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RESUMO

CAMPOS, Lilian Castelo. Fatores que influenciam a utilizacdo de artefatos de
Contabilidade Gerencial: um estudo nas empresas cearenses. 2012. 124 f. Dissertacdo
(Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria) — Programa de P6s-Graduacdo em
Administracdo e Controladoria Profissional da Universidade Federal do Ceara, Fortaleza,
2013.

A Internacional Federation of Accountants (IFAC) publicou o pronunciamento IMAP 1,
reconhecendo quatro estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial. Embora o estudo da
IFAC (1998) tenha evidenciado que a Contabilidade Gerencial se encontra no quarto estagio,
pesquisas apresentaram um baixo grau de implementacdo de novas técnicas de Contabilidade
Gerencial nas empresas, e uma predominancia de uso de artefatos tradicionais em detrimento
dos modernos. Nesta Otica, com o intuito de tentar compreender os motivos pelos quais ha
esse distanciamento, é que pesquisas tém sido realizadas para identificar os fatores que
influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial. Acrescenta-se que grande parte
destas pesquisas sdo embasadas na teoria Contingencial e Institucional. Dessa forma, tomando
como base essas duas teorias, a pesquisa objetiva analisar os fatores que influenciam a
utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses
segundo o Prémio Delmiro Gouveia. Para consecucdo do objetivo geral, foram tracados os
seguintes objetivos especificos: (i) caracterizar a area responsavel pelas informacdes contabil-
gerenciais nas empresas; (ii) analisar os fatores contingenciais internos das organizagoes, e
(iii) identificar os artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial utilizados
pelas empresas. Desta forma, trata-se de uma pesquisa descritiva, de natureza quantitativa,
realizada mediante survey. Sendo os dados obtidos através de questionario aplicado junto aos
gestores da area responsavel pelas informac6es contabil-gerenciais das 100 maiores empresas
cearenses indicadas pelo Prémio Delmiro Gouveia, ano base 2011. Das quais 56 responderam,
constituindo assim a amostra da pesquisa. Constatou-se que a area responsavel pelas
informacgdes contabil-gerenciais nas empresas, em linhas gerais, denomina-se Controladoria,
constitui-se em um departamento e exerce predominantemente as funcdes de avaliacdo de
desempenho financeiro, e auxilio nas decis@es estratégicas e na elaboracdo do planejamento.
Destaca-se ainda que o uso de artefatos tradicionais prevalece em relacdo aos modernos,
embora essa diferenca tenha se apresentado bem menor do que o esperado. Adicionalmente,
em relacdo aos fatores contingenciais internos percebeu-se que: i) as empresas cearenses ddo
maior importancia as estratégias de fornecer produtos ou servicos de alta qualidade e buscar
eficiéncia produtiva, ii) ainda centralizam muitas de suas decisfes nas maos do presidente, e
iii) h& necessidade de um maior desenvolvimento da tecnologia da informacdo. Por fim,
concluiu-se que a tecnologia e a funcdo influenciaram o uso de artefatos tradicionais, bem
como a estratégia, influenciou a utilizagdo de artefatos tracionais e modernos, confirmando as
duas hipéteses principais da pesquisa: H1: Os fatores contingenciais internos influenciam a
utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas empresas cearenses; e, H2: A funcédo da
area responsavel pelas informagdes contébil-gerenciais influencia a utilizacdo de
Contabilidade Gerencial nas empresas cearenses.

Palavras-chave: Artefatos de Contabilidade Gerencial. Teoria Contingencial. Teoria
Institucional.



ABSTRACT

CAMPOS, Lilian Castelo. Factors potentially influencing the use of management
accounting artifacts: the study in firms in Ceara. 2013. 124 p. Dissertation (Professional
Master in Administration and Controller) — Postgraduate Program in Administration and
Controller of the Federal University of Ceard, Fortaleza, 2013.

In 1998, the International Federation of Accountants (IFAC) released IMAP 1, a statement on
international management accounting practices, recognizing four evolutionary stages in
management accounting. Although the publication indicated that management accounting is
currently in the fourth stage, studies have shown a low level of implementation of new
management accounting techniques in firms and a predominance of traditional rather than
modern artifacts. To understand this discrepancy, researchers have attempted to identify
factors influencing the use of management accounting artifacts. Much of this research has
been based on Institutional and Contingency Theory. Within this perspective, the objective of
this study was to evaluate factors potentially influencing the use of management accounting
artifacts in the top 100 firms in Ceara according to the 2011 Delmiro Gouveia Award.To do
so, the following specific objectives were outlined: (i) characterize the corporate department
in charge of management accounting information; (ii) analyze internal contingency factors in
organizations, and (iii) identify traditional and modern management accounting artifacts used
by the firms in the sample. Based on a survey, the study was descriptive and quantitative.
Information was collected through a questionnaire administered to the managers of
management accounting information in the top 100 firms in Ceard (according to the 2011
Delmiro Gouveia Award), 56 of whom responded. In general, the comptroller’s office was
responsible for management accounting information, primarily through financial performance
evaluation, assistance with strategic decisions, and planning. While traditional artifacts were
more prevalent than modern artifacts, the difference was smaller than expected. With regard
to internal contingency factors, the firms in the sample: i) prioritized strategies of supplying
high-quality products and services, pursuing production efficiency, ii) tended to centralize
decision making in the hands of the executive director, and iii) needed further IT
developments. In conclusion, technology and function influenced the use of traditional
management accounting artifacts, while strategy influenced the use of traditional and modern
artifacts, confirming the two main hypotheses of the study: H1: The internal contingency
factors influence the use of management accounting artifacts in firms in Ceara; and, H2: The
corporate department in charge of management accounting information influences the use of
management accounting artifacts in firms in Ceara.

Keywords: Management accounting artifacts. Contingency Theory. Institutional Theory.
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1. INTRODUCAO

A Contabilidade Gerencial é definida por Atkinson et al. (2011) como um
processo de identificagdo, mensuracdo, relato e analise das informagdes sobre os eventos
econdmicos das organizagbes. Assim, a informacdo gerencial contébil constitui fonte
informacional primaria para a tomada de decisdo e o controle das empresas, auxiliando
empregados, gerentes e executivos a tomar decisdes mais corretas e empregar melhor os

recursos, e aperfeicoando o desempenho da organizacéo.

Espejo (2008) ressalta que os artefatos de Contabilidade Gerencial servem como
facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, que a priori se baseiam na otimizacao

dos recursos, em uma perspectiva de resultados de longo prazo.

Acrescenta-se ainda que as mudancas enfrentadas constantemente pelas
organizagOes, decorrentes de mercados cada vez mais complexos e competitivos,
impulsionaram o uso de ferramentas mais eficazes para suprir o processo decisério, com
informacBes relevantes. Assim, a Contabilidade Gerencial, como fornecedora de tais

informacdes, também vem passando por transformacoes, visando a adequar-se a esse cenario.

Nesse sentido, a Internacional Federation of Accountants (IFAC) publicou o
pronunciamento IMAP 1, reconhecendo quatro estagios evolutivos da Contabilidade
Gerencial, em que cada um possui caracteristicas especificas. O primeiro se destaca pelo foco
na determinacdo do custo e no controle financeiro; o segundo estagio pelo fornecimento de
informacdes que subsidiassem o planejamento e o controle gerencial; o terceiro estagio pela
reducdo do desperdicio dos recursos utilizados nos processos de negdcio; e 0 quarto estagio
tem como objetivo a geracdo e/ou criacdo de valor. Para a IFAC (1998), a Contabilidade

Gerencial se encontra, atualmente, no quarto estagio evolutivo.

Embora o estudo da IFAC (1998) tenha evidenciado que a Contabilidade
Gerencial se encontra no quarto estagio, pesquisas como a de Guerreiro, Pereira e Rezende
(2006) apontam que 0 mesmo ndo acontece no dia a dia das empresas, uma vez que
constataram a existéncia de um aparente paradoxo no que diz respeito a pratica da
Contabilidade Gerencial. Apesar da existéncia de fatores indutores e facilitadores do ambiente
externo, alem do rol de novas técnicas e instrumentos a disposicdo dos gestores empresariais,

foi observado um baixo grau de implementacdo de novas técnicas e conceitos de
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Contabilidade Gerencial nas empresas brasileiras (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE,
2006).

Nesta Otica, estudos tambeém buscaram verificar a utilizacdo destas ferramentas de
Contabilidade Gerencial pelas empresas, o que permitiu concluir a predominancia do uso de
artefatos tradicionais de Contabilidade Gerencial, que, segundo Soutes (2006), correspondem
ao primeiro e segundo estagios, de acordo com a classificacdo da IFAC (1998). Dentre as
pesquisas realizadas, destacam-se: Sulamain, Ahmad e Alwi (2004), que observaram os paises
asiaticos; Oyadomari et al. (2008), em uma analise com empresas brasileiras que abriram
capital no periodo de 2004 a 2007; Soutes (2006), que verificou empresas indicadas no
prémio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, Troféu Transparéncia e as 500 maiores e melhores
da Revista Exame; Mattos, Freitag e Starke Junior (2010), em um estudo com empresas
prestadoras de servigos contabeis de Curitiba; e Teixeira et al. (2011), que examinaram
empresas do Espirito Santo.

Consideram-se artefatos tradicionais as ferramentas Custeio por Absorcéo,
Custeio Variavel, Orcamento, Custo-Padrdo, Analise Custo-Volume-Lucro, Retorno sobre o
Investimento, dentre outros artefatos. Da mesma forma, foram classificados como artefatos
modernos o Custeio Baseado em Atividades (ABC), o Target Costing, o Custeio Kaisen, o
Just in Time, o Valor Econémico Agregado (EVA), a Gestdo Baseada em Valor (VBM), o
Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard, o Benchmarking e a Teoria das Restri¢des
(CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998; SULAMAIN; AHMAD; ALWI, 2004;
SOUTES, 2006; TEIXEIRA et al., 2011).

Com o intuito de tentar compreender os motivos pelos quais had esse
distanciamento entre os artefatos demonstrados pela literatura como contemporaneos e mais
adequados no contexto atual, e os utilizados pelas organizagdes, bem como a predominéncia
da utilizacdo de certos artefatos em detrimento de outros, é que pesquisas tém sido realizadas
para identificar os fatores que influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial.
Ressalta-se que grande parte destas pesquisas é embasada na teoria Contingencial e

Institucional.

Para Bertero (1998), a teoria contingencial procura responder qual a melhor forma

de organizar. Assim, nessa teoria, a resposta ndo estd no desenvolvimento de uma estrutura
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Unica, e sim na variagdo dessa estrutura de acordo com a influéncia que as variaveis

contingenciais exercem sobre ela.

Nesse contexto, preconiza-se nessa teoria o principio da ndo existéncia do “the
best way”, acreditando-se que ndo ha nada absoluto em termos de técnicas de gestdo e que,
portanto, ndo existe 0 modelo de decisdo que seja aplicavel a toda e qualquer organizagdo. O
que deve ser considerado é a combinacéo de fatores, que, ajustados, indicariam a decisao a ser
tomada (DONALDSON, 1999).

Logo, os estudos baseados na abordagem Contingencial acreditam que ndo ha
uma estrutura Unica de Contabilidade Gerencial que supra a necessidade de todas as empresas.

E que sdo os fatores contingenciais que determinam os artefatos contabil-gerenciais adotados.

Nessa Gtica, pesquisas empiricas como as de Reid e Smith (2000), Bouwens e
Abernethy (2000), Sharma (2002), Haldma e Laats (2002), Baines e Langfield-Smith (2003),
Widener (2004), Molinari e Guerreiro (2004), Cinquini e Tenuci (2006), Abdel-Kader e
Luther (2008), Espejo e Frezatti (2008), Gonzaga et al. (2010), Andrade, Teixeira e Fortunato
(2010), Goncalves e Silva (2010), Junqueira e Frezatti (2011) apontam que as caracteristicas e
as préaticas de Contabilidade Gerencial sdo influenciadas principalmente por cinco fatores
contingenciais: ambiente, estrutura, tamanho, estratégia e tecnologia. Da mesma forma, estes
estudos destacam que os fatores contingenciais também estdo associados a mudanca e/ou a
sofisticagcdo do Sistema de Contabilidade Gerencial.

A Teoria Institucional investiga como as praticas e os padrbes adquirem
condicgdes de valores e sdo legitimados nas estruturas sociais, em outras palavras, como sdo

institucionalizadas entidades, estruturas, atividades e praticas (FREITAS, 2005).

Esta abordagem apresenta um enfoque mais acentuado em atributos ambientais
ligados ao relacionamento interorganizacional. Dessa forma, destaca-se por considerar
variaveis ambientais que envolvem aspectos simbdlicos sob a forma de elementos sociais e

culturais, e que atuam em conjunto com a dimensdo econémica e material (SCOTT, 1995).

Nesse contexto, os estudos que se utilizam da abordagem Institucional como base
tedrica partem do principio de que, na pratica, os sistemas de Contabilidade Gerencial nédo
incorporam, necessariamente, as ferramentas denominadas pela teoria como modernas, mas

sim 0s conceitos que estejam em linha com as expectativas dos individuos e em conformidade
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com as normas sociais de comportamento aceitdvel na empresa e que se convertam em

habitos e rotinas amplamente aceitos pelos individuos da organizacdo (GUERREIRO, 2006).

Variaveis como a legislacdo e imposicdo de 6rgdos reguladores, a solicitacdo de
acionistas, a utilizagdo de pesquisadores e consultores, o emprego de ferramentas por outras
empresas, a credibilidade dos artefatos, o desempenho do controller, a posicéo hierarquica da
Controladoria, a resisténcia e internalizacdo de conceitos por parte dos agentes envolvidos, a
capacidade da empresa em absorver novos habitos, a cultura organizacional e o discurso
organizacional sdo apresentadas pelos estudos, como fatores influenciadores na utilizagéo da
Contabilidade Gerencial e de seus artefatos (ZAN, 2006; REZENDE et al.,, 2006;
GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006; KLAN; LIMA JR.; BEUREN, 2006; LUKKA,
2007; OYADOMARI et al., 2008; REIS, 2008; SANTOS; ALMEIDA, 2008; GUERREIRO;
PEREIRA; FREZATTI, 2008; SHARMA; LAWRENCE; LOWE, 2010; SEAL, 2010).

Nesse contexto, a presente pesquisa pretende contribuir com a literatura que
dispde sobre a Contabilidade Gerencial, sob a perspectiva dos artefatos tradicionais e

modernos utilizados, bem como dos fatores que influenciam tal utilizagéo.

Da mesma forma, este estudo justifica-se pela incipiéncia de pesquisas nacionais
relacionadas a tematica. Ademais, Merchant (2010) reconhece a importancia de pesquisas
empiricas na area de Contabilidade Gerencial ao afirmar que o desenvolvimento de estudos
relacionados a instrumentos de Contabilidade Gerencial € bem menor se comparado aqueles

destinados a discutir tematicas relativas a Contabilidade Financeira.

Cumpre mencionar que o0s estudos observados verificaram a situacdo das
empresas em nivel nacional, no Brasil e em outros paises, ou em nivel local, mas apenas em
estados do sul do Brasil, contribuindo ao retratar a posicdo em que se encontra a
Contabilidade Gerencial das empresas dessas localidades. Nesse sentido, o presente trabalho
estende as contribuicGes destas pesquisas ao explorar a realidade da utilizacao desses artefatos
em empresas do Estado do Ceara, verificando, assim, se os resultados observados refletem a

tendéncia das demais pesquisas.

Ressalta-se também que ndo foram observadas pesquisas com empresas deste

estado. Além disso, os estudos realizados com empresas listadas na Bovespa e com empresas
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vencedoras de prémios em ambito nacional ndo refletem a realidade deste estado, uma vez

que é pequena a participacdo de empresas cearenses nessas listagens e prémios.

Entdo, o presente estudo possui como foco de analise as 100 maiores empresas
cearenses listadas no Prémio Delmiro Gouveia. Tendo em vista que as empresas listadas nesse
prémio ocupam uma posic¢do de destaque na economia do Estado do Ceard, pressupde-se que
estas possuam exceléncia em suas praticas de gestdo, além de essas praticas exercerem
influéncia sobre as praticas utilizadas nas demais empresas. Portanto, torna-se um ambiente

propicio para a pesquisa.

No que tange a grandes empresas, Abdel-Kader e Luther (2008) ressaltam que as
companhias maiores tém mais recursos para utilizar uma maior quantidade de ferramentas de
Contabilidade Gerencial. Complementando essa ideia, Davila e Foster (2007) afirmam que as
empresas maiores podem oferecer a estrutura necessaria para 0 desempenho dessas

ferramentas.

Dessa forma, as empresas listadas no prémio Delmiro Gouveia foram escolhidas
para a consecucdo deste estudo, por este prémio possuir relevancia no Estado do Ceara, sendo
realizado desde o ano de 2001. Ademais, esse prémio reconhece as empresas de destaque no
Estado do Ceara, apresentando também as melhores empresas em desempenho econdmico-
financeiro e social, bem como as pequenas e médias empresas que se destacaram durante o

ano.
1.1 PROBLEMA/HIPOTESES

Nessa perspectiva, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais os fatores
que influenciam a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores

empresas cearenses segundo o Prémio Delmiro Gouveia?

Dessa forma, estudos nacionais (GUERREIRO; PEREIRA; FREZATTI, 2008;
ANDRADE; TEIXEIRA; FORTUNATO, 2010; JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011,
GONZAGA et al., 2010) e internacionais (REID; SMITH, 2000; SHARMA, 2002;
CHRISTENSEN; DEMSKI, 2003; BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003; WIDENER,
2004; ABERNETHY; BOUWENS, 2005; CINQUINI; TENUCI, 2006; ABDEL-KADER;
LUTHER, 2008) sugerem que o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial é influenciado

por fatores contingenciais internos a organizacdo (estrutura, estratégia, tecnologia da
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informacdo), bem como pela funcdo exercida pela area responsavel pela Contabilidade
Gerencial. Nessa perspectiva, formulam-se as seguintes hipdteses de pesquisa:

Através dessas pesquisas, construiram-se as seguintes hipdteses a serem testadas

no estudo:

H,: Os fatores contingenciais internos influenciam a utilizacdo de artefatos de

Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses;

H,: A funcdo da é&rea responsavel pelas informagfes contabil-gerenciais

influencia a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas

cearenses.
1.2 OBJETIVOS

De acordo com o questionamento orientador da pesquisa, foram estabelecidos os
seguintes objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores que influenciam a utilizagcdo de artefatos de Contabilidade

Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses segundo o Prémio Delmiro Gouveia.
1.2.2 Objetivos Especificos

1. Caracterizar a area responsavel pelas informacgdes contabil-gerenciais nas
empresas;

2. ldentificar os artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial
utilizados pelas empresas;

3. Analisar os fatores contingenciais internos das organizacoes.
1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Em termos de estrutura, o presente trabalho divide-se em seis secOes: a
introducdo, que aborda a contextualizacdo, o problema, as hipdteses, os objetivos e as
contribuicdes do estudo. A secdo segunda discorre a respeito dos aspectos conceituais da

Contabilidade Gerencial e dos estudos empiricos acerca da utilizacdo de seus artefatos. A
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terceira secdo evidencia as teorias Contingencial e Institucional, bem como as pesquisas
anteriores, baseadas nessas duas teorias, que evidenciam os fatores que influenciam a
utilizacdo dos artefatos de Contabilidade Gerencial. A secdo quarta apresenta 0S
procedimentos metodologicos utilizados para a consecucao dos propdésitos da pesquisa, bem
como a defini¢do das hipoteses e modelo tedrico do estudo. A quinta se¢éo evidencia a anélise
dos resultados da pesquisa. E, por fim, demonstram-se as conclusbes do estudo e

recomendacdes para pesquisas futuras.



2. CONTABILIDADE GERENCIAL E SEUS ARTEFATOS

Esta secdo tem por finalidade caracterizar a Contabilidade Gerencial,
evidenciando aspectos conceituais, objetivos, caracteristicas e evolucao histérica desta, bem
como apresentando os artefatos de Contabilidade Gerencial que serdo utilizados na pesquisa e
0s estudos empiricos que tratam da utilizacdo destes.

2.1 CONCEITO, OBJETIVOS E CARACTERISTICAS

Iudicibus (1998, p. 22) afirma que “todo procedimento, técnica, informacao ou
relatorio contabil, feitos ‘sob medida’ para que a administracdo os utilize na tomada de
decisdes entre alternativas conflitantes, ou na avaliagio de desempenho, recai na

Contabilidade Gerencial”.

Dessa forma, o autor acredita que a Contabilidade Gerencial utiliza-se dos
instrumentos j& produzidos por outras areas da Contabilidade, no entanto com escopo e foco

diferentes, conforme se observa a seguir:

A Contabilidade Gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, com um
enfoque especial, conferindo as varias técnicas e procedimentos contabeis ja
conhecidos na Contabilidade Financeira, na Contabilidade de Custos, na andlise
financeira e de balancos etc., colocados numa perspectiva diferente, num grau de
detalhe mais analitico, ou numa forma de apresentacdo e classificagdo diferenciada,
de maneira a auxiliar os gerentes das entidades em seu processo decisorio
(IUDICIBUS, 1998, p.22).

Horngren, Sundem e Stratton (2004) ressaltam que a Contabilidade Gerencial
consiste no processo de identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo,
interpretacdo e comunicagdo de informagdes que auxiliem os gestores a atingir os objetivos
organizacionais. Nessa oOtica, a informacdo contabil gerencial tem por objetivo apoiar as
atividades de tomada de decisdo, aprendizagem, planejamento e controle (ATKINSON et al.,
2011).

Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007) expdem que a Contabilidade Gerencial ¢
destinada a apoiar o processo decisorio das empresas, voltando-se da ‘porta para dentro’ da
entidade. Nessa Otica, esse ramo da Contabilidade atende aos gestores da organizagdo e a
demanda por seus artefatos, que sdo mais numerosos que os da contabilidade financeira e

dependem de uma percepcdo de custo/beneficio dos gestores.
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Complementando os conceitos acima, Atkinson et al. (2011, p. 45) destacam
ainda que as fungdes da informagdo contdbil gerencial estdo relacionadas ao controle
operacional, ao custeio do produto e do cliente, ao controle administrativo e ao controle

estratégico:

o Fornece informacgdo de feedback sobre eficiéncia e a qualidade das tarefas;

e Mensura o0s custos dos recursos usados para fabricar um produto ou executar um
servico, vendé-lo e entregé-lo aos clientes;

o Fornece informagdes sobre o desempenho de gerentes e unidades operacionais;

o Fornece informagdes sobre o desempenho competitivo da empresa a longo prazo,
as condicdes de mercado, as preferéncias dos clientes e as inovagdes tecnolégicas.

Ressalta-se que, nos conceitos apresentados, evidencia-se 0 apoio a0 Processo
decisério como principal funcdo da Contabilidade Gerencial. Da mesma forma, observam-se
algumas das caracteristicas que estdo vinculadas a essa funcdo, tais como: direcionamento das
informacBes aos usuarios internos da organizacdo, principalmente aos gestores; a
adaptabilidade as necessidades desses usudrios; e a influéncia que os mesmos tém nas

ferramentas utilizadas.

Deste modo, percebe-se que o produto da Contabilidade Gerencial é destinado ao
publico interno, contemplando informag@es financeiras e operacionais, objetivas e subjetivas.
E nesse fato que estd a principal diferenca existente entre a Contabilidade Gerencial e a
Contabilidade Financeira, uma vez que esta é voltada para 0s usuarios externos, reportando a
esse publico as consequéncias das decisGes tomadas e das melhorias de desempenho obtidas,

alicercadas em um forte arcabouco legal e observando os Principios de Contabilidade.

Além das diferencas mencionadas anteriormente, acrescenta-se ainda outras

caracteristicas que diferenciam a Contabilidade Gerencial da Financeira (Quadrol).

Em relacdo a questdo da regulamentacdo, Frezatti et al. (2009) acrescentam que a
Contabilidade Financeira possui uma caracteristica normativa, segundo a qual 6rgdos definem
ou recomendam regras e principios a serem seguidos. J& a Contabilidade Gerencial pode
observar essas normatizagdes, no entanto essa observancia ndo se configuraria através de

imposicédo, e sim por conveniéncia.
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Quadro 1 — Caracteristicas basicas da Contabilidade Gerencial e Financeira.

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Clientela Externa Interna
Proposito Reportar desempenho passado Informar decisdes internas
Tipos de sistemas Abordagem das partidas dobradas é | Podem existir ajustes mesmo sem
contébeis compulséria contrapartida
Restricdes Regulamentada Desregulamentada
Mensuragao Financeira Financeira, operacional e fisica
Natureza Informagéo Objetiva Subjetiva
Escopo Agregada Desagregada
E;((;?iesgicolzelfgg:)g:ializado Sim Néo

Fonte: Louderback, Holmen e Dominiak (2000); Frezatti et al.(2009) e Atkinson et al. (2011).

Assim, a Contabilidade Financeira acaba recebendo forte influéncia desses 6rgdos
normativos (CPC, CFC, CVM, legislacdo societaria, 6rgdo governamentais), enquanto a
Contabilidade Gerencial € muito mais influenciada pelo estilo de seus gestores e por outras
empresas do mercado (FREZATTI; AGUIAR; GUERREIRO, 2007).

Destarte, por possuir natureza de informacéo objetiva, a Contabilidade Financeira
é mais facilmente verificavel, principalmente através de auditorias, configurando-se assim em
uma maior facilidade na verificacdo da confiabilidade das informacgdes divulgadas. J& em
relacdo a Contabilidade Gerencial, Frezatti et al. (2009) afirmam que, por possuir informacdes
subjetivas, muitas vezes com informacgdes ndo financeiras, a Auditoria teria que se mostrar

diferente.

Tratando-se do escopo, Atkinson et al. (2011) afirmam que os relatorios
financeiros tém como foco toda a organizacédo, ja os gerenciais informam decisfes e acdes
locais. Tal afirmacéo é corroborada e complementada por Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007)
em um estudo com pesquisadores de 24 paises, em que se evidenciou que uma das
diferenciagdes entre esses dois ramos da Contabilidade esta no fato de que, na Contabilidade
Financeira, a énfase recai na empresa como um todo e na Contabilidade Gerencial, e a énfase,
embora também inclua a empresa como um todo, recai fortemente nas analises por unidades

de negdcios, centro de custos, grupo de produtos e por projetos.

Outro aspecto que pode ser considerado esta ligado a exigéncia legal de pessoal
especializado que é caracteristica da Contabilidade Financeira, cuja fun¢do em muitos paises

estd limitada a profissionais graduados em Contabilidade e registrados em 6rgdos de classe,
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ao passo que, na Contabilidade Gerencial, essa obrigatoriedade ndo é o padrdo (FREZATTI et
al., 2009).

Vale salientar ainda outras duas distingdes identificadas por Frezatti, Guerreiro e
Aguiar (2007). Em relagdo a frequéncia de divulgacdo de relatérios na Contabilidade
Financeira, geralmente € anual, enquanto na Gerencial sdo demandadas publicacdes mensais.
E, ainda, a pesquisa revelou gque aspectos comportamentais podem afetar a Contabilidade

Gerencial, enquanto, na Contabilidade Financeira, isso € pouco provavel.

Através das diferencas demonstradas, percebem-se muitas das caracteristicas
inerentes a Contabilidade Gerencial, cuja principal, como foi evidenciado, é o atendimento as

necessidades dos gestores das organizacOes e a adaptabilidade a essas necessidades.

Nesta ética, para que a Contabilidade Gerencial atenda seus objetivos no auxilio
ao processo gerencial das organizacdes, € preciso que esta acompanhe as mudancas ocorridas
nas empresas. Nesse contexto, Louderback, Holmen e Dominiak (2000) enfatizam que a
Contabilidade Gerencial tenta, a0 mesmo tempo, ser abrangente e concisa, ajustando-se
constantemente para se adaptar as mudancas tecnoldgicas, as necessidades dos gestores e as

novas abordagens das outras areas funcionais dos negdcios.

Assim, entende-se que a Contabilidade Gerencial também vem passando por
mudancas, por evolucdes, visando a adequar-se a esse cenario. Na subsecdo a seguir,
evidencia-se a historia da Contabilidade Gerencial, ressaltando sua origem e a evolucao

sofrida por tal area, para se adaptar as necessidades organizacionais.
2.2 EVOLUCAO HISTORICA

Em um estudo a respeito da origem da Contabilidade, ludicibus, Martins e
Carvalho (2005, p.7) discutem também o nascimento da Contabilidade Gerencial, afirmando
que “a Contabilidade nasceu para a finalidade gerencial, mas sob a forma de Contabilidade
Financeira, assim a esséncia da Contabilidade Financeira faz parte da genética inicial da

Contabilidade Gerencial”.

Dessa forma, depreende-se que a Contabilidade surgiu para suprir as necessidades
do usuério interno, gerente e proprietario, que na época eram representados pela mesma

pessoa, utilizando-se, contudo, de informagdes caracteristicas da Contabilidade Financeira.
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Assim, a Contabilidade foi se transformando, aos poucos, de um sistema de
escrituracdo e demonstragfes contabeis simplificadas, num complexo sistema de informacéo e
avaliacdo, com caracteristicas cientificas, institucionais e sociais de grande relevo, tendo,
como objetivo central, suprir a necessidade informacional de seus usuarios internos e externos
a entidade a que se refere. Um dos motivos que provocaram mudanca substancial no escopo e
complexidade da Contabilidade foi o surgimento do gestor ou gerente como agente separado
do proprietario, principalmente a partir de final do século XVIII, avolumando-se essa
tendéncia no século XX, com as grandes sociedades por acbes (IUDICIBUS; MARTINS;
CARVALHO, 2005).

E também a partir desta separacdo que a Contabilidade Gerencial se expande e se
desvincula dos parametros da Contabilidade Financeira ou Societaria, sendo Anthony (1966)
um dos precursores no género com a obra intitulada Management Accounting (IUDICIBUS;
MARTINS; CARVALHO, 2005).

ludicibus, Martins e Carvalho (2005) complementam ainda que esta separacao
causou conflitos de interesses e objetivos entre proprietarios e gerentes, conflitos esses que
levaram a grandes evolugdes na Contabilidade, uma das quais seria o (re)nascimento da

Contabilidade Gerencial como subérea especifica de interesse e de estudo.

Ja Johnson e Kaplan (1996) delimitaram o inicio do século XIX como marco
inicial da Contabilidade Gerencial, afirmando que este ramo surgiu pela primeira vez nos
Estados Unidos, quando as organizagdes comerciais, em vez de dependerem dos mercados
externos para trocas econémicas diretas, passaram a conduzir trocas econdmicas internas, ou

seja, ao invés de comprar, passaram a produzir.

Atkinson et al. (2011) acrescentam ainda que a demanda por informacéo contabil
gerencial pode estar relacionada aos primoérdios da Revolugdo Industrial nas tecelagens, no
artesanato de armas e em outras operacGes manufatureiras. Segundo estes autores, 0s
proprietarios utilizavam a Contabilidade Gerencial para dois propdsitos: controlar e melhorar

a eficiéncia; e auxiliar em decisdes de preco e mix de produtos.

A Internacional Federation of Accountants (IFAC) apresenta a evolucdo sofrida
pela Contabilidade Gerencial através do pronunciamento IMAP 1 publicado em 1989 e

revisado em 1998. Neste, a IFAC reconhece que a Contabilidade Gerencial passou por quatro
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estagios evolutivos com caracteristicas especificas em cada um destes e afirma que este ramo
da Contabilidade se encontra no quarto estagio, o qual engloba os estagios anteriores. Assim,
a IFAC (1998) identifica para cada estagio o proposito com que a informacdo contabil
gerencial era utilizada, o periodo dessa utilizacdo e as tecnologias usadas para atingir tal

objetivo.

O primeiro estagio durou até 1950, quando a Contabilidade Gerencial tinha como
foco a determinacdo do custo e o controle financeiro, através do uso de tecnologias como o
orcamento e a Contabilidade de Custos. O segundo estagio ocorreu de 1950 até 1965 e, nesse
periodo, a Contabilidade Gerencial esteve concentrada no fornecimento de informagdes que
subsidiassem o planejamento e o controle gerencial, com o uso de tecnologias como analise

decisoria e Contabilidade por centros de responsabilidade (IFAC, 1998).

Figura 1 — Estagios Evolutivos da Contabilidade Gerencial.
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Fonte: Soutes (2006).

O terceiro estagio teve inicio em 1965 e durou até 1985 quando a atencdo estava
focada na reducdo do desperdicio dos recursos utilizados nos processos de negdcio, mediante

0 uso de tecnologias como analise de processos e gestdo de custos (IFAC, 1998).
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O quarto estagio da Contabilidade Gerencial iniciou-se em 1985 e dura até os dias
de hoje, sendo seu foco centrado na geragdo e/ou criacdo de valor através da utilizacdo efetivo
dos recursos, por meio de tecnologias de mensuracdo dos direcionadores de valor ao cliente,

ao acionista, e da inovacao organizacional (IFAC, 1998).

Nesta Gtica, acrescenta-se que a evolucdo da Contabilidade Gerencial evidenciada
pelos estudos demonstrados anteriormente € resultante das mudangas significativas ocorridas
nas organizacgdes, do surgimento de novos usuarios da informacdo contabil gerencial, bem
como das suas diversas necessidades. E assim, para se adaptar a tais mudancas, a
Contabilidade Gerencial apresentou evolugdes no seu foco, além das ferramentas utilizadas.

Dessa forma, para suprir tais necessidades, uma série de ferramentas ou artefatos
de Contabilidade Gerencial tem sido apresentada pelos tedricos. Alguns destes serdo
evidenciados a seguir, artefatos estes que serdo utilizados na presente pesquisa.

2.3 ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

Neste estudo, utiliza-se o termo “artefatos de Contabilidade Gerencial”, também
utilizado nos estudos de Fezatti (2006), Soutes (2008), Oyadomari et al. (2008), Guerreiro,
Cornachione Jr. e Soutes (2010), Grande e Beuren (2011), para designar as ferramentas,
sistemas e métodos usados por este ramo da Contabilidade.

A escolha dos artefatos a serem estudados se deu com base nas pesquisas de
Chenhall; Langfield-Smith (1998); Sulamain, Ahmad e Alwi (2004), Soutes (2006), Teixeira
et al. (2011) e Atkinson et al. (2011).

Quadro 2 — Artefatos de Contabilidade Gerencial
Ferramentas de planejamento e

Custeio Baseado em Atividades
Custeio Padréo
Custeio Meta (Target Costing)
Custeio Kaisen
Analise custo-volume-lucro

Intrumentos de gestéo de custos controle Filosofias e modelos de gestao
Custeio por Absor¢édo Planejamento estratégico Just in Time
Custeio Variavel Orgamento Teoria das Restrigdes

Retorno sobre o Investimento
Valor Econdmico Adicionado

Balanced Scorecard
Benchmarking
Gestdo Baseada em Valor
Gestdo Baseada em Atividades

Fonte: Adaptado de Soutes (2006) e Hesford et al. (2007).
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Para efeitos da pesquisa empirica, dividiu-os em trés grupos (Quadro 2):
instrumentos de gestdo de custos, ferramentas de planejamento e controle e filosofias e
modelos de gestdo. Esta divisdo tomou como base os agrupamentos realizados com

ferramentas gerenciais nos estudos de Soutes (2006) e Hesford et al. (2007).

A seguir, observam-se estudos empiricos de ambito nacional e internacional que

evidenciam os artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados pelas empresas.

2.3.1 Estudos empiricos acerca dos artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados nas

organizagOes

Tem-se observado a realizagdo de estudos com vistas a verificar as préaticas
contébeis gerenciais que sdo adotadas pelas organizagdes. Guilding, Cavens e Taules (2000)
analisaram a utilizacdo de préaticas de Contabilidade Gerencial Estratégica em 314 grandes
empresas do Reino Unido, Nova Zelandia e Estados Unidos. As préaticas estudadas foram:
attribute costing, orgamento e monitoramento de valor de marcas, avaliagdo de custos
concorrentes, monitoramento de posicdo competitiva, avaliacdo do desempenho dos
concorrentes baseadas em demonstracdes financeiras, precificacdo estratégica, custeio do
ciclo de vida, custeio da qualidade, custeio estratégico, custeio meta, custeio da cadeia de
valor. Constatou-se que a maioria das praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica
avaliadas ndo é amplamente utilizada, pois as que apresentaram maior nivel de uso foram a
precificacdo estratégica (65%) e o custeio estratégico (50%). No entanto, observou-se um
potencial para uma maior utilizacdo em todos os paises examinados, com base na percepcao
dos beneficios de adotar tais ferramentas. Adicionalmente, constatou-se 0 uso insignificante
do termo “Contabilidadae Gerencial Estratégica™ nas organizacdes. Além disso, os contadores

dessas organizacgdes tém uma apreciacgéo limitada do significado do termo.

Souza, Lisboa e Rocha (2003) realizaram uma pesquisa junto as subsidiarias
brasileiras de empresas multinacionais analisando o uso de planos orcamentarios, dos
métodos de custeio, dos métodos de predeterminacdo de custos, da analise de relagbes custo-
volume-lucro e de medidas de retorno. Constatou-se que a elaboragdo de planos
orcamentarios € uma pratica adotada por quase 100% das empresas, enquanto que a analise
custo-volume-lucro € aplicada exclusivamente em situagdes muito especiais, e ndo nas
rotineiras. Dentre os métodos de custeio ha predominancia do custeio por absor¢do, bem

como a utilizacdo do custo-padréo, que € absoluta, em detrimento do uso do custeio meta. Em
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relacdo as medidas de retorno, as empresas dedicam expressiva preferéncia pelas medidas de
Retorno sobre Investimento Liquido (RONA) e Retorno sobre Ativos (ROA).

Ja Hughes e Gjerde (2003) investigaram somente os metodos de custeio,
verificando sua adog¢do em 130 industrias dos Estados Unidos. Os resultados indicaram que
46 (35%) usavam apenas os sistemas de custos tradicionais, 11 (8%) utilizaram o Custeio
Baseado em Atividades, 39 (30%) utilizavam o ABC e os sistemas de custeio tradicionais, e
34 (26%) utilizavam o custeio variavel e a teoria das restricdes. A pesquisa também analisou,
na opinido dos entrevistados, o grau de adequacdo desses métodos em calcular os custos dos
produtos, em gerar informacgdes de medicdo de desempenho, em fornecer informacGes para
melhoria na receita e em fornecer informac6es para reducdo de custos (Grafico 1). Em relacédo
a esta andlise, os resultados sugerem que o custeio ABC mostra-se como o melhor sistema

para atender a essas quatro fungdes, seguido do custeio varidvel.

Gréfico 1 — A eficacia dos sistemas de custos.
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Fonte: Adaptado de Hughes e Gjerde (2003).

Sulamain, Ahmad e Alwi (2004) realizaram um levantamento de estudos
anteriores objetivando analisar a utilizacdo desses instrumentos em quatro paises asiaticos:
Singapura, Malasia, China e India. Para isto, segregaram as ferramentas ou artefatos da
Contabilidade Gerencial em técnicas tradicionais, enquadrando nesse grupo: o custo-padrdo, o
orcamento, a andlise do custo-volume-lucro e as medidas de desempenho financeiro (ROI); e
em técnicas contemporaneas, destacando como instrumentos dessa Ultima: o Balanced
Scorecard, o Valor Econémico Adicionado (EVA) e o Custeio Meta. Concluiu-se que, nas

empresas destes paises, 0 uso de artefatos tradicionais sobrepde em alto grau a utilizagéo de
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ferramentas contemporéaneas. O estudo demonstrou ainda que a postura conservadora dos
gerentes, a falta de especializacdo e de novas tecnologias, bem como os altos custos

envolvidos, constituem-se em causas para a utilizacdo reduzida de artefatos modernos.

Da mesma forma que Sulamain, Ahmad e Alwi (2004), Frezatti (2005) segregou
os elementos da Contabilidade Gerencial em tradicionais e avancados para investigar o nivel
de aderéncia que as empresas brasileiras de médio e grande porte tinham em relacéo a estes
elementos. Os resultados evidenciados também corroboram com o estudo apresentado
anteriormente, em que a andlise das variaveis mostrou que as contribuigdes mais recentes sdo
aquelas que ttm menor aderéncia, ou seja, sdo as menos praticadas. Adicionalmente, o autor
comenta que se esperava uma maior aderéncia das ferramentas avancadas, uma vez que
algumas delas, mesmo sendo denominadas como “mais recentes’, ja estdo disponiveis ha um
longo periodo. Da mesma forma, a existéncia de um ambiente cada vez mais complexo, em
que a informacdo permite a reducdo da incerteza, também seria um fator que deveria

ocasionar a utilizacdo de tais artefatos.

Na mesma linha que os estudos evidenciados anteriormente, Oyadomari et al.
(2008) investigaram a adogdo de determinados artefatos de Contabilidade Gerencial nas
empresas brasileiras que abriram o capital entre os anos de 2004 e 2007. As ferramentas
analisadas se constituem nos métodos de avaliacdo de desempenho; planejamento estratégico;
EBITDA; balanced scorecard; resultado por segmento e indicadores econdmico-financeiros.
Observou-se que planejamento estratégico e fluxo de caixa apresentaram alto grau de
utilizacdo, enquanto que balanced scorecard e EVA mostraram-se pouco utilizados,
evidenciando assim que as ferramentas com um maior uso nas empresas, com exce¢ao para as
do setor de servicos, sao classificadas como tradicionais. Os resultados evidenciaram também
que as empresas estdo abertas ao processo de inovacOes de artefatos de Contabilidade
Gerencial. Quanto & obtencdo do conhecimento sobre novos artefatos, observa-se que ela
ocorre preponderantemente pela forma de socializacdo do conhecimento, por meio de

seminarios, visitas a outras empresas, consultorias e noticias de jornais e revistas de negécios.

Ainda utilizando a classificacdo dos artefatos em tradicionais e contemporaneos,
Pavlatos e Paggios (2009) desenvolveram um estudo na Grécia, a respeito do nivel de adogdo
dessas praticas em 85 hotéis. Ao contrario dos estudos demonstrados anteriormente, a
pesquisa evidenciou uma satisfatoria taxa de ado¢éo das praticas contemporaneas, embora as

tradicionais apresentassem um nivel de uso superior. Concluiu-se ainda que os hotéis que
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adotaram as préaticas consideradas pelo estudo como contemporaneas (ABC, ABM, BSC e
benchmarking) possuem um maior percentual de custos indiretos, maior receita de vendas e

enfrentam uma concorréncia mais elevada do que aqueles que néo utilizaram.

Tabela 1 - Respostas relativas a utilizacao de artefatos modernos

Participacao

Empresas indicadas Demais empresas Total
Custeio Baseado em Atividades (ABC) 17% 36% 30%
Custeio Meta (Target costing) 27% 36% 33%
Benchmarking 89% 82% 85%
Kaizen 35% 31% 33%
Just in Time 20% 36% 31%
Teoria das Restri¢cGes 48% 54% 52%
Custo Financeiro dos Estoques 59% 54% 56%
Economic Value Added (EVA) 59% 46% 50%
Simulac¢Ges 93% 86% 88%
Balanced Scorecard 45% 46% 46%
Total de empresas 100% 100% 100%

Fonte: Adaptado de Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2010).

Ja Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2010) analisaram apenas a utilizacdo de
artefatos modernos, buscando verificar se empresas que se destacam pelo seu porte na
economia brasileira (listadas entre as 500 Melhores e Maiores da Revista Exame) e as que se
destacam pela qualidade de suas informacfes aos usuarios externos (indicadas ao Prémio
ANEFAC-FIPECAFI-SERASA) utilizam tais ferramentas. Os resultados evidenciaram que as
empresas da amostra utilizavam artefatos modernos de Contabilidade Gerencial e que a
amostra de empresas que se destacaram pela qualidade das informacGes prestadas ndo se
diferenciava, em termos de utilizacdo desses artefatos, do grupo das demais empresas
pesquisadas. A Tabela 1 evidencia as ferramentas estudadas e o percentual de utilizacdo para

cada grupo de empresas estudadas.

Analisando também somente as ferramentas modernas, Teixeira et al. (2011)
buscaram, por meio de analise empirico-analitica, identificar se as 200 maiores empresas do
estado do Espirito Santo adotavam tais artefatos. Os resultados mostraram-se semelhantes aos
estudos observados anteriormente, sugerindo evidéncias empiricas de que as empresas
utilizam ferramentas tradicionais de Contabilidade Gerencial. Destacam-se a analise por
centro de responsabilidade, custeio por absorcéo, orcamento anual e sistema de informacao

gerencial como as ferramentas mais utilizadas pelas empresas. Por outro lado, os artefatos
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balanced scorecard, custeio ABC, custeio do ciclo de vida do produto, custeio kaizen, custeio
RKW, EVA e andlise da teoria das restrigdes apresentaram adogdo reduzida.

Outros estudos, ao invés de verificar a utilizacdo de artefatos, segregando-os em
grupos de tradicionais e contemporaneos, buscaram verificar em que estagio se encontra a
Contabilidade Gerencial nas organizac¢des, tomando como base 0s estagios estabelecidos pela
IFAC.

Nesta Otica, Soutes e Zen (2007) investigaram a posi¢cdo da Contabilidade
Gerencial brasileira dentro destes estagios evolutivos, utilizando a percepcdo dos profissionais
da area que estavam cursando pos-graduacdo nos meses de novembro e dezembro de 2004. Os
resultados evidenciaram que o0s trés primeiros estagios estavam dominados pela contabilidade
gerencial nestas empresas, bem como ainda faltava muito para acontecer o mesmo com quarto
estagio, demonstrando assim que ha espaco para evolugdo e desenvolvimento. O estudo
também demonstrou que a falta de conhecimento da equipe interna da empresa apresenta-se

como o maior fator restritivo para a ado¢do de novos artefatos da contabilidade gerencial

Com o mesmo objetivo do estudo evidenciado anteriormente, Mattos, Freitag e
Junior (2010) analisaram a utilizacdo de 33 préaticas de Contabilidade Gerencial nas empresas
prestadoras de servigos contabeis de Curitiba e regido metropolitana. No entanto, chegou-se a
conclusdes distintas da pesquisa de Soutes e Zen (2007), em que as empresas investigadas
ainda encontravam-se em transicdo do estagio 1 para o estagio 2 cujo foco principal ainda

residia em informacdes que possibilitavam o controle financeiro e de custos.

Ainda buscando identificar o estagio evolutivo em que se encontra a
Contabilidade Gerencial nas empresas, Isidoro et al. (2011) estudaram as ferramentas
gerenciais utilizadas pelas cooperativas. Dentre os resultados, observou-se que os artefatos
gue mostraram maior utilizacdo foram o planejamento estratégico e o orgamento, assim como
0 Gecon e 0o EVA apresentaram-se como 0s de menor aceitacdo dentre estas empresas.

Identificou-se também que apenas 13% das empresas estdo no quarto estagio.

Observando o Quadro 3, percebe-se uma grande diversidade de ferramentas
utilizadas nos estudos, denotando que a literatura apresenta um vasto numero de instrumentos

que poderé&o ser utilizados para diversos fins gerenciais nas empresas.
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Quadro 3 — Sintese das ferramentas estudadas nas pesquisas e das apontadas nestas como as
mais utilizadas pelas empresas

EstL,Jc.ios Artefatos Estudados Artefatos mais utilizados
empiricos pelas empresas
Attribute costing, orcamento e monitoramento de valor de
- marcas, avaliacdo de custos concorrentes, monitoramento de
Guilding, o o L
posicdo competitiva, avaliacdo do desempenho dos e -
Cavens e ~ : . Precificagdo estratégica e
concorrentes baseadas em demonstracBes financeiras, ; e
Taules i L . . . - custeio estratégico.
precificaclo estratégica, custeio do ciclo de vida, custeio da
(2000) . . e . ; .
qualidade, custeio estratégico, custeio meta, custeio da cadeia
de valor.
Custeio variavel, custeio por absorcdo, ABC, anélise custo- . x
x Custeio por absorgo,
volume-lucro, custo padrdo, custo meta, RONA — Retorno x
Souza, . . P custo padrdo, Retorno
. s/Ativo Operacional Liquido Retorno s/Vendas , ROA (ou -
Lisboa e - . sobre Investimento
ROI) — Retorno s/Ativo Operacional Total, EVA — Valor| .
Rocha _— L . . |Liquido (RONA) e
Econémico Adicionado, ROE - Retorno s/Patrimdnio .
(2003) S co : Retorno  sobre  Ativos
Liquido, Lucro Liquido, Lucro Operacional, Margem de (ROA)
Contribui¢do, Margem de Contrib. por Empregado. '
Hughes e Sistema de custeio
Gjerde ABC, Custeio Variavel, Sistema de custeio tradicional. -
tradicional.
(2003)
Custeio por Absorcdo, Custeio Varidvel, Orcamento | Custeio por Absorcéo,
Anual,Custo Padrdo, Custeio ABC, Custeio RKW, | Custeio Variavel,

Soutes e Zen
(2007)

Orcamento de Capital, Analise de ponto de equilibrio,
Andlise por Centros de Responsabilidade, Precos de
transferéncia internos, Custeio meta, Custeio Kaizen, Custeio
do ciclo de vida do produto, Andlise da Teoria da Restricao,
Benchmarking, Balanced Scorecard ,EVA ,Anélise da cadeia
de valor, Custeio multidimensional.

Orcamento Anual, Anélise
de ponto de equilibrio,
Andlise por Centros de
Responsabilidade,
Benchmarking,

multidimensional.

Custeio

Oyadomari
et al. (2008)

Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico, Lucro por
Acdo, Resultado por segmento, Fluxo de Caixa, Valor de
Mercado, EBITDA, EVA, Lucro Residual ou Econbémico,
EBIT ROCE/ROQI, RSPL, Margem EBITDA,
DIVIDA/EBITDA, DIVIDA/PL.

Planejamento Estratégico,
Fluxo de Caixa, Valor de
Mercado, EBITDA,
Resultado por segmento.

Teixeira et
al.(2011)

Andlise da Cadeia de Valor, Andlise da Teoria das
Restricdes, Analise por Centro de Responsabilidade,
Balanced Scorecard, Benchmarking (externo),
Benchmarking (interno), Custeio ABC, Custeio de Ciclo de
Vida, Custeio Kaizen, Custeio Meta, Custeio Padrdo, Custeio
por Absor¢do, Custeio RKW, Custeio Varidvel, EVA,
Orcamento Anual, Orgamento de Capital, Planejamento
Estratégico, Ponto de Equilibrio, Preco de Transferéncia,
Sistema de Informagdo Gerencial.

Andlise por centro de
responsabilidade, custeio
por absor¢do, orcamento
anual e sistema de
informagdo gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo de literatura (2013).

Assim, embora tais beneficios sejam conhecidos dos gestores, a utilizacdo

reduzida dos instrumentos modernos de Contabilidade Gerencial pode ser explicado por

alguns fatores restritivos demonstrados nos estudos, tais como: falta de conhecimento e

especializacdo dos envolvidos no processo, postura conservadora dos gerentes, altos custos

envolvidos e falta de novas tecnologias.



37

Nesta Otica, buscando entender esse distanciamento entre os artefatos
demonstrados pela literatura contemporaneos e as ferramentas utilizadas nessas empresas,
pesquisas evidenciaram os fatores que influenciam o uso de determinados instrumentos pelas
organizagOes. Tais pesquisas utilizaram-se de teorias organizacionais como arcabouco tedrico

conforme evidencia-se a seguir.



3 AS TEORIAS ORGANIZACIONAIS E OS FATORES QUE INFLUENCIAM O USO
DE ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

As pesquisas na area de Contabilidade, na primeira metade do século XX, foram
direcionadas para o “como fazer”. Ainda em seu estagio inicial, buscava-se 0 estado da arte
em relacdo a métodos e modelos contabeis. No entanto, o surgimento de novas tecnologias,
aliado aos paradigmas emergentes provenientes da internacionalizacdo da economia, fez com
que a Contabilidade evoluisse do campo técnico para analise com fundamentacéo cientifica
(REIS; PEREIRA, 2007).

Nesse contexto, observa-se que os estudos na area de Contabilidade Gerencial
passaram a utilizar teorias de outras disciplinas como base teérica. Corroborando com o
exposto, Aguiar e Guerreiro (2008) afirmam que, diante da auséncia de uma estrutura tedrica
que suporte o desenvolvimento de pesquisas empiricas, a Contabilidade Gerencial busca

apoio principalmente na Teoria Econémica e nas Teorias Organizacionais.

Horngren (1986) ressalta que a Teoria Econdmica consolidou-se entre as décadas
de 1950 e 1960, quando a pesquisa contdbil gerencial passou a buscar pelas ‘melhores’
praticas, as quais permitiam a obtencdo de informacdes a um custo zero e de facil acesso, em

um ambiente de absoluta certeza e, portanto, permitindo a maximizagéo do lucro.

No entanto, Frezatti (2005) critica o fato de se utilizar a Teoria Econémica como
base para estudos da Contabilidade Gerencial, ao afirmar que os beneficios dos seus artefatos
podem ser menos evidentes do que outras alternativas, uma vez que sdo qualitativos e
indiretos em termos econdémicos. Para o autor, 0s investimentos exigem o comprometimento
de recursos, e escolher entre alternativas concorrentes pode ser dificil, ja que os beneficios
guantitativos de determinadas alternativas ndo séo claros. Isto acontece porque a entidade
sabe 0 quanto ela terd de pagar por estas ferramentas, mas talvez ndo se tenha uma percepgéo

clara dos provaveis beneficios econdmicos.

Ittner e Larcker (2002) também rejeitam o fato de que a abordagem econdmica
seja a unica que deva ser utilizada em pesquisas da area contabil, ressaltando que a tomada de
decisédo ndo é privilégio da racionalidade econémica e sugerindo que o desenvolvimento de

estudos interdisciplinares relativos a Contabilidade Gerencial merece maior aprofundamento.
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Nesta Otica, outros paradigmas, além do econdmico, passaram a ser discutidos
como Uteis para o entendimento dos sistemas de Contabilidade Gerencial (BAXTER; CHUA,
2003), e, dessa forma, os autores passaram a defender a utilizacdo de abordagens

organizacionais como suporte tedrico para estudos na area.

A abordagem organizacional refere-se a perspectiva de analise da organizacao sob
0 ponto de vista de uma teoria explicativa, constituindo-se como um alicerce para a

compreensdo das entidades, explicando o seu modus operandi (ESPEJO et al. 2009).

Para Reis e Pereira (2007), a area de estudos organizacionais vem fornecendo uma
base tedrica consistente para estudos na area de Contabilidade Gerencial, especialmente dos

processos de mudancga em Sistemas de Contabilidade Gerencial.

Com base no exposto, a presente secdo ira evidenciar as duas teorias
organizacionais utilizadas para embasar 0s estudos na area de Contabilidade Gerencial: Teoria
Contingencial e Teoria Institucional e as pesquisas empiricas que tomaram como base essas
teorias para verificar os fatores que influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial

nas organizacdes.
3.1 TEORIA CONTINGENCIAL

Esta abordagem teve origem no final da década de 1950 e inicio da de 1960,
constituindo-se, segundo Donaldson (1999), na mais ampla corrente isolada de ciéncia normal

no estudo da estrutura organizacional.

Para Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 29), a Teoria da Contingéncia existe a partir
da crenca de que organizacdes sdo influenciadas pelo ambiente e de que a mudanca ambiental

é gradual, exigindo uma mudanga organizacional concomitante.

Acrescenta-se ainda que esta abordagem contempla a organizacdo como um
sistema aberto, interagindo com o ambiente e outros fatores contingenciais, tais como
ambiente, tecnologia, estrutura, estratégia, tamanho entre outros. Tais fatores direcionariam a
tomada de decisdo, protegendo a organizacdo da incerteza por meio da realizacdo da
homeostase, ou seja, 0 ato de desenvolver sua propria autorregulacdo, buscando o equilibrio
diante dos fatores influenciadores (STONER; FREEMAN, 1985).
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Nesta Otica, a abordagem contingencial se caracteriza por apresentar a influéncia
existente entre as os fatores contingenciais e a estrutura da organizagdo. Para Bertero (1998),
a abordagem contingencial procura responder qual a melhor forma de organizar. Assim, nessa
teoria a resposta nao esta no desenvolvimento de uma estrutura Gnica, e sim na varia¢ao dessa

estrutura de acordo com a influéncia que as varidveis contingenciais exercem sobre ela.

Nesse contexto, preconiza-se nessa teoria o principio da ndo existéncia do “the
best way”, segundo o qual se acredita que ndo ha nada absoluto em termos de técnicas de
gestdo e que, portanto, ndo existe 0 modelo de decisdo que seja aplicavel a toda e qualquer
organizacdo. O que deve ser considerado é a combinagdo de fatores, que, ajustados,
indicariam a decisao a ser tomada (DONALDSON, 1999).

Dessa forma, no estudo da Teoria da Contingéncia Estrutural foram destacados
alguns fatores contingenciais, dentre eles a estratégia, o tamanho, a incerteza e a tecnologia.

A influéncia desses fatores sobre a estrutura obedece a um ciclo de adaptacao.
Assim, a empresa estd em um estado de adequacédo, no entanto ocorre a mudanca do fator de
contingéncia, tornando a empresa inadequada. A partir desse momento, a estrutura sofre um
processo de adaptacdo estrutural adequando-se a esse novo fator. Donaldson (1999) afirma
que existe uma adequacdo entre cada contingéncia e um ou mais aspectos da estrutura
organizacional, de forma que a adequacéo afeta positivamente o desempenho e a inadequacao

afeta negativamente.

Complementarmente, Donaldson (1999) indica que a tarefa da pesquisa
contingencial consiste em identificar o fator ou fatores contingenciais aos quais cada aspecto

da estrutura organizacional precisa adequar-se.

A Teoria da Contingéncia, na visdo de Bertero (1998), explica boa parte da
literatura envolvendo gestdo estratégica, mudanca e transformacdo organizacional. Nesta
Otica, vérias pesquisas em organizagdes de caracteristicas diferentes foram e vém sendo
realizadas com o intuito de provar a ligagdo dos fatores contingenciais internos e externos a
mudanga da estrutura organizacional. Os estudos desenvolvidos possuem em sua maioria
cunho positivista e apresentam visdes diferentes que, ao mesmo tempo, complementam-se,

auxiliando na formacéao dessa teoria. Destacam-se alguns estudos pioneiros, como os de Burns
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e Stalker (1961), Woodward (1958), Lawrence e Lorsh (1976), Perow (1967) e Thompson
(1976).

Burns e Stalker (1961) foram os responsaveis pelos estudos que deram origem a
abordagem contingencial. Nesses estudos, foram analisados aspectos da abordagem cléssica
(modelo mecénico) e humanista (modelo organico) nas organizagdes, concluindo-se que 0s
mesmos podem coexistir dentro de uma estrutura organizacional, dependendo das condicgdes
ambientais. Assim, o modelo mecanico, caracterizado pelo monopélio do conhecimento, pela
divisdo de tarefas e pela estrutura mecanicista, seria eficaz em organiza¢bes com um ambiente
estavel; ja o modelo organico, que se caracteriza pela cooperacdo espontanea, seria mais
indicado para organizacGes que possuem o0 ambiente instavel, marcado por mudancas
tecnoldgicas e de mercado (BURNS; STALKER, 1961).

Partindo do mesmo principio de estrutura mecanicista e organica, Woodward
(1958) apresentou um estudo que relacionava o fator tecnologia com as mudancgas nas
estruturas organizacionais. Assim, esse estudo determinava que, a medida que a tecnologia
avanca, leva primeiro a uma estrutura mais mecanicista e, depois, a uma estrutura mais
organica (DONALDSON, 1999).

Lawrence e Lorsh (1976) foram os primeiros a utilizar o termo “teoria da
contingéncia”. Desenvolveram um estudo que observava que a organizagdo e seu ambiente
estdo em estado mutuo, interagindo continuamente. Para Lawrence e Lorsh (1976), a medida
que os sistemas crescem de tamanho, diferenciam-se em partes, e o funcionamento dessas
partes separadas deve ser integrado para que o sistema inteiro seja viavel. Assim, ele
caracteriza essas partes em subsistemas e os define em estratégico, operacional, humano e
administrativo. Pode-se destacar também que, para 0s autores, as organizacfes que
apresentam maior desempenho sdo aquelas capazes de estabelecer um equilibrio entre
diferenciacdo e integracdo, adaptando esse equilibrio as condi¢cBes ambientais
(VASCONCELOS, 2004).

Perow (1967) e Thompson (1976) desenvolveram teorias destacando a tecnologia
do conhecimento e as inovagdes como sendo aspectos contingenciadores das estruturas
organizacionais. Nesse contexto, esta abordagem passou a ser utilizada em diversas pesquisas,
inclusive para embasar os estudos na area de Contabilidade, mais especificamente na

Contabilidade Gerencial.
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A teoria da contingéncia passou a ser adotada em pesquisas aplicadas a
Contabilidade Gerencial a partir da metade da década de 1970, partindo do pressuposto de que
ndo ha sistemas contabeis universalmente apropriados que sejam igualmente aplicados a todas

as organizacgdes em todas as circunstancias (OTLEY, 1980, p. 413).

Molinari e Guerreiro (2004) acrescentam que a teoria da contingéncia parte do
principio que ndo existe um modelo de Contabilidade Gerencial que se adapte a todas as
organizagOes, uma vez que as mudancas ocorrem nos sistemas de contabilidade por conta da

influéncia de determinados tipos de ocorréncias.

Adicionalmente, Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) comentam que, sob a
influéncia da abordagem contingencial, mudancas nas praticas contabeis podem ser
entendidas a partir do contexto no qual elas estdo sendo implementadas, ou seja, a partir da
consideracdo de varidveis contingentes. Praticas contabeis, financeiras ou gerenciais,
implementadas em desacordo com o contexto de uma determinada organizacdo, podem ser

descontinuadas ou ndo exercer o propasito para o qual foram inicialmente concebidas.

Espejo (2008) ressalta que a teoria da Contingéncia refere-se a influéncia de
varidveis tecnoldgicas, ambientais e estratégicas, afetando a estrutura organizacional e seu
controle gerencial, inclusive os padrdes de utilizacdo de artefatos contabeis para a tomada de
decisdo. Nesta Otica, evidenciam-se a seguir os estudos empiricos que buscaram verificar 0s
fatores contingenciais que influenciam os artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados nas

organizacoes.

3.1.1 Estudos empiricos acerca da influéncia dos fatores contingenciais no uso de artefatos de

Contabilidade Gerencial

Partindo do pressuposto de que ndo existe uma estrutura unica de Contabilidade
Gerencial que supra a necessidade de todas as empresas, e que sdo os fatores contingenciais
que determinam a utilizacdo de determinada técnicas, alguns estudos nacionais e
internacionais tomaram como base a Teoria da Contingéncia Estrutural para investigar o0s
fatores que influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial (REID; SMITH, 2000;
BOUWENS; ABERNETHY, 2000; SHARMA, 2002; HALDMA; LAATS, 2002; BAINES;
LANGFIELD-SMITH, 2003; WIDENER, 2004; MOLINARI; GUERREIRO, 2004,
CINQUINI; TENUCI, 2006; ABDEL-KADER; LUTHER, 2008; ESPEJO; FREZATTI,
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2008; GONZAGA et al., 2010; ANDRADE; TEIXEIRA; FORTUNATO, 2010;
GONCALVES; SILVA, 2010; JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011).

Na Escocia, Reid e Smith (2000) desenvolveram um estudo com 150 pequenas
empresas, com o0 intuito de analisar a associagdo entre a ocorréncia de contingéncias
especificas e a introducdo de técnicas de Contabilidade Gerencial. Considerou-se como
fatores contingentes a ocorréncia de uma grave crise de liquidez, escassez de financiamento
para fins estratégicos e a inovacao, que, segundo o0s autores, correspondem respectivamente a
contingéncias de mercado, organizagéo e tecnologia. As ferramentas gerenciais analisadas se
constituem em métodos de avaliacdo de capital (retorno sobre o investimento, renda residual,
taxa interna de retorno, payback) e em meétodos de gestdo de custos (custeio baseado em
atividades, just in time, precificacdo estratégica, preco de transferéncia, analise de valor). Os
resultados demonstraram que a ocorréncia destes trés fatores contingenciais estavam
associados somente a adogdo do custeio baseado em atividades, do just in time e da analise de
valor, embora se esperasse que houvesse evidéncia de correlacdo entre os métodos de

avaliagdo de capital e a contingéncia ‘crise financeira’.

Bouwens e Abernethy (2000) verificaram a existéncia de relagdo por
interdependéncia entre a customizacdo e quatro caracteristicas do Sistema de Contabilidade

Gerencial: escopo, integracao, agregacao e tempestividade.

Em um estudo com 106 empresas do setor hoteleiro na Australia, Sharma (2002)
investigou a relagdo entre a incerteza ambiental, mensurado pelas varidveis “turbuléncia”,
“mercado competitivo” e “imprevisibilidade”, o tamanho, a estrutura € o uso do orcamento. O
autor considerou no estudo o uso do orgamento sob cinco perspectivas: comunicagéo,
controle, avaliacdo de desempenho, frequéncia de previsdo e extensdo de previsdo. Os
resultados revelaram que o tamanho, a estrutura e as dimensfes de incerteza ambiental

apresentaram efeitos diferentes para cada uso do orgamento:

e O tamanho influencia o uso do orcamento para comunicacdo, controle e
avaliacdo de desempenho;

e A estrutura apresentou associacdo apenas com o controle e avaliacdo de
desempenho

e A turbuléncia apresentou relacionamento significativo e positivo com a
comunicagdo, frequéncia de previsao e extensao de previsio;

e O mercado competitivo apresentou associagdo com a frequéncia de previséo e
extensdo da previsdo;

e A imprevisibilidade apresentou relacdo significativa apenas com a o uso do
orcamento para a comunicagdo (SHARMA, 2002, p. 19-21).
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Em anélise a 62 industrias de grande porte localizadas na Estonia, Haldma e Laats
(2002) constataram que as mudancas nas préaticas de Contabilidade Gerencial estdo associadas
a mudancas no ambiente organizacional e contabil, considerados como contingéncias
externas, assim com também estdo relacionadas a transformacdes na tecnologia e nos aspectos

organizacionais, definidos como contingéncias internas.

Além de analisar os fatores contingenciais ambiente e tecnologia, conforme
verificado por Haldma e Laats (2002), Baines e Langfield-Smith (2003) examinaram também
as relacOes entre os fatores estratégia e estrutura como antecedentes para a mudanga na
Contabilidade Gerencial de empresas australianas. Os resultados indicam que um ambiente
cada vez mais competitivo resultou em um foco maior em estratégias de diferenciacdo. Este,
por sua vez, influenciou mudancgas na estrutura organizacional, tecnologia e uso de préaticas
avancadas de Contabilidade Gerencial. Estas trés mudancas ocasionaram uma maior
dependéncia de informacdes ndo financeiras de Contabilidade Gerencial que levou a melhoria

do desempenho organizacional, conforme modelo final definido pelo estudo (Figura 2).

Figura 2 — Modelo final de relacdo das variaveis

Estrutura
organizacional \
Uso de préticas Dependéncia de
Ambiente .| Estratégia .| avancadas de N informagoes Desempenho
i "| Contabilidade gerenciais néo- organizacional

Gerencial financeiras
\ TecnOIOgia /

Fonte: Adaptado de Baines e Langfield-Smith (2003).

Diferentemente dos estudos apresentados que realizaram pesquisas quantitativas
com varias unidades de andlise, Molinari e Guerreiro (2004) evidenciaram
a influéncia das contingéncias na Contabilidade Gerencial, através de um estudo de caso no
Banco do Brasil. Identificaram como contingéncia 0s prejuizos consecutivos em dois anos
apresentados pela instituicdo financeira. Esse fator levou ao processo de mudancas no sistema
de Contabilidade Gerencial da organizacdo e, consequentemente, & melhoria do desempenho
da organizacédo. Salientam-se algumas das mudancas na Contabilidade Gerencial evidenciadas

pelos autores:
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e Centralizagdo do controle orcamentario e da avaliagdo de desempenho
empresarial;

e O sistema de contabilidade gerencial passa ser fortemente integrado com o
processo de gestao;

e As unidades organizacionais passam a ser caracterizadas como centros de
resultados e a avaliacdo de desempenho é fundamentada no desempenho realizado
em relacdo ao planejado;

e E eliminado o processo de custeio de produto baseado em critérios de rateio e
adotado 0 método do custeio direto com a introducdo do conceito de margem de
contribuigo;

e Os produtos financeiros e o desempenho de agéncias sdo mensurados com base
no conceito de prego de transferéncia de recursos financeiros;

e Eincorporado o conceito de risco na avaliagio de resultados dos produtos;

e E introduzida a avaliagio de rentabilidade de clientes como base nos novos
conceitos (MILIONARI; GUERREIRO, 2004, p.7-8).

Widener (2004) utilizou uma variavel ndo observada nos estudos anteriores, 0 Uso
de estratégias de capital humano, para investigar sua ligacdo com o desing dos Sistemas de
Controle Gerencial. Partiu-se do pressuposto de que esta variavel influenciava positivamente
0 uso de controles ndo tradicionais e negativamente a utilizagdo de controles tradicionais. No
entanto, a analise dos dados confirmou apenas a hipdtese de influéncia positiva aos controles

nao tradicionais.

Analisando as técnicas de Contabilidade Gerencial Estratégica em empresas
italianas, Cinquini e Tenuci (2006) verificaram a correlacdo entre a ado¢do destas técnicas e
as variaveis tamanho da empresa e estratégia competitiva (estudada pelas variaveis missdo,
padrdo, e posicionamento). Na analise, apenas 0 posicionamento estratégico e, fracamente,

missdo estratégica parecem desempenhar um papel contingente no uso das técnicas de CGE.

No Brasil, Espejo e Frezatti (2008) analisaram 122 inddstrias paranaenses de
médio e grande porte com a finalidade de compreender a relacdo entre os atributos do
orcamento (componentes e as razes de uso), as varidveis contingencias (ambiente, estratégia,
estrutura, tecnologia e porte) e desempenho (orcamentario e organizacional). A analise de
dados demonstrou uma significativa relacdo entre varidveis contingenciais internas
(estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e os atributos do sistema or¢camentario. Além disso,
destaca-se que o estudo também revelou que o ambiente influencia muito mais diretamente as
demais varidveis contingenciais do que os atributos do sistema orgamentario, ndo sendo
antecedente direto desse fator, constatacdo essa semelhante a observada por Baines e
Langfield-Smith (2003). Além disso, observou-se uma influéncia significativa entre a adogéo

dos atributos do sistema orgamentario e o desempenho.



46

Em estudo com as maiores indUstrias do Reino Unido, Abdel-Kader e Luther
(2008) examinaram o impacto de 10 fatores contingenciais no nivel de sofisticacdo das
praticas de Contabilidade Gerencial, conforme demonstrado na Figura 3. Para determinar
esses niveis, as empresas foram categorizadas em quatro grupos de acordo com 0s estagios de
evolugdo da Contabilidade Gerencial determinados pelo IFAC. Os resultados obtidos
indicaram que os diferentes niveis de evolucdo da Contabilidade Gerencial sdo explicadas
pela incerteza ambiental, poder do cliente, descentralizagdo, tamanho, tecnologia de producéo
avancada (AMT), gestao da qualidade total (TQM) e just in time (JIT).

Figura 3 — Caracteristicas da empresa e suas relagdes com as praticas de Contabilidade
Gerencial

Caracteristicas externas
Incerteza ambiental percebida
Poder dos clientes

/ Praticas de Contabilidade Gerencial \

Caracteristicas organizacionais Estagio 1 - Determinacdo de custo e o controle
Estratégia competitiva financeiro
Estrutura (descentralizagéo) Estagio 2 - Informacéo para planejamento e o controle
Tamanho »  gerencial
Estagio 3 - Reducdo das perdas de recurso no processo
operacional
Estagio 4 - Criacéo de valor através do uso efetivo de

KI’GCUTSOS /

Caracteristicas de
processamento
Complexidade do processo
AMT
TQM
JT
Perecibilidade do produto

Fonte: Adaptado de Abdel-Kader e Luther (2008).

Em andlise somente ao artefato Balanced Scorecard, Gongalves e Silva (2010)
buscaram investigar como determinados fatores contingenciais contribuem para a efetividade
do BSC implantado. Os resultados demonstraram que, conforme cresce o nivel de pressdo
competitiva e o tamanho da empresa, mais sofisticado é o BSC. Da mesma forma, percebe-se
que os objetivos especificos em termos financeiros (melhoria da lucratividade, produtividade

etc.), as demandas externas dos grupos controladores, bem como a determinacdo e o
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envolvimento da alta gestdo séo fatores que sugerem uma tendéncia a um BSC mais

desenvolvido.

Assim como Cinquini e Tenuci (2005), Andrade, Teixeira e Fortunato (2010)
investigaram a influéncia das varidveis “estratégia” e “tamanho da empresa” na utilizagdo de
praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE). No entanto, as constata¢cdes de ambos
0s estudos apresentaram-se divergentes. Enquanto Cinquini e Tenuci (2005) constataram
influéncia somente da abordagem estratégica ‘posicionamento’, os resultados de Andrade,
Teixeira e Fortunato (2010) demonstraram que as abordagens estratégicas estudadas sobre trés
aspectos (padrdo, missdo e posicionamento) e o0 tamanho da organizacdo afetam
positivamente a utilizacdo de praticas de CGE. Adicionalmente, confirmaram-se as hipoteses
do estudo, constatando-se que a utilizacdo desses artefatos € maior em empresas com
estratégia prospectora do que em empresas com estratégia defensora ou analitica; com
estratégia de construcdo, se comparado com organizacfes com estratégia de colheita ou de
manutencdo; e com estratégia de diferenciacdo do que nas empresas com estratégia de

liderangca em custos.

Gonzaga et al. (2010) investigou se hé associacdo entre o tamanho (representado
por meio do Ativo Total) e a utilizacdo das ferramentas gerenciais que compde o Sistema de
Contabilidade Gerencial (SCG). Os resultados encontrados demonstraram evidéncias de tal
relacdo, apenas para algumas ferramentas da Contabilidade Gerencial, tais como:
planejamento estratégico, orcamento, benchmarking, balanced scorecard, preco de
transferéncia, custeio padrdo, custeio por absorcao e custeio variavel. Para outras ferramentas,
como valor econdmico adicionado, teoria das restri¢oes, custeio meta e custeio por absorcéo,

nédo foram encontradas evidéncias indicando associacdo com tamanho.

Também em analise ao SCG, Junqueira e Frezatti (2011) investigaram os efeitos
diretos e interativos do ambiente e dos fatores contingenciais internos — estratégia, estrutura,
tecnologia da informacédo e estagio do ciclo de vida organizacional no perfil deste sistema,
bem como o efeito deste no desempenho organizacional. Ndo foi constatada nenhuma
influéncia desses fatores no SCG quando analisadas as empresas do estudo em um grupo
unico. No entanto, com a analise de dois grupos separados (inddstrias e empresas comercias e

de servigos) obtiveram-se 0s seguintes resultados:



O Quadro 4 apresenta uma sintese dos principais resultados obtidos pelos estudos

e O ambiente influencia diretamente os fatores contingenciais internos a empresa,

com excecdo do estagio do ciclo de vida;

e Observou-se influéncia direta do ambiente nos atributos do SCG para as

empresas comerciais e de servicos;

e Ha associacdo direta entre os fatores contingenciais internos, exceto o estagio do

CVO, e 0 SCG da organizacdo;

o Existe relacdo entre artefatos do SCG e o desempenho organizacional

(JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011, p. 14).

empiricos evidenciados anteriormente.

Quadro 4 — Estudos empiricos baseados na Teoria Contingencial que abordam os fatores que

influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial

Autoria Principais Resultados

A ocorréncia dos fatores contingenciais grave crise de liquidez, escassez de
Reid e Smith investimentos para fins estratégicos e a inovacdo estavam associados a adogdo
(2000) do custeio baseado em atividades, do just in time e da analise de valor.

Existe relacéo por interdependéncia entre a customizacéo e quatro caracteristicas
Bouwens e do Sistema de Contabilidade Gerencial: escopo, integracdo, agregacdo e
Abernethy (2000) | tempestividade.

O tamanho, a estrutura e as dimensGes de incerteza ambiental apresentaram

efeitos diferentes para cada uso do or¢gamento, nas perspectivas de comunicacao,

controle, avaliacdo de desempenho, frequéncia de previsdo e extensdo de
Sharma (2002) previsao.

Haldma e Laats
(2002)

As mudancas nas praticas de Contabilidade Gerencial estdo associadas a
mudancas no ambiente organizacional e contabil (contingéncia externa) e a
transformagdes na tecnologia e nos aspectos organizacionais (contingéncias
internas).

Baines e
Langfield-Smith
(2003)

Um ambiente cada vez mais competitivo resultou em um foco maior em
estratégias de diferenciacdo. Esta estratégia influenciou mudancgas na estrutura
organizacional, tecnologia e uso de préaticas avangadas de Contabilidade
Gerencial.

Molinari e
Guerreiro (2004)

A contingéncia "prejuizos consecutivos” em dois anos apresentados pela
instituicdo financeira levou ao processo de mudangas no sistema de
Contabilidade Gerencial da organizacdo, e consequentemente & melhoria do
desempenho da organizagéo.

Widener (2004)

O uso de estratégias de capital humano apresentou influéncia positiva a adogdo
de Sistemas de Controle Gerencial ndo tradicionais.

Cinquini e Tenuci
(2006)

Apenas as varidveis estratégica: posicionamento estratégico e, fracamente,
missdo estratégica desempenharam um papel contingente no uso das técnicas de
Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE).

Espejo e Frezatti
(2008)

A andlise de dados demonstrou uma significativa relagdo entre varidveis
contingenciais internas (estratégia, estrutura, tecnologia e porte) e os atributos do
sistema orcamentario.

Abdel-Kader e
Luther (2008)

Os diferentes niveis de evolugdo da Contabilidade Gerencial s&o explicadas pela
incerteza ambiental, poder do cliente, descentralizacdo, tamanho, tecnologia de
producdo avancada (AMT), gestdo da qualidade total (TQM) e just in time (JIT).

Gongalves e Silva
(2010)

Conforme cresce o nivel de pressdo competitiva e o tamanho da empresa, mais
sofisticado é o0 BSC.
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Andrade, Teixeira | As abordagens estratégicas estudadas sobre trés aspectos (padrdo, missao e
e Fortunato posicionamento) e o tamanho da organizacdo afetam positivamente a utilizacdo
(2010) de praticas de CGE.

Existe uma associacdo entre o tamanho e a utilizacdo das seguintes ferramentas
Sistema de Contabilidade Gerencial (SCG): planejamento estratégico,

Gonzaga et al. orcamento, benchmarking, balanced scorecard, preco de transferéncia, custeio
(2010) padrdo, custeio por absorcéo e custeio variavel.

Ha associacdo direta entre os fatores contingenciais internos, exceto o estagio do
Junqueira e CVO, e 0 SCG da organizagdo, bem como existe relacdo entre artefatos do SCG

Frezatti (2011) e 0 desempenho organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo de literatura (2013).

Percebe-se, através dos estudos apresentados, que as caracteristicas e as praticas
de Contabilidade Gerencial sdo influenciadas principalmente por cinco fatores contingenciais:
ambiente, estrutura, tamanho, estratégia e tecnologia. Da mesma forma, estes fatores também

estdo associados a mudanca e/ou sofisticacdo do Sistema de Contabilidade Gerencial.

Em relagdo ao fator contingencial externo ‘ambiente’, observam-se divergéncias
nos resultados das pesquisas. Alguns autores concluiram uma associacdo direta com a
Contabilidade Gerencial. No entanto, outros estudos evidenciaram que o ambiente relaciona-
se diretamente com as variaveis contingenciais internas e, indiretamente, com os artefatos de

Contabilidade Gerencial.

Outro aspecto a ser discutido refere-se a diversidade nas variaveis utilizadas para
estudar cada um desses fatores. Aguiar e Frezatti (2007) criticam tal fato, afirmando que tais
pesquisas poderiam reduzir a falta de uniformidade na mensuracdo das variaveis, ao buscar a
operacionalizacdo de construtos a partir de estudos anteriores, com o intuito de validar e

consolidar tais construtos.

A estrutura, por exemplo, foi estudada nas dimensdes grau de descentralizacdo,
centralizacdo X descentralizacdo, execucdo de tarefas por equipes, gestdo participativa, niveis
hierarquicos, estrutura funcional e divisional, enquanto o tamanho foi medido por variaveis

como receita, ativo total, nimero de empregados e faturamento operacional bruto.

As variaveis posicionamento, missdo e padrdo; diferenciagdo, custo e qualidade;
busca de alta qualidade do produto/servico; suporte ao cliente do produto/servigo;
desenvolvimento de caracteristicas Unicas do produto/servigo e investimento em pesquisa e

desenvolvimento foram utilizadas para medir o construto estratégia.
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Observou-se o fator ambiente estudado por diferentes dimens6es, como: incerteza
ambiental, competitividade, poder dos clientes, nivel de complexidade, restricdes legais,
politicas e econémicas. O construto tecnologia foi analisado através da inovacéo, tecnologia

de producéo, tecnologia da informacao, gestdo just-in-time e gestdo da qualidade total.

Nesta Otica, a andlise, utilizando dimensdes semelhantes para medir os fatores
contingenciais, permitiria uma melhor comparacao entre os achados de pesquisa (AGUIAR,;
FREZATTI, 2007). Adicionalmente, poderia fortalecer a Teoria Contingencial como base

para explicar as caracteristicas e estruturas da Contabilidade Gerencial.

Apbs analisar os fatores que influenciam o uso de artefatos de Contabilidade
Gerencial através dos estudos baseados na Abordagem Contingencial, analisam-se, na

subsec¢éo que segue, os estudos respaldados na Teoria Institucional.
3.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria Institucional investiga como as praticas e os padrbes adquirem
condicdes de valores e sdo legitimados nas estruturas sociais, em outras palavras, como sdo

institucionalizadas entidades, estruturas, atividades e praticas (FREITAS, 2005).

Selznick (1972) afirma que institucionalizacdo é um fenémeno que ocorre em uma
organizacdo ao longo do tempo, refletindo sua historia particular, os agentes internos e

externos que se relacionaram com a empresa, € a maneira como esta se adaptou ao ambiente.

Scott (1995) destaca que a teoria institucional reflete transformacg6es ocorridas na
area dos estudos organizacionais, especialmente a partir de meados dos anos 60, periodo
caracterizado por trabalhos orientados sob a perspectiva de sistemas abertos. Para o autor, esta
abordagem difere das teorias classicas em organiza¢fes quanto ao modo como é tratado o

conceito de ambiente, ndo mais definido como entidade externa a organizagao.

Assim, esta abordagem apresenta um enfoque mais acentuado em atributos
ambientais ligados ao relacionamento interorganizacional. Dessa forma, destaca-se por
considerar variaveis ambientais que envolvem aspectos simbdlicos sob a forma de elementos
sociais e culturais, e que atuam em conjunto com a dimensdo econémica e material (SCOTT,
1995).
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Outra caracteristica desta teoria estd relacionada a utilizacdo de uma Unica
organizagdo e seus parceiros mais proximos para estudos que envolvam populacdes,

comunidades e campos organizacionais (SCOTT, 1995).

Machado-da-Silva e Gongalves (1998) acrescentam que esta abordagem sofre
influéncia de corpos teoricos originarios da ciéncia politica, da sociologia e da economia,
buscando agregar em suas proposiches a ideia de instituicbes e de padrbes, de
comportamento, de normas de valores, de crencas e de pressupostos, dos quais fazem parte

individuos, grupos e organizagdes.

Considerando as diversas raizes filosoficas que esta teoria apresenta, acrescenta-se
que esta pode ser divida em trés vertentes: Nova Economia Institucional (New Institutional
Economics - NIE), Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics - OIE) e
Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology - NIS) (BURNS; SCAPENS,
2000).

A Nova Economia Institucional, na visdo de Ankarloo e Palermo (2004, p. 413),
“[...] explica institui¢des capitalistas utilizando o ferramental neoclassico”. Assim, a NIE
retoma a preocupacdo com temas relacionados ao comportamento de atores individuais, como
a racionalidade limitada e o oportunismo, além de outros que também influenciam o
comportamento das instituicdes, como os custos de transacao, relagdes contratuais, estruturas
de governanca e direitos de propriedade (WILLIAMSON, 2000).

Assim, a NIE foca o ambiente institucional como um conjunto de regras sociais,
legais e politicas que estabelecem as bases para a producdo, a troca e a distribuicdo. O
ambiente institucional é caracterizado como um elemento central para o entendimento da
evolucdo de uma industria e da estratégia das empresas nele inseridas. Este ambiente exerce
uma grande influéncia no comportamento das organizacdes econdmicas. Essas podem ser
consideradas como grupos de individuos envolvidos por um propdésito comum de alcancar

seus objetivos por meio das transagdes com o mercado (GUERREIRO et al., 2005).

A Velha Economia Institucional realiza estudos sobre as relagdes entre individuos
no interior das organizacdes, tendo por objetivo analisar os comportamentos que produzem
uma nova realidade social, que, apds um processo de mudanca, possa ser institucionalizada
(REIS, 2008).
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Dessa forma, segundo a 6tica da OIE, a instituicdo é o principal objeto de anélise
e ndo mais o comportamento racional e maximizador dos individuos tomadores de decisdes
(GUERREIRO et al., 2005).

Segundo Burns (2000), a instituicdo consiste na forma de pensar ou agir de algo
que prevalece, permanece e que esté inserido nos habitos de um grupo ou nos costumes de um
povo. Assim, as instituicGes desenvolvem-se pelo processo de rotinizacdo da atividade

humana.

Ja a Nova Sociologia Institucional, na visdo de Hussain e Hoque (2002), busca
explicacOes sobre as formas pelas quais as organizagdes legitimam-se perante atores externos,
através de uma rede de relacionamentos interorganizacionais e sistemas culturais. Nesse

sentido, caracteristicas isomorficas configuram o objeto da NIS.

O isomorfismo, por sua vez, constitui-se no fendmeno pelo qual as organizagdes
se estruturam a partir das exigéncias do seu ambiente (REIS, 2008). Para Freitas (2005), o
isomorfismo consiste na busca da homogeneidade de estruturas, processos e agdes no ambito
das organizacgdes. E € a partir deste isomorfismo que as organizac6es inseridas em ambientes

institucionais legitimam-se e obtém recursos.

O processo de isomorfismo se desenvolve, na visédo de DiMaggio e Powel (1991),
por intermédio de trés mecanismos distintos: coercitivo, normativo e mimético. O coercitivo
se da quando organizagdes sdo submetidas a pressdes externas, formais ou informais, vindas
de outras organizagdes das quais séo dependentes ou em virtude de expectativas culturais da
sociedade em que a organizacdo esta inserida. O normativo é diretamente proveniente do
estabelecimento de padrdes por uma determinada comunidade profissional, com vistas a
embasar cognitivamente e dar legitimidade a atividade por ela desenvolvida. Por Gltimo, o
mecanismo mimético ocorre em funcdo da incerteza, que compele as organizacfes a buscarem

padrdes de estruturacdo e atuagdo em outras organizagoes.

Nesta Otica, estudos relacionados a Contabilidade Gerencial sdo realizados
utilizando principalmente as vertentes: velha economia institucional e nova sociologia
institucional (BURNS; SCAPENS, 2000).

Para Burns (2000), a Teoria Institucional tem sido aplicada na area contabil que

orienta a abordagem normativa da Contabilidade Gerencial, caracterizando-a como uma
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instituicdo dentro da empresa, isto é, uma rotina amplamente aceita de forma inquestionavel

pelos gestores e encarregados de sua pratica.

Guerreiro (2006) defende ainda que o enfoque institucional fornece uma
perspectiva alternativa para o estudo das praticas da Contabilidade Gerencial, induzindo o
pesquisador a uma analise detida na natureza das préaticas vigentes na empresa. Para o autor, a
Contabilidade Gerencial deve ser estudada como um produto de processos institucionais que

dao coeréncia e significado para o comportamento da organizacao.

Assim, evidenciam-se a seguir alguns estudos empiricos que analisam o processo
de institucionalizacdo da Contabilidade Gerencial, bem como algumas variaveis que

influenciam na utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial pelas organizagdes.

3.2.1 Estudos empiricos acerca das variaveis que influenciam o processo de

institucionalizacdo da Contabilidade Gerencial e de seus artefatos.

Pesquisas tém analisado aspectos ligados a Contabilidade Gerencial e seus
artefatos, utilizando-se da Abordagem Institucional como aparato tedrico (ZAN, 2006;
REZENDE et al., 2006; GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006; KLAN; LIMA JR;
BEUREN, 2006; LUKKA, 2007; OYADOMARI et al., 2008; REIS, 2008; SANTOS;
ALMEIDA, 2008; GUERREIRO; PEREIRA; FREZATTI, 2008; SHARMA; LAWRENCE;
LOWE, 2010; SEAL, 2010).

Considerando o  setor econbmico, como fator  cultural-cognitivo
institucionalizante, Zan (2006) averiguou se esta variavel é causadora do uso, conjunto ou
individual, de alguns artefatos contabil-gerenciais em 2.281 empresas listadas na Revista
Maiores e Melhores. Os resultados apontaram que apenas o EVA apresentou diferenca
setorial significativa no seu uso, embora os artefatos no conjunto também possuiram a
caracteristica de setorizacdo no uso. Observou-se ainda uma andlise individual de cada um

dos artefatos sob a Gtica setorial, conforme segue:

e Retorno sobre o patrimdnio liquido: o setor de servigos financeiro foi 0 que mais
utilizou este artefato, enquanto o setor de servicos publicos foi o que menos
utilizou.

o ABC/ABM: o setor de telecomunicac@es foi 0 que menos utilizou tal artefato na
amostra, enquanto o setor de servigos diversos foi 0 que mais utilizou. E notavel que
o setor de telecomunicacdes foi o terceiro que mais utilizou artefatos como um todo,
0 que pode denotar uma caracteristica setorial de ndo aplicagdo do artefato.
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e EVA: 0 comércio foi o que menos utilizou EVA; no outro xtremo, e novamente
lider na utilizagdo de um artefato, aparece o setor de servicos diversos. No computo
geral, servicos diversos foi o0 setor que mais utilizou artefatos de Contabilidade
Gerencial na amostra.

e MVA: telecomunicacdes foi o setor que mais utilizou este artefato, os setores
comércio e servicos publicos ficaram empatados com a menor soma de postos. Sob a
Gtica do uso de artefatos de Contabilidade Gerencial, estes dois setores s&o 0s menos
sofisticados.

e BSC: Novamente o setor de servigos financeiros foi o que mais utilizou os
artefatos e o comércio o que menos utilizou.

Analisando somente o artefato sistema orcamentario em uma organizacdo
paraestatal, Rezende et al. (2006) buscaram identificar e analisar os fatores determinantes do
processo de institucionalizacdo desse sistema. Observam-se os fatores identificados segundo

cada estagio de institucionalizacdo no estudo atraves do Quadro 5.

Quadro 5 - Fatores Determinantes do Processo de Institucionalizacédo
Etapas do Processo Fatores
de Institucionalizacéo Institucionais

Fatores Inibidores / Motivadores Identificados no Caso

Necessidade de maximizacdo dos recursos.
Forcas do Mercado

e , Competitividade
Habitualizagao (pré- — —— -
S R Legislagdo Mudanca na legislacdo referente ao sistema de repasse
institucionalizacao) - - -
Mudancas Mudancas na diretoria regional
tecnologicas Remanejamento constante dos gestores

Consenso dos gestores

Obietificacio (Semi Monitoramento | . oc d idades do SESC izact
JETI ICagaO( emi- OrganizaCional vidéncias de outras unidades do Ou organizacoes

Institucionalizac&o) privadas

Teorizagdo Utilizac8o de pesquisadores/consultores externos

Percepcéo do valor acrescentado pela nova metodologia

Impactos positivos .
P P em termos de desempenho e controle das atividades

Sedimentacdo

(Institucionalizagéo Resisténciade  |Reduzida resisténcia por parte dos agentes envolvidos
Total) grupo direta ou indiretamente no processo
Defesa de grupo de

Existéncia de muitos grupos favoréveis & mudanca

interesse

Fonte: Rezende et al. (2006).

Também através de um estudo de caso, Guerreiro, Pereira e Rezende (2006),
dentro de um periodo de dois anos, buscaram estudar os habitos e rotinas existentes e surgidos
a partir da instalacdo de um processo de mudanca nos sistemas de custos e precos em uma
empresa brasileira familiar de médio porte. Observa-se 0 modelo tedrico adotado pelos
autores na Figura 4. O caso estudado evidenciou que o sucesso da implementacdo de um novo
modelo gerencial esta diretamente associado a capacidade da empresa de trocar velhos habitos
por novos habitos. Da mesma forma, foi necessario conceber estratégias para enfrentar o

desafio de mudangas dos velhos habitos e rotinas e estruturar as novas instituicdes, dentre as
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quais se podem citar: uso de sistemas, ou seja, automacao dos célculos de pregos e custos dos
produtos, eliminando os procedimentos manuais e pessoais; a realizagdo de treinamento como
objetivo de propiciar capacitacdo cognitiva sobre o emprego dos novos conceitos; e a
realizacdo de reuniGes de reflexdo e motivacdo a partir do entendimento dos diferentes
impactos dos antigos e dos novos conceitos sobre a lucratividade dos produtos e da empresa;

e treinamento especifico nos softwares implementados.

Figura 4 — Modelo conceitual de pesquisa

HABITOS
* Caracterizam-se como predisposi¢do ou tendéncia para se engajar em formas de agdo previamente
adotadas ou adquiridas.
* Estdo na esfera individual e refletem-se no relacionamento social.
* Sdo inconscientes.
* Nao excluema idéia da intencionalidade e do comportamento individual.
* Sdo dificeis de mudar.
* Sdo pressuposicdes basicas compartilhadas e aceitas de forma inquestionavel.

U

ROTINAS
* Fazema conexdo entre os habitos ¢ as institui¢des.
* Sdo os principais componentes das instituigoes.

+ Sdo habitos formalizados e institucionalizados.

* Envolvem um grupo definido de pessoas.

* Incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.

* Sdo fortalecidas pelo processo de repeticao de agdes para atender as regras.
* Forma de pensar e de agir habitualmente adotadas de forma inquestionavel.

—

U

INSTITUICOES

+ Sdo estruturadas combase nas rotinas.

* Caracterizam-se como algo que prevalece e permanece.

* Materializam formas de pensar e agir comuns a um grupo de pessoas.

* Dao sentido social a pessoas e permitem a sua integragdo no grupo.

* Sdo produtos naturais das necessidades e pressdes sociais.

* Sdo materializadas nas formas de artefatos concretos nas organizagdes.

Fonte: Guerreiro, Pereira e Rezende (2006).

Ainda em analise a questdo dos habitos e rotinas da Contabilidade Gerencial,
Klan, Lima Jr. e Beuren (2006) observaram as mudancas nos habitos e rotinas da
Contabilidade Gerencial em decorréncia da cultura organizacional, nas empresas de Santa
Catarina classificadas nos niveis 1 e 2 de Governanca Corporativa. Segundo os autores, a
cultura organizacional é caracterizada por valores, regras e recursos compartilhados, e pode

ser descrita fora do tempo e espaco como uma configuracdo de propriedades
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institucionalizadas da propria organizacdo. Os resultados revelaram que essas mudancgas sdo
mais acentuadas em empresas cuja cultura organizacional é mais receptiva aos processos de

alteracdes, e menos perceptiveis em empresas com cultura organizacional mais conservadora.

Lukka (2007) realizaram um estudo de caso, com o intuito de analisar o papel das
regras e rotinas na mudanca da Contabilidade Gerencial. Os resultados sugerem que 0
desempenho adequado do controller em sua funcdo, impulsionado pelas rotinas informais
flexiveis e bem desenvolvidas, e podem desempenhar um papel importante na legitimacao das
regras. Os autores concluiram ainda que ndo sdo apenas as regras formais que tém potencial
para influenciar as rotinas informais, o contrério também pode acontecer. Os autores afirmam
ainda que, a fim de compreender completamente a mudanca na Contabilidade Gerencial, é
preciso examinar muito além dos limites dos sistemas de regras formais (como os projetos de
Contabilidade Gerencial sugerido e vendido pela industria de consultoria) e demandar mais

atencdo as rotinas informais das organizagdes.

Santos e Almeida (2008) fizeram um levantamento dos resultados das pesquisas
brasileiras sobre praticas de contabilidade de custos e as interpretaram sob o enfoque da OIE.
Os resultados indicaram que a pratica contabil gerencial pode ser melhor entendida como o
resultado de processos (evolutivos) em que os habitos e rotinas empreendidos ddo coeréncia e
significado a conduta organizacional por procedimentos institucionalizados convertendo-se

com o tempo em uma parte aceita da atividade organizacional, inquestionavel.

Ao contrario da maioria dos artigos evidenciados que realizaram suas pesquisas
com uma unidade de analise, Oyadomari et al. (2008) desenvolveram um estudo com 35
empresas que abriram capital no periodo de 2004 a 2007, com o intuito de verificar a adogéo
de artefatos de Contabilidade Gerencial. Os resultados sugerem que o0s isomorfismos
mimeéticos, representados pela comparacdo com empresas do setor quando da ado¢do dos
artefatos gerenciais e a credibilidade de tais artefatos, e o coercitivo, identificado pela
solicitacdo de acionistas e imposic¢do de orgaos reguladores, exerceram influéncia na adocéo
de artefatos gerencias pelas empresas. No Quadro 6, exple-se a diferenca entre as trés

dimensdes de isomorfismo utilizadas no estudo.
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Quadro 6 — As trés dimensdes dos mecanismos isomarficos
Mecanismo coercitivo | Mecanismo mimético Mecanismo normativo
Resposta as incertezas -

Socializacdo do

Motivacoes Ha punicio i . .
¢ puni¢ copiar os melhores conhecimento - profissdo
artefatos
Base para aceitacao Obrigatoriamente aceito | Moralmente correto Tecnicamente aceito
Consultorias Livros

Formas de transmissao

. Leis e normas i 5
do conhecimento Divulgacdo de empresas |Empresas de recrutamento

benchmarks Escolas

Fonte: Oyadomari et al. (2008).

Com enfoque na Velha Economia Institucional, e utilizando-se de um estudo de
caso em uma instituicdo financeira, Reis (2008) examinou a influéncia do discurso
organizacional nos niveis de institucionalizacdo de novas praticas. Verificou-se que existe
uma associagdo positiva entre a concordancia com os conceitos de Contabilidade Gerencial e
a concordancia com o discurso econdmico. Dessa forma, os individuos classificados como
mais aderentes ao discurso econdmico encontram-se associados positivamente entre um nivel
de associacdo forte e médio, enquanto que os individuos classificados como aderentes ao

discurso social apresentaram associacdo positiva com um nivel de institucionalizacdo fraco.

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008) observaram que a posicao hierarquica da area
responsavel pela Contabilidade Gerencial (no caso estudado, a Controladoria), bem como a
acOes promovidas por este setor, constituem-se em um elemento importante de pressdo
institucional, contribuindo para a institucionalizacdo da Contabilidade Gerencial na
organizacao e a consequente mudanca nos artefatos utilizados. No estudo, a area responsavel
pela contabilidade gerencial do Banco, que inicialmente criada como um departamento,
ganhou legitimidade na organizacdo passando a fazer parte da diretoria colegiada, fato este

que colaborou para a Institucionalizagdo da Contabilidade Gerencial.

Através da realizacdo de um estudo em uma empresa de telecomunicacdes, por
um periodo de seis anos, Sharma, Lawrence e Lowe (2010) objetivaram analisar a introducdo
de préticas de gestdo da qualidade total (TQM) tomando como base a Teoria Institucional. Os
autores observaram que o principal fator que influenciou a introdugéo das rotinas de TQM na
organizagdo foi a contratacdo de consultores, caracterizando o isomorfismo mimético.
Acrescenta-se ainda que estes tiveram o papel de fornecer treinamento para os funcionarios
sobre a ferramenta. Verificou-se ainda que a internalizagdo de conceitos como o “foco no
cliente” e “servi¢o de qualidade” foi lenta e inconsistente. Isso ocorreu devido ao fato de que,

apos a privatizacdo, a organizagdo manteve um monopdlio no fornecimento de servigos de
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telefonia, o que dificultou que a administragdo e os funcionérios apresentassem uma cultura

de negacio.

Seal (2010) verificou a influéncia do discurso gerencial na aplicacdo de trés
ferramentas gerenciais: ROI, VBM e SMA em uma organizagdo. O autor presume que 0
discurso gerencial apresenta-se como o elo de ligagdo entre a teoria e a pratica através da
interacdo entre acdo, texto e instituicdes. Para o autor, algumas agdes gerenciais geram textos
que se tornam parte dos discursos nas organizacdes, 0s quais sdo legitimados por
pesquisadores da area de negdcios e consultores. Os resultados observados para cada
ferramenta sdo evidenciados no Quadro 7. O autor conclui ainda que a transferéncia de
conceitos da teoria & prética e da pratica a teoria &€ um processo “longe de ser perfeito”, e

ainda apresenta alguns motivos desta dificuldade:

Os gerentes seniores podem continuar a rejeitar conceitos académicos se de alguma
forma eles ameacarem seus interesses ou podem de forma imprudente adotar
conceitos tedricos com pouca compreensdo dos riscos[...]. Da mesma forma, falta
por parte da academia um maior “engajamento construtivo”, no qual académicos
compreendam melhor os problemas dos profissionais e respeitem o papel que estes

podem desempenhar na producéo de conhecimento gerencial (SEAL, 2010, p.108).

Quadro 7 — Comparacoes entre 0 ROIl, VBM e SMA

Técnicas de Fonte do texto / Fazer_n parte do o . Impacto na
L . ~ discurso Institucionalizado? o
Contabilidade Gerencial acéo . prética?
gerencial?
Retorno sobre o Compreenséo . .
Investimento (ROI) Organizacional Sim Sim Alta
Gestdo Baseada em Valor Academia / . x
(VBM) consultores Sim N&o Moderada
Contabilidade Gerencial . x x .
Estratégica (SMA) Academia Néo Néo Insignificante

Fonte: Seal (2010).

No Quadro 8, observa-se uma sintese dos principais resultados dos estudos que

utilizam a Teoria Institucional como aparato tedrico e que foram apresentados anteriormente.

Verifica-se que os estudos em relacdo as praticas de Contabilidade Gerencial
respaldados pela Teoria Institucional, ao contrario dos embasados na Teoria da Contingéncia,
apresentam-se, na maioria das pesquisas, através de estudos de caso. 1sso acontece devido esta
abordagem apresentar variaveis mais subjetivas, exigindo um nivel de investigacdo mais

aprofundado nas organizagoes.
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Quadro 8 — Estudos empiricos baseados na Teoria Institucional que abordam os fatores que
influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial

Autoria Principais Resultados
Considerando o setor econdémico, como fator institucionalizante, observou-se
que apenas o EVA apresentou diferenca setorial significativa no seu uso, embora
os artefatos no conjunto também possuiram a caracteristica de setorizagdo no
Zan (2006) uso.

Rezende et al.
(2006)

As forcas de mercado, a legislacdo, as mudancas tecnoldgicas, 0 monitoramento
organicional e a teorizagdo apresentaram-se como fatores institucionalizantes do
sistema orcamentario.

Guerreiro, Pereira
e Rezende (2006)

O processo de implementacdo de um novo modelo de custos e precos em uma
empresa esta diretamente associado a capacidade da empresa de trocar velhos
habitos por novos habitos.

Klan, Lima Jr. e
Beuren (2006)

As mudancas nos habitos e rotinas da Contabilidade Gerencial sdo mais
acentuadas em empresas cuja cultura organizacional é mais receptiva aos
processos de alteragbes, e menos perceptiveis em empresas com cultura
organizacional mais conservadora.

Lukka (2007)

O desempenho adequado do controller em sua funcdo, impulsionado pelas
rotinas informais flexiveis e bem desenvolvidas, podem desempenhar um papel
importante na legitimag&o da regras e rotinas de Contabilidade Gerencial.

Oyadomari et al.
(2008)

Os isomorfismos mimético, representado pela comparagdo com empresas do
setor quando da adogdo dos artefatos gerenciais e a credibilidade de tais
artefatos, e o coercitivo, identificado pela solicitacdo de acionistas e imposicdo
de 6rgdos reguladores, exerceram influéncia na adogdo de artefatos gerencias
pelas empresas.

Reis (2008)

Verificou-se, em uma andlise do discurso organizacional nos niveis de
institucionalizagdo de novas préticas, que existe uma associagdo positiva entre a
concordancia com os conceitos de Contabilidade Gerencial e a concordancia
com o discurso econdmico.

Guerreiro, Pereira
e Frezatti (2008)

A posicdo hierdrquica da &rea responsavel pela Contabilidade Gerencial bem
como a agdes promovidas por este setor constitui-se em um elemento importante
de pressdo institucional, contribuindo para a institucionalizacdo da
Contabilidade Gerencial na organizacdo e a consequente mudanca nos artefatos
utilizados.

Sharma, Lawrence
e Lowe (2010)

O principal fator que influenciou a introdugdo das rotinas praticas de gestdo da
qualidade total na organizacdo, foi a contratagdo de consultores, caracterizando
0 isomorfismo mimeético.

Seal (2010)

Das trés ferramentas analisadas: ROI, VBM e Contabilidade Gerencial
Estratégica, o fator "discurso gerencial" sé influenciou a institucionalizacdo do
ROI.

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisdo de literatura (2013).

Variaveis como a legislacdo e imposicdo de orgaos reguladores, solicitacdo de

acionistas, utilizacdo de pesquisadores e consultores, utilizacdo de ferramentas por outras

empresas, credibilidade dos artefatos, desempenho do controller, posicao hierdrquica e fungéo

exercida pela Controladoria, resisténcia e internalizacdo de conceitos por parte dos agentes

envolvidos, capacidade da empresa em absorver novos habitos, cultura organizacional e

discurso organizacional sdo apresentadas pelos estudos acima, como responsaveis pela
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institucionalizacdo da Contabilidade Gerencial e de seus artefatos. Variaveis estas que
representam caracteristicas que envolvem a relacdo da organizagdo com os atores externos e
com individuos no interior das organizacbes, conforme preconizado pelas vertentes

institucionais: Velha Economia Institucional e Nova Sociologia Institucional.

Os estudos evidenciados demonstraram também, através desses fatores, 0 motivo
pelo qual, em muitos casos, os artefatos apresentados pela academia como as melhores

solucdes para os problemas gerenciais nao sdo utilizados na pratica.

Guerreiro (2006) afirma que, na préatica, os sistemas de Contabilidade Gerencial
ndo incorporam, necessariamente, as ferramentas denominadas pela teoria como modernas ou
melhores para o contexto atual, mas sim os conceitos que estejam em linha com as
expectativas dos individuos e em conformidade com as normas sociais de comportamento
aceitdvel na empresa e que se convertam em habitos e rotinas amplamente aceitos pelos

individuos da organizacéo.

Quadro 9 - Sintese dos construtos observados nos estudos respaldados pela Teoria
Contingencial e Institucional

Teoria Construtos Estudos
Estratégia Baines e Langfield-Smith (2003); Widener (2004); Cinquini e Tenuci (2006);
g Andrade, Teixeira e Fortunato (2010).
Ambiente Reid e Smith (2000); Haldma e Laats (2002); Sharma (2002); Baines e
Langfield-Smith (2003); Abdel-Kader e Luther (2008); Gongalves e Silva
/Mercado
(2010).
Contingencial | 1ecnologia  |Reid e Smith (2000) : Baines e Langfield-Smith (2003).
Tamanho Cinquini e Tenuci (2006); Abdel-Kader e Luther (2008); Andrade, Teixeira e
Fortunato (2010); Gonzaga et al. (2010).
Estrutura Baines e Langfield-Smith (2003); Sharma (2002).
or F;?]Iiiza%oe Rezende et al. (2006); Lukka (2007); Oyadomari et al. (2008); Sharma,
g ¢ Lawrence e Lowe (2010); Seal (2010).
o agentes externos
Institucional Rolach
or a?iazza%o e Rezende et al. (2006); Guerreiro, Pereira e Rezende (2006); Klan, Lima Jr. e
ganizag Beuren (2006); Reis (2008); Sharma, Lawrence e Lowe (2010); Seal (2010).
agentes internos

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Nesta Otica, sob perspectivas diferentes, os estudos buscam verificar os fatores

que exercem influéncia sobre a Contabilidade Gerencial e a utilizacdo de seus artefatos, seja
evidenciando a influéncia de variaveis como estratégia, ambiente, tecnologia, tamanho e

estrutura (Teoria Contingencial). Seja atraves de varidveis que descrevem caracteristicas dos
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agentes internos e externos e seu relacionamento com a organizacdo (Teoria Institucional),

conforme pode ser observado no Quadro 9.

Apbs apresentar o referencial tedrico que servird de base para a consecucdo do
estudo, evidenciam-se na se¢do seguinte os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
consecucgdo dos propdsitos da pesquisa, bem como a definigdo das hipoteses e modelo tedrico

do estudo.



4. METODOLOGIA

Nesta secdo, descreve-se a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
estudo, evidenciando a tipologia da pesquisa, a selecdo da populacéo, a técnica de coleta de
dados utilizada, o tratamento estatistico e critérios para a analise dos dados, bem como a
definicdo das hipoteses e modelo tedrico de pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para Martins e Teofilo (2007, p. 37), a “ciéncia busca captar a realidade e a
metodologia trata de como isso pode ser alcancado”. Dessa forma, a metodologia pauta-se em
uma sequéncia de procedimentos e critérios sistematicos que auxiliam na consecucdo dos
objetivos propostos (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Nesta oOtica, Ruiz (2002) menciona que os procedimentos representam as varias
formas peculiares a que esta subordinado cada objeto de pesquisa nas diversas formas do
método.

Ressaltando a importancia da elaboracdo da metodologia, Demo (2000) afirma
que esta consiste no principal instrumento da pesquisa, estando interligada a competéncia
durante a elaboracdo de um trabalho cientifico. No entanto, esclarece ainda que a metodologia
é apenas o caminho que indica a finalidade ultima da ciéncia que é a pesquisa, € que, portanto,

ndo se deve sacrificar a criatividade por conta da técnica ou do apego de um método.

Asti Vera (1983) afirma que a metodologia permite-nos uma compreensdo dos
métodos e técnicas que provaram seu valor na pratica da pesquisa, no entanto ela ndo assegura

0 sucesso da mesma.

Collis e Hussey (2005) diferenciam metodologia e métodos, em que a primeira
trata, de modo geral, a pesquisa que esta sendo aplicada, desde sua base tedrica até a coleta e
analise dos dados, enquanto o segundo refere-se as diversas formas de coletar e analisar os

dados.

Dessa forma, tomando como base a taxonomia apresentada por Raupp e Beuren

(2004) como aplicavel a Contabilidade, a presente pesquisa caracteriza-se como descritiva,
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quanto aos objetivos, quantitativa em relacdo a forma de abordagem do problema e
bibliogréfica e survey, quanto aos procedimentos, conforme evidenciado no Quadro 10.

Quadro 10 — Tipologias de pesquisa
Tipologias de pesquisa
Quanto aos objetivos  |Quanto & abordagem do problema |Quanto aos procedimento

Pesquisa Exploratdria Pesquisa Qualitativa Estudo de caso
Pesquisa Descritiva Pesquisa Quantitativa Levantamento ou survey
Pesquisa Explicativa Pesquisa Experimental

Pesquisa Documental
Pesquisa Participante

Fonte: Adaptado de Raupp e Beuren (2004).

Na concepcdo de Gil (2008), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento de
relacfes entre as variaveis. No caso da presente pesquisa, trata-se da descricdo dos artefatos
utilizados pelas empresas cearenses, das caracteristicas das empresas e do setor responsavel

pelas informacdes contabil-gerenciais, bem do relacionamento entre tais variaveis.

Complementando o conceito anterior, Andrade (2002) destaca que a pesquisa
descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los, e o pesquisador ndo interfere neles. Raupp e Beuren (2004) também ressaltam
que este tipo de pesquisa configura-se como um estudo intermedidrio entre a pesquisa
exploratoria e a explicativa, ou seja, ndo é tdo preliminar como a primeira, nem tao

aprofundada como a segunda.

Da mesma forma, a pesquisa concentra-se ainda em uma abordagem quantitativa,
tendo em vista que a anélise dos dados coletados sera realizada utilizando-se de técnicas
estatisticas, com vistas a determinar os fatores que influenciam os artefatos de Contabilidade
Gerencial utilizados. Roesch (2006) acrescenta ainda que o estudo caracteriza-se como
quantitativo se o seu propdsito implica em medir associa¢des ou causa-efeito entre variaveis,

ou ainda avaliar o resultado de algum sistema ou projeto.

Richardson et al. (2008) destacam a importancia do método quantitativo, uma vez
gue 0 mesmo representa a intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢des de
andlise e interpretacfes, possibilitando uma margem de seguranga quanto as inferéncias

realizadas.
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Ademais, o presente estudo foi realizado mediante survey, que, segundo May
(2004), mede fatos, atitudes ou comportamentos, visando a descrever ou explicar as
caracteristicas ou opinides de uma populacdo através da utilizacdo de uma amostra. Para

tanto, as respostas devem ser passiveis de serem categorizadas e quantificadas.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que a utilizagdo da survey como metodologia
tem por objetivo obter informacgdes confidenciais, que, no caso da presente pesquisa, dizem
respeito aos artefatos de Contabilidade Gerencial, fatores contingenciais e caracteristicas do

setor responsavel por essas praticas na empresa.

Apdbs caracterizar a pesquisa, descreve-se a seguir a selecdo da populacdo da

pesquisa.
4.2 POPULACAO DA PESQUISA

Colauto e Beuren (2004) destacam que a populagao se constitui em uma totalidade
de elementos distintos que possui certa paridade nas caracteristicas definidas para

determinado estudo.

Nesta Otica, a populacdo inicial da pesquisa foi composta pelas 100 maiores
empresas do estado do Ceard listadas pelo Prémio Delmiro Gouveia, ano base 2011. A
escolha destas empresas se deu por se tratarem de empresas que tém representatividade na

economia do Estado.

Quadro 11 — Populacdo inicial da pesquisa

ORDEM EMPRESA

1 COMPANHIA ENERGETICA DO CEARA

2 GRENDENE S.A.

3 VULCABRAS/AZALEIA CALCADOS E ARTIGOS ESPORTIVOS S.A.
4 M. DIAS BRANCO S/A IND. E COM. DE ALIMENTOS

5 EMPREENDIMENTOS PAGUE MENOS S/A

6 VICUNHA TEXTIL S/A

7 TRES CORACOES ALIMENTOS S.A.

8 NORSA REFRIGERANTES LTDA

9 ACO CEARENSE INDUSTRIAL LTDA

10 JMACEDO S/A

11 COMPANHIA DE AGUA E ESGOTO DO CEARA

12 UNIMED DE FORTALEZA COOP DE TRAB MEDICO LTDA
13 CONSTRUTORA MARQUISE SA

14 NEW LAND VEICULOS LTDA

15 MARCOSA S/A MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

[ERN
(op]

GRANDE MOINHO CEARENSE S/A




ORDEM | EMPRESA

17 EXPRESSO GUANABARA S/A

18 COMPANHIA DE ALIMENTOS DO NORDESTE

19 ESMALTEC S/A

20 COMPANHIA DE GAS DO CEARA - CEGAS

21 DAKOTA NORDESTE S/A

22 HAPVIDA ASSISTENCIA MEDICA LTDA

23 CBL ALIMENTOS S/A

24 MARISOL INDUSTRIA TEXTIL LTDA

25 CASA PIO CLCADOS LTDA

26 TRANSNORDESTINA LOGISTICA S/A

27 CGTF - CENTRAL GERADORA TERMELETRICA FORTALEZA S.A
28 EIT - EMPRESA INDUSTRIAL TECNICA S/A

29 ECOFOR AMBIENTAL S/A

30 DURAMETAL S A

31 METALGRAFICA CEARENSE S/A

32 MAKRO ENGENHARIA LTDA

33 PELAGIO OLIVEIRA SA

34 CEARA DIESEL S/A

35 BONS VENTOS GERADORA DE ENERGIA

36 VIACAO URBANA LTDA

37 GERARDO BASTOS S/A PNEUS E PECAS

38 ENGEXATA ENGENHARIA LTDA

39 SAGANOR SA NORDESTE AUTOMOVEIS

40 DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS FARTURA S/A
41 TINTAS HIDRACOR S/A

42 CIA BRASILEIRA DE RESINAS - RESIBRAS

43 CONSTRUTORA SAMARIA LTDA

44 SERVIS SEGURANCA LTDA

45 FUJITA ENGENHARIA LTDA

46 INSTITUTO DO CANCER DO CEARA

47 MAJELA HOSPITALAR LTDA

48 COTECE S/A

49 UNITEXTIL - UNIAO INDUSTRIAL TEXTIL S/A
50 CONSTRUTORA COLMEIA S/A

51 FAE - FERRAGENS E APARELHOS ELETRICOS S/A
52 CASCAJU AGROINDUSTRIAL S/A

53 SMAFF NORDESTE VEICULOS LTDA

54 CONPANHIA INDUSTRIAL DE OLEOS DO NORDESTE - CIONE
55 CEQUIP IMPORTACAO E COM LTDA

56 CARBOMIL QUIMICA S/A

57 CR EMPREENDIMENTOS E CONSTRUCOES LTDA
58 INDUSTRIA NAVAL DO CEARA

59 MACIEL CONSTRUCOES E TERRAPLANAGENS LTDA
60 MICROSOL TECNOLOGIA S/A

61 CONSTRUTORA GRANITO LTDA.

62 PB CONSTRUCOES LTDA

63 AVINE COMERCIAL E AViICOLA DO NORDESTE LTDA.
64 CEMEC CONSTRUCOES ELETROMECANICAS S/A
65 VOUGA VEICULOS E PECAS LTDA

66 CONSTRUTORA BETA S/A

67

LIBRA-LIGAS DO BRASIL S/A

65



ORDEM EMPRESA
68 D R LIGENRIE IND. E COM. S/A

69 DUCOCO PRODUTOS ALIMENTICIOS S/A

70 CAPTAR SERVICOS TECNICOS LTDA

71 ITAUEIRA AGROPECUARIA S/A

72 LOTIL ENGENHARIA LTDA

73 SANGATI BERGA S/A

74 ORGANIZACAO GUIMARAES LTDA

75 EPOCA ENGENHARIA IMPORTACAO COM. LTDA

76 COSAMPA PROJETOS E CONSTRUCOES LTDA

77 FIOTEX INDUSTRIAL S/A

78 TEXTIL UNIAO S/A

79 OMEGA DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS ALIMENTICIOS LTDA
80 TRANA CONSTRUCOES LTDA

81 CIA DA GESTAO DE RECUR. HIDRICOS DO ESTADO DE CEARA
82 NORMATEL ENGENHARIA LTDA

83 EOLICA BEBERIBE S/A

84 COMPANHIA DE INTEGRACAO DO CEARA - CEARAPORTOS
85 MERCURIUS ENGENHARIA S/A

86 TUBOARTE INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

87 CONSTRUTORA CHC LTDA

88 COMPANHIA DOCAS DO CEARA

89 ODONTO SYSTEM PLANOS ODONTOLOGICOS LTDA

90 CONSTRUTORA BORGES CARNEIRO LTDA

91 FANOR FACULDADES NORDESTE S/A

92 MARINA DE IRACEMA PARK S/A

93 MISSISSIPI INDUSTRIA DE CALCADOS S/A

94 AQUIRAZ INVESTIMENTOS TURISTICOS S/A

95 MECESA EMBALAGENS S/A

96 ABC DISTRIBUIDORA S/A

97 COPA ENGENHARIA S/A

98 RANCO EMBALAGENS S/A

99 BEATRIZ TEXTIL S/A

100 SKYSERV LOCACAO DE MAO DE OBRA LTDA

Fonte: Delmiro Economia e Negocios (2011).
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No Quadro 11, observam-se as 100 empresas listadas no prémio, por ordem de

classificacdo. Destas, seis empresas pertencem ao setor de agronegdcio, 16 ao setor de

comeércio, 36 ao de servicos e, por fim, 42 fazem parte do setor industrial.

Ressalta-se que a pesquisa foi aplicada com 86 empresas, uma vez que uma delas,

a Pelagio Oliveira S/A, foi comprada pela M. Dias Branco S/A, sendo incorporada em

setembro de 2012, quando a Controladoria passou a ser centralizada na empresa compradora.

Outras seis possuiam o setor responsavel pelas informagfes contabeis centralizada em outra

empresa pertencente a populacdo. E, por fim, 7 se recusaram a participar da pesquisa.
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Adicionalmente, acrescenta-se que 56 responderam o0 questionario, constituindo assim a

amostra da pesquisa.
4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados da pesquisa se deu por meio de questionario estruturado. Collis
e Hussey (2005) ressaltam que este método de coleta de dados consiste em uma lista de
perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas apos a realizagdo de varios testes, com o

intuito de extrair respostas confiaveis de uma amostra escolhida.

Complementarmente, Colauto e Beuren (2004) afirmam que o questionario é
constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo
informante, sem a presenca do pesquisador. Roesh (2006) esclarece ainda que esta é a técnica

mais utilizada quando se trata de pesquisa quantitativa.

Acrescenta-se que, antes da aplicagdo do questionério, foi realizado um pré-teste
com os responsaveis pelas informagfes contabil-gerenciais de trés organizacfes, duas delas
empresas que possuem caracteristicas semelhantes as empresas pesquisadas e uma empresa
constante na populacdo. O objetivo da realizacdo deste € verificar a existéncia de falhas e de
dificuldades no entendimento das questdes, e corrigi-las antes de aplicar com as demais

empresas em andlise.

Easterby-Dmith, Thorpe e Lowe (1991) reconhecem a importancia da aplicacao
do pré-teste antes do instrumento ser aplicado definitivamente e acrescentam que este é Util
para o pesquisador averiguar se as questdes sao compreensiveis, se a sequéncia das questdes

estd adequada, se ha condi¢des de analisar os dados e se os resultados tém sentido.

A aplicagdo do questionério foi realizada junto ao gerente da &area responsavel
pelas informacbes contabil-gerenciais na organizacdo (Controladoria ou area afim). Um
primeiro contato com a empresa foi feito por telefone para identificar o respondente,
apresentar os propositos da pesquisa e verificar se 0 mesmo estava disposto a participar. Caso
positivo, foram propostas duas alternativas como forma de resolucdo do questionario:

aplicacdo do questionario in loco ou questionario enviado por e-mail.

Das empresas participantes da pesquisa, apenas 5 aceitaram responder

pessoalmente na empresa e as demais preferiram o envio do questionario online. Este, por sua
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vez, foi aplicado utilizando-se de uma ferramenta web de pesquisa “enquete facil.com” e

através do link: http://www.enquetefacil.com/RespWeb/Qn.aspx?EID=1404957.

O referido questionario foi estruturado em quatro blocos, apresentando 16
questBes em sua maioria com perguntas fechadas, com excegdo de 3 questdes referentes a
caracterizacdo da empresa e do respondente. Os quadros 12, 13 e 14 apresentam detalhes dos
blocos 2, 3 e 4 do questionario, evidenciando o0s objetivos especificos a que eles atendem, os
construtos observados, as varidveis utilizadas para determinar cada construto e os autores

utilizados como referéncia para construir as questoes.

O bloco 1 tratou das informacGes referentes a empresa e ao respondente. Para tal,
utilizaram-se 6 questdes, das quais 3 apresentam perguntas abertas, para identificacdo da
empresa, do respondente e da receita operacional bruta da organizagdo no ano base de 2011.
Da mesma forma, tém-se 3 perguntas fechadas, com resposta de escala categorica, para

identificacdo do cargo e da formacéo do respondente.

O bloco 2 atende ao objetivo de identificar os artefatos tradicionais e modernos de
Contabilidade Gerencial utilizados pela empresa. Estes estdo divididos em trés grupos:
instrumentos de gestdo de custos (sete artefatos); ferramentas de planejamento e controle
(quatro artefatos) e filosofias e modelos de gestéo (seis artefatos). Esta divisdo se deu com o

intuito de agrupar ferramentas com caracteristicas semelhantes.

Quadro 12 — Bloco 2: Artefatos de Contabilidade Gerencial

Bloco Obijetivo Especifico Construto Variaveis Referencial tedrico

Gestdo de custos: Custeio por
Absorgdo, Custeio Variavel,
Custeio Baseado em Atividades,
Custeio Padrdo, Custeio Meta,
Custeio Kaisen, Analise custo-

lume-I . .
volume-icro Chenhall e Langfield-
Id_er_ltlflgar 0s artefatos Artefatos de | Planejamento e controle: Sm't.h (1998);
tradicionais e modernos de . . L Sulamain, Ahmad e
2 Contabilidade | Planejamento estratégico,

Contabilidade Gerencial
utilizados pelas empresas.

Alwi (2004); Soutes
(2006); Teixeira et al.
(2011).

Gerencial | Orcamento, ROI, EVA.

Filosofias e modelos de gestéo:
Just in Time, Teoria das
Restri¢des, Balanced Scorecard,
Benchmarking, Gestdo Baseada
em Valor, Gestdo Baseada em
Atividades.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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Para verificar os artefatos utilizados, estabeleceram-se afirmac6es que indicavam
a realizacdo destes. Assim, caso a empresa realizasse tal atividade que representa o artefato,

marcaria a op¢ao ““sim”, caso contrario marcaria “nao”.

Complementarmente, para a classificagdo dos artefatos em tradicionais e
modernos, utilizaram-se os estudos de Chenhall e Langfield-Smith (1998), Sulamain, Ahmad
e Alwi (2004), Soutes (2006) e Teixeira et al. (2011), sendo consideradas tradicionais: custeio
por absorcao, custeio variavel, orcamento, custo-padréo, analise custo-volume-lucro e retorno
sobre o investimento. Ademais, determinou-se como modernos: custeio baseado em
atividades (ABC), target costing, custeio kaisen, just in time, valor econdmico agregado
(EVA), gestdo baseada em valor (VBM), planejamento estratégico, balanced scorecard,

benchmarking, teoria das restri¢fes e gestdo baseada em atividades.

Por sua vez, o bloco 3 buscou caracterizar trés fatores contingenciais internos das
organizagOes (estratégia, estrutura organizacional e tecnologia), utilizando-se de questées com

perguntas fechadas e respostas com escala do tipo likert de 7 pontos.

Quadro 13 — Bloco 3: Fatores contingenciais internos
Bloco| Objetivo Especifico Construto Variaveis Referencial tedrico

Eficiéncia produtiva, imagem
superior ao da concorréncia, custos e
precos de venda inferiores ao da Porter (1986);
concorréncia, produtos/servigos de | Baines e Langfield-
alta qualidade, pesquisa e Smith (2003) e
desenvolvimento, suporte ao cliente, Espejo (2008).
caracteristicas Unicas do
produto/servigo.

Estratégia

Delegacdo de autoridade para:
Analisar os fatores desenvolvimento de novos
3 contingenciais internos produtos/servicos,  contratagdo e
das organizagdes. demissdo de pessoal, aprovacdo de
investimentos significativos,
alocagBGes orgamentarias e decisfes
de precgos de produtos/servigos.

Gordon e
Narayanan (1984).

Estrutura
Organizacional

E-commerce, Gerenciamento da
relacio com o cliente - CRM,
Sistemas Integrados de Gestdo -
ERP, Troca de dados de forma
eletronica — EDI e Gerenciamento da
cadeia de suprimentos — SCM.

Junqueira e Frezatti
(2011); Mantovani
(2012).

Tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Para determinar a estratégia das empresas, foram estabelecidas oito afirmacdes,

em que o respondente iria evidenciar o grau de importancia de cada estratégia para a
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organizacao, utilizando a escala de 1-7, onde 1 equivale a “sem importancia” e 7 “muito

importante”.

O construto “estrutura organizacional” foi medido através do grau de
descentralizacdo de autoridade, ou seja, em que nivel certas decisdes sdo delegadas aos
gerentes de cada uma das areas da empresa. A medida foi realizada através de cinco itens,
cada um representando uma decisdo. Assim, para cada decisdo, utilizou-se uma escala de 1 a

7, onde 1 significa nenhuma delegacédo e 7 delegacéo total.

Por fim, o bloco 4 trata das caracteristicas da area responsavel pelas informac6es
contabil-gerenciais ou pela Contabilidade Gerencial na empresa, em que se verificam a
existéncia deste setor, a sua denominacdo e caracteristicas quanto a posicdo hierarquica e

funcdo. Para isto, apresenta questdes fechadas de escala nominal e categorica.

Quadro 14 — Bloco 4: Caracteristicas da area responsavel pelas informacgdes contabil-
gerenciais
Bloco | Objetivo Especifico

Construto Variaveis Referencial tedrico

Identificacdo
da unidade
organizacional

Existéncia do setor e denominagdo

Caracterizar o setor

Catelli (2001); Soutes

) Posicdo Orgéo de staff, faz parte da diretoria A
_ responsavel pelas | yiorarquica | colegiada, subordinado a diretoria. (2006); Borinelli e
4 informacdes contabil- Rocha (2007) e
ge;irq};ﬁl;gas Ass_essora a diretoria e 0s gestotes nas Atk'(;%inl)et al.
decisdes em nivel estratégico e '
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econdmico-financeiro e ndo financeiro
da organizacéo, controla 0
cumprimento das metas planejadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Da mesma forma, com o intuito de verificar a funcdo do setor, utilizou-se de
escala likert de sete pontos para mensurar seis itens, cada um representando uma funcéo. Para
cada funcdo, utilizou-se uma escala de 1-7 que indicaria 0 grau que esta é exercida na

empresa, onde 1 equivale a “ndo exerce” e 7 “exerce plenamente”.
4.4 ANALISE DOS DADOS

No tratamento dos dados da pesquisa, utilizaram-se as seguintes técnicas

estatisticas de analise multivariada: estatistica descritiva, teste de Alfa de Cronbach, anélise
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fatorial e modelagem de equacOes estruturais. Hair et al. (2005) definem a analise
multivariada como um conjunto de métodos estatisticos que permitem a analise simultanea de
maultiplas varidveis em um unico relacionamento ou conjunto de relacdes. A modelagem de
equacOes estruturais foi realizada utilizando-se o software SPSS AMOS 21.0, e para as
demais andlises utilizou-se o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) na
versdo 19.0.

Através da estatistica descritiva, buscou-se descrever a populacéo e as variaveis
analisadas na pesquisa, aplicando-se a distribui¢do de frequéncia e média. Collis e Hussey
(2005) afirmam que, além de constituir em técnicas que objetivam descrever os dados, a
estatistica descritiva € Gtil também para resumir e apresentar os dados em tabelas, quadros,
gréficos e outras formas diagramaticas, permitindo, assim, que padrdes e relagdes sejam

visualizados.

Com o intuito de verificar a unidimensionalidade e confiabilidade dos construtos
“funcdo”, “estratégia”, “estrutura organizacional” e “tecnologia da informagao”, realizou-se o
Teste Alfa de Cronbach e a analise fatorial. O Alfa de Cronbach consiste em uma forma de
estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma pesquisa. Assim, ele mede a
correlacdo entre respostas através da analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes.
Sendo calculado a partir da variancia dos itens individuais e das covariancias entre os itens

(HORA; MONTEIRO; ARICA, 2010; FREITAS; RODRIGUES, 2005).

A analise fatorial, por sua vez, consiste, segundo Favero et al. (2009, p. 235), em
uma técnica multivariada de interdependéncia que busca sintetizar as relacdes observadas
entre um conjunto de variaveis inter-relacionadas, buscando identificar fatores comuns.
Kumar e Dillon (1987) afirmam que um conjunto de itens é ou ndo unidimensional se um
modelo de fator Unico da a necessaria e suficiente informacdo para determinar as correlagdes

entre os itens no conjunto.

Assim, analisaram-se a matriz de correlagéo, o teste Alfa de Cronbach, o Teste de
KMO e Bartlett, a carga fatorial e a comunalidade das variaveis, para definir quais delas iriam

compor o modelo.

Posteriormente, foi realizada a modelagem de equacgbes estruturais, com a

finalidade de testar as hipdteses de pesquisa e 0 modelo tedrico. Hair et al. (2005) afirmam
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que esta técnica tem sido utilizada com o objetivo de: fornecer um método direto para lidar
com mudltiplas relagBes simultaneamente, avaliar as relagcbes de ambito geral e fornecer uma

transicdo da analise exploratoria para a analise confirmatoria.
4.5 HIPOTESES DE PESQUISA E MODELO TEORICO

Alguns estudos nacionais e internacionais tém sido realizados com o intuito de
identificar os fatores que influenciam o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial nas
organizagOes, em que muitos destes estdo respaldados na Teoria Contingencial e Institucional.

As pesquisas que tomam com base a Abordagem Contingencial partem do
pressuposto de que ndo ha uma estrutura Unica de Contabilidade Gerencial que supra a
necessidade de todas as empresas, e que sdo os fatores contingenciais que determinam a

utilizacdo de determinadas técnicas em detrimento de outras.

Ja os estudos baseados na Teoria Institucional sugerem que os artefatos séo
utilizados pelas empresas a partir do momento em que eles se tornam institucionalizados,
estando em conformidade com as expectativas dos individuos e com as normas sociais de

comportamento aceitavel na empresa (GUERREIRO, 2006).

Através das pesquisas que tomaram como base essas duas teorias, construiram-se

as seguintes hipoteses a serem testadas no estudo:

H,: Os fatores contingenciais internos influenciam a utilizagdo de artefatos de

Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses;

H,: A funcdo da éarea responsavel pelas informacGes contébil-gerenciais

influencia a utilizagdo de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses.

Nesta Otica, foi com base nos estudos que se evidenciam as variaveis “estratégia”,
“estrutura organizacional” e “tecnologia da informagao” como fatores contingencias que
influenciam a utilizag&o de artefatos de Contabilidade Gerencial, bem como a funcéo da area
responsavel pelas informacbes contébil-gerenciais como variavel institucionalizante da
utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial, que as sub-hipéteses foram formuladas e o

modelo da pesquisa foi construido. Ressalta-se que, nesta pesquisa, na formulagdo das sub-
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hipoteses a serem testadas, os artefatos foram segregados em dois grupos: artefatos

tradicionais e modernos.

A seguir, evidenciam-se 0s construtos analisados na presente pesquisa, a

justificativa para a escolha destes construtos e as sub-hipoteses definidas.
4.5.1 Estratégia

A estratégia estd relacionada aos planos da alta administracdo para alcancar
resultados consistentes, com a missao, visdo e demais objetivos da organizacdo (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). Assim, pode-se conceituar estratégia como a direcdo e 0 escopo
de uma organizacao no longo prazo, que obtém vantagem competitiva em um ambiente em
constante mudanga (JOHNSON; SCHOLES; WHINTTINGTON, 2007, p. 45).

Estudos constataram que a estratégia da organizacdo influencia a utilizacdo de
artefatos de Contabilidade Gerencial (BAINES; LANGFIELD-SMITH, 2003; CINQUINI;
TENUCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2008; ANDRADE; TEIXEIRA; FORTUNATO,
2010; JUNQUEIRA; FREZATTI, 2011).

Chenhall (2003) afirma que certos artefatos de Contabilidade Gerencial serdo
mais adequados a determinadas estratégias. Corroborando com o exposto, Baines e Langfield-
Smith (2003) constataram que a mudancga para uma estratégia de diferenciacdo resulta no

aumento do uso de praticas de Contabilidade Gerencial avancadas.

Para medir a estratégia, optou-se por utilizar na pesquisa as estratégias
determinadas por Porter (1986), que propde duas estratégias competitivas para superar 0s
concorrentes: lideranca em custo e diferenciacdo. A lideranca em custo esta relacionada a
producdo de custos inferiores ao da concorréncia, exigindo da empresa investimento
sustentado de capital, experiéncia em engenharia de processo e sistemas de producéo de baixo
custo, e a diferenciacdo ocorre quando a empresa compete com produtos exclusivos e

diferenciados da concorréncia, em qualidade e funcionalidade.

Nesta dtica, propdem-se as seguintes sub-hipoteses a serem testadas, decorrentes
da hipotese H1:
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Hla: A estratégia de lideranga em custos influencia a utilizacdo de artefatos

tradicionais.

H1b: A estratégia de lideranca em custos influencia a utilizacdo de artefatos

modernos.
H1c: A estratégia de diferenciacdo influencia a utilizacdo de artefatos tradicionais.
H1d: A estratégia de diferenciacdo influencia a utilizacdo de artefatos modernos.
4.5.2 Estrutura Organizacional

Lawrence e Lorsch (1967) referem-se a estrutura, genericamente, como a forma
em que a organizacdo € diferenciada e integrada. A diferenciacdo esta relacionada a medida
que os gerentes das subunidades se responsabilizam pelas decisdes destas unidades, enquanto
que a integracdo é definida como a medida que as subunidades agem de acordo com as metas
organizacionais. Os mecanismos para alcancar diferenciacdo envolvem a descentralizacdo de
autoridade, enquanto que a integracdo envolve regras, procedimentos operacionais,

comissoes.

Abernethy e Bouwens (2005) verificaram que a descentralizacdo da tomada de
decisdo é um fator que contribui para a implementacdo eficaz de inovagdes contabeis. Da
mesma forma, Abdel-Kader e Luther (2008) concluiram que empresas que Ssdo
descentralizadas adotam mais praticas sofisticadas de Contabilidade Gerencial do que as

firmas caracterizadas como centralizadas.

Adicionalmente, outras pesquisas destacaram a estrutura como fator determinante
no uso de artefatos de Contabilidade Gerencial (GERDIN, 2005; CORREIA, 2010;
FREZATTI; JUNQUEIRA, 2011), o que embasou a formulagdo das seguintes sub-hipdteses

de pesquisa, resultante de H1:
H1e: A estrutura organizacional influencia a utilizagao de artefatos tradicionais.
H1f: A estrutura organizacional influencia a utilizac&o de artefatos modernos.

Para caracterizar a estrutura da empresa, utiliza-se o conceito de descentralizagédo

abordado por Lawrence e Lorsch (1967).
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4.5.3 Tecnologia

A tecnologia tem sido demonstrada com um dos fatores contingenciais internos
que influenciam a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial. Tais estudos mensuram
esse construto, caracterizando-o tanto pela tecnologia da producgéo da organizacdo (BAINES;
LANGFIELD-SMITH, 2003; ESPEJO; FREZATTI, 2008) como pela tecnologia da
informacdo (HYVONEN, 2007; ESPEJO; FREZATTI, 2008; JUNQUEIRA; FREZATTI,
2011). Na presente pesquisa, observa-se a tecnologia da informacdo das empresas para

caracterizar a tecnologia.
Assim, tém-se as seguintes sub-hipoteses de pesquisa, que advém de H1:
H1g: A tecnologia da informagéo influencia a utilizagdo de artefatos tradicionais.
H1h: A tecnologia da informacdo influencia a utilizacdo de artefatos modernos.

A importancia da Tecnologia da Informacgdo para as organizacfes € inegavel,
tanto na sua operacionalizacdo quanto na sua estratégia competitiva. Atualmente, a utilizacédo
da Tl como arma competitiva tem recebido grande atencdo por parte dos executivos das
organizacOes (ALBERTIN; MOURA, 1995).

4.5.4 Funcdo da area responsavel pelas informacdes contabil-gerenciais

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008) concluiram que as a¢cdes promovidas pela area
de Controladoria da empresa estudada (&rea responsavel pelas informagbes contabil-

gerenciais) influenciaram nas mudancas nos artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados.

Christensen e Demski (2003) e Abernethy e Bouwens (2005) observaram que a
participacdo da Contabilidade na tomada de decisdo estratégica provoca uma maior
valorizagéo dos investimentos relacionados a artefatos de Contabilidade Gerencial, bem como

uma maior utilizacao de artefatos modernos.

A partir dos estudos evidenciados, entende-se que a funcdo exercida pela area
responsavel pelas informagfes contabil-gerenciais, independentemente de ser este uma

Controladoria ou Contabilidade, influencia o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial.

Nesta 6tica, determinaram-se as hipoteses, resultantes de H2, conforme segue:
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H2a: A funcdo da area responsédvel pela Contabilidade Gerencial influencia a

utilizacdo de artefatos tradicionais.

H2b: A funcdo da area responsavel pela Contabilidade Gerencial influencia a

utilizagdo de artefatos modernos.

Nesta Otica, a Figura 5 evidencia o modelo tedrico da pesquisa.

Figura 5 - Modelo tedrico da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Ao lado esquerdo, tém-se os fatores contingenciais internos “estratégia” (lideranga
em custos e diferenciag@o), “estrutura organizacional” e “tecnologia da informagao”, bem
como as variaveis utilizadas para medir cada um deles. As setas que ligam esses fatores aos
artefatos de Contabilidade Gerencial indicam a influéncia desses construtos na utilizacdo de
artefatos tradicionais e modernos e referem-se as sub-hipoteses Hla, H1b, Hlc, H1ld, Hle,

H1f, H1g e H1h demonstradas anteriormente.
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Ao lado direito, tém-se o fator institucionalizante “fun¢do” e as variaveis
utilizadas para medir tal construto. Da mesma forma que nos fatores contingenciais, as setas
que ligam esse fator aos artefatos de Contabilidade Gerencial indicam a influéncia desse
construto na utilizacdo de artefatos tradicionais e modernos e dizem respeito as sub-hipdteses
H2a e H2b.

Nesse sentido, com o intuito de atender aos objetivos da pesquisa e testar as
hipdteses mencionadas e 0 modelo proposto, evidencia-se, na se¢do que segue, a analise dos

resultados.



5. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, evidencia-se a analise dos resultados, em que se apresenta a analise
descritiva dos dados, bem como a confiabilidade e unidimensionalidade dos construtos. Da

mesma forma, demonstra-se também a anélise da modelagem de equages estruturais.
5.1 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

A seguir, apresenta-se a analise descritiva referente ao perfil das empresas e dos
respondentes, as caracteristicas da area responsavel pelas informacgdes contabil-gerenciais, aos
artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados pelas organizacbes e aos fatores

contingenciais internos.
5.1.1 Perfil das empresas e dos respondentes

O Gréfico 2 evidencia o perfil das empresas participantes da pesquisa, quanto ao
setor econdmico. Das 56 empresas da amostra, observa-se a predominancia das industrias e
prestadoras de servicos, representando juntas 77%. O restante é formado por 8 empresas

pertencentes ao ramo de comércio e cinco ao setor de agronegacio.

Gréfico 2 — Empresas por setor econdmico
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Caracterizam-se ainda as empresas da amostra quanto ao porte, medido pela
Receita Operacional Bruta. Nesta oOtica, considerando a classificacdo de tamanho das
empresas utilizada pelo Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES (2013) em
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microempresa, pequena, média, média-grande e grande empresa, podem-se enquadrar as
organizagOes participantes da pesquisa nas trés ultimas categorias, conforme evidenciado na
Tabela 2. A partir da analise desta tabela, percebe-se uma concentracdo das empresas no

grupo “grande empresa”.

Tabela 2 — Classificacdo das empresas de acordo com a Receita Operacional Bruta

Classificacao Receita operacional bruta anual | Quantidade de Empresas
Média empresa Major que R$ 16 m_ilh~6es e menor

ou igual a R$ 90 milhdes 18
Média-grande Maior que R$ 90 milhdes e menor
empresa ou igual a R$ 300 milhdes 17
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes 21

Fonte: Adaptado de BNDES (2013).

Caracterizou-se o perfil dos respondentes (Tabela 3), através de trés variaveis:
cargo, curso de formacdo e nivel de formacdo. Tais informacdes permitem avaliar se 0s

respondentes possuem o perfil profissional necessario para a resolucao do questionario.

Tabela 3 — Perfil dos respondentes

Frequéncia % % acumulado
Cargo
Contador 24 42,9% 42,9%
Controller 12 21,4% 64,3%
Gerente 9 16,1% 71,4%
Diretor 4 7,1% 87,5%
Outro 7 12,5% 100,0%
Curso de Formacéo
Ciéncias Contébeis 44 78,6% 78,6%
Administracéo 5 8,9% 87,5%
Direito 2 3,6% 91,1%
Economia 1 1,8% 92,9%
Outro 4 7,1% 100,0%
Nivel de Formagdo
Mestrado (concluido ou em andamento) 7 12,5% 12,5%
Especializacao 32 57,1% 69,6%
Ensino superior completo 15 26,8% 96,4%
Ensino superior incompleto 1 1,8% 98,2%
Outro 1 1,8% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Em relacdo ao cargo ocupado, percebe-se uma maior frequéncia dos cargos de
contador e controller (64,5 %), seguidos por cargos de geréncia. Os outros cargos destacados

também estdo, em sua maioria, ligados aos cargos anteriores. Sdo eles: assistente de
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controladoria, coordenador de custos, coordenador fiscal, analista de desenvolvimento

logistico, analista de contabilidade e analista de rela¢cbes com investidores.

Observa-se ainda o curso de Ciéncias Contabeis como a principal formacéo
(graduacdo) dos respondentes, representando 78,6%. Os demais cursos evidenciados sdo, em
sua maioria, formados por &reas afins tais como: Administracdo, Direito, Economia, bem
como Atuaria, Gestdo Financeira, Gestdo Turistica e Hoteleira, cursos esses que nao
constavam nas opc¢des do questionario, mas foram evidenciados. A Unica graduacdo que se

distanciou das demais areas foi a de Engenharia Civil, destacada por um respondente.

No que concerne ao nivel de formacdo, verifica-se a predominancia de nivel de
pos-graduacado stricto (mestrado) e lato sensu (especializacdo), representado 69,6%. Apenas

um respondente ainda ndo concluiu o curso superior.

Nesta otica, de acordo com o que foi evidenciado, considera-se que 0s
respondentes apresentam um perfil profissional satisfatorio para a participacdo da pesquisa,
uma vez que se destacam por possuirem cargos gerenciais ligados a Contabilidade,
Contabilidade Gerencial ou Administracdo, graduacdo no curso de Ciéncias Contabeis ou

areas afins e formacéo em nivel de pds-graduacao.
5.1.2 Caracterizacdo da area responsavel pelas informagdes contabil-gerenciais

Nesta subsecdo, caracterizam-se a denominacdo, posicao hierarquica e funcéo da

unidade responséavel pela Contabilidade Gerencial nas organizages cearenses.

Verifica-se no Grafico 3 a predominancia da Controladoria como area responsavel
pela Contabilidade Gerencial nas empresas. Tal resultado mostra-se divergente em relagéo ao
estudo de Oliveira e Ponte (2006), que constatou que a maioria das entidades fechadas de
Previdéncia Complementar do Nordeste ndo conta com essa unidade em sua estrutura
organizacional, e que as atividades do controller sdo desempenhadas pela éarea de
Contabilidade. Esta, por sua vez, apresentou-se somente em segundo lugar neste estudo, com

27% das empresas.

A unidade Contabilidade de Custos, também disposta no questionario, nao foi

evidenciada pelas empresas. Da mesma forma, outras unidades foram destacas pelos
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respondentes, tais como Geréncia Industrial, Diretoria de Planejamento e Relagdes com
Investidores, Coordenadoria Financeira e CSC- Centro de Servigco Compartilhado.

Gréfico 3 — Denominacdo da unidade organizacional responsével pelas informagdes contabil-
gerenciais
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Concernente a posi¢do hierarquica desta unidade (Gréafico 4), observa-se que a
minoria, apenas 7% das empresas, apresenta-se como 6rgdo de staff, ou seja, fora da piramide
hierarquica da organizagdo, ndo estando subordinado nem mesmo a diretoria, o que lhe
confere maior autonomia na execugdo de suas atividades. Da mesma forma, destaca-se que a
maioria das unidades ocupa a mesma posi¢do hierdrquica que os demais departamentos da

empresa.

Gréfico 4 — Posicdo Hierarquica da area responsavel pelas informac6es contabil-gerenciais
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Resultado semelhante foi observado por Borinelli e Rocha (2007) em anélise as
unidades que exercem funcdo de Controladoria, em que 73% atuavam como 6rgaos de linha e

17% como orgaos de staff.

Acrescenta-se ainda que, em apenas uma das empresas pesquisadas, a area
responsével pela Contabilidade Gerencial ndo ocupa nenhuma posi¢do na estrutura

organizacional por se tratar de um servico terceirizado.

A Tabela 4 demonstra o grau em que as func¢des analisadas séo desempenhadas
pelo 6rgdo responsavel pelas informacdes contébil-gerenciais. Esse indice foi calculado

através de média das respostas que variavam de 1 a 7, conforme se verifica na Tabela 5.

Tabela 4 — indice de realizacdo das funcBes pela area responsavel pela Contabilidade
Gerencial

Funcéo indice de realizacéo
Assessora a diretoria e 0s gestores em decisdes de nivel estratégico 6,1
Assessora 0s gestores nas decisdes de nivel operacional 5,5
Auxilia na elaboracéo do planejamento 5,8
Avalia o0 desempenho econdmico-financeiro da organizacdo 6,3
Avalia o desempenho néo financeiro da organizagéo 5,0
Controla o cumprimento das metas planejadas 55

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Assim, observa-se que todas as funcGes apresentaram indice igual ou superior a
cinco. Tal fato fica evidente pelo nivel de respostas nos extremos de utilizacdo (6 e 7),
indicando alto grau de realizacdo dessas atividades. As funcdes de avaliacdo de desempenho
econémico financeiro, de assessoramento das decisfes de nivel estratégico e auxilio na

elaboracdo do planejamento foram as que apresentaram maior nivel de realizacao.

Tabela 5 — Funcdo da unidade responsavel pela Contabilidade Gerencial

1 2 3 4 5 6 7 TOTAL
Assessora a diretoria e 0s gestores em
decisoes de nivel estratégico 1,8% | - 36%| 89%| 54%| 250%| 55,4%| 100,0%
Assessora 0s gestores nas decisdes de
nivel operacional 3,6% | - 3,6% | 16,1%| 21,4%| 25,0%| 30,4%| 100,0%
Auxilia na elaboracéo do planejamento | 5,4% | 1,8% |- 125%| 8,9%| 21,4%| 50,0%| 100,0%
Avalia o desempenho econdmico-
financeiro da organizacdo 1,8% |- - 71%| 54%| 26,8%| 58,9% | 100,0%
Avalia o desempenho ndo-financeiro
da organizagéo 54%| 54%| 7,1%]| 16,1%| 21,4%| 21,4%| 23,2%| 100,0%
Controla o cumprimento das metas
planejadas 5,4% | 10,7% | - 3,6% | 143%| 21,4%| 44,6%| 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Ja o controle das metas planejadas foi a atividade que obteve um maior percentual
(16,1%) nos extremos 1 e 2, que indicam nenhuma e pouca realizacdo dessa funcao.
Acrescenta-se ainda que a avaliacdo de desempenho ndo financeiro apresentou percentuais

distribuidos em todos os niveis de realizacao, e por isso obteve o menor indice.

Nesta Otica, ressalta-se que o0 assessoramento nas decisGes de nivel estratégico
prevalece se comparado com as de nivel operacional, 0 que era esperado por se tratar de uma

area na empresa que resguarda informacdes estratégicas.

Da mesma forma, as empresas desempenham em maior grau, a avaliacdo de
desempenho financeiro, do que a de desempenho ndo financeiro, demonstrando que as

empresas ainda ndo estdo dando a importancia necessaria aos indicadores ndo financeiros.

Neste sentido, pode-se inferir que a unidade que responde pelas informac6es
contabil-gerenciais nas organizacGes cearenses, em geral, denomina-se Controladoria e
constitui-se em um departamento. Da mesma forma, auxilia os gestores na elaboracdo do
planejamento, nas decisbes de nivel estratégico e operacional, bem como avalia o

desempenho financeiro e ndo financeiro e controla as metas planejadas.

5.1.3 Artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial utilizados pelas

organizagOes cearenses

Nesta subsecdo, evidenciam-se os artefatos de Contabilidade Gerencial utilizados
pelas organizagdes cearenses. Na Tabela 6, observam-se os 18 artefatos analisados descritos
por ordem decrescente de uso, a frequéncia de utilizacdo e os itens do questionario referentes
a cada um deles. Verifica-se que 11 artefatos obtiveram grau de utilizacdo acima de 50%.
Dentre eles, destacam-se a teoria das restricdes, orcamento, just in time e benchmarking,

ocupando as trés primeiras posi¢oes do ranking.

Em relagdo ao uso das filosofias de gestdo “teoria das restrigdes” e “just in time”,
observa-se divergéncia concernente aos resultados de estudos anteriores. Os estudos de
Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2010) e Gonzaga et al. (2010) apresentaram
respectivamente 52% e 21,74% de utilizacdo da teoria das restricBes. Esse percentual
apresenta-se ainda menor nos estudos de Teixeira et al. (2011), com 14%, e Hughes e Gjerde
(2003), com 4% de uso. Essa diferenca pode estar relacionada ao modo como o foi

identificado a utilizacdo desse artefato em cada estudo.
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Tabela 6 — Ranking de utilizacdo dos artefatos de Contabilidade Gerencial

Ranking Artefatos Questdes Frequéncia %
1° Teoria das RestricGes 9b 51 91,10%
2° Orgamento 8b 50 89,30%
20 Just in Time %9a 50 89,30%
3° Benchmarking ad 47 83,90%
40 Planejamento Estratégico 8a 45 80,40%
50 Anélise custo-volume-lucro 79 41 73,20%
6° Retorno sobre o Investimento 8c 40 71,40%
7° Custeio por Absorcao 7a 35 62,50%
7° Custeio Variavel 7b 35 62,50%
8° Custeio Baseado em Atividades 7c 30 53,60%
90 Custeio Padréo 7d 29 51,80%
100 Custeio Kaisen 7f 24 42,90%
100 Valor Econdmico Agregado 8d 24 42,90%
10° Gestdo Baseada em Valor %e 24 42,90%
100 Gestdo Baseada em Atividades of 24 42,90%
11° Custeio-meta 7e 17 30,40%
11° Balanced Scorecard 9c 17 30,40%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ja os resultados relacionados ao orcamento e benchmarking mostraram-se
consistentes com pesquisas anteriores, apresentando-se nessas pesquisas como um dos
artefatos mais utilizados. Souza, Lisboa e Rocha (2003) afirmam que a elaboracédo de planos
orcamentarios € uma préatica adotada por quase 100% das empresas. Da mesma forma, a
pesquisa de Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2011) com as 500 maiores empresas do
caderno Melhores e Maiores da Revista Exame de 2005 e as organizacGes indicadas ao
Prémio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, evidencia um indice de utilizacdo de 85% para a

ferramenta benchmarking.

Por outro lado, verifica-se que seis artefatos ocupam as duas Gltimas posi¢Ges do
ranking — resultado esse que se mostra convergente as pesquisas de Soutes (2006), Teixeira et
al. (2011), que evidenciaram estes artefatos como os de menor grau de utilizagcdo nas

empresas.

Em relacdo ao custeio kaisen, Soutes (2006) observou um nivel de uso em 33%,
enquanto que Teixeira et al. (2011) constatou indice de utilizacdo de 3% entre as 200 maiores

empresas do Estado do Espirito Santo, no ano de 2008.
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Da mesma forma, na pesquisa de Oyadomari et al. (2008), a medida de criacdo de
riqueza EVA também ficou na 102 posicéo quanto a ordem decrescente de utilizagdo, com um
indice de 20% de uso. Esta ferramenta apresentou um percentual de utilizacdo de 18,4% no
estudo de Souza, Lisboa e Rocha (2003).

Cabello, Parisi e Oliveira (2007) constataram que 45% das empresas listadas nos
niveis diferenciados de Governanca Corporativa e Novo Mercado adotam o0 modelo de Gestéo
Baseada em Valor, enquanto que a pesquisa de Coad (1999) evidenciou que 54,7% das

organizagOes ndo utilizam a Gestédo Baseada em Atividades.

Concernente ao Balanced Scorecard, Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) relatam
niveis diferentes de utilizacdo nas empresas dos paises asiaticos com baixos indices de uso
(13%) entre empresas da Malésia e percentuais mais altos de utilizacdo (40%) em empresas
da India. Os resultados da pesquisa de Frezatti (2005) indicam baixo nivel de aderéncia entre

a pratica e a teoria, ficando na faixa de 15%.

Chenhall e Langfield-Smith (1998) consideram o custeio meta como emergente e
relatam que, segundo os pesquisados, os beneficios percebidos em relacdo a essa ferramenta
sdo irrisorios, o que justifica a baixa utilizacdo. Guilding, Cravens e Tayles (2000)
informaram que 45% dos seus entrevistados afirmaram utilizar este artefato em suas decisdes
estratégicas, enquanto que Szychta (2002) indica que apenas 3,3% das empresas polonesas

utilizam esse instrumento.

Além de analisar o grau de utilizacdo dos artefatos em um unico grupo, verificou-
se também o uso desses artefatos agrupados em tradicionais e modernos, conforme se observa

nas Tabelas 7 e 8.

Tabela 7 — Utilizacdo de artefatos tradicionais

Sim % Néo % Total %
Custeio por Absorcao 35 61,8% 21 38,2% 56 100%
Custeio Variavel 35 63,6% 21 36,4% 56 100%
Custeio Padréo 29 52,7% 27 47,3% 56 100%
Anadlise custo-volume-lucro 41 74,5% 15 25,5% 56 100%
Orgamento 50 89,1% 6 10,9% 56 100%
ROI 40 72,7% 16 27,3% 56 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Ressalta-se que, assim como nos estudos de Sulamain, Ahmad e Alwi (2004) e
Frezatti (2005), observou-se nesta pesquisa uma predomindncia no uso de artefatos
tradicionais em relacdo aos modernos, uma vez que todas as ferramentas tradicionais, com

excecao do custeio padréo, apresentam percentual de utilizacdo acima de 60%.

Ja em relacgdo aos artefatos modernos, percebe-se que seis artefatos apresentam-se
com percentual de uso abaixo de 50%, tais artefatos se caracterizaram como 0s que obtiveram

0S menores percentuais de utilizacao de acordo com o ranking apresentado na Tabela 6.

No entanto, ressalta-se ainda que neste grupo estdo os trés artefatos que ocuparam
as trés primeiras posicOes do ranking: teoria das restri¢des, just in time e benchmarking, o que
contribuiu para que a diferenca de utilizacdo entre os artefatos tradicionais e contemporaneos

néo fosse tdo acentuada como se esperava.

Adicionalmente, observa-se que as ferramentas tradicionais sdo utilizadas pelas
empresas de uma forma mais homogénea, uma vez que possui uma menor distancia entre a
ferramenta com maior uso (50) e a com menor utilizagdo (29), ao passo que as ferramentas
contemporaneas possuem uma utilizacdo mais heterogénea, havendo uma maior distancia

entre o mais utilizado (51 empresas) e 0 que possui menor quantidade de uso (17 empresas).

Tabela 8 — Utilizacdo de artefatos modernos

Sim % N&o % Total %
ABC 30 54,5% 26 45,5% 56 100%
Custeio-meta 17 30,9% 39 69,1% 56 100%
Custeio Kaisen 24 43,6% 32 56,4% 56 100%
Planejamento Estratégico 45 80,0% 11 20,0% 56 100%
EVA 24 43,6% 31 56,4% 55 100%
JIT 50 89,1% 6 10,9% 56 100%
TOC 51 90,9% 5 9,1% 56 100%
Balanced Scorecard 17 30,9% 39 69,1% 56 100%
Benchmarking 47 83,6% 9 16,4% 56 100%
VBM 24 45,5% 32 54,5% 56 100%
ABM 24 45,5% 32 54,5% 56 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Nesta oOtica, a analise do Grafico 5 permite visualizar as evidéncias das Tabelas 4
e 5, de que os artefatos tradicionais sdo mais utilizados pelas empresas, embora alguns
modernos superem a utilizagdo dos tradicionais. Além disso, as ferramentas menos utilizadas

estdo no grupo dos artefatos modernos.
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Gréafico 5 — Comparacdo entre o uso de artefatos modernos e tradicionais nas empresas

cearenses
4 N

o _/
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Da mesma forma, percebe-se que os artefatos tradicionais sdo utilizados de
maneira mais uniforme, ao passo que os artefatos modernos possuem uma utilizacdo mais

heterogénea, conforme foi evidenciado anteriormente.
5.1.4 Fatores contingencias internos

A seqguir, faz-se a analise descritiva dos fatores contingenciais internos: estratégia,

estrutura e tecnologia da informagéo.

A Tabela 9 demonstra o indice de importancia de cada estratégia para as
organizacOes. Nota-se que a maioria das estratégias, exceto a estratégia de fornecer precos de

venda inferiores, possui um grau de importancia maior que cinco.

Tabela 9 — Grau de importancia da estratégia

L Indice de

Estratégia . .
importancia

Buscar eficiéncia produtiva. 6,3
Apresentar uma imagem superior ao da concorréncia. 5,6
Apresentar custos inferiores ao da concorréncia. 5,6
Apresentar precos de venda inferiores ao da concorréncia. 4,9
Fornecer produtos/servicos de alta qualidade. 6,6
Investir em pesquisa e desenvolvimento. 5,4
Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo. 58
Desenvolver caracteristicas Gnicas do produto/servico 5,4

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Da mesma forma, percebe-se que as empresas ddo maior importancia as
estratégias de fornecer produtos ou servigos de alta qualidade e de buscar eficiéncia produtiva,
ambas apresentando alto percentual de respostas nos extremos de importancia 6 e 7, obtendo

94,7% e 80,4% respectivamente, conforme evidencia-se na Tabela 10.

Tabela 10 — Frequéncias para o construto “Estratégia”

1 2 3 4 5 6 7 |TOTAL
Eficiéncia produtiva 3,6% | 1,8% -1 1,8%|12,5% | 14,3% | 66,1% 100%
Imagem superior 5,4% -| 3,6%| 8,9% |21,4%|19,6% |41,1% 100%
Custos inferiores 18%| 1,8%| 54% | 8,9% |25,0% |19,6% | 37,5% 100%
Precos de venda inferiores 7,1%| 1,8% | 8,9% |16,1% | 25,0% | 25,0% | 16,1% 100%
Qualidade 3,6% - - -] 1,8%|17,9% | 76,8% 100%
Pesquisa e Desenvolvimento | 1,8% | 1,8% |10,7% | 14,3% | 12,5% | 25,0% | 33,9% 100%
Suporte ao cliente 54%| 1,8%]| 3,6%| 54%| 8,9% |26,8% | 48,2% 100%
Caracteristicas Unicas 18%| 54%| 1,8%|17,9% |19,6% |19,6% | 33,9% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Por outro lado, as empresas indicam que as estratégias de apresentar precos de
venda inferiores, investir em pesquisa e desenvolvimento e desenvolver caracteristicas Unicas
do produto ou servico sdo menos importantes que as demais. Tais variaveis apresentam
17,8%, 14,3% e 9% respectivamente quando considerados os extremos 1, 2 e 3 que indicam

nenhuma e pouca importancia dessas estratégias para a empresa.

Tabela 11 — indice de delegagio de autoridade

Estrutura indice de delegacéo
Desenvolvimento de novos produtos/servigos 4,30
Contratacdo e demissdo de pessoal 4,79
Aprovacdo de investimentos significativos 3,13
Alocagbes orgamentarias 4,29
Decisdes de precos de produtos/servigos 3,73

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A estrutura organizacional, por sua vez, foi medida pelo indice de delegacdo de
autoridade dada aos gerentes das diversas areas, indicando o nivel de descentralizacdo das
decisbes evidenciadas. Observando a Tabela 11, percebe-se que, ao contrario do
comportamento do construto “estratégia”, todas as varidveis apresentaram indices inferiores a

5, indicando que as empresas ainda centralizam muitas de suas decisoes.

A contratacdo e demissdo de pessoal e as alocagdes orcamentarias apresentam-se

como as variaveis em que o gestor possui maior poder de decisdo. Isso fica evidente ao
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observar a Tabela 12, onde esses dois fatores estdo com 41 e 35,7 pontos percentuais nos

niveis de delegacéo 6 e 7, indicando alta delegacéo.

Tabela 12 — Frequéncias para o construto “Estrutura Organizacional”
1 2 3 4 5 6 7 |TOTAL

Desenvolvimento de novos

produtos/servigos 14,3% | 3,6% |16,1% | 14,3%|19,6% | 19,6% | 12,5% 100%
Contratacdo e demissao de pessoal 8,9% | 54% | 5,4% |16,1% |23,2% | 25,0% | 16,1% 100%
Aprovacdo de investimentos significativos | 26,8% | 17,9% | 16,1% | 14,3% | 10,7%| 8,9% | 5,4% 100%
Alocages orcamentarias 12,5% | 8,9%|12,5% |19,6% | 10,7% | 21,4% | 14,3% 100%

DecisBes de precos de produtos/servigos | 16,1% | 8,9% | 23,2% | 16,1% | 14,3% | 16,1% | 5,4% 100%
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Adicionalmente, ressalta-se que a aprovacdo de investimentos significativos e as
decisbes de preco de produtos ou servicos sdo as de menor delegacdo aos gerentes,
apresentando altos percentuais (44,7% e 25%) nos extremos que indicam nenhuma e pouca
delegacdo. Assim, destaca-se que tais decisdes mencionadas envolvem diretamente entrada e
saida de recursos financeiros, 0 que pode ser um motivo para que tais decisdes apresentem-se

mais centralizadas.

As variaveis relacionadas a tecnologia da informacdo apresentaram os menores
indices (Tabela 13), se comparado com os dois construtos anteriores, demonstrando que nao é
dada a devida importancia a essa area e que a mesma ainda precisa ser desenvolvida nas

empresas cearenses.

Tabela 13 — Nivel de realizacdo da tecnologia da informacéo

Tecnologia da Informagéo indice de realizagéo
E-commerce 2,25
Sistema Integrado de Gestdo com foco no cliente - CRM 4,13
Sistemas Integrados de Gestdo — ERP 5,95
Troca de dados de forma eletrénica — EDI 2,89
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — SCM 2,59

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A prética de T1 que apresenta menor nivel de realizacdo é o e-commerce, em que
se observa que 71,4% das empresas ndo vendem seus produtos e servigos pela internet. No
entanto, vale ressaltar que parte das empresas que fazem parte da amostra, tais como hospitais
e organizacOes da construcdo civil, possuem atividades que normalmente ndo permitem fazer

uso do e-commerce.
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Adicionalmente, a prética de integrar as atividades associadas aos fluxos de bens
ou servicos, de informacOes e recursos com os de seus fornecedores e/ou cliente (SCM),
apresenta-se com 57,1 pontos percentuais nos niveis que indicam nenhuma e pouca

realizacao.

Tabela 14 — Frequéncias para o construto “Tecnologia da Informacéo”

1 2 3 4 5 6 7 |TOTAL
E-commerce 71,4% | - 54% | 3,6%| 3,6%| 7,1% | 8,9% 100%
Sistema Integrado de Gestdo com foco no
cliente (CRM) 19,6% | 5,4% | 7,1% |23,2% |17,9% | 8,9% |17,9% 100%
Sistemas Integrados de Gestdo - ERP 5,4% | - 1,8% [ 10,7% | 8,9% |16,1% | 57,1% 100%

Troca de dados de forma eletrénica - EDI 46,4% | 3,6% |10,7% |14,3% |10,7% | 7,1% | 7,1% 100%

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos -
SCM 44,6% | 12,5% | 8,9%|19,6% | 54% | 54%| 3,6% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ademais, observa-se que a ERP caracteriza-se como a Unica pratica que
apresentou nivel de realizagdo acima de cinco, o que pode ser confirmado pelo percentual
(73,2) de respostas que indicam alta realizacdo dessa atividade nas organizaces. Da mesma
forma, ressalta-se que nos estudos de Espejo (2008) e Mantovani (2012) essa ferramenta

também apresentou-se como uma das mais utilizadas pelas empresas.

52 ANALISE DA UNIDIMENSIONALIDADE E CONFIABILIDADE DOS
CONSTRUTOS

Realizou-se a andlise da unidimensionalidade para cada um dos construtos
envolvidos na pesquisa: funcéo do setor responsavel pela Contabilidade Gerencial, estratégia,
estrutura organizacional e tecnologia da informacdo, com o intuito de verificar quais variaveis
iriam compor o modelo. Esta foi feita utilizando-se do Teste Alfa de Cronbach e da analise

fatorial, conforme segue.
5.2.1 Funcdo da area responsavel pela Contabilidade Gerencial

Na Tabela 15, verificam-se as correlagdes entre as variaveis do construto funcao.
Observa-se que o item “avalia o desempenho n&o financeiro” possui correlagdes muito baixas
com as demais variaveis do construto, sendo a maioria dos valores abaixo de 0,3. Além disso,
esta variavel possui correlacdo Item-total também abaixo do desejavel, de apenas 0,245. Hair
et al. (2005) indicam que a correlacdo inter-itens minima seja de 0,30, enquanto a correlagédo

item-total minima seja de 0,50.
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Ressalta-se que a correlagdo item-total permite determinar o grau em que cada

variavel (item) estd relacionada & soma total dos pontos (pontuagdo total) obtidos pelos

demais itens que avaliam a dimensao a que este item pertence (FREITAS; ARICA, 2008).

Tabela 15 — Matriz de correlacbes e Alfa de Cronbach para as varidveis do construto

“Funcao”
Auxilia na Avaliao Avalia o
Assessora | Assessora as ~
S - elaboragdo |desempenho | desempenho | Controla
as decisbes decisdes N ~
estratégicas | operacionais _do economico _hao, as metas
planejamento | financeiro financeiro
Assessora as
decisOes estratégicas 1,000 0,560 0,510 0,672 0,024 0,463
Assessora as
decisbes
operacionais 0,560 1,000 0,660 0,465 0,302 0,524
Auxilia na
elaboracéo do
planejamento 0,510 0,660 1,000 0,376 0,153 0,614
Avalia o
desempenho
econbmico
financeiro 0,672 0,465 0,376 1,000 0,147 0,533
Avalia o
desempenho néo
financeiro 0,024 0,302 0,153 0,147 1,000 0,298
Controla as metas 0,463 0,524 0,614 0,533 0,298 1,000
Correlagdo Item-
Total 0,584 0,707 0,647 0,590 0,245 0,682
Alfa de Cronbach
se o item for
excluido 0,766 0,763 0,747 0,769 0,844 0,737

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Apresenta-se na Tabela 16 o teste de KMO e Bartlett apds a exclusdo do item

mencionado anteriormente. Percebem-se um KMO de 0,765 e um nivel de significancia do

teste de esfericidade de Bartlett (p-value = 0,000) que indicam correlacdo entre as variaveis e,

segundo Favero et al. (2009), permitem a utilizacdo da analise fatorial.

Tabela 16 — Teste de KMO e Bartlett do Construto “Func¢ao”

Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 0,765
Teste de Esfericidade de Bartlett Qui quadrado aproximado 120,406
Gl 10
Sig. 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Observa-se na Tabela 17 que todas as variaveis apresentam comunalidade acima

de 50%, mostrando que boa parte das variancias é explicada pelos fatores comuns. Hair et al.
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(2005) afirmam que, como regra geral, apenas indicadores com comunalidades acima de 0,50

devem ser mantidos.

Tabela 17 — Comunalidade e carga fatorial das variaveis do construto “Funcao”

Comunalidade Carga Fatorial
Assessora as decisoes estratégicas 0,653 0,812
Assessora as decisdes operacionais 0,659 0,808
Auxilia na elaboracéo do planejamento 0,637 0,798
Avalia o0 desempenho econémico financeiro 0,581 0,788
Controla as metas 0,621 0,763

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Adicionalmente, percebe-se que as variaveis possuem elevadas cargas fatoriais,
acima de 0,76, superior a0 minimo recomendado por Hair et al. (2005) para uma amostra de

50. Tal fato comprova a unidimensionalidade do construto funcéo.
5.2.2 Estratégia

De acordo com o que foi observado no modelo inicial, esse construto foi
subdividido em dois construtos menores, levando em consideracdo as definicbes de Porter
(1986). S&o eles: estratégia de lideranca em custos e diferenciacdo. Dessa forma, demonstra-

se, a sequir, a analise de cada um deles.

Nota-se, na Tabela 18, que as variaveis do grupo “lideranca em custos” possuem
baixa correlacdo entre elas, havendo também correlacdo baixa e negativa entre preco de venda
e eficiéncia produtiva. Da mesma forma, observaram-se baixas correlacbes item-total,

inferiores ao recomendado de 0,5.

Tabela 18 — Matriz de correlagdes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Estratégia de custos”

Corrected Alfa de Cronbach
Item-Total se o item for
Eficiéncia produtiva | Custo PV Correlation excluido
Eficiéncia produtiva 1,000 ,180 -,182 -,016 ,528
Custo ,180 1,000 ,362 432 -,437°
PV -,182 ,362 1,000 121 ,304

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Complementarmente, apresentou-se um Alfa de Cronbach de 0,286, bem abaixo

do aceitavel de 0,7, e, mesmo que fosse excluida a variavel “eficiéncia produtiva”, ainda
assim o construto apresentaria um valor de apenas 0,528. Tal fato revela que este construto

nao se mostrou confidvel, invalidando sua inclusdo no modelo.
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Tabela 19 — Matriz de correlacbes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Estratégia de diferenciacao”

Alfa de
Cronbach se o

Caracteristicas | Correlagédo item for

Imagem | Qualidade | P&D | Suporte Gnicas Item-Total excluido
Imagem 1,000 ,488 ,245 ,457 ,449 ,529 757
Qualidade ,488 1,000 ,254 ,617 ,490 ,621 737
PD ,245 ,254 1,000 ,509 ,299 422 ,791
Suporte 457 617 ,509 1,000 ,505 711 ,691

Caracteristicas

Unicas 449 490 ,299 ,505 1,000 572 742

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Na Tabela 19, demonstram-se as correlacbes do construto estratégia de
diferenciacdo. Observam-se correlagOes iter-item e correlagdo item-total abaixo do
recomendado para a variavel “pesquisa e desenvolvimento”. Acrescenta-se ainda que a
exclusdo da mesma ocasiona uma elevacdo do Alfa de Cronbach de 0,785 para 0,791,
ocasionando um aumento na consisténcia interna da escala. Complementarmente, ressalta-se
que tal variavel também possui comunalidade baixa, de 0,345. Assim, diante dessas

constatacdes a variavel P&D foi retirada do construto.

Tabela 20 — Matriz de correlagdes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Estratégia de diferenciacdo” apds a exclusao de P&D

Alfa de
Cronbach se o

Caracteristicas | Correlacao item for

Imagem | Qualidade | Suporte Unicas Item-Total excluido
Imagem 1,000 ,488 457 ,449 ,555 ,764
Qualidade ,488 1,000 ,617 ,490 ,663 127
Suporte 457 ,617 1,000 ,505 ,641 ,719
Caracteristicas Unicas ,449 ,490 ,505 1,000 ,583 ,749

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

A Tabela 20 complementa a analise de confiabilidade do construto depois da
retirada das variaveis. Nesta Otica, verifica-se que as cinco variaveis mantidas na analise
apresentaram correlacOes inter-item e item-total acima do recomendado. Da mesma forma,
percebe-se que, caso algum dos itens fossem excluidos, o Alfa de Cronbach seria reduzido, o

que confirma a confiabilidade desse construto com as variaveis apresentadas.

Percebe-se na Tabela 21 que a Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin apresentou-se num intervalo de 0,7 — 0,8 e Teste de Esferidade de Bartlett com

nivel de significancia (p-value = 0,000), permitindo assim a utilizagdo da analise fatorial.
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Tabela 21 — Teste de KMO e Bartlett do Construto “Estratégia de diferenciagdo”

Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin 784
Teste de Esfericidade de Bartlett Qui quadrado aproximado 64,567
Gl 6
Sig. 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Complementarmente, verifica-se, na Tabela 22, que todas as variaveis apresentam

valores do fator comum (comunalidade) superiores a 0,5, corroborando com os dados

apresentados anteriormente de que estes cinco itens devem ser mantidos no construto.

Tabela 22 — Comunalidade e carga fatorial das varidveis do construto “Estratégia de

diferenciagdo”
Comunalidade Carga Fatorial
Imagem ,557 ,828
Qualidade ,686 ,822
Suporte ,676 ,767
Caracteristicas Unicas 588 ,746

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ademais, os itens possuem cargas fatoriais elevadas. Tal fato somado ao Alfa de

Cronbach superior ao aceitdvel de 0,700 garante a unidimensionalidade do construto

Estratégia de Diferenciacdo, ou seja, o fato de que as variaveis estdo medindo um unico fator.

5.2.3 Estrutura Organizacional

Em relagdo ao construto “estrutura organizacional”, percebe-se nas correlagdes

evidenciadas na Tabela 23 que a variavel “Contratagdo e Demissdo”, ao contrario das demais,

possui correlacdo iter-item e item-total abaixo do desejado.

Tabela 23 — Matriz de correlacbes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto

“Estrutura Organizacional”

Desenvolvimento Aprovacao

de novos Contratacgéo de Alocagdes | Precos de

produtos e demissdo | investimentos | orcamentdrias | produtos/servigos
Desenvolvimento
de novos produtos 1,000 ,524 ,459 ,490 ,547
Contratagéo e
demissdo ,524 1,000 ,312 ,288 ,392
Aprovagdo de
investimentos 459 ,312 1,000 ,726 ,656
Alocac6es
orcamentarias ,490 ,288 ,726 1,000 ,656
Precos de
produtos/servi¢os 547 ,392 ,656 ,656 1,000
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Correlagao Item-

Total ,634 ,455 ,691 ,692 729
Alfa de Cronbach

se o item for

excluido ,805 ,851 ,789 ,788 779

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Complementarmente, caso esse item fosse excluido, a confiabilidade interna do
construto aumentaria de 0,837 para 0,851. O inverso ocorre com as outras variaveis que, se
retiradas, causariam uma reducgé@o no Alfa de Cronbach. Portanto, decidiu-se excluir esse item

e rodar a fatorial novamente.

Apos a retirada da variavel “Contratacdo e Demissdo”, observa-se na Tabela 24
que todos os itens apresentaram correlagdes acima do desejavel de 0,3 para correlagdes entre
itens e 0,5 para correlagdes totais. No entanto, o alfa de Cronbach do construto aumentaria

para 0,864 caso a variavel “desenvolvimento de novos produtos” fosse retirada.

Tabela 24 — Matriz de correlacbes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Estrutura Organizacional” apés a exclusdao de Contratagcdo e Demissdo

Desenvolvimento | Aprovacéo de Alocagbes Precos de
de novos produtos | investimentos | orcamentdrias | produtos/servicos
Desenvolvimento de novos
produtos 1,000 ,459 ,490 ,547
Aprovacdo de
investimentos 459 1,000 ,726 ,656
AlocacBes orcamentarias ,490 726 1,000 ,656
Precos de produtos/servicos 547 ,656 ,656 1,000
Correlagdo Item-Total ,561 ,729 743 737
Alfa de Cronbach se o
item for excluido ,864 794 ,787 ,791

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Assim, mesmo com esse dado que indica uma possivel exclusdo, deve-se ter
cautela antes de retirar a variavel, uma vez que esta apresenta comunalidade satisfatoria,
embora préxima do limite de 0,5 e carga de fator desejavel para o tamanho da amostra,

conforme se observa na Tabela 25.

Tabela 25 — Comunalidade e carga fatorial das variaveis do construto “Estrutura
Organizacional”

Comunalidade Carga Fatorial
Desenvolvimento de novos produtos 930 728
Aprovagdo de investimentos 743 ,862
AlocagOes orcamentarias 759 871
Precos de produtos/servicos 745 ,863

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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No entanto, com a andlise fatorial, observou-se tambeém que esse item possui
cargas fatoriais satisfatérias tanto no construto “estrutura organizacional”, COM0 no construto
“estratégia”, apresentando correlagdes com esses dois fatores, ndo podendo assim constar no
modelo. Dessa forma, aliando tal motivo a analise do Alfa de Cronbach, decidiu-se retira-lo

do construto.

A Tabela 26 evidencia que as correlacbes Alfa de Cronbach, comunalidades e
cargas fatoriais apresentaram-se superiores aos valores aceitaveis depois da exclusdo do item
“desenvolvimento de novos produtos”. Nesta otica, o Alfa de Cronbach no valor de 0,864 ¢ as

cargas fatoriais obtidas pelas varidveis garantem a unidimensionalidade do construto.

Tabela 26 — CorrelacGes, Alfa de Cronbach, comunalidades e cargas fatoriais das variaveis do
construto “Estrutura Organizacional” ap0s a exclusdo de desenvolvimento de novos produtos

Alocagoes Precos de
Aprovacao de investimentos orcamentarias | produtos/servicos

Aprovacao de investimentos 1,000 126 ,656
Alocagbes orcamentarias 126 1,000 ,656
Precos de produtos/servigos ,656 ,656 1,000
Correlagdo Item-Total ,760 ,760 ,706
Alfa de Cronbach se o item for

excluido ,791 ,792 ,841
Comunalidade ,804 ,805 ,750
Carga Fatorial ,897 ,897 ,750

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ademais, o Teste de KMO demonstrou um valor de 0,732 se enquadrando na
classificacdo de Favero et al. (2009) como adequacdo média, bem como o teste de
esfericidade Bartlett apresentou um nivel de significancia (p-value = 0,000), o que corrobora a

utilizacdo da andlise fatorial.
5.2.4 Tecnologia da Informacéo

Com a andlise da matriz de correlagcbes do construto TI (Tabela 27), pode-se
perceber que duas variaveis, e-commerce e ERP, possuem correlagdes baixas com os demais
itens do construto, assim como também apresentam reduzidas correlagdes item-total. Esses
resultados somados as baixas comunalidades de 0,337 e 0,299, respectivamente levaram a

decisdo de retirada dos dois itens.
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Tabela 27 — Matriz de correlacbes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Tecnologia da Informagao”

Alfa de
Cronbach se
Correlagéo o item for

Ecommerce CRM ERP EDI SCM Item-Total excluido
Ecommerce 1,000 ,345 124 ,307 ,378 ,390 ,745
CRM ,345 1,000 ,415 415 ,380 ,536 ,686
ERP 124 415 1,000 ,322 ,234 ,363 ,743
EDI ,307 415 ,322 1,000 ,749 ,634 ,645
SCM 378 ,380 ,234 ,749 1,000 ,634 ,653

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Apbs a exclusédo, obteve-se uma evolucdo na confiabilidade interna do construto
de 0,742 para 0,778. As correlagdes entre os itens e total apresentam-se dentro do aceitavel.
Adicionalmente, caso algumas das variaveis fossem excluidas, ocorreria uma diminuicdo do

Alfa de Cronbach, conforme se verifica na Tabela 28.

Tabela 28 — Matriz de correlagdes e Alfa de Cronbach para as variaveis do construto
“Tecnologia da Informacao” apds a retirada das variaveis “e-commerce” e “ERP”

Correlagéo Item- Alfa de Cronbach se o item
CRM EDI SCM Total for excluido
CRM 1,000 ,656 444 ,632 ,680
EDI ,656 1,000 ,515 ,690 ,615
SCM 444 ,515 1,000 ,526 ,792

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ademais, ressalta-se que foi obtido um KMO de 0,667, considerado razoavel
segundo a classificacdo de Favero et al. (2009). Da mesma forma, apresentou-se Teste de
Esferidade de Bartlett significativo a nivel de 1%, permitindo assim a utilizacdo da analise

fatorial.

Tabela 29 — Comunalidade e carga fatorial das variaveis do construto “Tecnologia da
Informacéo”

Comunalidade Carga Fatorial
CRM 719 ,880
EDI 774 ,848
SCM ,588 ,767

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Outros dois aspectos que confirmam a continuagdo das variaveis supracitadas séo
a comunalidade e a carga fatorial, observados na Tabela 29. Os itens obtiveram uma
comunalidade acima de 0,5. De acordo com Hair et al. (2005), devem ser mantidos apenas 0s

indicadores com comunalidades superiores a 50%.
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Em relacdo a carga fatorial, os valores obtidos pelas varidveis apresentam-se
acima do intervalo de 0,7 a 0,75, valores indicados por Hair et al. (2005) como ideais para a
amostra do estudo. Dessa forma, o Alfa de Cronbach obtido e os resultados da analise fatorial

indicam a unidimensionalidade do construto Tecnologia da Informacéo.

Quadro 15 — Variaveis por construto

CONSTRUTOS VARIAVEIS
DecisBes de nivel estratégico

Decis@es de nivel operacional

Funcdo da area responsavel pela

Contabilidade Gerencial Elaboragdo do Planejamento

Avaliacéo de desempenho econdémico-financeiro

Controle das metas

Imagem
Qualidade
Suporte

Estratégia de Diferenciacdo

Caracteristicas Unicas

Aprovagao de investimentos

Estrutura Organizacional Alocagdes orcamentarias
Precos de produtos/servicos
CRM

Tecnologia da informacéo EDI
SCM

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Em suma, de acordo com a analise do Alfa de Cronbach e da fatorial,
determinaram-se as variaveis que irdo compor cada um dos construtos (Quadrol5), e

consequentemente irdo constar no modelo evidenciado a seguir.
5.3 ANALISE DA MODELAGEM DE EQUAQOES ESTRUTURAIS

Com o intuito de testar as hipOteses de pesquisa, aplicou-se a modelagem de
equacOes estruturais. Para isto, utilizou-se como base o modelo tedrico apresentado na
metodologia, bem como as variaveis determinadas pela andlise de confiabilidade e

unidimensionalidade de cada construto.

Como as variaveis tradicional e moderno, foram medidas através de variavel
“dummy” e os construtos estratégia de diferenciacdo, estrutura, tecnologia da informacéo e
funcdo foram medidas utilizando-se escala do tipo likert de 7 pontos, houve a necessidade de

tratar os contrutos tradicional e moderno para rodar o modelo.
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Assim, a varidvel observada artefatos de Contabilidade Gerencial do tipo
tradicional, que foi coletada a partir de uma questdo de multipla escolha com 6 subitens
referentes aos seguintes artefatos: custeio por absorc¢éo, custeio variavel, ROI, custeio padrdo,
analise CVL e orcamento, foi tratada como escala de Likert de 7 pontos, na qual a auséncia de
todos os artefatos representada o valor minimo (1) e a presenca de todos o valor méximo (7).
Os valores intermediarios foram obtidos por interpolacdo geométrica.

Procedeu-se da mesma forma em relacdo a variavel “artefatos modernos de
Contabilidade Gerencial”, no qual a auséncia dos 11 artefatos modernos representava o valor
minimo (1) e a presenca de todos o valor méaximo (7). Os valores intermediarios também

foram obtidos por interpolacdo geométrica.

A Figura 6 evidencia o modelo inicial processado. Tem-se o artefato tradicional e
moderno como varidveis dependentes. Os construtos da pesquisa — estratégia de
diferenciacéo, estrutura, tecnologia da informacdo e funcdo — apresentam-se como variaveis
causa. As setas que saem destas varidveis para as dependentes indicam a influéncia dos

construtos nos artefatos.

Adicionalmente, as setas saindo dos construtos e apontando para as variaveis de
cada um sugerem que estas se caracterizam como reflexivas, indicando, por exemplo, que 0s

itens SCM, EDI e CRM refletem a tecnologia da informagé&o.

Observam-se ainda as covariancias, demonstradas pelas setas de duas pontas
fazendo a ligacdo entre os fatores contingenciais internos, em que se verificam cargas
satisfatorias entre a estratégia de diferenciacdo e a Tl, de 0,61 (p-value = 0,004), entre a
Estratégia de diferenciacdo e a estrutura, de 0,51 (p-value = 0,010) e entre a estrutura e a Tl

com correlacdo de 0,66 (p-value = 0,001).

Concernente a analise dos relacionamentos entre o0s construtos e suas variaveis,
demonstram-se as cargas, niveis de significancia e a confiabilidade individual das variaveis na
Tabela 30. Ressalta-se que o modelo ndo apresentou o teste t e o p-value das variaveis

29 ¢ 29 ¢

“controle das metas”, “suporte”, “precos de produtos/servigos” e “SCM”, e por isso a analise

destas seré realizada com base nas cargas de regressao.
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Figura 6 — Modelo Inicial proposto
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Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Percebe-se uma baixa relagdo do construto fungdo com a variavel “controle de
metas” com carga de regressdo de 0,24 e, portanto, abaixo do minimo de 0,5. Pode-se
observar ainda que as outras relacdes, embora fossem superiores a 0,5, também ndo se
apresentaram significativas. Dessa forma, decidiu-se retirar somente a variavel que apresentou

baixa carga e verificar a influéncia desta exclusdo sobre as demais variaveis desse construto.

Em relacdo a varidvel “imagem” do construto “estratégia de diferenciagdo”,

observa-se que mesmo apresentando uma relagéo significativa a nivel de 0,05 apresenta carga
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de apenas 0,458, e indice de confiabilidade individual baixo, de 0,21, demonstrando assim a

necessidade de sua exclusao.

As demais variaveis apresentaram-se com cargas superiores a 50% e
significativas. Nesta Gtica, ndo se observou nenhuma necessidade de alteracdo nos construtos

“estrutura” e “tecnologia da informacgao”.

Tabela 30 - Cargas, niveis de significancia e a confiabilidade individual das variaveis
pertencentes a cada construto

Modelo Inicial
Construtos Variaveis Confiabilidade
Cargas (1)* individual
Decisdes de nivel estratégico 0,747 (1,489) 0,558009
DecisBes de nivel operacional 0,806 (1,616) 0,649636
FUNCAO Elaboracéo do Planejamento 0,737 (1,579) 0,543169
IAvaliagcdo de desempenho econémico-financeiro 0,641 (1,472) 0,410881
Controle das metas 0,237 0,056169
Imagem 0,458 (3,074**) 0,209764
ESTRATEGIA Qualidade 0,594 (3,935 ***) 0,352836
Suporte 0,71 0,5041
Caracteristicas Unicas 0,781 (4,058***) 0,609961
IAprovacao de investimentos 0,847 (6,266***) 0,717409
ESTRUTURA  Alocagdes orcamentarias 0,829 (6,251***) 0,687241
Precos de produtos/servicos 0,8 0,64
0,503 (3,633*** ,
TECNOLOGIA DA (E:gllvI 0,873 E6 921***; 8 322223
INFORMACAO ! : :
SCM 0,842 0,708964

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
p-Valor: ***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Complementarmente, analisam-se os relacionamentos entre as variaveis causa e as
dependentes, conforme se pode observar na Tabela 31. Verifica-se uma baixa influéncia, de
apenas 0,12, da funcdo da area responsavel pelas informacgdes contabil-gerenciais na
utilizacdo de artefatos modernos; tal valor ndo se apresenta significativo. Adicionalmente,
observou-se uma influéncia razodvel de 0,41, porem também ndo significativa, na utilizacdo

de ferramentas tradicionais de Contabilidade Gerencial.

No que diz respeito a estratégia de diferenciacdo, esta influencia tanto a utilizacéo
de artefatos tradicionais em 0,55 significativo a 5%, como o uso de artefatos contemporaneos,

em 0,63, com significancia a nivel de 1%.

A tecnologia da informacdo se comportou de forma semelhante & funcdo,

apresentando influéncia muito baixa, de 0,005, e ndo significativa em relagdo aos artefatos
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modernos. J& em relacdo aos artefatos tradicionais, tem-se uma relacdo inversa, de 0,26

também ndo significativa.

Tabela 31 — Relagdo entre as variaveis causa e as dependentes

Variavel causa Variavel dependente Cargas (t*)
Funcéo Tradicional 0,406 (1,414)
Funcéo Moderno 0,12 (0,789)
Estratégia de diferenciacéo Tradicional 0,548 (2,505**)
Estratégia de diferenciacéo Moderno 0,634 (2,861**)
Estrutura Tradicional -0,068 (-0,321)
Estrutura Moderno -0,027 (-0,136)
Tecnologia da Informagao Tradicional -0,262 (-1,148)
Tecnologia da Informagao Moderno 0,005 (0,025)

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Legenda: p-valor: ***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Ao contrario da estratégia, a estrutura apresentou baixas influéncias e néo
significativas, tanto na utilizacdo de artefatos tradicionais como na de artefatos

contemporaneos, apresentando cargas negativas de 0,07 e 0,03 respectivamente.

Nesta Otica, diante das analises efetuadas, verifica-se que 0 modelo necessita de
ajustes. Assim, com base na relacdo entre as variaveis causa e reflexivas, retirou-se da
variavel “funcdo” o item “controle de metas”, e o item “imagem” da varidvel “estratégia de

diferenciagao”.

No que concerne as influéncias dos construtos nos artefatos de Contabilidade
Gerencial, decidiu-se retirar do modelo somente as relagdes que apresentaram as menores
cargas e ndo se mostraram significativas, para assim verificar o comportamento nos demais
relacionamentos. Assim, a variavel “estrutura” foi excluida do modelo, embora tenha
apresentado alto relacionamento com suas variaveis reflexivas. Da mesma forma, as relacoes
da funcéo e tecnologia da informagdo com os artefatos modernos foram eliminadas do

modelo. Tais mudangas resultaram em um novo modelo representado pela Figura 7.

Vale salientar que, uma vez que o construto “estrutura” foi retirado, eliminaram-se
também as covariancias entre os construtos “estratégia de diferenciacdo” e “tecnologia da
informagdo”, por apresentarem indices de modifica¢des acima de 10 (12,75), sugeridos pelo
AMOS, de forma que os indices de ajustamento do modelo final apresentou melhores

resultados com a exclusao.
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Figura 7 — Modelo final da pesquisa

Niv_Est ‘ Niv_Operac Planejam | Des_Ecom

i

78

Fungao

40

Tradicional Moderno

37 -43

3

Qualidade

Estratégia
Dif )

Suporte

bdé

Caract Unicas

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Dessa forma, observa-se que, neste novo modelo, todas as relagcbes entre 0s
construtos e as variaveis apresentam-se em um valor igual ou superior a 0,50 e em nivel de
significancia (p-value = 0,000), conforme se pode observar na Tabela 32, significando que as
variaveis refletem cada um desses construtos. Vale salientar ainda que o modelo néo
apresentou o teste t e 0 p-value das variaveis “decisdes de nivel estratégico”, “suporte” e
“EDI”.

Além do Alfa de Cronbach analisado na subsegdo anterior, para conferir a
confiabilidade dos construtos, também se faz necessario analisar os indicadores:
confiabilidade composta e varidncia meédia extraida. Segundo Hair et al. (2005), a
confiabilidade composta deve ser superior a 0,7, enquanto que a variancia média extraida

deve exceder o valor de 0,5 para cada construto.

Assim, percebe-se na Tabela 32 que os valores obtidos pelos construtos superam
os parametros indicados por Hair et al. (2005), o que configura a confiabilidade dos

construtos apresentados no modelo final.



Tabela 32 — Andlise da Confiabilidade dos construtos do modelo.

FUNCAO

Cargas (t)*

Confiabilidade
composta = 0,87

Confiabilidade

Variancia média

individual extraida = 0,62
Erros padronizados
Decisdes de nivel estratégico 0,659 0,434281 0,341
Decisdes de nivel operacional 0,849 (4,727**%*) 0,720801 0,151
Elaboracdo do Planejamento 0,779 (4,601***) 0,606841 0,221
Avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro | 0,502 (4,476***) 0,252004 0,498

ESTRATEGIA DE DIFERENCIAGAO

Cargas (t)*

Confiabilidade
composta = 0,80

Confiabilidade

Variancia média

individual extraida =0,58
Erros padronizados
Qualidade 0,556 (3,446***) 0,309136 0,444
Suporte 0,604 0,364816 0,396
Caracteristicas Unicas 0,848 (3,940**%*) 0,719104 0,152

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Cargas (t)*

Confiabilidade
composta = 0,86

Confiabilidade

Variancia média

individual extraida = 0,68
Erros padronizados
CRM 0,731 (5,442***) 0,534361 0,269
EDI 0,878 0,770884 0,122
SCM 0,61 (4,229***) 0,3721 0,39

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Legenda: p-Valor: ***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

Complementarmente a analise de confiabilidade do construto, devem-se verificar
ainda alguns indices que determinam a aceitacdo ou ndo do modelo final. Na Tabela 33,
observam-se os indices analisados, bem como uma comparacdo entre os valores que se deve
obter, segundo parametros indicados por Hair et al. (2005) para cada indice e os valor

apresentados pela pesquisa.

Tabela 33 — indices de adequacdo do modelo final

. RMSEA
Indice (p>0,05) GFl TLI CFI x2/gl
Referéncia <0,08 > 0,80 >0,90 >0,80 <5
Pesquisa 0,084 (p=0,140) 0,843 0,9 0,923 1,388

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Os indices RMSEA e GFI constituem-se em medidas de ajuste absoluto que, de

acordo com Hair et al. (2005),, indicam o grau em que o modelo de medida construido
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(estrutural e de mensuracdo) prediz a matriz de covariancia. Assim, ressalta-se que o GFI

apresentou valores dentro dos parametros estabelecidos.

Ja 0 RMSE, que representa a qualidade de ajuste esperada caso o modelo fosse
estimado na populacdo (HAIR et al., 2005), obteve valor de 0,084, um pouco acima do
méaximo indicado de 0,08. No entanto, cabe ressaltar que esse valor estd no intervalo de
confianca observado no modelo de 0,020 a 0,129, da mesma forma que apresenta uma
significancia dentro do parametro observado na Tabela 32, o que valida essa medida de
adequacdo absoluta. Adicionalmente, de acordo com Kelloway (1998), podem-se aceitar
valores de RMSEA de até 0,10.

Da mesma forma, observa-se que ha adequacdo em relacdo as medidas de ajuste
comparativo, TLI e CFI, uma vez que elas também se apresentam dentro dos padrdes
definidos. Tais medidas visam a comparacdo do modelo estimado com um modelo teérico

nulo.

Analisa-se também a medida de ajuste parcimonioso, x%/gl também denominada
como CMIN/DF. Hair et al. (2005) enfatizam que este indice apresenta a diferenca entre as
matrizes observada e estimada. Quanto maior o valor do qui-quadrado em relacdo aos graus
de liberdade, maior serd esta diferenga, sendo aceitaveis valores menores que 5, numa
medida mais tolerante, mas preferencialmente menores que 2, que é a medida mais
robusta. Logo, observa-se que no modelo proposto atende-se a este ultimo parametro, obtendo

um valor de 1,388.

Dessa forma, observa-se que o modelo obedeceu aos parametros dos indicadores
demonstrados de ajustamento absoluto, comparativo e parcimonioso, o que configura a

aceitacdo do modelo final proposto.

Por fim, faz-se uma analise geral do modelo final desta pesquisa com o intuito de
verificar a aceitacao e rejei¢do das hipoteses do estudo. Devem-se aceitar somente as relacdes
entre as variaveis causas e dependentes que forem significativas. Observa-se que a funcdo da
area responsavel pelas informagGes contabil-gerenciais, refletida pela participacdo nas
decisbes de nivel estratégico e operacional, na elaboracdo do planejamento e na avaliacéo de
desempenho econdmico-financeiro, influencia a utilizacdo de artefatos tradicionais de

Contabilidade Gerencial. Tal relacdo apresentou-se positiva e significativa a nivel de 5%,
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conforme se observa na Tabela 34, o que comprova a aceitabilidade da hipotese H2a — A
funcéo influencia a utilizagdo de artefatos tradicionais.

Em relacdo a tecnologia da informacdo, representada pelo uso das ferramentas
CRM, SCM e EDI, observou-se que o modelo apresenta uma relacdo inversamente
proporcional com a utilizacdo de artefatos tradicionais, o que indica que quanto mais
avancada for a tecnologia da informacéo na empresa, menor sera a utilizagdo de ferramentas
tradicionais de Contabilidade Gerencial. Tal fato corrobora com o esperado, embora também
se esperasse uma influéncia positiva na utilizacdo de artefatos modernos, o que ndo foi

possivel concluir com a analise dos dados.

Dessa forma, em virtude dessa relacdo significativa a 0,05, pode-se afirmar
também que foi confirmada a seguinte hipotese: H1g — A tecnologia da informacéo influencia
a utilizacdo de artefatos tradicionais.

Tabela 34 — Analise das hipdteses testadas pelo modelo final

. p-Valor .
L Variavel o - Aceita /
Variavel causa dependente Hipoteses | Coeficiente | t-Valor - (g.r‘f’“{ de_ Rejeita
significancia)

Funcéo Tradicional H2a 0,383 2,309 o Aceita
Estratégia Tradicional Hic 0,575 2,411 ** Aceita
Estratégia Moderno H1d 0,633 3,724 falaie Aceita

Tecnologia da Tradicional 0435 | 0,188 o Aceita
Informagéo Hlg

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
Legenda: p-Valor: ***p<0,001; **p<0,05; *p<0,1

A estratégia de diferenciacdo também apresentou relacdo com os artefatos
tradicionais, superando o coeficiente apresentado pelos construtos mencionados
anteriormente, e apresentando grau de significancia a nivel de 0,05. Logo, aceita-se a hipétese

a seguir: H1c — A estratégia de diferenciacdo influencia a utilizacdo de artefatos tradicionais.

Nesta Otica, acrescenta-se que a variavel dependente “tradicional” apresenta r> de
0,40, demonstrando que a funcéo da area responsavel pelas informagdes contabil-gerenciais, a
tecnologia da informacdo e a estratégia de diferenciacdo explicam 40% da utilizacdo de
artefatos tradicionais de Contabilidade Gerencial.

Vale ressaltar que a estratégia de diferenciacdo foi a Unica variavel que

influenciou a utilizagdo de artefatos modernos, apresentando o maior coeficiente dentre os
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relacionamentos observados, e também com a maior significancia (p-value = 0,000) —

resultado este que corrobora com o estudo de Baines e Langfield-Smith (2003).

Adicionalmente, observa-se que a variavel dependente “moderno” possui r> de
0,40, indicando que somente a estratégia de diferenciacdo explica 40% da utilizacdo de
ferramentas contemporaneas de Contabilidade Gerencial.

Nesta ética, depreende-se que o fato da empresa possuir uma estratégia voltada
para o fornecimento de produtos/servicos de alta qualidade, suporte ao cliente e
desenvolvimento de caracteristica Unicas desses produtos/servicos influencia na utilizacdo de
artefatos modernos, o que permite confirmar a seguinte hipétese: Hld — A estratégia de

diferenciacéo influencia a utilizacéo de artefatos modernos.

Em suma, o modelo confirmou a influéncia da funcéo, estratégia e tecnologia da
informacdo na utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial, podendo assim também
aceitar as duas hipéteses principais do estudo: H1 — Os fatores contingenciais internos
influenciam a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas
cearenses; e H2 — A funcdo da area responsavel pelas informacbes contabil-gerenciais
influencia a utilizacdo de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses. 1Sso
corrobora os estudos de Reid e Smith (2000), Christensen e Demski (2003), Baines e
Langfield-Smith (2003), Widener (2004), Abernethy e Bouwens (2005), Cinquini e Tenuci,
(2006), Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008), Andrade, Teixeira e Fortunato (2010), Gonzaga
et al. (2010) e Junqueira e Frezatti (2011).

Na secdo seguinte, evidenciam-se as conclusdes da pesquisa, bem como as

recomendacdes para estudos posteriores.



6. CONCLUSAO

Com vistas a tentar compreender os motivos pelos quais ha o distanciamento entre
os artefatos demonstrados pela literatura como modernos e os utilizados pelas organizacdes,
este estudo buscou analisar os fatores que influenciam a utilizacdo de artefatos de
Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas cearenses, segundo o Prémio Delmiro
Gouveia. Para consecucdo do objetivo geral, foram elaborados os seguintes objetivos

especificos:

1. Caracterizar a &rea responsavel pelas informacdes contébil-gerenciais nas

empresas.

2. ldentificar os artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial

utilizados pelas empresas.
3. Analisar os fatores contingenciais internos das organizacoes.

A partir da andlise dos dados, foi possivel tracar o perfil das empresas e dos
respondentes da pesquisa. As empresas em sua maioria sdo industrias e de grande porte. Em
relacdo aos respondentes, observou-se que estes apresentam um perfil profissional satisfatorio
para a participacdo da pesquisa, uma vez que se destacam por possuirem cargos gerenciais
ligados a Contabilidade, Contabilidade Gerencial ou Administracdo, graduacdo no curso de

Ciéncias Contabeis ou areas afins e formacdo em nivel de pés-graduacao.

No que concerne ao primeiro objetivo especifico, pode-se inferir que esta unidade,
em geral, denomina-se Controladoria e constitui-se em um departamento. Da mesma forma,
exerce as funcbes de auxiliar os gestores na elaboracdo do planejamento e controlar as metas
planejadas, assessora nas decisdes de nivel operacional, mas desempenha em maior grau o
auxilio nas decisdes estratégicas, bem como prevalece a avaliacdo de desempenho financeiro

em relagédo ao ndo financeiro.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, pode-se destacar uma predominancia
de uso de artefatos tradicionais em relagdo aos modernos, embora essa diferenca tenha se
apresentado bem menor do que o esperado e do que foi observado na maioria dos estudos
anteriores nacionais e internacionais. Essa proximidade entre o0s dois grupos ocorreu

principalmente pelo fato de que trés artefatos modernos (teoria das restri¢des, just in time e
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benchmarking) se destacaram entre os mais utilizados. No entanto, as ferramentas que
apresentaram menor grau de utilizacdo também se constituem como contemporaneas, 0 que
indica que esse grupo apresentou-se heterogéneo quanto ao indice de uso, ao contrario dos

artefatos tradicionais que sdo utilizados de maneira mais uniforme.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico, em relacdo a estratégia,
percebeu-se que as empresas ddo maior importancia as estratégias de fornecer produtos ou
servicos de alta qualidade e buscar eficiéncia produtiva. Por outro lado, as empresas
consideram as estratégias de apresentar precos de venda inferiores, investir em pesquisa e
desenvolvimento e desenvolver caracteristicas unicas do produto ou servico como menos

importantes que as demais.

Quanto a estrutura, verificou-se que as empresas ainda centralizam muitas de suas
decisbes. Decisbes que envolvem a contratacdo e demissdo de pessoal e as alocacgdes
orcamentarias apresentaram-se como as que o gestor possui maior poder de decisdo. No
entanto, ressalta-se que a aprovacdo de investimentos significativos e as decisdes de prego de
produtos ou servicos sdo as de menor delegacdo aos gerentes. Tal fato pode ser explicado

devido essas decisdes envolverem diretamente entrada e saida de recursos financeiros.

No que tange a tecnologia da informacéo, observou-se que ndo € dada a devida
importancia a essa area e que a mesma ainda precisa ser desenvolvida nas empresas cearenses.
Acrescenta-se ainda que o ERP destacou-se como ferramenta de maior utilizagdo, enquanto
gue 0 e-commerce apresentou-se como a atividade de menor realizacdo. Em relacdo a este
ultimo, ressalta-se que ndo € inerente da atividade de algumas empresas da amostra vender

produtos/servicos na internet, o que pode ter influenciado o reduzido percentual apresentado.

Em relacdo aos fatores que influenciaram o uso de artefatos de Contabilidade
Gerencial, observou-se que a funcdo da area responsavel pelas informacgbes contabil-
gerenciais, refletida pela participacdo nas decisdes de nivel estratégico e operacional, na
elaboracdo do planejamento e na avaliacdo de desempenho econémico-financeiro, influencia a

utilizacdo de artefatos tradicionais de Contabilidade Gerencial.

Adicionalmente, a tecnologia da informacdo, representada pelo uso das
ferramentas “CRM”, “SCM” e “EDI”, apresentou uma relagdo inversamente proporcional

com a utilizacdo de artefatos tradicionais. Isso indica que quanto mais avancada for a
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tecnologia da informacdo na empresa, menor sera a utilizacdo de ferramentas tradicionais de

Contabilidade Gerencial, o que corrobora com o esperado.

Acrescenta-se também que o fato de a empresa possuir uma estratégia voltada
para o fornecimento de produtos/servicos de alta qualidade, suporte ao cliente e
desenvolvimento de caracteristica Unicas desses produtos/servigos influencia na utilizacdo de

artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial.

Dessa forma, de acordo com as constatagdes destacadas acima, pode-se atestar o
cumprimento do objetivo principal da pesquisa, uma vez que se analisaram os fatores

“funcdo”, “estratégia” e “tecnologia da informag¢do” que, no estudo, influenciaram a utilizacao

de artefatos de Contabilidade Gerencial.

Adicionalmente, 0 modelo final proposto permitiu a aceitacdo das sub-hipdteses
Hic, H1d, H1g e H2a. Da mesma forma, pode-se também aceitar as hipdteses principais do
estudo. Confirma-se assim a hipdtese H1, que afirma que os fatores contingenciais internos
influenciam a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial nas 100 maiores empresas
cearenses, uma vez que se verificou que o fator contingencial estratégia influenciou os
artefatos tracionais e modernos, bem como o fator tecnologia influenciou o uso de artefatos
tradicionais. Também se aceita a hipdtese H2, que indica que a funcdo da area responsavel
pelas informacBes contabil-gerenciais influencia a utilizagdo de Contabilidade Gerencial nas

100 maiores empresas cearenses, sendo essa influéncia restrita aos artefatos tradicionais.

Acrescenta-se como limitacdo da pesquisa o fato de a andlise dos resultados
estarem baseados na percepcao dos respondentes do questionario; a amostra reduzida de 56
empresas, embora tenha uma grande representatividade em relacdo a populacéo; e a existéncia
de outros fatores que podem influenciar a utilizacdo de artefatos de Contabilidade Gerencial e

que ndo foram abordados no estudo.

Por fim, sugere-se que pesquisas futuras: a) analisem diferentes fatores que
poderiam influenciar o uso de artefatos de Contabilidade Gerencial; e b) realizem estudos em
outros estados da regido Norte-Nordeste a fim de verificar similaridades e diferencas, uma vez

que as pesquisas nacionais concentram-se com empresas da regido Sul-Sudeste.
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APENDICE - Questionario aplicado junto aos gestores da area responsavel pelas
informacdes contabil-gerenciais nas empresas cearenses.

Bloco 1 — Informagdes sobre a empresa e o respondente

1) Nome da empresa:
2) Receita operacional bruta em 2011:
3) Nome do respondente:
4) Cargo na empresa:

a) () Conselheiro
b) () Presidente
c¢) ( ) Diretor

d ( ) Gerente

e) () Controller
f) ( ) Contador

g) ( ) Estagiario
h) () Outro.Qual?

5) Qual a sua formacao?

a) () Ensino superior incompleto

b) () Ensino superior completo

c) ( ) Especializacado

d) ( ) Mestrado (concluido ou em andamento)
e) () Doutorado (concluido ou em andamento)
f) ( ) Outra. Qual?

6) Indique o curso de sua formacéo (graduacdo), mesmo que este ainda esteja em andamento:
a) () Ciéncias Contabeis
b) () Administracdo
c¢) ( ) Economia
d) ( ) Engenharia da Producéo
e) ( ) Direito
f) () Outra. Qual?

Bloco 2 — Artefatos de Contabilidade Gerencial

Para cada um dos itens, indique se a empresa utiliza ou ndo as praticas relacionadas aos
artefatos de Contabilidade Gerencial.

7) Indique se empresa utiliza ou ndo as praticas descritas abaixo, relacionadas aos artefatos de
gestdo de custos.

Sim | Nao

a) O custo do produto € calculado utilizando-se 0 método de Custeio por Absorc¢ao

b) Utiliza-se o método de Custeio Varidvel para tomar decisGes que envolvem o custo do produto/
Servico.

c) A empresa utiliza o Custeio Baseado em Atividades, alocando os custos das atividades aos
produtos / servigos, através de direcionadores de custos.

d) A empresa utiliza o Custeio Padrdo como ferramenta de planejamento e controle de custos.
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e) Determina-se o custo que o produto deve apresentar (custo-meta) com base no preco de
mercado, e o esforco para ndo ultrapassar tal custo se da na fase de planejamento do produto/
Servigo.

f) Determina-se o custo que o produto deve apresentar com base no preco de mercado, e o esforco
para ndo ultrapassar tal custo se da na fase de fabricacdo do produto ou realizagdo do servigo.

g) A empresa utiliza-se das ferramentas margem de contribuicao, ponto de equilibrio, margem de
seguranca e/ou alavancagem operacional para tomar decisdes relacionadas a custo, volume e/ou
precos.

8) Indique se empresa utiliza ou nao as praticas descritas abaixo, relacionadas aos artefatos de

planejamento e controle.

Sim

Nao

a) A empresa elabora planejamento estratégico.

b) A empresa elabora orcamento.

c) O indice econdmico- financeiro Retorno sobre o Investimento (ROI) é utilizado pela empresa.

d) A empresa utiliza o Valor Econémico Adicionado (EVA) para avaliar seu desempenho
econdmico.

9) Indique se empresa utiliza ou ndo as praticas descritas abaixo, referentes as filosofias e

modelos de gestao:

Sim

Néo

a) A empresa trabalha com a filosofia de melhoria continua dos processos, minimizagéo dos
estoques e acelera¢do da entrega do produto ao cliente.

b) Para melhorar a capacidade produtiva do sistema, a empresa identifica os seus gargalos
(restri¢des) e implementa medidas para superé-los.

c) A empresa utiliza o Balanced Scorecard

d) A empresa compara seu desempenho e/ou suas praticas com outras empresas do mesmo setor
(Benchmarking).

f) A empresa adota um sistema de gerenciamento orientado para a criagdo de valor para o
acionista.

g) A empresa utiliza as informagdes geradas pelo método de Custeio Baseado em Atividades para
aperfeicoamento do processo de producgdo e inovagao.

Bloco 3 — Fatores contingenciais internos

Para cada um dos itens, marque a opcdo que melhor caracteriza sua empresa em relagéo a

cada fator, utilizando as escalas de 1 a 7 e caso ndo se aplique, utilize 0.

10) Indique o grau de importancia de cada estratégia para a organizacao.
Escala: 1 = pouco importante; 7 = muito importante.

a) Buscar eficiéncia produtiva

b) Apresentar uma imagem superior ao da concorréncia

c) Apresentar custos inferiores ao da concorréncia

d) Apresentar pregos de venda inferiores ao da concorréncia

e) Fornecer produtos/servicos de alta qualidade

f) Investir em pesquisa e desenvolvimento

g) Oferecer suporte ao cliente do produto / servigo.

h) Desenvolver caracteristicas Unicas do produto/servigo
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11) Indique o nivel de delegacdo de autoridade aos gerentes de cada uma das areas da sua

empresa.
Escala: 1 = pouca delegacdo; 7 = delegacéo total.

a) Desenvolvimento de novos produtos/servicos
b) Contratacéo e demissdo de pessoal

c) Aprovagdo de investimentos significativos

d) AlocacBes orcamentarias

e) DecisOes de precos de produtos/servi¢os

12) Indique o grau de realizacdo das préaticas relacionada a tecnologia da informacéo

empregada na empresa.
Escala: 1 = realiza pouco; 7 = realiza intensamente.

a) A empresa vende produtos e/ou servicos pela internet (e-
commerce).

b) A empresa possui um sistema integrado de gestdo com foco no
cliente (CRM).

c) A empresa possui um sistema de informacdo que integra todos
0s demais sistemas (ERP - Sistemas Integrados de Gestao).

d) A empresa integra seus sistemas computacionais com os de
seus fornecedor e/ou clientes (EDI - Troca de dados de forma
eletrbnica).

e) A empresa integra as atividades associadas aos fluxos de de
bens ou servicos, de informages e recursos com os de seus
fornecedor e/ou clientes (SCM - Gerenciamento da cadeia de
suprimentos).

Bloco 4 - Caracteristicas da area responsavel pelas informacdes contabil-gerenciais

13) Existe uma unidade organizacional responsavel pelas informacdes contabil-gerenciais na

empresa?
a)( )Sim b)( ) Nao

14) Qual a denominacgéo dessa unidade organizacional?
a) () Controladoria

b) ( ) Contabilidade Gerencial

¢) ( ) Contabilidade

d) ( ) Diretoria Financeira

e) () Diretoria de Planejamento e Controle

f) ( ) Contabilidade de Custos

g) ( ) Outro. Qual?

15) Assinale a alternativa que melhor indica a posi¢do hierdrquica desse setor em sua
empresa:

a) () Orgao de staff (fora da piramide hierarquica da organizagao).

b) ( ) Faz parte da diretoria colegiada, sendo subordinado apenas a presidéncia.
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c) ( ) E subordinado a diretoria e estd na mesma posicao hierarquica que os demais
departamentos da empresa.

d) ( ) Outro. Qual?

16) A questdo a seguir esta relacionada a funcdo da unidade responsavel pelas informacdes
contabil-gerenciais na organizacdo. Marque 0, caso ndo seja funcao do setor, e utilize a escala
de 1 a7, para determinar a medida em que essa funcéo é exercida.

Escala: 1 = exerce pouco; 7 = exerce plenamente.

a) Assessora a diretoria e 0s gestores em decisdes de nivel
estratégico

b) Assessora 0s gestores nas decises de nivel operacional

c) Auxilia na elaboragdo do planejamento
d) Avalia o desempenho econémico-financeiro da
organizagdo

e) Avalia o desempenho ndo-financeiro da organizagao
f) Controla o cumprimento das metas planejadas




