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RESUMO

Este estudo investigou se ha relacdo entre a adocdo das praticas de contabilidade gerencial —
listadas nos estagios evolutivos no documento IMAP 1(IFAC, 1998) - pelas industrias
paranaenses e os fatores contingenciais. A amostra ndo probabilistica € formada por 1.162
empresas paranaenses cadastradas em 2012 na FIEP- Federagdo das Industrias do Estado do
Parand. Para coletar dados dos respondentes sobre a sua percepcdo de frequéncia de uso e
importancia das praticas de contabilidade gerencial, foi aplicado questionario fechado aos
controllers ou equivalentes. A técnica Andlise de Clusters foi aplicada aos dados coletados
para formar quatro grupos distintos de acordo o0s estagios evolutivos das préaticas de
contabilidade gerencial adotadas. A técnica Kruskal-Wallis foi utilizada para testar as
hipdteses de pesquisa. Os achados da pesquisa sugerem que as praticas de contabilidade
gerencial tradicionais prevalecem e sua frequéncia de utilizagdo supera as técnicas mais
sofisticadas. No entanto ha indicios de leve mudanca na adogdo de préaticas de contabilidade
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gerencial, posto que a utilizacdo de praticas sofisticadas esta presente em 39% das empresas
pesquisadas. Das cinco hipéteses de pesquisa, foi corroborada a relacionada a (i) estratégias
evidenciando existir relacdo com a adoc¢do de praticas de contabilidade gerencial listadas em
estagios evolutivos mais adiantados. Por fim, divergente com outros estudos, ndo héa
evidéncias de relacdo das variaveis contingenciais (ii) incerteza ambiental, (iii) estrutura, (iv)
porte e (v) poder dos clientes e a adocdo de préaticas de contabilidade gerencial consideradas
mais sofisticadas.

Palavras-chave: Préaticas de contabilidade gerencial; Teoria contingencial; Inddstrias
paranaenses.

ABSTRACT

The present study investigated whether there is a relationship between the adoption of
managerial accounting practices - listed in the evolutionary stages in the IMAP document 1
(IFAC, 1998) - by the industries in Parana and the contingency factors. The non-probabilistic
sample is formed by 1,162 companies in Parana registered in 2012 at FIEP - Federation of
Industries of the State of Paranad. In order to collect data from respondents about their
perception of frequency of use and importance of managerial accounting practices, closed
questionnaire to controllers or equivalents was applied. The Cluster Analysis technique was
applied to the data collected to form four distinct groups according to the evolutionary stages
of the managerial accounting practices adopted. The Kruskal-Wallis technique was used to
test the hypothesis of research. The research findings suggest that traditional managerial
accounting practices prevail and their frequency of use outperforms the more sophisticated
techniques. However, there is evidence of a slight change in the adoption of managerial
accounting practices, since the use of sophisticated practices is present in 39% of the
companies surveyed. Of the five research hypotheses, it was corroborated that the one related
to (i) strategies evidencing a relationship with the adoption of managerial practices listed in
earlier evolutionary stages.Finally, diverging from other studies there are no evidences related
to contingencial variables. (ii) environmental uncertainty, (iii) structure, (iv) size and (v)
customer power, and the adoption of managerial accounting practices considered more
sophisticated.

Keywords: Management accounting practices; Contingency theory; Industries from Parana.

RESUMEN

Este estudio investigo si hay relacion entre la adopcidn de practicas de contabilidad gerencial
- listadas en las etapas evolutivas del documento IMAP 1 (IFAC, 1998) - de parte de las
industrias paranaenses y los factores contingenciales. La muestra no probabilistica es
compuesta por 1.162 empresas paranaenses registradas en 2012 en la FIEP - Federacion de
Industrias del Estado de Parana. Para obtener los datos de los entrevistados sobre percepcion
de frecuencia de uso e importancia de las practicas de contabilidad gerencial, fue aplicado un
cuestionario cerrado a los controllers o equivalentes. La técnica de Analisis de Agrupamiento
fue aplicada a los datos recolectados para formar cuatro grupos distintos, de acuerdo a las
etapas evolutivas de las practicas de contabilidad gerencial adoptadas. La técnica Kruskal-
Wallis fue usada para testar las hipdtesis de la investigacion. Los hallazgos de la investigacion
sugieren que las practicas de contabilidad gerencial tradicionales prevalecen y su frecuencia
de utilizacion supera las técnicas mas sofisticadas. Sin embargo, hay indicios de un leve
cambio en la adopcion de practicas de contabilidad gerencial, puesto que el uso de practicas
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sofisticadas esta presente en el 39% de las empresas investigadas. De las cinco hipdétesis de la
investigacion, se corroboro la relacionada a (i) estrategias evidenciando la relacion con la
adopcion de précticas de contabilidad gerencial de etapas evolutivas mas adelantadas. Por
ultimo, divergente con otros estudios, no se encontrd evidencias de la relacién de las variables
contingenciales (ii) incertidumbre ambiental, (iii) estructura, (iv) tamafio y (v) poder de los
clientes, con la adopcion de practicas de contabilidad gerencial consideradas mas sofisticadas.

Palabras clave: Practicas de contabilidad gerencial; Teoria de la contingencia; Industrias
Paranaenses.

1 INTRODUGCAO

Nas Gltimas décadas presenciamos o desenvolvimento de artefatos de contabilidade
gerencial por praticantes profissionais e académicos. Neste estudo, alinhado ao entendimento
de Soutes (2006, p. 31-32), artefatos de contabilidade gerencial:

[...] é utilizado como termo genérico referindo-se a (...), atividades, ferramentas,
filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de custeio, modelo de gestdo, métodos
de avaliacdo ou sistemas de custeio que possam ser utilizados por profissionais da
Contabilidade Gerencial no exercicio de suas fungdes.

Oyadomari et al. (2008) listam como artefatos de contabilidade gerencial, entre outros,
a Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management), Gestdo Baseada em Valor (Value
Based Management), Organizacdo de Aprendizagem (Learning Organization), organizacao
orientada na estratégia, Custeio Baseado em Atividades (ABC), Gestdo Baseada em
Atividades (ABM), Gestdo Econdmica (Gecon), Balanced Scorecard (BSC), Custeio Meta e
Teoria das Restri¢oes.

Contrastando com desenvolvimento, divulgacdo e disponibilizacdo de novos artefatos
de contabilidade gerencial, as pesquisas sugerem que ha um hiato na sua efetiva ado¢édo pelas
empresas. A efetiva adocdo dos artefatos ocorre quando os habitos sdo formalizados nas
rotinas de uso dos artefatos institucionalizando as préaticas de contabilidade gerencial. As
pesquisas conduzidas na década de 1990 por Green e Amenkhien (1992) identificaram um
descompasso significativo entre a ado¢do de inovacdes em manufatura e inovacbes nas
praticas de contabilidade gerencial. Para os autores, embora mudancas estivessem ocorrendo,
as empresas em sua maioria continuavam utilizando modelos contabeis desatualizados. Na
mesma década, os achados da pesquisa de Bright et al. (1992) sobre a ado¢do de técnicas
avancadas de custeio evidenciavam gque muitas empresas, na época, trabalhavam ativamente
no desenvolvimento e adocdo do que, atualmente, poderiam ser caracterizados como sistemas
de custeio tradicionais.

Investigando as empresas brasileiras, Frezatti (2004) e Guerreiro, Pereira e Lopes
(2004) evidenciaram a existéncia de um aparente paradoxo quanto a pratica da contabilidade
gerencial. Para os pesquisadores, o aparente paradoxo decorre do fato de que, apesar de
fatores indutores e facilitadores do ambiente externo e do rol de novas técnicas e
procedimentos disponiveis aos gestores, € constatado um baixo grau de ado¢do dos novos
artefatos. Em um ambiente de inovagdes tecnoldgicas, Gerdin (2005) argumenta sobre as
necessidades de adaptacdo das empresas as novas tecnologias, formas de gestdo e, também,
desenvolver sistema de contabilidade gerencial com capacidade de prover informagdes Uteis
que subsidiem e melhorem as decisdes dos gestores.

Abdel-Kader e Luther (2008), discorrendo sobre as técnicas inovadoras surgidas nos
ultimos trinta anos, consideram contribuicfes notaveis o custeio baseado em atividades,
contabilidade estratégica e o balanced scorecard. Afirmam que para muitos pesquisadores as
“novas” técnicas provocaram mudancas no processo de contabilidade gerencial (nas etapas de
planejamento, controle, tomada de decisdo e comunicacdo). Além disso, o foco no
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desempenho de um “simples” ou “ingénuo” papel na mensuragdo, apuragdo de custos e
controle financeiro mudou para um “sofisticado” papel na criagdo de valores possibilitando
aos gestores melhoria nas decisfes sobre alocacdo de recursos. Para 0s autores, as novas
técnicas de contabilidade gerencial foram desenvolvidas para apoiar os gestores diante das
modernas tecnologias, dos novos processos de gestdo (p.e., gestdo da qualidade total (TQM) e
just-in-time (JIT) e na procura, identificacdo e selecdo de estratégias que resultem em
vantagem competitiva para enfrentamento do desafio da concorréncia global.

Se as empresas atuam em um ambiente ativo e de continuo desenvolvimento de
inovacgOes tecnoldgica, no qual as modernas tecnologias e processos de gestdo sao utilizados,
é natural assumir o pressuposto da indugdo para a adocao e préatica de técnicas avangadas de
contabilidade gerencial. No entanto, as evidéncias apontam para um descompasso, um hiato
entre as inovacgdes — tecnoldgicas e de gestdo — e a adogdo como praticas de contabilidade
gerencial tidas como inovadoras. Para Tillema (2005), uma possivel explicacdo para 0
descompasso pode estar relacionada com as circunstancias que permeiam o uso das técnicas
sofisticadas. Guerreiro, Pereira e Rezende (2008), investigaram a adocdo de novas praticas
num contexto de mudangas nas praticas contabeis. Para entender as mudancas de praticas
contabeis, ou seja, porque as empresas adotam novas praticas em substituicdo das em uso ou
ndo, 0s autores argumentam que devem ser consideradas as varidveis contingenciais e o
contexto vigente na época de sua implementacdo As praticas contabeis, financeiras ou
gerenciais implementadas em desacordo com o contexto de uma determinada organizagao,
podem ser ignoradas, descontinuadas ou simplesmente ndo atenderem o proposito para o qual
foram inicialmente concebidas.

O ambiente organizacional é complexo e multifacetado e investiga-lo requer ampliar o
leque de conhecimentos incorporando outras areas. Para melhor compreender o processo de
escolha, ado¢édo e uso das praticas de contabilidade gerencial que subsidiam os gestores com
informacdes no processo de tomada de decisdo, alinhado a proposicdo de Ittner e Lacker
(2002), os pesquisadores podem e devem utilizar teorias alternativas, de maneira
complementar ou em substituicdo a pura racionalidade econémica. Ittner e Lacker (2002)
defendem o uso de teorias alternativas que resultem em um maior numero de varidveis de
analise para a compreensdo da contabilidade gerencial. Os autores justificam afirmando que a
racionalidade econdémica ndo é a Unica teoria que fundamenta o processo decisorio e,
portanto, limita o entendimento dos processos organizacionais. Na mesma linha, para Reis e
Pereira (2007) os estudos em contabilidade gerencial apoiados nas teorias organizacionais
auxiliam na compreensdo de fendmenos intraorganizacionais. Entre as teorias alternativas,
tem sido amplamente utilizada em investigaces de adoc¢do e uso de préaticas de contabilidade
gerencial, a Teoria Contingencial.

A abordagem contingencial € uma vertente das teorias organizacionais, na qual a
organizacao é vista como um sistema aberto, interagindo com o ambiente e outros fatores
contingenciais (p.e., tecnologia, estrutura, porte e estratégia entre outros). Ponto central da
teoria contingencial é preconizar inexistir uma estrutura unica para todas as organizacfes e em
todas as circunstancias, portanto, cada estrutura organizacional é Unica e resultante de um
conjunto de contingéncias (DONALDSON, 1999). Nessa linha de abordagem, os fatores
contingenciais direcionam a tomada de decisdo, protegendo a organizagdo da incerteza por
meio da realizacdo da homeostase, ou seja, 0 ato de desenvolver sua prépria autorregulacéo
buscando o equilibrio diante dos fatores influenciadores (STONER; FREEMAN, 1985).

Para Abdel-Kader e Luther (2008) - fundamentados em Otley (1995), Covaleski et al.
(1996), Mitchell (2002) e Reid e Smith (2000) - “(...) a literatura mostra que caracteristicas
importantes (contingéncias) que afetam a estrutura organizacional incluem porte, incerteza
ambiental, tecnologia de producdo, estratégia corporativa e ambiente de mercado”. Assim
como 0 meio ambiente, a estrutura organizacional se modifica no decorrer do tempo,
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adaptando-se as contingéncias. Da mesma forma, no contexto desta pesquisa, as praticas de
contabilidade gerencial evoluem para dar 0 necessario suporte as novas estruturas
organizacionais.

Neste estudo categorizamos as caracteristicas (contingéncias) em (i) externas
(incerteza ambiental, poder dos clientes) e (ii) organizacionais (estratégia competitiva,
estrutura, porte), alinhado ao proposto por Abdel-Kader e Luther (2008). No que diz respeito
a evolucéo das praticas de contabilidade gerencial, utilizamos os estagios evolutivos definidos
(nos quais sdo descritos o foco de atuacdo e os objetivos da contabilidade gerencial) pelo
International Federation of Accountants (IFAC) em 1998, no documento International
Management Accounting Practice 1 (IMAP 1). Considerando o exposto, esta investigacao é
orientada pela questdo de pesquisa: Ha relacdo entre a adogdo das préticas de contabilidade
gerencial — conforme definido pelo IFAC (1998) - e os fatores contingenciais nas indudstrias
paranaenses? Portanto o objetivo deste trabalho é investigar se ha relagdo entre a adocéo das
praticas de contabilidade gerencial — conforme definido pelo IFAC 1998 - por industrias
paranaenses e as contingéncias (caracteristicas externas e organizacionais).

Desde a década de 80 a academia e praticantes profissionais tém desenvolvido e
disponibilizado uma vasta literatura sobre “modernas” teorias e técnicas de contabilidade
gerencial. No entanto, as pesquisas sobre adocdo e uso das novas técnicas, de um modo geral
evidenciam um baixo grau de adocdo tanto internacionalmente como no Brasil. Entendemos
gue em termos de cenario brasileiro é pertinente continuar pesquisando as praticas de
contabilidade gerencial adotadas e 0s possiveis fatores explicativos da efetiva adog¢do ou néo.
Os achados dessa pesquisa contribuem na formacédo de um corpo de conhecimento — sempre
em construcdo — sobre adogdo e praticas das inovagdes em contabilidade gerencial, com as
cores de um recorte regional. O estado do Parana tem uma politica industrial atrativa para
empresas nacionais e multinacionais. Por exemplo, as empresas montadoras de veiculos
trazem uma nova pratica de negocio com seus fornecedores, alterando o cenério de negécios e
criando um ambiente de competicdo. Assim, ao especificar as caracteristicas (contingéncias)
em (i) externas (incerteza ambiental, poder dos clientes) e (ii) organizacionais (estratégia
competitiva, estrutura, porte), € esperado que os achados desta investigacdo, possibilitem,
além de identificar as praticas adotadas pelas indUstrias paranaenses e sua relacdo com 0s
fatores contingenciais, induzir novas rodadas de pesquisas, desta feita, discutindo a
inadequacao ou ndo das atuais op¢des pelas técnicas em uso.

Convém lembrar que ndo ha nada absoluto e imutavel nas empresas. As organizagdes
estdo sempre expostas a inimeros fatores que provocam mudancas no status quo, e, portanto,
a necessidade de melhor compreender como se comportam diante das constantes inovacdes
continuamente disponibilizadas. Na visdo de Morgan (1996) uma empresa € um organismo
vivo. Portanto, esta investigacdo alinha-se aos argumentos de Guerra (2007) de que a melhor
forma de gerir as organizacbes é analisar profundamente quais fatores afetam seu
comportamento, tendo sempre em mente as interferéncias decorrentes dos fatores sociais e
estruturais.

2 MARCO TEORICO-EMPIRICO E HIPOTESES DA PESQUISA
2.1 Aspectos da contabilidade gerencial e sua evolugao

E usual nos livros textos de contabilidade gerencial os autores enunciarem aspectos
marcantes para diferencia-la da contabilidade financeira. A contabilidade gerencial é definida
por Atkinson et al. (2015, p. 2) como “(...) o processo de fornecer a gerentes ¢ funcionarios de
uma organizagdo informacdo relevante, financeiras e ndo financeiras, para tomada de
decisdes, alocacdo de recursos, monitoramento e recompensa por desempenho”. A
complementaridade das informacfes financeiras com as ndo-financeiras é enfatizada por
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Horngren, Foster e Datar (2000) lembrando sua finalidade de auxiliar os gestores no processo
decisorio para atingir os objetivos da organizacao.

A contabilidade gerencial, assim como outras areas do conhecimento ligadas as
ciéncias econémicas, evoluiu mudando o foco, objetivo e posicionamento no processo de
planejamento e tomada de decisGes na empresa. Em marco de 1998, a International
Federation of Accountants (IFAC) divulgou o pronunciamento International Management
Accounting Practice 1 (IMAP 1). O documento desenvolvido na forma de estrutura conceitual
(conceptual framework), descreve o campo da atividade organizacional conhecido como
contabilidade gerencial em trés topicos: (i) objetivos; (ii) tarefas; (iii) e parametros da
contabilidade gerencial.

No documento publicado pela IFAC, na sua segunda secdo, Evolution and Change in
Management Accounting esta uma de suas contribui¢cdes mais significativas. A referida se¢do
aborda a evolucdo e mudancas ocorridas na contabilidade gerencial, segmentada em quatro
estagios, organizando os relatos no (i) foco de atuacdo e (ii) os objetivos da contabilidade
gerencial. No documento, a contabilidade gerencial antes de 1950 ¢ descrita como “uma
atividade técnica necessaria para atingir os objetivos organizacionais”. Enquanto pratica, o
foco dessa atividade estava, principalmente, na mensuragdo do custo do produto. A tecnologia
de producéo era relativamente simples, com produtos, em geral, passando por uma série de
processos distintos. Os custos com mao-de-obra e materiais eram facilmente identificaveis e o
ritmo dos processos de producdo dependia, principalmente, da velocidade das operagdes
manuais. Nesse ambiente de producdo, a mao-de-obra direta era a base natural para
operacionalizar a préatica de rateio dos custos fixos indiretos de producdo para cada produto. O
foco sobre os custos do produto foi complementado com o uso de orgamentos, viabilizando o0s
controles e analises de variacBes dos custos e quantidades dos recursos consumidos nos
processos de producdo e desempenho das areas e respectivos gestores.

Neste estagio, na época, o desenvolvimento de préaticas de contabilidade gerencial foi
influenciado pelos seguintes fatores: (i) forte posicdo econbmica dos paises ocidentais
incentivando a demanda internacional por seus produtos; (ii) concorréncia relativamente
fraca; (iii) baixa atencdo a qualidade; (iv) pouca inovacdo em produtos ou processos de
producdo e (v) producdo em grande escala. Na época 0s gestores preocupavam-se,
principalmente, com assuntos internos, especialmente com a capacidade de producdo e
respectivos custos. O periodo do primeiro estagio evolutivo foi marcado pela predominancia
da utilizacdo de orcamento e contabilidade de custos, porém, além de incipiente a
disseminacéo de informagdes de custo, também era mal utilizada para subsidiar os gestores no
processo (ASHTON et al., 1995 apud Abdel-Kader e Luther, 2008).

No periodo compreendido entre 0s anos de 1950 e 1965, ocorre 0 segundo estagio,
sendo o foco na geracdo de informacdes para o planejamento e controle gerencial. Neste
estagio a contabilidade gerencial ¢ descrita pela IFAC ndo como “(...) uma atividade
gerencial, mas como um Orgdo de staff’, ou seja, enquanto unidade administrativa
desempenha um papel de apoio com o objetivo principal de fornecer informacbes para o
planejamento e controle de processos gerenciais. Nesse periodo foram desenvolvidas as
técnicas para as analises decisorias e de contabilidade por responsabilidade. Esta fase é
caracterizada pela énfase no processo de fabricacdo e analise interna da empresa.

O terceiro estagio foi marcado pelos esforgos na reducdo do desperdicio de recursos,
tendo como pano de fundo a recessdo mundial na década de 1970 - ocorrida ap6s o choque do
preco do petrdleo - e o aumento da competicdo global no inicio de 1980. Nesse cenério, as
iniciativas das organizagOes estavam direcionadas para a melhoria da qualidade, redugdo do
tempo e custos por meio do uso da robdtica e dos processos controlados por computador. Para
gerir os recursos com eficacia, a utilizacao de sistemas de informag&o passou a ser um aspecto
importante (ASHTON et al., 1995 apud Abdel-Kader e Luther, 2008). A adogdo de novas
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técnicas de producdo e gestdo, na época, foi fortemente induzida pelo ambiente de competicao
global. Estava criado um ambiente propicio para implementar acdes de controle de custos, em
especial por meio da reducdo do desperdicio de recursos consumidos nos processos industriais
(IFAC, 1998). Em muitos casos houve a necessidade de capacitar os funcionarios, para
aumentar a produtividade e qualidade das informacdes gerenciais disponibilizadas aos
gestores para a tomada de decisdo. O desafio para os contadores gerenciais foi garantir
informagdes adequadas aos usudrios internos em todos os niveis hierarquicos (ABDEL-
KADER; LUTHER, 2008).

Na década de 1990, no mundo todo as organizacBes enfrentavam as incertezas
ambientais e a0 mesmo tempo, se viam diante de desafios com o0s avangos, sem precedentes,
em tecnologias de producéo e de processamento de informagdo (ASHTON et al., 1995 apud
Abdel-Kader e Luther, 2008). Por exemplo, o desenvolvimento da internet e tecnologias
associadas deram suporte para o desenvolvimento e criacdo do e-commerce. Esses eventos,
além de aumentarem o desafio da concorréncia global, lhe asseguraram uma posicao
destacada no mundo dos negocios. Na esteira desses acontecimentos, muitas mudangas foram
ocorrendo. Uma delas envolve os contadores gerenciais, provocando a mudanca de foco para
a geracéo ou criacdo de valor orientado pelo uso efetivo dos recursos. Nesse ambiente, 0 meio
para atingir esse proposito era o “(...) uso de tecnologias que examinam os drivers de valor do
cliente, valor para o acionista e inovagdo organizacional” (IFAC, 1998). Portanto, estavam
assentadas as bases para as empresas iniciarem a implementacdo pelos responsaveis pela
contabilidade gerencial dos métodos para avaliagdo do valor econdmico.

A diferenca fundamental entre o segundo estagio e os estagios trés e quatro € a énfase
no fornecimento de informacdes para subsidiar a gestéo de recursos, priorizando a reducéo de
residuos (Estagio 3) e criacdo de valor (Estagio 4). Evidenciando o carater de processo
evolutivo dos estagios, o foco na prestacdo de informagdes do segundo estagio é reorientado
nos estagios 3 e 4. A informacgdo passa a categoria de recurso e, em conjunto com outros
recursos organizacionais assegura posicionamento na reducdo dos custos e quantidades de
residuos como os meios para alavancar a criagdo de valor. Assim, a contabilidade gerencial é
vista nos estagios 3 e 4 como “(...) parte integrante do processo de gestdo, com informagdes
disponiveis em tempo real aos gestores, turvando a linha de distingdo entre funcionarios e
gestores” (IFAC, 1998). O uso de recursos (incluindo informagdes) para criar valor € visto
como parte integrante do processo de gestdo das organizacoes.

2.2 Fatores contingenciais e praticas de contabilidade gerencial

Alinhado ao proposto por Abdel-Kader e Luther (2008), categorizamos os fatores
contingéncias em dois grupos (i) caracteristicas externas (incerteza ambiental, poder dos
clientes) e (ii) caracteristicas organizacionais (estratégia competitiva, estrutura, porte). No
grupo de caracteristicas externas, a incerteza ambiental pode ser compreendida como o nivel
de incerteza associado ao ambiente da organizacdo, ou como € percebida pelos participantes e
grupos da organizacdo nos seus ambientes (DUNCAN, 1972). Para Galbraith (1973), a
incerteza pode ser definida como uma variavel ou categoria que condiciona a organizagdo
como dependente do seu ambiente. Como ndo poderia deixar de ocorrer, 0 comportamento
dos gestores é suscetivel aos niveis de percebidos de incerteza ambiental. Nesse sentido, Gul e
Chia (1994) pontuam que quando a incerteza ambiental é baixa, a gestdo é capaz de fazer
previsdes relativamente precisas sobre o0 mercado, no entanto, sendo a incerteza é alta a gestdo
pode necessitar de informacdes adicionais para lidar com as complexidades do ambiente.

Nesse cenario a informagdo como recurso passa a ser valorizada pelos gestores. E
assumido que quanto maior o nivel de incerteza, maior sera a quantidade de informacGes
necessarias para lidar com essa incerteza. Com o crescente aumento das necessidades de
informacdes oportunas e tempestivas, as organiza¢des tendem a desenvolver os seus sistemas
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de contabilidade gerencial, utilizando praticas de contabilidade gerencial contemporaneas que
fornecem este tipo de informacdo (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998; TILLEMA,
2005; BOULIANNE, 2007; ABDEL-KADER; LUTHER, 2008). Portanto, formulamos a
primeira hipotese de pesquisa:

Hq: As empresas que percebem maior grau de incerteza ambiental adotam préaticas de
contabilidade gerencial mais sofisticadas do que as empresas que percebem menor incerteza
ambiental.

A empresa, COmo um organismo Vvivo, constantemente se amolda as contingéncias
impostas pelo ambiente. A incerteza ambiental influencia na definicdo da estrutura da
organizacdo. A empresa, em decorréncia da incerteza ambiental optara por uma estrutura
centralizada ou descentralizada. No caso de empresas atuando em ambiente de elevada
incerteza, os achados das pesquisas de Gul e Chia (1994) e Chia (1995) sugerem uma
estrutura descentralizada e a adogdo e uso um sistema de contabilidade gerencial mais
sofisticado. Nessa linha, para Chong e Chong (1997) os relatérios mais sofisticados ajudam a
reduzir a incerteza e melhoram a tomada de decisdo gerencial. Donaldson (1999) argumenta
que as tarefas executadas em ambiente de baixa incerteza sdo mais eficazes numa estrutura
mais simples e centralizada, permitindo uma coordenagdo mais eficiente e de baixo custo. No
entanto, quando uma organizagdo aumenta o leque e a complexidade de seus bens e servicos
ou amplia a sua abrangéncia territorial, aumentam a complexidade estrutural e o grau de
descentralizagdo. A medida que a empresa aumenta seu porte, a estrutura compacta, simples e
centralizada € substituida por uma estrutura descentralizada, gerida por uma burocracia
formalizada por meio de regras para controlar os funcionarios. Nesse contexto, a segunda
hipGtese de pesquisa é:

H,: As empresas caracterizadas como descentralizadas adotam préaticas de contabilidade
gerencial mais sofisticadas do que as empresas caracterizadas como centralizadas.

Para Porter (1989, p. 9) a concorréncia é chave no sucesso ou fracasso das empresas e,
também, determina a “(...) a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagao”. Diante do
constante estado de acirramento da concorréncia, as empresas buscam estratégias que as
tornem competitivas. Porter (1989, p. 9) afirma que:

A estratégia competitiva € a busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma
indUstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam
a concorréncia na industria.

As estratégias competitivas permitem que as empresa se posicionem dentro de uma
industria. O posicionamento, para Porter (1989, p.9) “(...) determina se a rentabilidade de uma
empresa estd abaixo ou acima da média da industria)”. O autor argumenta que as empresas
para obterem vantagens competitivas — de custo ou diferenciacdo — tem a sua disposicao trés
estratégias genéricas para atingir desempenhos superiores a média constatada em uma dada
industria. As estratégias genéricas sdo: (i) a estratégia do enfoque e suas variantes (a) enfoque
no custo e (b) enfoque na diferenciacgdo; (ii) a estratégia lideranca de custos e (iii) a estratégia
diferenciacdo. Considerando a estrutura proposta por Porter (1989), para Chenhall e
Langfield-Smith (1998) quando o foco exclusivo de uma empresa, por exemplo, é na
qualidade do produto, opta por praticar uma estratégia de diferenciagdo; por outro lado, se o
foco for exclusivo na préatica de precos baixos a estratégia é de custos. Cabe observar que as
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estratégias de diferenciacdo e de custos podem ser adotadas conjuntamente. Portanto, se
dentro uma inddstria, uma empresa optar por praticar um fornecimento de produto de
qualidade com prego baixo, para tanto, seu custo de producgdo serd baixo e seu mix e volume
de produtos diversificados.

A estratégia impacta a estrutura organizacional. Chenhall (2006) argumenta que a
estratégia € um meio pelo qual os gestores sdo influenciados pela natureza do ambiente
externo, 0s mecanismos estruturais, cultura e controle para tomar decisdes. As escolhas das
estratégias pelos gestores sdo orientadas pela posicdo ocupada por suas organizacdes em
determinados ambientes. Na concepcdo de Frezatti et al (2009), estratégias sdo formuladas
com base em uma anélise integrada da entidade para definir como os recursos serdo alocados
para atingir certo objetivo. Abdel-Kader e Luther (2008), enumeram trés taxonomias
genéricas usualmente utilizadas para estudar a relacdo estratégia e sistema de controle
gerencial: (i) Miles e Snow (1978) estratégia defensiva, prospectora, analitica ou reativa; (ii)
Gupta e Govindarajan (1984) estratégia de construcdo, colheita, manutencdo ou rendncia; e
(iii) Porter (1980) estratégia de diferenciacéo, lideranca no custo total ou enfoque.

O estudo de Abernethy e Guthrie (1994) constatou o efeito positivo dos sistemas de
contabilidade gerencial sofisticados no desempenho das empresas que adotam estratégia
prospectora, em contraposicdo as que adotam estratégia defensiva. Da mesma forma os
estudos empiricos de Langfield-Smith (1997) e Chenhall (2003) concluiram que diferentes
sistemas de contabilidade gerencial serdo mais adequados para estratégias particulares. Para
0s autores, por exemplo, as estratégias defensivas, colheita e lideranca de custo néo
necessitam de sistemas de informacdo sofisticados, no oposto, requerem sistemas mais
sofisticados as estratégias prospectora, de construcéo e de diferenciacdo. Baines e Langfield-
Smith (2003) com base em seus achados sugerem que as organizacGes exitosas estdo
mudando para estratégias de diferenciagdo. Os autores, relatam que ndo encontraram
evidéncias que suportem a existéncia de relagdo direta entre os fatores estrutura
organizacional, tecnologia e préaticas de contabilidade gerencial avancadas. Entendem que
esses fatores mudam em decorréncia das mudancas de estratégia. Por fim, concluem que
estratégia competitiva baseada na diferenciacdo conduz a um aumento do uso de praticas
avangadas e, consequentemente, aumenta a confianga nas informagdes n&o-financeiras,
resultando na melhoria do desempenho organizacional.

A estratégia competitiva, assumida como varidvel mediadora da relacdo contingente
entre a concorréncia externa e praticas de contabilidade gerencial, também foi investigada
por Anderson e Lanen (1999). As diferencas nas estratégias competitivas e no cenario
internacional, sdo evidenciadas como possiveis explicacfes para as diferencas nas préaticas de
contabilidade gerencial adotadas. Na pesquisa 0s autores investigaram trés areas: (i)
planejamento e controle, (ii) mensuracdo e avaliacdo de desempenho e (iii) gestdo de custos.
Por fim, os autores atribuiram as mudancas nas praticas de contabilidade gerencial as
diferencas nas estratégias adotadas por empresas nacionais e internacionais. Portanto,
formulamos a terceira hipdtese de pesquisa:

H3: As empresas que utilizam a estratégia de diferenciagdo adotam préticas de contabilidade
gerencial mais sofisticadas do que as empresas que fazem uso de estratégia de liderangca em
custo.

O porte organizacional é um fator importante e pode afetar a estrutura organizacional.
Em vista dos recursos disponiveis, uma empresa de grande porte retne as condigdes
favoraveis para aproveitar as oportunidades para expansdo das operagcdes. No entanto, neste
caso, h& a necessidade de maior controle das atividades e dos colaboradores por meio de
ferramentas gerenciais. As grandes organizagdes sdo detentoras de mais recursos, e por isso
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podem fazer investimentos em préaticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas. Ademais,
empresas de grande porte estdo associadas com a utilizacdo mais intensas de algumas
ferramentas, em especifico, orcamento e outras mais sofisticadas destinadas ao controle
gerencial (CHENHALL, 2003). No ambiente brasileiro, para Frezatti (2005), as grandes
empresas possuem menor diferenca entre o que € previsto pela teoria e as escolhas referentes
a estrutura do SCG de fato realizadas. Nessa linha de pesquisa, os achados do estudo de
Davila e Foster (2007) sugerem que ha associacao entre o porte das empresas e a adogdo das
ferramentas da contabilidade gerencial, pois somente as empresas maiores podem
disponibilizar a estrutura necessaria. Os autores encontraram evidéncias de relacdo positiva
entre o0 porte das empresas e a adogdo de ferramentas gerenciais integrando a estrutura do
Sistema de Controle Gerencial.

Os resultados encontrados no estudo realizado por Gonzaga et al. (2010) evidenciam
associacdo positiva com o porte das empresas e a quantidade e intensidade no uso de
ferramentas na estrutura do Sistema de Controle Gerencial, com destaque para benchmarking,
orcamento, balanced scorecard, custeio padrdo, planejamento estratégico, custeio por
absorcdo, preco de transferéncia e custeio variavel. O estudo ndo encontrou evidéncias de
associacdo do porte das empresas com as ferramentas valor econémico adicionado, teoria das
restricdes, custeio meta e custeio por absor¢do. Por outro lado, pequenas organizacoes,
relatam Abdel-Kader e Luther (2008), a situacdo de recursos limitados as impedem de adotar
praticas de contabilidade gerencial sofisticadas. Para os autores, mudar de préticas de
contabilidade gerencial consideradas simples para as mais sofisticadas, requer, além de
especialistas para a implementacdo, demais tipos de recursos fisicos e financeiros, portanto,
sendo acessivel apenas para grandes organizacdes. Considerando o exposto, a quarta hipotese
de pesquisa é:

H,: As grandes empresas adotam praticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas do que
as pequenas e médias empresas.

Ainda no grupo de caracteristicas externas, o fator contingencial o poder dos clientes
pode impor riscos as empresas. Abdel-Kader e Luther (2008) relatam que as empresas, cujos
clientes sdo detentores de altos niveis de poder estdo em maior risco. Essa situacdo, para 0s
autores, incentivam o uso de préaticas de contabilidade gerencial sofisticadas, para melhorar o
seu controle, os processos de tomada de decisdo e com isso, atingir o objetivo de manter a
clientela satisfeita. Por outro lado, os autores afirmam que nas empresas com linhas de
produtos relativamente simples, ou quando ha confianca em uma cadeia de valor estabelecida
e na fidelidade de seus clientes a énfase € menor nas as praticas de contabilidade gerencial.
Portanto, com base no exposto, a quinta hipotese de pesquisa é:

Hs: O nivel de sofisticacdo das préaticas de contabilidade gerencial difere entre as empresas de
acordo com o poder de seus clientes.

O modelo tedrico da pesquisa esta diagramado na Figura 1.
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Figura 1 — Fatores contingenciais e as praticas de contabilidade gerencial

Fatores contingenciais Praticas de Contabilidade Gerencial

Caracteristicas Externas: Estdgio 1: Determinacdo de custos e controle
incerteza ambiental, o poder dos |\ financeiro
clientes. Estagio 2: Fornecimento de informacdes para
planejamento e controle
Caracteristicas Organizacionais: Estagio 3: Reducdo de desperdicios dos recursos
estratégia competitiva, estrutura, |~ dos negdcios
porte. Estagio 4: Criacdo de valor por meio do efetivo uso
dos recursos

Fonte: adaptado de Abdel-Kader e Luther, 2008.

3 METODOLOGIA

A populacdo deste estudo é composta por 1.162 empresas paranaenses cadastradas em
2012 na Federacdo das Industrias do Estado do Parana (FIEP). As empresas, quanto ao
porte, serdo classificadas de acordo com o critério adotado pelo BNDES (2007: (i) As Micro-
Empresas sdo aquelas com receita operacional menor ou igual R$ 2,4 milhoes; (ii) Empresas
de Pequeno Porte aquelas com receita operacional maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual
a R$ 16,0 milhdes; (iii) Empresa de Médio Porte as com receita operacional maior de R$ 16,0
milhdes e menor ou igual a R$ 90,0 milhdes; (iv) Empresas Média-Grande Porte a receita
operacional é maior que R$ 90,0 milhdes e menor ou igual R$ 2,4 milhdes e (iv) Empresas de
Grande Porte as com receita operacional superior a R$ 300,0 milhdes. Para coletar os dados,
pré-selecionamos as empresas com quantidade de colaboradores superior a 99. A amostra,
definida como ndo—probabilistica e por conveniéncia € formada por 23 industrias, cujos
questionarios respondidos foram validados.

O questionario [Anexo_01] utilizado para coleta dos dados foi estruturado em trés
partes: a primeira parte com assertivas sobre as préaticas de contabilidade gerencial; a segunda
parte com assertivas referentes ao (i) grau de incerteza ambiental, (ii) o grau de centralizacdo,
(iii) orientacdo estratégica e (iv) porte da empresa e, por fim a terceira com questdes para
coletar dados demogréficos sobre o respondente e empresa. As assertivas da primeira parte —
Praticas de contabilidade gerencial — tem o propésito de capturar a percepcdo dos
respondentes sobre as praticas de contabilidade gerencial e foram adaptadas de instrumentos
utilizados nos estudos Soutes (2006), no Brasil e Abdel-Kader e Luther (2008) na Inglaterra,
neste caso com as necessarias adaptacOes a realidade das praticas de contabilidade gerencial
do Brasil. Foi solicitado aos respondentes marcarem a op¢do que melhor indicasse a sua
percepgdo de “importancia” e “frequéncia de utilizagdo” de cada uma das 38 praticas de
contabilidade gerencial, detalhadas em assertivas e agrupadas em: (i) sistemas de custeio, (ii)
orcamento, (iii) avaliacdo de desempenho, (iv) informacdo para tomada de deciséo e (V)
avaliacdo estratégica. Na segunda parte, as assertivas sobre as variaveis contingenciais foram
adaptadas do estudo de Abdel-Kader e Luther (2008), que por sua vez as fundamentaram nas
pesquisas conduzidas por Miles e Snow (1978), Gordon e Narayanan (1984), Govindarajan e
Fisher (1990), Dean e Snell (1996), Krumwiede (1998), Snell e Dean (1992) adaptado por
Sim e Killough (1998).

Os dados foram coletados no periodo de 18 de novembro de 2013 a 10 de janeiro de
2014, disponibilizando aos potenciais respondentes — controllers ou equivalentes - um link
para acessar 0 questionario. O indicador de consisténcia para analisar a confiabilidade das
escalas dos constructos da pesquisa foi o Alfa de Cronbach, que assume valores no intervalo
entre 0 e 1. Os valores calculados compreendidos no intervalo de 0,60 até 0,70 - limites
inferiores - sdo aceitos para validagdo da confiabilidade das escalas constantes no
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instrumento de pesquisa (HAIR et al., 2005). Nesta pesquisa, 0 Alfa de Cronbach calculado
para todas as variaveis é de 0,954, evidenciando a consisténcia do instrumento de pesquisa.

Para analise dos dados coletados foram utilizadas as técnicas estatisticas Anélise de
Clusters e Kruskal-Wallis. Na etapa inicial do processo de analise dos dados coletados foi
calculada a média das respostas sobre “frequéncia de utiliza¢ao” de cada uma das 38 praticas
de contabilidade gerencial. Os valores das médias foram utilizados para classificar as
empresas em grupos por meio da técnica de analise de cluster. A técnica estatistica Analise de
Cluster classifica um grande conjunto de objetos em distintos subgrupos com base em
variaveis preditivas (COOLIDGE, 2000). A analise de grupos ou de Cluster

(...) € uma técnica exploratéria de analise multivariada que permite agrupar sujeitos
ou varidveis em grupos homogéneos relativamente a uma ou mais caracteristicas
comuns. Cada observagdo pertencente a um determinado Cluster é similar a todas as
outras pertencentes a esse Cluster, e é diferente das observagdes pertencentes a
outros Clusters (Maroco, 2007, p. 419).

Utilizamos o método hierarquico para segregar e classificar as empresas em distintos
grupos, por sua caracteristica de gerar grupos ndo sobrepostos. A distancia entre cada dois
sub-grupos foi medida utilizando o método de Ward (NORUSIS, 1994; MAROCO, 2007).
Para cada empresa foi calculada a média da frequéncia de utilizacdo para o conjunto de
praticas de contabilidade gerencial listadas no documento IMAP 1 (IFAC, 1998): (i)
Determinacgédo de custos e controle financeiro (DCCF); (ii) Informacdo para planejamento e
controle (IPC); (iii) Reducdo de desperdicio de recursos (RDR) e (iv) Criacdo de valor (CV).
O processo de analise gerou os Clusters A, B, C e D e rotulados de acordo com 0s estagios
evolutivos descritos no documento IMAP 1. Concluidas a classificacdo e rotulagem, as
hipoteses de pesquisa foram testadas efetuando o teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis
[Anexo_02]. O teste Kruskal-Wallis analisa se as diferencas entre as médias sdo ou nao
estatisticamente significativas (GIBBONS, 1993; SIEGEL; CASTELLAN, 1988).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Caracterizagao dos Respondentes
A amostra de nossa pesquisa € composta por 23 questionarios devidamente

respondidos e validados. A Tabela 1 detalha o perfil dos respondentes.
Tabela 1 — Perfil dos respondentes

Setor industrial Cargo dos respondentes
Agroindustrial 21,7% | Analista contébil 8,7%
Alimenticio 26,1% | Analista de controladoria 13,0%
Aluminio 4,3% | Auxiliar de controladoria 8,7%
Construgdo pesada 4,3% | Consultor controladoria 4,3%
Energia 4,3% | Contador 34,8%
Holding 4,3% | Controller 17,4%
Industria de eletrodoméstico 8,7% | Gerente administrativo 13,0%
Industria madeireira 8,7%
Material p/ uso em medicina e odontologia 4,3%
Méveis de ago e madeira 4,3%
Servigos 4,3%
Tecnologia — automocédo comercial 4,3%
Tempo que atua no mercado Tempo no Cargo ou Fungéo
Entre 5 e 10 anos 4,3% | Até um 1 ano 17,4%
Entre 10 e 20 anos 21,7% | Entre 1 e 5 anos 56,5%
Entre 20 e 30 anos 17,4% | Entre 5 e 10 anos 17,4%
Entre 30 e 40 anos 21,7% | Acima de 10 anos 8,7%
Entre 40 e 50 anos 17,4%
Acima de 50 anos 17,4%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Classificando as empresas respondentes por segmento de atuacdo, os setores de
alimentos e agroindustrias representam 47,8% [n=11]; os setores de aluminio, construgédo
pesada, energia, holding, materiais de uso hospitalar, de mdveis, servicos e tecnologia
totalizam 34,4% [n=8] e as industrias madeireiras e de eletrodomésticos somam 17,8% [n=4].
Em relacdo ao tempo de vida das empresas respondentes, somente 4,3 % [n=1] com menos de
10 anos. Empresas com tempo de vida entre 10 e 20 anos 21,7% [n=5]; 17,4% [n=4] com
mais de 20 e menos de 30 anos e 56,5% [n=13] com mais de 40 anos. Considerando o tempo
de vida das empresas da amostra, cerca de 74,0% [n=17] sairam-se vitoriosas ante as varias
crises econbémicas nas Ultimas quatro décadas. Portanto, inferimos que essa caracteristica é
relevante para a consisténcia e confiabilidade dos achados discutidos nesta investigacéao.

Quanto ao cargo dos respondentes, predomina o de contador, 34,8% [n=8], seguido
por controller, 17,4% [n=4] e gerente administrativo, 13,% [n=3]. Considerando que 0s
cargos de contador, controller ocupam posi¢fes na hierarquia com poder de influenciar a
decisdo e gerente administrativo com poder de decisdo na alocacao de recursos, entendemos,
contribui para a confiabilidade e consisténcia dos dados coletados. A experiéncia dos
respondentes na empresa € importante para conhecer as questfes internas, o ambiente e 0
negdcio, refletindo nas respostas, ja que o propdsito é capturar dados a respeito da percep¢do
dos respondentes. Apesar de mais da metade das empesas terem mais 40 anos de existéncia,
56,5% [n=13] dos respondentes estdo no cargo ha menos de 5 anos; 17,4% [n=4] ha menos de
10 anos; 8,7% [n=2] mais de 10 anos e com menos de 1 ano na funcéo, 17,4% [n=4].

4.2 Praticas de Contabilidade Gerencial e os Estagios Evolutivos
Na primeira parte do questionario estdo listadas as 38 assertivas sobre praticas de
contabilidade gerencial. A Tabela 2 detalha as estatisticas descritivas.

Tabela 2 — Analise descritiva do uso e da importéancia das praticas de contabilidade gerencial

Frequéncia de

Utilizacso Importancia

EEstag!o Préaticas de contabilidade gerencial Média Desvlo Meédia Desvlo
volutivo padréo padréo
Taxa de alocagdo dos custos indiretos de producéo 2,7826 1,50625 2,0435 ,63806
Utilizac8o do orgamento para controle de custos e despesas 44348 1,12112 2,8261 ,49103
1° Estagio: Orcamento flexivel 3,2609 1,68462 2,2174 ,85048
DCCF Avaliagdo de desempenho com base em medidas financeiras 3,9565 1,06508 2,7391 ,44898
Avaliagdo dos grandes |nvest|men,to_s de capital com base no 30870 137883 22174 73587

payback e/ou na taxa de retorno contbil.
Separacdo entre 0s custos variaveis e fixos 3,5652 1,44052 2,5217 ,73048
Taxas departamentais para alocagdo dos indiretos de producéo 2,3478 1,61270 1,6522 ,83168
Regressao e/ou técnicas de curva de aprendizagem 3,1739 1,69631 2,0870 ,79275
Orcamento para o planejamento 4,3478 1,11227 2,8696 ,34435
Orcamento para analise de sensibilidade 3,7391 1,25109 2,5652 ,58977
Orcamento de longo prazo 3,5652 1,44052 2,5217 ,66535
2° Estagio: Aval!a(;ao de desempenpo com base em medidas ndo-financeiras 37391 145282 2.3913 65638

IPC relacionadas com operagdes
Anélise de custo-volume-lucro para os principais produtos 3,6957 1,18455 2,5217 59311
Andlise de rentabilidade de produtos 4,0000 1,41421 2,6522 ,64728
Modelos de controle de estoque 3,6087 1,33958 2,6087 ,58303
Avall_a(;ao de investimentos de capital com base no método de fluxo 35652 156165 2,5652 66237
de caixa descontado

Previsdo de longo prazo 3,8696 1,35862 2,5217 ,73048
Custeio baseado em atividades 3,2609 1,45282 2,3913 ,58303
Orcamento baseado em atividades 3,3478 1,55530 2,3478 ,71406
Custeio de qualidade 3,2174 1,56544 2,1304 ,69442
3° Estagio: RDR Orcamento base zero 2,1304 1,39167 1,7826 ,79524

Avaliacdo de desempenho com base em medida ndo-financeira (s)
relacionada aos funcionarios
Avaliagdo de risco de projetos de investimento de capital por meio 3,0000 1,50756 2,2609 ,68870

3,7826 1,31275 2,5217 ,66535
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de andlise de probabilidade ou simulagéo

Anéhs'e de sen51b111c.1ade “e se” para avaliagdo de projetos de 26087 164425 19130 90015
investimento de capital

Custeio alvo 2,7391 1,45282 2,0000 ,79772
Aval!a(;ao de desemp(_enho com base em medidas ndo-financeiras 37826 138027 2,5652 66237
relacionadas com os clientes
AvallAa(;z'io de desempenho com base no lucro residual ou valor 28261 158551 2,0000 79772
econdmico agregado
Benchmarking 3,1739 152709 2,2174 79524
Andlise de rentabilidade de clientes 3,3043 1,39593 2,3043 ,82212
Na avglla(;afn de investimentos de capital, os aspectos ndo- 33043 125806 22174 67126
financeiros sdo documentados e relatados

40 Estagio: CV Calculo e utilizagdo de custo de capital no fluxo de caixa desconto

T o - . 2,8696 1,48643 2,0000 ,73855
para as principais avaliagbes de investimento

Anédlise de retorno do acionista 2,3043 1,74342 1,7391 ,81002
Anaélise da indlstria 2,1739 1,46636 1,8261 ,83406
Analise da posicdo competitiva 3,56217 1,50362 2,3478 77511
Analise da cadeia de valor 3,4348 1,56165 2,4348 72777
Anélise do ciclo de vida do produto 3,0435 1,66456 2,2609 ,75181

As possibilidades de integragdo de cadeias de valor com
fornecedores e/ou clientes 2,5652 1,27301 2,1304 81488

Andlise dos pontos fortes e fracos dos concorrentes 2,8261 1,43502 2,1739 77765

DCCF: Determinacdo de Custos e Controle Financeiro; IPC: Fornecimento de Informac6es para Planejamento e
Controle; RDR: Reducéo de Desperdicios dos Recursos dos Negdcios e CV: Criagéo de Valor por Meio do Uso
Efeito de Recursos.

Fonte: Dados da pesquisa

Aos respondentes foi solicitado para marcarem a opcdo que melhor indicasse a sua
percepcao sobre a “importancia” e “frequéncia de utilizagdo” dessas praticas. Na percep¢ao
dos respondentes, quanto a “frequéncia de utilizacdo”, em uma escala de 1 a 5, as quatro
praticas com maiores frequéncias sdo (i) “Utilizagdo do or¢gamento para controle de custos e
despesas”, (ii) “Orgamento para planejamento” e (iii) “Analise de rentabilidade dos produtos”
e (iv) “Avaliacdo de desempenho com base em medidas financeiras”, respectivamente médias
4,43; 4,34; 4,00 e 3,96. As quatro praticas mais utilizadas nas empresas pesquisadas
pertencem ao primeiro e segundo estagio evolutivo de acordo com a estrutura do IMAP 1
(IFAC, 1998), sugerindo uma forte preocupacdo dos gestores na determinacdo do custo e
controles financeiros [DCCF] e no fornecimento de informacdes para planejamento e controle
[IPC].

As praticas de contabilidade gerencial com menor frequéncia de utilizacdo sdo
“Orgcamento base zero”, “Analise da industria” e “Analise de retorno do acionista” com
médias de 2,13; 2,17 e 2,30 respectivamente. As praticas “Analise de retorno do acionista” e
“Analise da industria” estdo entre as consideradas como técnicas modernas e associadas a
contabilidade estratégica. Essas evidéncias reforcam a existéncia do paradoxo cunhado por
Frezatti (2004) e Guerreiro, Pereira e Lopes (2004). As médias de frequéncia de uso das
praticas de contabilidade gerencial pertencentes aos dois primeiros estagios evolutivos,
conforme Tabela 2, sdo maiores que as listadas no terceiro e quarto estagio evolutivo, tidas
como modernas. De uma maneira geral, os achados evidenciam que nas empresas pesquisadas
as praticas de contabilidade gerencial tradicionais sdo mais utilizadas que as técnicas mais
modernas, estando os resultados congruentes com os achados da pesquisa de Abdel-kader e
Luther (2006, 2008) com empresas do setor alimenticio do Reino Unido.

Aos respondentes foi solicitado, que de acordo com sua percep¢do, também
marcassem a “Importancia atribuida” (N = Nao ¢ importante, M = Moderadamente importante
ou | = Importante) a determinada pratica. As praticas consideradas mais importantes sdo as
mesmas marcadas com maior “frequéncia de utilizacdo” e, da mesma forma as menos
importantes também sdo as incluidas no ranking das com menor frequéncia de utilizacao.
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Abdel-kader e Luther (2006) afirmam que as praticas consideradas de maior “importancia”
que as de maior “frequéncia de utilizacdo” tendem a se tornar mais difundidas e vice-versa.
No entanto, os dados de nossa pesquisa evidenciam que ndo ha grandes diferencas entre a
“importancia atribuida” e a “frequéncia de utilizacdo”. Com base nos dados descritivos, ao
que parece, ha uma estabilidade no uso e importancia das praticas adotadas, sinalizando néo
existir tendéncia de modificacao significativa, a ndo ser que ocorra algum evento relevante no
ambiente interno e/ou externo. Por fim, os dados iniciais de nossa pesquisa evidenciam um
alinhamento com as reflexdes de Frezatti (2004) e Guerreiro, Pereira e Lopes (2004), para 0s
quais, apesar do rol de novas técnicas e procedimentos a disposicdo dos gestores, observa-se
na pratica um baixo grau de adogdo dos novos artefatos.

4.3 Classificagdo das Empresas Quanto aos Estagios Evolutivos

Nesta etapa as empresas sdo classificadas, por meio da Analise de Clusters em quatro
grupos de acordo com as praticas de contabilidade gerencial adotadas, seguindo a estrutura
dos estagios evolutivos descritos no documento IMAP 1 (IFAC, 1998) (Tabela 3). Cada grupo
representa um cluster e agrupa um determinado nimero de empresas, entdo, Cluster A [n = 9],
Cluster B [n = 5], Cluster C [n = 7] e Cluster D [n = 2].

Tabela 3 - Classificacdo das empresas utilizando analise de agrupamento hierarquico

Clusters
NG d da clust A B c b
Umero de empresas em cada cluster (n=9) (n=5) (n=17) (n=2)

DCCE Médifa 3,6888889 3,48 3,2571429 3,60
Desvio Padrao 1,0154364 1,0639549 1,1645559 0,2828427

IPC Médifa 3,787037 3,45 3,4285714 3,75
Desvio Padrao 0,7512849 1,1749704 1,007413 0,942809
RDR Médifa 3,2698413 3,0571429 2,9795918 2,2857143
Desvio Padrao 0,3673154 1,5138813 0,8822843 0,404061
cv Média 3,015873 2,7428571 2,8877551 3,8571429
Desvio Padrao 0,8584646 1,5199356 0,8550144 0,9091373
Enfase nos Estagios > Estégio 1 Estagios 1 Estagio 2 Estégios 4

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 3 detalha os grupos, indicando em cada um a respectiva quantidade de
empresas, as praticas de contabilidade gerencial adotadas e associadas aos seguintes estagios
evolutivos: (i) Estagio 1: Determinacdo de custos e controlo financeiro (DCCF); (ii) Estagio
2: Informacéo para planejamento e controle (IPC); (iii) Estagio 3: Reducdo de desperdicio de
recursos (RDR) e (iv) Estéagio 4: Criacdo de valor por meio do uso eficaz dos recursos (CV).
A associacdo de cada grupo com os estagios evolutivos é com base na média calculada da
“frequéncia de utilizagdo” das praticas de contabilidade gerencial e sua respectiva vinculagdo
com os estagios evolutivos. Como técnica de ndo induzir os respondentes, as 38 préaticas de
contabilidade gerencial foram dispostas no questionario em quatro blocos: (i) orgamento, (ii)
avaliacdo de desempenho, (iii) sistema de custeio e (iv) informacgéo para tomada de deciséo,
seguindo critério utilizado por Abdel-Kader e Luther (2008).

Os scores medios de DCCF, IPC, RDR e CV (Tabela 3) sdo utilizados para selecionar
e rotular preliminarmente os Clusters de acordo com os estagios evolutivos das préaticas de
contabilidade gerencial. Como critério para direcionar o “rotulo” associado aos estagios
evolutivo, utilizamos as praticas com maior média, dentro de cada grupo. Considerando que
0s estagios evolutivos sdo agregativos, isto €, em cada estagio permanecem as praticas do
estagio anterior e sdo incluidas novas, atribuimos os seguintes ro: (i) O Grupo A [n = 9], a
maior média de frequéncia de uso da praticas de contabilidade gerencial € em Determinacéo
de custos e controle financeiro [DCCF], portanto Estagio 1; (ii) no Grupo B [n = 5], a maior

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 13, n. 3, p. 90-119, jul./set., 2017



105
A INFLUENCIA DOS FATORES CONTINGENCIAIS NA ADOCAO DE PRATICAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL NAS INDUSTRIAS PARANAENSES

média da frequéncia de uso das préaticas de contabilidade gerencial direciona para o Estagio 1,
Determinagéo de custos e controle financeiro [DCCF]; (iii) As empresas do Grupo C [n = 7]
direcionam suas praticas para o Estagio 2, Informacéo para planejamento e controle [IPC] e
(iv) No Grupo C [n = 2] predomina o uso das praticas de contabilidade gerencial Criacdo de
valor por meio do uso eficaz dos recursos (CV), Estagios 4.

Nas 23 empresas pesquisadas a adocdo e uso das praticas de contabilidade gerencial
descritas no Estagiol, predominam sugerindo que continua intensa a utilizacdo de técnicas
tradicionais para determinar custos e controle financeiro. As praticas gerenciais que compdem
0 Estagio 2 sdo utilizadas por 70,0% [n=16] que formam os Grupos A e C. O Estagio 3, cujas
praticas de contabilidade gerencial sdo aquelas indicadas para reducdo de custos e
desperdicios de recursos sdo utilizadas por 60,90% [n=14] das empresas constituintes dos
Grupos A e B. Por fim, 47,80% [n=11] das empresas formadas pelos Grupos A e B utilizam
as préaticas de contabilidade gerencial do Estagio 4. Os achados de nossa pesquisa estao
alinhados com os de Abdel-Kader e Luther (2008), em que 60% das empresas utilizavam
praticas do Estagio 1 e apenas 13% do Estagio 2.

4.4 Estagios Evolutivos e Fatores Contingenciais
4.4.1 Incerteza Ambiental

Tillema (2005) e Abdel-Kader e Luther (2008 argumentam que quanto maior o nivel
de incerteza, maior, também, a necessidade de informacGes oportunas e tempestivas por parte
dos gestores das empresas . Para os autores, esse cenario induz ao desenvolvimento de
sistemas de contabilidade gerencial incluindo técnicas contemporaneas e consideradas
modernas. Portanto, retomamos a hipdtese de pesquisa:

H4: As empresas que percebem maior grau de incerteza ambiental adotam praticas gerencias
mais sofisticadas do que as empresas que percebem menor incerteza ambiental.

A incerteza ambiental € composta dos constructos Fornecedores, Concorrentes,
Clientes e Governo (Agéncias Reguladoras). Os resultados do teste de Kruskal-Wallis [vide
Anexo_02, Incerteza ambiental] aplicado nas variaveis que compdem cada constructo da
incerteza ambiental, indicam que inexistem diferencas estatisticamente significativas (p-valor
> 0,05). Com base nos achados, ndo ha evidéncias estatistica significativa entre as empresas
pesquisadas que compdem os quatro clusters, de que a incerteza ambiental influencia na
adocdo de préticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas, isto €, aquelas pertencentes
aos estagios evolutivos mais adiantados. Por outro lado, efetuando a comparacdo multipla das
médias, constatamos diferengas em variaveis isoladas. Analisando a variavel “Introducdo de
novos materiais por parte dos fornecedores”, identificamos diferenca estatisticamente
significativa (p-valor = 0,023) entre o Estdgio 1 e Estagio 2, indicando que quando as
empresas estdo no Estagio 2, as praticas de gerenciais adotadas sdo mais sofisticadas em
decorréncia do aumento da incerteza ambiental. Na variavel “Mudangas na qualidade dos
produtos dos fornecedores” ha diferenca estatistica significativa (p-valor = 0,039) na evolugéo
do Estagio 2 para o Estagio 3, indicando que quando as empresas estdo no Estagio 3, as
praticas de gerenciais adotadas sdo mais sofisticadas em decorréncia do aumento da incerteza
ambiental. Também constatamos na variavel “Demanda por Produtos Existentes” diferenga
estatisticamente significativa (p-valor = 0,047) na evolugdo do Estagio 3 para o Estégio 4.
Apesar das diferencas estatisticas significativas em variaveis isoladas, a Hi ndo foi
corroborada, pois as evidéncias ndo suportam afirmar existir relacdo entre a adocdo e
utilizacdo de préticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas e a percepgéo de incerteza
ambiental.
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Os achados de nossa pesquisa ndo estdo na mesma linha dos estudos de, p.e., de
Tillema (2005) e Abdel-Kader e Luther (2008). Esses autores, em suas pesquisas, sugerem a
incerteza ambiental percebida como um dos principais fatores influenciando na adocéo de
praticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas. Diferentemente do setor investigado por
Abdel-Kader e Luther (2008), bebidas e alimentos na Inglaterra, a amostra de nossa pesquisa
¢ composta em sua maioria por empresas agroindustriais e alimenticias e integram os setores
lideres da industria paranaense. O setor alimenticio responde por 30% do total comercializado
no Estado. O setor agroindustrial, nas palavras do presidente da Organizacdo das
Cooperativas do Parana (Ocepar), Jodo Paulo Koslovski:

(...) na Ultima década o setor manteve crescimento anual médio de 12% no
faturamento. A expansdo, aliada ao aumento na oferta de crédito com juros
reduzidos, fomentou os investimentos do setor, tanto em infraestrutura quanto no
processamento.

Dessa forma, considerando o corte temporal da pesquisa e o comportamento dos
setores agroindustrial e alimenticio, ao que parece, manteve-se estavel, ndo sendo afetado
pelas contingencias ambientais. A estabilidade poderia justificar parcialmente os achados de
nossa pesquisa, ou seja, a incerteza ambiental percebida é baixa ndo influenciando na adogéo
das préaticas de contabilidade gerencial. Para Wickramasinghe e Alawattage (2007, p. 386):

Em geral, o ambiente constitui 0 mercado e seus fatores associados, tais como
precos, produtos, concorréncia, politicas governamentais etc. Em termos especificos,
esse ambiente é um ambiente de neg6cios que afeta o funcionamento dos sistemas
organizacionais das empresas.

O ambiente no qual as empresas investigadas atuam a incerteza percebida € baixa. Por
outro lado, considerando que cada segmento é afetado de maneira diferente pelos fatores
ambientais, em funcdo de suas caracteristicas de tipos de produtos, p.e., essenciais ou ndo,
consumidores etc., 0os segmentos agroindustrial e alimenticio por sua posicdo estavel na
economia influenciam os achados da pesquisa.

4.4.2 Estrutura

Para Chenhall (2003) a descentralizacdo pode ser definida como o grau de autonomia
dos gerentes. Em um extremo, quanto maior for o grau de autonomia, mais descentralizada é a
estrutura, em oposicdo, quanto menor for o grau de autonomia, maior € o grau de
centralizacdo. Em geral, as empresas optam por uma estrutura ao longo dos extremos
totalmente centralizada e totalmente descentralizadas. As empresas descentralizadas, para o
autor, necessitam utilizar praticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas para fornecer
informacdes relevantes aos gestores no processo de planejamento, controle e tomada de
decisbes. Nesse contexto, retomamos a hipdtese de pesquisa:

H,: As empresas caracterizadas como descentralizadas adotam préaticas de contabilidade
gerencial mais sofisticadas do que as empresas caracterizadas como centralizadas.

Os resultados do teste de Kruskal-Wallis [vide Anexo_02, Estrutura] aplicado nas
variaveis que compdem o constructo estrutura, indicam a inexisténcia de diferengas
estatisticamente significativas (p-valor > 0,05) entre as empresas. Logo, 0s achados sugerem
que as praticas de contabilidade gerencial adotadas pelas empresas s@&o as mesmas e
independe se a estrutura € centralizada ou descentralizada. No entanto, os resultados da
analise comparacdo multipla das medias das varidveis do constructo estrutura, entre grupos,
evidenciam diferenca estatisticamente significativa nas seguintes variaveis: (i) Delegagéo de
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autoridade no desenvolvimento de produtos e servicos, (p-valor = 0,018), Estagio 3 para
Estagio 4; (ii) Delegacdo de autoridade na precificacdo, (p-valor = 0,024), Estagio 2 para
Estagio 3 e (p-valor = 0,007), Estagio 3 para Estagio 4. Esses resultados sugerem que nas
referidas varidveis, nas evolucBes de estagios, as praticas de gerenciais adotadas sdo mais
sofisticadas. No geral os achados sugerem ndo existir evidéncias que a op¢do por uma
estrutura centralizada ou descentralizada influencia a adocdo das praticas gerencias
consideradas simples ou sofisticadas, ou seja, ndo necessariamente as empresas classificadas
no terceiro ou quarto estagio evolutivo utilizam praticas sofisticadas em decorréncia de uma
estrutura descentralizada. Logo, ndo ha evidéncias nos achados que possam corroborar a
hipotese de pesquisa H.. Ainda que nas empresas paranaenses pesquisadas prevalece a
estrutura descentralizada, os resultados divergem dos achados nas pesquisas de Chia (1995), e
Abdel-Kader e Luther (2008), nos quais h& evidéncias de relacdo entre a estrutura
organizacional e as praticas de contabilidade gerencial adotadas.

4.4.3 Estratégia

Os achados dos estudos de Anderson e Lanen (1999), Baines e Langfield-Smith
(2003) e Abdel-Kader e Luther (2008) sugerem existir relacdo entre o tipo de estratégia
adotada pelas empresas e as praticas de contabilidade gerencial utilizadas. Para os autores, as
empresas optantes por estratégias de diferenciacdo procuram adotar préaticas de contabilidade
gerencial contemporaneas, e, em contrapartida as que adotam estratégias de lideranca em
custo, geralmente, sdo usudrias de préaticas tradicionais. Logo, retomamos a hipétese de
pesquisa:

H3: As empresas que utilizam a estratégia de diferenciacdo adotam praticas de contabilidade
gerencial mais sofisticadas do que as empresas que fazem uso de estratégia de lideranca em
custo.

Os resultados do teste de Kruskal-Wallis [vide Anexo_02, Estratégia] aplicado nas
variaveis “Lideranga em custos” (p = 0,0390) e “Diferenciagdo” (p = 0,0390), sdo ambas
estatisticamente significativas (p-valor < 0,05). Esses resultados sugerem que as praticas de
contabilidade gerencial adotadas sdo diferentes entre os quatro grupos de empresas. Os
resultados da analise comparacdo multipla das médias das variaveis do constructo estrutura,
entre grupos, evidenciam diferenca estatisticamente significativa nas etapas evolutivas de
alguns estagios em ambos 0s tipos de estratégias. A significancia estatistica é identificada na
variavel “Lideranga em custos” (p-valor = 0,012) na evolucao do Estagio 2 para Estagio 3 e
(p-valor = 0,017) na evolucdo do Estagio 3 para o Estagio 4. Da mesma forma, na variavel
“Diferencia¢do” (p-valor = 0,012) na evolucgdo do Estagio 2 para Estagio 3 e (p-valor = 0,017)
na evolucao do Estagio 3 para o Estagio 4. Os achados sugerem, no contexto desta pesquisa, a
irrelevancia da estratégia utilizada pois, tais resultados podem ter ocorrido pelo fato das
empresas amostra utilizarem a estratégia lideranga em custo em conjunto com a de
diferenciacdo. Logo, hipdtese de pesquisa Hsz é corroborada, ou seja, ha evidéncias de que a
utilizacdo de préticas de contabilidade gerencial € influenciada pela estratégia organizacional
adotada pela empresa. Os resultados estdo alinhados com os achados de Anderson e Lanen
(1999), Baines e Langfield-Smith (2003) e Abdel-Kader e Luther (2008).

4.4.4 Porte
O tamanho de uma empresa é um fator importante que afeta tanto a estrutura como
outros mecanismos de controle. Retomamos a seguinte hipdtese de pesquisa:
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H,: As grandes empresas adotam praticas de contabilidade gerencial mais sofisticadas do que
as pequenas e médias empresas.

Nesta investigacdo classificamos o porte das empresas seguindo o critério proposto
pelo BNDES (2007), que define empresa de grande porte aquelas com receita operacional
bruta, em 2013, superior a R$ 300 milhGes de reais. Nesta categoria estdo, 43,5% (n=10) das
empresas pesquisadas. As demais empresas, também orientado pelo critério BNDES,
compdem o seguinte quadro (i) 17,4% (n=4) sdo do porte media-grande empresa; (ii) 21,7%
(n=5) de porte médio; (iii) 8,7% (n=2) de pequeno porte e (iv) 8,7% (n=2) micro- empresas.
Contrariando os achados de Frezatti (2005), de que as grandes empresas possuem menor
diferenga entre o que é previsto pela teoria e as escolhas referentes a estrutura do SCG, pois
mesmo a amostra sendo formada em sua maioria por empresas de grande porte, as praticas
de contabilidade gerencial adotadas s&o ainda consideradas pela literatura como tradicionais,
ou seja, integrantes dos primeiros estagios evolutivos da contabilidade gerencial.

Tabela 4 - Analises Descritivas das Variaveis do Constructo Porte

Receita Operacional Bruta Fregquéncia % % Cumulativo
Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes 2 8,7 8,7
Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes 2 8,7 17,4
Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes 5 21,7 39,1
Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 4 17,4 56,5
Maior que R$ 300 milhdes 10 43,5 100,0
Total 23 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado do teste de Kruskal-Wallis [vide Anexo_ 02, Porte] (p = 0676) relativo ao
constructo porte, indica a inexisténcia de diferenga estatisticamente significativa (p-valor >
0,05). Dessa forma, o achado sugere, o porte ndo haver evidéncias de relacao entre o porte das
empresas e as praticas de contabilidade gerencial adotadas pelas empresas, sugerindo que
todas praticam as mesmas. Analisando os resultados da analise comparacdo multipla das
médias das varidveis do constructo estrutura, entre grupos, ndo ha diferenca estatisticamente
significativa (p-valor > 0,05) entre os grupos de empresas e estagios evolutivos. A hipétese de
pesquisa Ha, diante desses resultados, ndo € corroborada. No contexto de nossa pesquisa, ndo
ha relacdo entre o porte da empresa e a adocdo de praticas de contabilidade gerencial em
estagio evolutivo mais adiantado. Portanto, os resultados divergem dos achados das pesquisas
Davila e Foster (2007), Abdel-Kader e Luther (2008) e Gonzaga et al. (2010), os quais
evidenciaram associacao positiva entre as empresas de grande porte e uma maior quantidade e
intensidade de uso de ferramentas gerenciais.

4.4.5 Fatores Especificos da IndUstria

No estudo de Abdel-Kader e Luther (2008) o poder do cliente é uma variavel que
pode afetar muitos aspectos das operagOes de empresas que possuem poucos clientes. Para 0s
autores, a situacao € muito critica quando parte significativa do faturamento esta concentrado
nos trés maiores clientes. Retomamos a seguinte hipo6tese de pesquisa:
Hs: O nivel de sofisticacdo das praticas de contabilidade gerencial difere entre as empresas de
acordo com o poder de seus clientes.

Os resultados do teste de Kruskal-Wallis [vide Anexo 02, Fatores especificos da
industria] aplicado nas variaveis que compdem o constructo “Fatores especificos da
industria”, indicam a inexisténcia de diferencas estatisticamente significativas (p-valor >
0,05). Portanto, os achados sugerem ndo haver relagdo entre praticas de contabilidade
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gerencial adotadas pelas empresas e as variaveis que compdem o constructo “Fatores
especificos da industria”. A andlise comparagdo multipla das médias das varidveis do
constructo estrutura, entre grupos, evidencia que ndo ha diferenca estatisticamente
significativa (p-valor > 0,05) entre 0s grupos de empresas € entre 0s estagios evolutivos. A
hipotese de pesquisa Hs, diante desses resultados, ndo é corroborada e, portanto, as evidéncias
sugerem que as praticas de contabilidade gerencial sdo as mesmas, independente que
quaisquer Vvariaveis relacionadas com o poder dos clientes. Neste contexto, os achados
divergem dos resultados da pesquisa Abdel-Kader e Luther (2008).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

As constantes inovagGes, em especial as tecnoldgicas, tém induzido mudangas no
ambiente corporativo, impondo desafios na adaptacéo e adequacao dos modelos de negécios e
de gestdo. Algumas inovagdes tecnoldgicas sustentam novos modelos de negdcios, por vezes
diruptivos, como Uber, por exemplo. Diante disso, praticantes profissionais e académicos
envidam esforgos no processo de desenvolver e disponibilizar técnicas gerenciais inovadoras
aos usuarios. O desenvolvimento de novas técnicas de contabilidade gerencial tem por
objetivo fornecer informagdes adequadas e alinhadas com as inovacgdes tecnoldgicas e de
gestdo, com 0s novos modelos de negdcios e demais mudancas no mundo corporativo. O
ambiente de mudangas no mundo corporativo, é desafiador e indutor na demanda por técnicas
de contabilidade gerencial inovadoras. No entanto, os achados dos estudos sugerem estar
havendo, além de um hiato temporal, baixa taxa de adog¢do dos artefatos gerenciais inovadores
ou modernos. A necessidade de melhor compreender “por que” isso acontece tem impactado a
maneira de como pesquisar, abrindo espaco para a apropriacdo de conceitos préoprios das
teorias organizacionais. A teoria contingencial preconiza que ndo hd uma estrutura Unica para
todas as organizagdes em todas as circunstancias e tem sido utilizada pelos pesquisadores para
melhor compreender os varios angulos desse hiato na adocdo de praticas inovadoras. As
mudancas na estrutura organizacional das empresas € parte do processo de adaptacdo as
contingencias. As praticas de contabilidade gerencial, da mesma forma, evoluem adequando-
se as novas demandas dos gestores ante a nova estrutura organizacional. O IFAC, em 1998,
por meio da edicdo do documento IMAP 1, foi inovador ao, conceitualmente, entender a
evolugdo das préticas de contabilidade como um processo evolutivo, seccionadas em quatro
periodos distintos de tempo, incorporam novas praticas.

A luz dessas consideracdes, investigamos no ambiente regional brasileiro se ha relacio
entre a adocdo das praticas de contabilidade gerencial (IMAP 1- IFAC, 1998) e fatores
contingencias (externos e organizacionais) em 23 empresas paranaenses cadastradas na FIEP
em 2012. As praticas de contabilidade gerencial nas empresas pesquisadas estdo centradas no
planejamento, controle de custos e despesas, avaliacdo de desempenho, priorizando medidas
guantitativas financeiras. As medidas ndo-financeiras, em geral, estdo relacionadas com
clientes, operacfes e gestdo dos colaboradores, no entanto, sem expressdo quanto a
importancia atribuida. No contexto da amostra pesquisada, prevalecem o uso de préaticas de
contabilidade gerencial nos processos de planejamento de longo prazo convencional (p.e.
orcamento) em detrimento de outras mais avangadas, em tese mais adequadas para o atual
contexto econdmico, como, p.e., analise competitiva, analise da industria, do ciclo de vida,
retorno do acionista e de analises contextuais. Por mais que pare¢a contraditorio, para as
praticas gerencias analise competitiva, analise da industria, do ciclo de vida, retorno do
acionista e de analises contextuais 0s respondentes a percebem como muito importante. Como
a adocgdo de qualquer pratica gerencial depende de uma rotina, que a torne um habito e por
fim institucionalizada, pode ser que no futuro ocorra uma generalizacdo e a frequéncia de
utilizacdo seja alta.
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Cabe retomar que nesta pesquisa a utilizacdo de praticas de contabilidade gerencial
tradicionais superam as praticas pertencentes aos estagios mais evoluidos e, portanto,
consideradas mais sofisticadas. Resumindo, quanto as praticas de contabilidade gerencial
utilizadas pelas 23 empresas da amostra pesquisada, no 1° Estagio Evolutivo estdo 30%, no
2°. Estagio Evolutivo estdo 22%, no 3°. Estagio Evolutivo estdio 9% e no 4°. Estagio
Evolutivo estdo 39%. A maioria das empresas (52%) utilizam praticas de contabilidade
gerencial consideradas tradicionais ( 1° e 2° Estagios Evolutivos) e 39% fazem uso de praticas
sofisticadas. Esses dados indicam uma leve mudanca no cenario de uso de praticas de
contabilidade gerencial mais inovadoras, apesar de ainda prevalecer a opg¢do pelas praticas
tradicionais

Os achados de nossa pesquisa oportunizam reflexdes sobre as implicagGes para, em
principio, dois grupos de interessados: (i) a academia e (ii) praticantes profissionais. Para a
academia, os achados subsidiam os professores, coordenadores e chefes de departamentos —
de um modo geral — com elementos para refletir sobre a necessidade de repensar os conteddos
de vérias outras disciplinas, além das especificas de contabilidade gerencial. Em geral, as
ementas, planos de aula sdo documentos com pouca flexibilidade para rapida adequacao
(decorrente da burocracia imposta pelos 6rgdos reguladores) as mudangas no mundo
corporativo. E necessario agilidade e flexibilidade para alterar, experimentar e inovar. Nesse
processo, 0s conteudos e estratégias devem ser repensados suportados por dados de pesquisas
empiricas, um dos meios acompanhar e adequar-se ao dinamismo do mundo empresarial. Para
0 grupo de formado pelos praticantes profissionais os achados da pesquisa devem ser
comunicados de forma diferente. O texto deve ser compreensivel e no formato e linguagem
adequado para os profissionais das areas contébil e financeira. Idealmente o texto deve
enfatizar para leitores os achados de modo a sensibiliza-los e subsidia-los com elementos que
possam ser prontamente identificados com o seu dia-a-dia. Atingido esse propdsito, 0s
praticantes profissionais poderdo avaliar e direcionar seus projetos de educagdo continuada,
como também uma reflexdo sobre a adequacdo ou ndo das préaticas de contabilidade gerencial
adotadas nas suas empresas.

Toda pesquisa ndo tem um fim em si mesma. E esperado que os achados chamem a
atencdo dos diversos grupos de interessados e, principalmente, provoque uma reagé&o.
Esperamos que os achados desta pesquisa, a despeito das dificuldades envolvidas no
desenvolvimento de pesquisas de campo na area de contabilidade gerencial, na continuidade
deste tema, novas pesquisas sejam desenvolvidas. Em um pais como 0 nosso, em que parece
existir um divércio entre o ensinado em sala de aula e 0 mundo corporativo, em que as
consultorias sdo responsaveis pela disseminacdo de novas préaticas [as vezes, com equivocos
conceituais], ha inimeros aspectos a serem investigados para compreender o por que do
paradoxo. Os aspectos culturais ndo podem ser negligenciados, posto que influenciam o
comportamento de aceitacdo e/ou rejeicdo dos agentes na adogdo e uso de novas praticas,
independente de quais sejam. Entendemos, que a estratégia de pesquisa adequada para novas
investigacOes relacionadas o tema é o estudo de caso. Por fim, pesquisas com outras
abordagens de conducdo na coleta de dados — como o estudo de caso, pesquisa agdo etc — e
suportado por teorias usuais em outras areas do conhecimento, além de evitar 0s possiveis
vieses decorrentes do uso de questionario fechado, amplia e aprofunda o entendimento sobre
o0 tema.
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[Anexo_01] Questionario

1. Por gentileza, de acordo com sua percepgao avalie a importancia e a frequéncia de utilizagao das préaticas de
contabilidade gerencial em sua empresa. Na coluna "Qual é a importancia”, assinale N (ndo é importante), M
(Moderadamente importante) ou | (Importante). Na coluna "Quantas vezes é utilizada", assinale, considerando a
escala (1) Nunca e (5) Sempre - 0 nimero apropriado de acordo com sua avaliacao.

~ FREQUENCIA DE
IMPORTANCIA| ORCAMENTO UTILIZAGAO
Orgcamento empresarial [balanco patrimonial, demonstra¢do de resultados
consolidada e por unidades, demonstracdo do fluxo de caixa, orcamento
(N)| (M)| (1) |do custo de produgdo, orcamento das despesas gerais e administrativas, | 1| 2| 3| 4| 5
orcamento das receitas e despesas financeiras, entre outras pecas
orcamentérias] para subsidiar questdes operacionais do dia-a-dia.
Orcamento para o controle de custos e despesas, comparando Real vs
(N)| (M)| (1) | Orcado e as anlises das variacGes. 11213145
Orgamento baseado em atividades [Activity-based costing], identificando
Ny | | ) as ativi_dades_ negessérias para produzir e vender_ pens eservicoseos| 1| 2| 3| 4|5
respectivos direcionadores de custos (causa) das atividades.
Orcamento para analise de sensibilidade com relacdo a alteracdo
IR0 das p_remissas de planejamento, por _exemplo_: precos de matérias—primas, 11213 4ls
salario, taxa de juros, taxa cambio de diferentes moedas, aliquotas
de tributos, preco de vendas dos produtos, entre outros.
Orcamento flexivel [orcamento que pode ser ajustado aos diferentes
(N) | (M)| (1) | niveis de atividades] para anélise das variacdes Real vs Or¢ado. 1121345
(N)| (M)| () |Orcamento base zero 11213|4|5
(N)| (M)| (1) |Orcamento para planos de longo prazo. 11213|4|5
~ ~ FREQUENCIA DE
IMPORTANCIA AVALIACAO DE DESEMPENHO UTILIZACAO
Relatdrio de desempenho com base em medidas financeiras, por exemplo
(N) [ (M) | (1) [lucros, retorno sobre o investimento, o retorno do fluxo de caixa do| 1| 2| 3| 4| 5
investimento, custos padrdo, andlise de variancia.
Relatério de desempenho com base em medidas ndo-financeiras
relacionada com clientes, devolucBes de vendas, nimero de reclamagdes
(N) {(M) | (I) |dos clientes, nimero de reclamagdes sobre a garantia, pesquisas de| 1| 2| 3| 4| 5
satisfacdo do cliente, nivel de fidelizacdo de clientes, nivel de novos
clientes atraidos.
Relatério de desempenho com base em medidas néo-financeiras,
referente as operagdes, por exemplo: taxa de perda com sucatas, variagao
(N) [ (M) | (I) |da eficiéncia do trabalho (em horas), variacdo da utilizacdo de material, | 1| 2| 3| 4| 5
duragdo do ciclo compreendo a data do pedido até a entrega, utilizagdo
das maquinas e nimero de novos produtos lancados.
Relatério de desempenho com base em medidas ndo-financeiras referente
(N) [(M) | (I) |aos empregados, por exemplo: pesquisas de satisfacdo dos funcionéarios | 1| 2| 3| 4| 5
e taxa de rotatividade de pessoal por ano [turnover].
™) oy | ) Relatério de desempenho com base no lucro residual ou valor econdmico
agregado [EVA]. 1121345
Relatério de desempenho, comparando o realizado pela empresa e/ou
(N) | (M) | (1) |unidades e benchmarks relativos aos processos operacionais, processos| 1| 2| 3| 4| 5
de gestdo e caracteristicas do produto.
A FREQUENCIA DE
IMPORTANCIA SISTEMA DE CUSTEIO UTILIZACAO
Classificacdo e separacdo dos custos e despesas entre fixos e variaveis
(N) [(M) | (1) |para subsidiar decisBes, como por exemplo: mix de produtos, comprarou |1 |2 |3 |4 |5
produzir, pedidos especiais, processamento adicional de um produto ou
descontinuacdo de produtos, entre outros.
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Utilizacdo de taxa Unica de rateio - por exemplo, 200% sobre a méo-de-
(N) 1 (M) | () obra direta - para ratear todos o0s custos indiretos de producéo. L1234 )5
™) o | @ _Uti!iza(;éo do critério de taxas multiplas para alocacdo dos custos 11213 12 l5
indiretos de producéo.
O Método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) foi implementado
para atribuir custos indiretos a uma atividade individual e/ou grupo de
(N) | (M) | () |custos de um processo. Os custos indiretos de producdo sdo alocados|1 (2 |3 |4 |5
para as atividades com base nos direcionadores de custos (causa) de cada
atividade ou processo.
Custo alvo [target cost] - preco de venda alvo deduzido da margem de
™) o | @ lucro alvo - é definido durante o projeto de criagdo de produtos e |1 [2 |3 |4 |5
processos. S&o feitos esforcos para atingir este custo-alvo por meio da
geracdo de projetos alternativos de produtos.
™) oy | O custo de qualidade associado a identificacdo, reparacdo e prevencdo de 11213145
defeitos é calculado e reportado.
™) oy | Regresséq e/o_u técnicas estatisticas e a propria experiéncia sdo usadas 11213145
para a estimativa de custos.
- . . FREQUENCIA DE
IMPORTANCIA ANALISE ESTRATEGICA UTI LIZA(;AO
Previsdo de longo prazo de vendas, dos lucros e do tamanho e da
(N)| (M) (1) natureza dos mercados. 112]3]4]5
N o | o O valor do acionista é calculado descontando o fluxo de caixa liquido
futuro da empresa, e em seguida, dividindo-o pelo nimero de acdes. 112]3/4]5
A andlise do negd6cio é realizada usando técnicas como PEST (Analise
das mudangas politicas, econ6micas, sociais e tecnolégicas do
ambiente) ou as Cinco forcas de Porter (Poder de barganha dos
(N)| (M)} (1) fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos L12p3]4]5
substitutos, ameaca de novos entrantes e rivalidade entre os
concorrentes).
Andlise da posi¢do competitiva levando em consideragdo, por
(N)| (M) | (1) |exemplo, o market share e as oportunidades de crescimento no| 1| 2| 3| 4| 5
mercado.
Andlise da cadeia de valor, dividindo a empresa em diferentes
IR OIRO) atividades homogéneas (logistica, fabricagdo, venda, etc) e, em| 1| 2| 3| 4| 5
seguida, a atribuicdo dos custos e da receita para cada atividade.
Anélise do ciclo de vida do produto compreendendo os custos [p.e.
IR OIRO) custos ~de pesqui.sa. e Ndesepvo_lvimianto, con_cepgéo, do produto, 11 203lals
producdo, comercializacdo, distribuicdo e servi¢os pos-venda] e as
receitas.
Avaliacéo das possibilidades de integracdo, na cadeia de valor, entre
(N)| (M) ()| fomecedores efou clientes para adquirir competéncias. 112]3]4]5
(N)| (M) | () | Andlise dos pontos fortes e fracos dos concorrentes. 1121345
A . . FREQUENCIA DE
IMPORTANCIA INFORMACAO PARA TOMADA DE DECISAO UTI LIZAQAO
A anélise de custo-volume-lucro (analise do ponto de equilibrio) dos
(N)| (M)} (1) principais produtos. 112]3/4]5
(N)| (M) | () | Andlise da rentabilidade dos produtos. 1121345
(N)| (M) | () | Anédlise da rentabilidade dos clientes. 1121345
OIRIRO) Mogielos de cqn_trole _de estoque para calcular o volume 6timo de | ;| 5 3l 4] s
pedidos de matérias-primas
Avaliagdo dos investimentos com base no método de fluxo de caixa
IR DIRO descontado, por exemplo, valor presente liquido (VPL) e taxainterna | 1| 2| 3| 4
de retorno (TIR).
Avaliacao dos investimentos com base no periodo de recuperacao do
N (M| (D inves'grrento inicial [método de payback] e/ou taxa de retorno 11 2 41 5
contabil.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 13, n. 3, p. 90-119, jul./set., 2017



117
A INFLUENCIA DOS FATORES CONTINGENCIAIS NA ADOCAO DE PRATICAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL NAS INDUSTRIAS PARANAENSES

Para a avaliagdo dos investimentos, os aspectos ndo-financeiros (por
exemplo, o efeito do novo investimento na qualidade do produto/
(N)| (M) | (1) |flexibilidade dos processos /tempo do processamento total) séo
documentados e representam uma parte importante da avaliacdo.

Auvaliar o risco de investimento por meio da analise de probabilidade ou por

N (M| () meio de simulaco. 112131415
Anadlise de sensibilidade [what if] na avaliagdo dos projetos de
(N)| (M) () investimentos [maquinas, equipamentos, imdveis, fabricas etc]. 112]3]4]5

Calculo e utilizacdo do custo de capital para descontar fluxo de caixa
(N)| (M) | () |na avaliagdo de projetos de investimentos [maquinas, equipamentos, | 1 | 2| 3| 4| 5
imoveis, fabricas etc]

2. Por favor, indique o percentual do total das vendas relativas aos produtos vinculadas as estratégia (a) e (b):
(suas respostas devem totalizar 100%)

Estratégias Competitivas %

[a]Lideranca em custos: o foco dominante é o de alcancar baixo custo em relacdo aos concorrentes.

[b]Diferenciacdo: o foco principal é a criacdo de recursos, atendimento ao cliente, imagem da marca
e /ou desempenho.

Total 100

3. Por gentileza, com base na sua percepgdo, avalie o grau de previsibilidade do ambiente externo em relagéo
aos fornecedores de seus materiais e componentes. Utilizando a escala - 1 (imprevisivel) e 7 (completamente
revisivel) - marque o nimero gue melhor expresse a sua percep¢ao.

| Impr_eyisivel [1]; Completamente cp
Previsivel [CP]
a) Fornecedores de seus materiais e componentes
1. Suas mudancas de precos 1 2 3 4 5 6 7
2. Alteracdes na qualidade 1 2 3 4 5 6 7
3. Introducdo de novos materiais e componentes 1 2 3 4 5 6 7
b. AcBes dos concorrentes
1. Suas mudancas de precos 1 2 3 4 5 6 7
2. Mudancas na qualidade de produtos 1 2 3 4 5 6 7

3. Introducdo de novos produtos 1 2 3 4 5 6 7

c. Acbes dos clients

[uny
N
w
ESN
o1
(o]
]

1. Demanda por produtos existents

[uny
N
w
ESN
o1
(o]
]

2. Demanda por novos produtos

d. Governo/ Agéncias Reguladoras

1. Mudancas nas regulamentacdes de precos:

2. Mudancas nas regulamentacdes sobre as normas de produtos

3. Mudancas nas regulamentacdes sobre as préaticas financeiras

4. Mudancas nas regulamentacdes sobre métodos de marketing

NI
SITNIT TN N
wlw|w|w|w
IN NG NG E NG N
oljo|or|or|on
olo|o|o|o
N BN EN] EN] BN

5. Mudancas nas leis / politicas trabalhistas

4. Por gentileza, com base na sua percepcdo, avalie o grau que o presidente-executivo de sua empresa delega
autoridade a seus subordinados para tomar decisdes. Utilizando a escala - 1 (nenhuma delegacdo) e 7
(delegacdo completa) - margue 0 nimero que melhor expresse a sua percep¢éo.

N Delegacéo [N= Nenhuma; c
C= Completa]

a) Desenvolvimento de novos produtos e servicos 1 2 3 4 5 6 7
b) A contratacdo e demissdo de pessoal administrativos 1 2 3 4 5 6 7
¢) Selecdo de novos investimentos 1 2 3 4 5 6 7

d) Precificacdo de novos produtos e mudancas significativas
. . 1 2 3 4 5 6 7

nos precos de bens e servicos existentes

e) Definicdo do orcamento 1 2 3 4 5 6 7

5. Por gentileza, em relacdo a seus clientes indique, utilizando a escala - 1 (pouco) e 7 (muito) - marque o
nimero que melhor expresse a sua percepgao.
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Pouco Muito
a) Quanto poder a sua empresa tem para alterar os contratos 1 9 4 6 7
com seus clietnes
b) Quanta dificuldade a empresa teria em encontrar negocios
alternativos caso seu principal cliente optasse por outro 1 2 4 6 7
fornecedor
¢) Qual a porcentagem aproximada do total de vendas que Em %
deriva dos trés maiores clientes
6. Por favor, indique qual a receita operacional bruta do ano de 2012 em suaempresa.
. A 4. Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a
1. Menor ou igual a 2,4 milhes o
g ) R$ 90 milhdes )
2. Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a . -
o ' 5. Maior que R$ 300 milhbes
R$ 16 milhdes () que R$ )
3. Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a ()
R$ 90 milhdes
7. Por favor, informe qual o setor de atuacdo de sua empresa
8. Por favor, informe h4 quantos anos sua empresa atua no mercado
9. Por favor, informe qual o cargo ou funcdo que desempenha na
empresa
10. Por favor, informe h& quanto tempo desemplenha este cargo ou
funcéo na empresa.
[Anexo_02] [Teste Kruskal-Wallis]
Incerteza Ambiental]
Chi-Square df Asymp. Sig. Exacr Sig. Pr:t?algrlicy
Mudancas nos 21,2250 3,0000 0,5270 0.5650 0,00000
pregos
Mudangas na
qualidade dos 45550 3,0000 0,2070 02110 0.00000
Fornecedores produtos
nreducie de 6.6350 3.0000 0,0840 0.0690 0.00000
nowos materials
Mudancas de 21720 3,0000 0.5380 05700 0.00000
pregos
Mudangas na
qualidade dos 11030 3,0000 07760 0,8020 0,00000
Concorrentes produtos
Introdugao de 22210 3,0000 0,5280 0.5650 0,00000
NoWos MAaterials
Demanda por
produtos 5,2000 3,0000 0.1580 01510 0.00000
Clientes existentes
Demanda por 0,84%0 3,0000 0,8380 0,8590 0,00000
noves produtoes
Mudangas nas
regulamentagdes de 13710 3.0000 07120 0,7440 0.00000
pregos
Mudancas nas 45210 3,0000 0,2100 02190 0,00000
regulamentagdes
.. Mudangas nas
G
e [Agéncias| @ lamentacoes de| 02760 3.0000 0.9650 0.9710 0.00000
eguladeras] . .
pratlcas financeiras
Mudancas nas 21,4870 3,0000 04780 0,5090 0,00000
regulamentagdes de
Mudangas nas
leis/politicas 25180 3,0000 0,4720 05010 0.00000
trabalhistas
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Estrutura]
. . ) Paint
Chi-5quare df Asymp. Sig. Exact Sig. Probability
Delegacao de  autoridade no
desenvolvimento  de  produtos e 6.1180 3.0000 01060 0.0%910 0.0000
SEFVICos
Deleg:%;ala de autoridade na contratacio 33990 3.0000 03340 0,3550 0,0000
g demissio
Fileleg‘.l;ac- de autoridade na selegio de 2 8740 3.0000 04110 04380 0.0000
investimentos
Delegacio de autoridade na precificacio 77060 3,0000 0.0530 0.0360 0.0000
Delegagio de autoridade na definigio 31460 30000 03700 0.3940 0.0000
do orgamento
Porte]
Paint
Chi-5quare df Asymp. Sig. Bxact 5i
9 ymp. =l & Probabilicy
Porte 1.5260 3,0000 0,6760 07060 0,0000
Estratégia]
Point
Chi-Square df Asymp. Sig. Exacet Si
9 ymp. =g & Probability
Lideranca em
g 83730 3,0000 0,03%0 0,0240 0,0000
Custos
Diferenciacio 83730 30000 0,03%0 0,0240 0,0000
Fatores Especificos da Industria]
. , ) Point
Chi-Square df Asymp. Sig. Exact Sig. Probability
Alreracio de Contratos |,3580 3.0000 07150 07420 0,0000
Megacios alternativos 35340 3.0000 03160 0,3380 00000
% de vendas dos wés maiores | | pggy 3,0000 05940 0,6260 0,0000
clientes
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