tarefas formam o ambiente ideal para o
surgimento de crises, uma vez que o resultado sdo empresas com ambientes de elevados niveis
de estresse e mais vulneraveis a erros e crises (PEARSON; MITROFF, 1993; LOK; POWELL,
2000).

Noutra perspectiva, entende-se que um modelo que auxilie no gerenciamento de crises
deve cuidar questdes como a utilizacédo de tecnologia, pois, a0 mesmo tempo em que esta agiliza
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0S processos organizacionais, cria situacdes que favorecem o aparecimento de crises. Neste
sentido, Rike (2003) descreve um cenario em que as tecnologias sdo utilizadas sem ter sido
adequadamente testadas e os sistemas sao colocados em acdo sem uma cuidadosa avaliacdo de
seus efeitos, gerando crises nas empresas. Grandes desastres foram provocados por exigéncias
operacionais quase impossiveis de serem cumpridas e por condi¢cGes de trabalho que
pressionam os limites da capacidade humana.

Outro fator importante a ser percebido é a gestdo de mudancas organizacionais, Vvisto
que, algumas situacOes que se imagina que a empresa esteja passando devido a um processo de
mudancga podem transformar-se em uma crise. Segundo Shinyashik, Fischer e Shinyashik
(2007), torna-se preciso perceber que quando os gestores das empresas falam em fuséo ou
aquisicdo, os gestores podem pensar que a empresa estd vivendo um simples processo de
renovacdo quando, na realidade, estad passando por uma transformacdo radical que exige o
emprego de procedimentos de gestdo de crises.

Ainda, percebe-se que diariamente surgem desafios diferentes, & Obvio que a
administracdo tradicional é pouco eficaz para evitar as crises, pois a gestdo da crise se tornou
uma parte importante da administracdo estratégica contemporanea, sendo essencial assegurar a
estabilidade de uma organizacdo para sua existéncia continuada antes que todos os objetivos
amadurecidos possam ser perseguidos. Na concep¢do de Chong (2004), uma gestéo eficaz da
crise requer uma aproximacdo sistematica e disciplinada baseada na vigilancia, na sensibilidade
gerencial e em uma boa compreensdo da importancia do planejamento cuidadoso e da
disponibilidade organizacional, uma vez que, mesmo empresas que tém pensado em gestao de
crises possuem uma visao limitada de se preocupar somente com 0s riscos a sua reputacéo.

Do ponto de vista contabil, a contabilidade gerencial desponta como uma forma de
driblar a crise na gestdo de empresas, uma vez que esta apresenta as melhores alternativas em
relacdo aos custos de sua producado, assim como outras possibilidades de otimizar operacgdes,
atividades e até departamentos inteiros o que podera ser decisivo para manter a competitividade.
Além disso, a contabilidade gerencial na concepc¢do de Conrado (2020), além de ser um
diferencial nas empresas, estd ligada as funcbGes de avaliagdo, controle das atividades e
planejamento para direcionar o uso adequado de seus recursos e ndo s apenas necessita da
conexdo com 0s setores gerenciais, mas também com os demais departamentos para obter
relatérios com uma visdo ampla e geral, e a0 mesmo tempo, uma visao individual de cada setor.

Noutro sentido a contabilidade gerencial auxilia a gestdo por meio de seus relatérios, 0s
quais sao relatérios sdo compostos por orcamentos, relatérios de desempenho, relatérios de
custo, relatérios especiais nao rotineiros para facilitar a tomada de decisdo. Os custos e valores
utilizados sdo historicos previstos, e as bases de mensuracdo usadas para quantificar os dados
sdo varias, como moeda corrente, moeda estrangeira, moeda forte, indices e entre outras
maneiras. O intuito dos relatorios é passar uma orientacdo para o futuro, facilitando assim, o
planejamento, controle e avaliacdo de desempenho antes do caso (para impor metas), vinculada
com uma orientacao historica para avaliar os resultados reais (NASCIMENTO, 2018).

4.1 ESTRUTURACAO DO MODELO PROPOSTO

Esta secdo aborda a estruturagdo do modelo proposto para auxiliar os gestores nos
momentos de crise, levando-se em consideracao a aplicabilidade da contabilidade gerencial por
meio de suas ferramentas e praticas. Para tanto, tem-se a estruturagdo condicionada aos
pressupostos tedricos abodados neste estudo de acordo com a Metodologia proposta, ou seja, 0
fluxograma administragcdo de crises e as as fases da administracdo de crises proposto por
Santana (1999), bem como as ferramentas e préaticas da contabilidade gerencial conforme
proposto por Frezatti (2006) e Almeida e Calado (2018) e o indice mundial de satisfacdo e
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utilizacdo das ferramentas de gestdo elaborado por Bain Management Tools e Trends, (BMTT,
2017).

Assim, para este estudo avaliou-se primeiramente, a literatura pertinente aos critérios
para avaliacdo e criacdo de método que avalie processos de gestdo de riscos aplicada a gestdo
de crises, 0s quais resultaram em categorias que envolvem a avalicdo em trés niveis:

Figura 4 — Categorias levantadas a partir da literatura

L

Contabilidade gerencial:

Ferramentag e Paraticag

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com a Figura 4, percebe-se a inclusdo, a priori, do pressuposto tedrico da
gestdo/administracao de riscos, pois, num gerenciamento de crises, mensurar 0s riscos que esta
oferece a organizacdo é primordial para compreensdo dos processos e planejamento de acdes.
Partindo dessa premissa, o risco em um entendimento mais geral pode ser avaliado como “ruim”
utilizando desta premissa e primando pelo cenario atual o risco pode ser considerado um
movimento de perdas e ganhos. Na concepc¢do de Ribeiro (2007), este define que o risco como
uma probabilidade de acontecimentos e impacto de eventos futuros incertos, tendo potencial
significativo para interferir no alcance do objetivo da entidade.

Levando em consideracdo a gestdo de riscos, cabe argumentar que para este estudo,
dentro do modelo proposto, que 0s riscos aos quais as organizacgdes estdo expostas podem ser
agrupados, sob uma perspectiva gerencial, em trés classes: a) riscos que podem ser evitados ou
eliminados, este quando ja ocorrido, com o emprego de praticas de negdcios; b) riscos que
podem ser transferidos; c) riscos que devem ser gerenciados de forma ativa (COIMBRA, 2009).
Porém, cabe ressaltar, ainda de acordo com o autor supracitado, que esta abordagem nédo pode
ser generalizada e estendida a todas as organizacdes, devido ao fato que cada empresa tem suas
especificacOes e peculiaridades de acordo com seu negdécio, sendo feito uma analise caso a caso,
embora, possa ser um ponto de partida para a avaliacdo dos riscos incorridos por uma empresa.

Outro fator percebido na construcao deste modelo teorico é no que tange a diferenca de
linguagem contextual que os autores abordam em seus aportes bibliograficos, pois verificou-se
que h& um certo distanciamento na linguagem e na forma como conceitos sdo demostrados na
gestdo de crises, bem como os métodos aplicados a contabilidade gerencial. Logo, entende-se
ser necessario que haja uma adaptabilidade contextual por parte dos gestores nas organizacdes,
afim de que estes possam se guiar pelo modelo teérico proposto.

Assim, como primeiros resultados advindos da aplicacdo conceitual para a criagéo do
modelo de avaliacdo e gestdo de crise integrado a contabilidade gerencial, tem-se a divisao
destes conceitos em niveis, estrategicamente construidos como forma de atender os objetivos
organizacionais.
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Nivel 1 —avaliacao contabil gerencial

Com a bibliografia estudada a afirmacdo que contabilidade gerencial é ferramenta que
auxilia os gestores no entendimento administrativo — usando os métodos contabeis de avaliagéo.
Assim em seu primeiro nivel de mapeamento de processo de crise as ferramentas disponiveis
devem estar em consonancia entre tradicionais e métodos modernos da contabilidade gerencial,
podendo ser estes decorrentes das ferramentas e praticas propostas por Gerencial Frezatti (2006)
e Almeida e Calado (2018) e BMTT (2017), conforme exposto no Referencial Tedrico.

Quadro 4 — Nivel 1 — critérios para avaliacao contabil gerencial

Capacidade econémica da entidade

Métodos de avaliacdo de custos

Nivel de entendimento de neg6cio — setor (importancia do bem ou servico ofertado)

Grau de risco de perda de estoque ou capacidade de oferta de servico

Organizagdo contabil da entidade — avaliada em dois niveis (basico entendida de tem controle das
despesas e receitas — médio (entidade avalia os custo e forma de melhor investimento do negdcio)

Fonte: Elaborado pelos autores

No entanto, vale aqui ressaltar que ao utilizar dois dos cinco critérios demostrado no
Quadro 4, é possivel avaliar a capacidade contabil e de gestdo da entidade no nivel 1. No
entanto, argumenta-se que o critério técnico da capacidade e nivel a ser enfrentado na crise por
meio do modelo proposto, deve ser avaliado, também, como base os anos de existéncia do
negocio no cenario em que atua. Nesse sentido, vale complementar também que na concep¢ao
de Branddo e Silva 2020, a contabilidade gerencial ndo transmite apenas informacoes
financeiras, pois tem como funcéo atender as precisdes de seus usuarios fazendo planejamentos
com o intuito de ter um controle eficaz para um bom resultado no processo decisorio.

Nivel 2 — Gestdo/Administracéo do risco

No nivel 2, a partir dos critérios construidos a partir da literatura, tem-se como resultado
do estudo a avaliagdo do grau de risco que entidade na qual esta exposta, devendo-se levar em
consideracdo a capacidade de compreender e administrar o risco e quais destes critérios serdo
utilizados para preservacdo do negdécio.

Quadro 5 — critérios de gestdo/administracdo de riscos

Identificagdo nivel de crise (nacional — global)

Tipo de crise (sanitaria- econdmica- escassez de insumos — ambiental)
Planejamento e antecipagdo

Métodos de contencdo — mapeamento de alertas

Comité de crise

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio do Quadro 5, percebe-se que neste nivel ha uma necessidade de realizacdo do
mapeamento em nivel externo e interno dos processos de crise em que a entidade esta exposta.
Contudo, conforme levantado por meio da literatura deste estudo, as fases em que
gestdo/administracdo de crise esta inserida, em se tratando do cenario econémico, pode ser
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determinante para criacdo e avaliacdo dos critérios utilizados no nivel 1 “avaliacdo da
capacidade econémica da entidade”, que em conjunto com nivel 2 “entendendo o cenario de
exposicdo da crise e sua magnitude”, pode-se ter um modelo pratico e coerente com a cenario
em que entidade esta alocada.

Nivel 3 — gestdo/administracéo de risco aplicacéo do processo de crise

Neste Gltimo nivel proposto para a construcdo do modelo tedrico, tem-se a aplicacao
dos processos de avaliacdo de nivel 1 e 2 em conjunto com a teoria abordada. Sob este vies,
este estudo utilizou de método bibliogréafico por que entende que os gestores precisam de um
processo de avaliacdo de crise em que se expde os métodos e se tem uma avaliagdo pds periodo
de crise, pois o nivel 3, aborda os processos praticos da avaliacdo da entidade em seus dois
primeiros niveis de mapeamento.

Quadro 6 — critérios de avaliacdo de crises
Critério de avaliacéo de crise nivel 3
Controle e corte de gastos ndo esséncias para funcionamento
Otimizacdo dos processos de fabricagdo ou servico prestado 7
Plano curto — médio e longo prazo
Plano de extenséo de crise
Avaliacdo de método de ofertas (niveis de venda)
e  Comité de crise aplicado — todas das cadeias de comando
e Pos crise obtencédo dos fatores de resultado para sobrevivéncia
e Avaliacdo continua do nivel de crise e sua exposic¢ao

Fonte: Elaborado pelos autores

Nesta esteira de pensamento, a partir da construcdo dos critérios que compdem os trés
niveis, de forma conjunta, entende-se que estes podem ser fonte para criacdo de modelo conciso
e de rapida formulacdo para gerenciamento, mapeamento e gestao de crise a todos 0s niveis e
modelos de negdcio. Ainda, bibliograficamente ressalta-se que utilizando modelo proposto de
acordo com os trés niveis demostrados, possibilita as organiza¢cdes uma avaliacdo dos possiveis
cenarios de crise e aporte mais rapido para criacao planos de contingéncia e a¢fes que visem 0
desenvolvimento e sustentabilidade organizacional.

Além dos critérios estabelecidos nos Quadro 4, 5 e 6, ao entrelacar a conceitualizagdo
de crises com os demais pressupostos, alguns aspectos acabam se fazendo comuns e necessitam
atencdo dentro de sua gestdo, como por exemplo: a crise € um evento que provoca riscos para
a organizacdo; a crise € um evento com alguma gravidade, que pode ameacar a sobrevivéncia
da organizacdo, a crise quase sempre surpreende a maioria dos membros da organizacao e por
fim, a crise demanda uma resposta rapida, devido a sua possibilidade de ampliar perdas
(SHINYASHIK; FISCHER; SHINYASHIK, 2007).

A partir da exposicdo dos aportes tedricos e o0s niveis estipulados e formados por meio
de critérios, tem-se na Figura 5 o delineamento estrutural do modelo proposto, levando-se em
consideracdo a integracdo dos pressupostos teoricos abordados neste estudo, os quais
correspondem a contabilidade gerencial, gestdo/administracdo de riscos e a
gestao/gerenciamento de crises no ambiente organizacional.
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Figura 5 — Estrutura do modelo tedrico proposto
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Fonte: Elaborado pelos autores

Como demonstrado na Figura 5, é possivel perceber a integracdo dos niveis contendo
0s pressupostos tedricos advindos da compreensao e interpretacdo da bibliografia estudada, no
qual, os niveis 1 e 2 entram em consonancia podendo atrelar processo de gestdo de risco e
aplicacdo dos processos estudados com a contabilidade gerencial, e os critérios de avaliacdo da
administracao de risco do cenario de exposi¢ao em que a organizagdo esta inserida.

Neste sentido, por meio dos resultados construidos, tendo por base a literatura abordada,
ressalta-se de maneira precisa que para que o modelo proposto fosse elaborado foi determinante
a existéncia dos 3 niveis de avaliacdo instituidos, mas que de certa forma, fez sobressair-se a
contabilidade gerencial e as praticas contabeis como variavel predominante para uma avaliacdo
do cenario em que a organizagdo encontra-se exposta, levando em consideracdo as crises
econdmicas, financeiras ou até mesmo ambientais.

No entanto, por meio da proposicdo deste modelo, é possivel que as organizacdes
obtenham uma melhor forma de gerir a crise. Contudo, uma vez que este 0 modelo proposto
tenha uma missdo e os niveis entram em consonancia, entende-se que as organizagdes devem
utilizé-lo de forma adaptada, pois o processo de gestdo de crises, deve estar pautado nos alertas
e deteccdo de sinais, na preparacao e prevencao, na contencdo e limitacdo dos danos e ainda na
recuperacdo de suas forcas, sendo estes gerados por acontecimentos diferentes dentro de cada
organizacao, o que por fim possibilitam aprendizados que nem sempre podem ser generalizados
as demais entidades.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo que teve como objetivo propor um modelo tedrico que, por meio da
contabilidade gerencial, auxilie os gestores em momentos de crises nos negocios, partiu-se de
uma abordagem dos pressupostos teoricos da contabilidade gerencial e da gestdo de crises. No
entanto, entendeu-se, no desenvolvimento dos resultados a necessidade de um terceiro
pressuposto tedrico, a gestao de riscos, carecendo de uma analise mais abrangente dos processos
que envolvem as organizagOes, vontando-se uma atencdo ao ambiente interno e externo em que
estas estdo inseridas.

Por outro lado, compreendeu-se que a contabilidade gerencial por si s, pode ser uma
saida para escapar da crise, pois, tendo estas todas as ferramentas financeiras e ndo financeiras,
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juntamente, podem expandir os melhores caminhos para aperfeicoar a gestao das organizacoes,
atuando em diversos departamentos, que podem ser eficazes para manter estas no mercado
(SILVA, 2020). Atualmente, devido a dificil crise financeira e econdmica que as organizacgdes
passam, constatou-se no Brasil o encerramento de em torno 522,7 mil empresas no ano de 2020,
que atrelado a pandemia do Covid-19, poderiam ter se preparado caso tivessem modelos que
preparassem 0s gestores para o enfrentamento destas crises.

Ainda, conclui-se que a presente pesquisa, por meio do modelo tedrico proposto,
possibilita um maior entendimento da crise, fazendo-se conhecer os critérios de avaliagdo e
compreensdo dos conceitos aplicados a contabilidade gerencial em conjunto com a
administracao dos processos de crise. Assim, por meio desta pesquisa, foi possivel a integracao
bibliografica a partir de uma metodologia que considerou 0s pressupostos tedricos e sua
aplicabilidade no modelo proposto, como forma de auxiliar os gestores no enfrentamento da
crise auxiliando de forma assertiva.

Contudo, entende-se que que o modelo proposto pode ir além do auxilio aos gestores,
mas também envolve os stakeholders e até mesmos os microempreendedores individuais, pois
os métodos aplicados a esta pesquisa compreendem que a contabilidade e os processos de
administracdo de crise devem ser estudados a todos os niveis e todos os individuos presentes
nas organizacdes. Logo, por meio deste modelo teérico, também h& o direcionamento para o
mapeamento para o processo de crise, utilizando-se assim, ndo apenas os entendimentos da
contabilidade gerencial e administracdo de risco, mas outras ferramentas e praticas que possam
complementar este modelo e contribuir para uma melhor e mais eficaz gestdo de crises
organizacionais.
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