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0 artigo foi aprovado e apresentado no XXV Congresso Brasileiro de Custos, realizado de 12 a 14/11/2018 em Vitdria (ES) com o seguinte titulo: Praticas de Contabili-

dade Gerencial Adotadas por Empresa Industrial Gaticha de Grande Porte.

RESUMO

O objetivo do estudo é investigar a utilizagdo de praticas de contabilidade gerencial (CG) na gestdo de
uma subsididria brasileira, de industria alema de grande porte, identificando os beneficios esperados
em determinadas decisdes operacionais. O estudo oportuniza avaliar a aderéncia da empresa ao en-
fatizado pela literatura quanto a utilidade de tais praticas. Trata-se de uma pesquisa descritiva, cujos
dados foram coletados no primeiro semestre de 2015, utilizando a técnica de pesquisa de profundidade
in loco, mediante entrevistas com gestores, especialistas e analistas da empresa. A anélise dos dados se
deu de forma qualitativa e quantitativa, via calculo do Ranking Médio das assertivas postas na forma de
escalas do tipo Likert. Constatou-se que sdo utilizadas as 16 praticas elencadas, com diferentes graus de
intensidade. Também, que as préaticas tradicionais de CG sdo as mais utilizadas, destacando-se o orga-
mento anual e o custo padrdo, em relacdo as contemporaneas como ABC, custo-meta, anélise ABM, e
determinantes de custos. Também foi verificado que a percepcéo do beneficio das praticas tradicionais
€ maior do que das contemporaneas.
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ABSTRACT

This article aims to investigate the use of managerial accounting practices (MAP) in the management of a
Brazilian subsidiary, of large German industry, identifying the expected benefits of certain operational deci-
sions. The study evaluates the company’s adherence to the literature’s emphasis about utility of such practices.
This is a descriptive research, whose data were collected in the first half of 2015, using in-depth research
technique through interviews with managers, specialists and analysts of the company. The data were analyzed
qualitatively and quantitatively, by calculation the Average Ranking of the assertions placed in the form of
Likert-scales type. It was verified that the 16 practices are used, with different degrees of intensities. In addition,
the traditional MAP is the most used, standing out the annual budget and the standard cost, compared to the
contemporary ones, such as ABC, target-cost, ABM analysis, and cost determinants. It was also verified that
the perception of the benefit of traditional practices is greater than the contemporary ones.
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1. INTRODUCAO

Dada a realidade de um cenério mercadolégico dindmico, marcado por grandes mudancas, complexidade acentu-
ada e maiores incertezas, ganha maior destaque a preocupacdo dos gestores sobre andlise, planejamento e desenvolvi-
mento de projecoes que assegurem a viabilidade dos negécios. Souza, Lisboa e Rocha (2003) enfatizam, nesse contexto,
que a informacdo dentro do ambiente organizacional ganhou maior relevancia ainda e passou a ser considerada como
um dos elementos chaves para o sucesso. Andrade et al. (2013) corroboram que o ambiente das empresas é marcado por
diversas mudancas e desafios, ensejando a necessidade da utilizacdo de praticas que disponibilizem informagdes uteis e
relevantes para o planejamento e controle de uma gestdo mais eficaz.

Com maior antecedéncia, Iudicibus (1996) ja dissertava que as praticas de contabilidade gerencial serviam como
importantes ferramentas para auxilio da administracdo, com seus relatorios apoiando o planejamento, a execugdo e o
controle da gestdo organizacional. Iudicibus acrescentou que o uso de praticas de Contabilidade Gerencial (CG) ndo
era recente e, ao contrdrio, era algo que algumas organizacdes j& faziam h& bastante tempo, e que tais praticas se
aperfeicoam e se alteram de acordo com as necessidades das empresas. Praticas que surgiram mais recentemente, que
no conjunto integram a denominada gestéo estratégica de custos (GEC), sdo consideradas mais apropriadas para um
ambiente diferente daquele existente quando praticas mais tradicionais foram desenvolvidas (SHANK, 1989; TURNEY;
ANDERSON, 1989; COOPER; SLAGMULDER, 2003).

Esse reconhecimento da utilidade das préticas e informacdes oriundas da CG motivou o surgimento de estudos
direcionados a investigar o uso efetivo dessas informacdes. Souza, Lisboa e Rocha (2003) desenvolveram uma pesquisa
sobre tal uso com controllers de subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais e ndo encontraram utilizacdo acen-
tuada. Schwarze, Wullenweber e Hackethal (2008), em pesquisa com bancos instalados em paises de lingua alemé, mos-
tram que a mudanca na CG ¢é impulsionada pelas expectativas do conselho de administracéo, pela transparéncia e pela
lucratividade. Verifica-se, por ésses exemplos, que a preocupagdo com o estudo do tema é relevante também em outros
segmentos, tas como o de servicos, que ndo apenas as empresas industriais e comerciais.

Abdel-Maksoud (2011) identificou relagdo positiva entre o uso de avancadas técnicas de manufatura com praticas
avancadas de CG em empresas industriais egipcias. Souza e Gasparetto (2017), em pesquisa com gestores de empresas
brasileiras inovadoras, destacam que a escolha pela adog¢éo de préaticas de CG pode ocorrer por diversos motivos, inclusive
pelas caracteristicas dos gestores organizacionais. Outros estudos empiricos internacionais (ABDEL-KADER; LUTHER,
2006; DUGDALE, JONES; GREEN, 2006; OGUNGBADE, 2016) também foram desenvolvidos com o objetivo de investigar
o uso de préticas de CG pelas empresas, analisando-o comparativamente ao que estabelecem os estudos tedricos.

A anélise dessas e de outras pesquisas relacionadas a adogéo de praticas de CG identifica a necessidade de se inves-
tigar também a relagdo do seu uso associado a decisdes operacionais especificas, suas utilidades e beneficios.

Dado esse contexto, o problema de pesquisa proposto neste estudo é: quais as principais praticas de contabilidade
gerencial adotadas em uma empresa industrial gaicha de grande porte em funcéo das suas utilidades e beneficios? Tem-
-se assim que o objetivo do estudo esta relacionado a investigar a utilizagdo de praticas de CG na gestdo empresarial,
focalizando tal uso ndo de forma genérica, mas sim em decisdes especificas e em funcéo das dificuldades e dos esperados
beneficios de sua aplicacdo. O estudo justifica-se como forma de avaliar a aderéncia e validacdo dada pela empresa as
praticas de CG, tradicionais e contemporaneas, recomendadas pela literatura como as mais apropriadas e benéficas para
a realidade de decisdes operacionais especificas e em um mercado competitivo e exigente.

Este estudo contribui para a validacdo da teoria desenvolvida ou mesmo para repensar sobre a praticidade das
praticas contabeis estabelecidas. Um exemplo desse tipo de validacdo é comprovado no estudo de Kaplan e Anderson
(2007), destinado ao desenvolvimento do Time Driven Activity Based Costing (TDABC), ao trazer o reconhecimento de
que pesquisas realizadas com empresas identificaram a necessidade de mudanga em conceitos e praticas estruturais do
método de custeio original Activity Based Costing (ABC). O estudo de Weetman (2006) também sustenta a realizagdo de
estudos desta natureza. Segundo o autor, eles fornecem uma oportunidade para discutir a relevancia das teorias desen-
volvidas sob determinados argumentos.

Esse entendimento corrobora a posi¢do de Iudicibus (1996), segundo o qual a doutrina tem relevancia quando
ajuda a entender melhor e explicar a pratica, eventualmente quando consegue projetar estruturas conceituais que se
antecipem a préatica, mas que devem ser validadas por experimentos reais. As contribui¢des do estudo também estdo
amparadas no entendimento dado por Gomes (1995), para o qual o confronto da teoria com a pratica nesses novos ce-
narios mais do que se justifica, como tentativa para se evitar que o senso comum prevaleca na apresentacdo dos novos
enfoques como panaceia para a maioria dos problemas encontrados nos sistemas de controles de gestdo dos diversos
tipos de organizacao.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

Diversas praticas, procedimentos ou técnicas tém sido desenvolvidas ao longo do tempo no &mbito da Contabili-
dade Gerencial (CG), o que ocorreu com base em metodologias consideradas no seu tempo como as mais apropriadas
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a sustentabilidade dos negdcios. Sobre isso, Frezatti (2005, p. 24) enfatiza que “a reciclagem de um conceito é algo que
pode acontecer ao longo dos tempos”.

Esse entendimento enfatiza que um conceito, depois de algum tempo, precisa ser repensado, revisado, algumas
vezes ampliado e, em alguns casos, esquecido. E isso o que tem marcado a formacéo dos dois conjuntos de praticas de
CG, as tradicionais e as contemporaneas. Para melhor apresentacgéo elas foram divididas em bois blocos: um dedicado as
tradicionais e outro as contemporaneas.

2.1.1. Praticas Tradicionais de Contabilidade Gerencial

Uma apropriada forma de identificacéo e classificagdo das praticas tradicionais de CG se d4a mediante visita a obras
especificas sobre o respectivo desenvolvimento teérico, bem como pela consulta a pesquisas empiricas. Dada a quanti-
dade dessas préaticas, um recorte se faz necessario, visando manter a objetividade do estudo (Quadro 1).

Mesmo sendo discutivel, este € um procedimento rotineiramente adotado nas pesquisas sobre o tema. A literatura
sobre tais praticas é farta. Muitas dessas obras baseiam-se no trabalho abrangente realizado pelo IFAC (1998), o qual
sistematizou os estagios e classificacdo das principais praticas discutidas em pesquisas.

Quadro 1 - Praticas Tradicionais de Contabilidade Gerencial

Denominacéo da Pratica Significado Literatura Base

Defini¢do de quais e como 0s custos serdo
Métodos de Custeio alocados aos objetos de custeio (Absorcéo,
Variavel, Direto).

Martins (2010)
Pong e Mitchell (2006)

Impactos provocados no lucro em funcéo do
volume e do comportamento dos custos (Margem
Analise Custo-Volume-Lucro de Contribuicéo, Ponto de Equilibrio, Margem
de Seguranca Operacional - MSO e Grau de

Alavancagem Operacional - GAO).

Garrison, Noreen e Brewer (2013);
Blocher et al. (2007)

Analise de Resultado por Mensuragéo do resultado gerado por cada divisao Warren, Reeve e Fess (2008)
Unidade de Negocio operacional da empresa (Custeio Direto). Solomons (1965)
. Custo que deveria ocorrer caso as operacoes Garrison, Noreen e Breer (2013); Marie et
Custo Padrao . g :
fossem realizadas com a eficiéncia planejada. al. (2010)
Planejamento estratégico e orcamentos ;
aq g - Khan e Khalique (2014)
Planos Org¢amentarios operacionais (Budget) criados para embasar e .
A L Temtime (2003)
direcionar o processo decisorio.
Indicadores das diversas formas de retornos providas .

. o ~ g Hoji (2014)

Medidas de Retorno pela analise das demonstragdes contébeis (Retorno Solomens (1965)
Sobre Ativos, Retorno sobre Patriménio Liquido).
Indicadores das diversas formas de lucros providas Assaf (2012)

Anadlise de Lucratividade pela andlise das demonstracgdes contabeis (Lucro

Bruto, Lucro Operacional, Lucro Liquido) Sl ERHCECLPAUR)

Técnica para avaliacdo da viabilidade econémica

Anilise Econémica Investimento de novos investimentos (Fluxo de Caixa, Valor Ross et al. (2015)
Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno, Ghahremani, Aghaie e Abedzadeh (2012)
Payback period).
Precificacio de Produto Critérios e bases utilizadas no célculo do preco de Garrison, Noreen e Brewer (2013)
¢ venda (baseado em custos + margem). Hansen e Mowen (2001)

Fonte: Elaborado a partir da literatura citada.
2.1.2. Praticas Contemporaneas de Contabilidade Gerencial

Nesta parte sdo apresentadas as praticas contemporaneas de CG, que no seu conjunto formam a denominada
GEC e a Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE). O surgimento de tais praticas se deve, segundo Turney e Anderson
(1989), da necessidade de evolugéo e atualizagdo de conceitos, pois aquelas praticas tradicionais foram uteis para um
macro ambiente de negdcios que passou por mudancas significativas. Os autores acrescentam que a nova realidade
ambiental passou a exigir informacdes gerenciais contabeis mais apropriadas.

Ainda segundo Turney e Anderson (1989), tem-se nesse reconhecimento um processo de melhoria continua na
capacidade da contabilidade gerar informagdes uteis e oportunas. Também aqui as praticas estdo circunscritas a identi-
ficacdo e selecdo daquelas mais pesquisadas e das respectivas fontes (Quadro 2).
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Quadro 2 - Praticas Contemporaneas de Contabilidade Gerencial

Denominacao da Pratica Significado Literatura Base

Uso das atividades como instrumento de gestao:
Meétodo de Custeio Baseado em Atividades (ABC) e
Time-driven Activity-Based Costing (TDABC); Activity-

Kaplan e Anderson (2007)

Analise das Atividades Blocher et al. (2007)

Based Management (ABM). o)
Mensuragcéo e analise dos custos da logistica de Faria e Costa (2012)
Analise dos Custos Logisticos entrada (inbound), do processo (produgéo), outbound Zhao e Tang (2009)
(distribuicdo) e reversa (retornos). Zeng e Rossetti (2003)
Custo baseado nos precos de mercado e na margem de (Cereieio ol e (L)
Custo-Meta e e (e Al Swenson et al. (2003)
plang) : Sakurai (1997)
Anédlise dos Custos da Mensuracéo e andlise dos custos decorrentes da gestao ISR
Qualidade do sistema da qualidade Jziiizy (2
’ Hansen e Mowen (2001)

Kocsis e Bem (2012)
Keitel (2011)
Hansen e Mowen (2001)

Mensuracgéo e andlise dos custos decorrentes da gestao

Andlise dos Custos Ambientais . .
ambiental interna e externa.

Anderson e Guilding (2006)

minGmmre | e e Hofin < Hine 209
P ’ Cooper e Slagmulder (2004)
Anadlise do Desempenho com Mensuracao das receitas, custos e resultados Foster, Gupta e Sjoblom (1997)
Clientes alcancados com principais clientes. Raaj, Vernooj e Triest (2003)
Fatores Determinantes de Andlise dos fatores que determinam a ocorréncia de Qarnelro POts)
. Pivru et al. (2012);
Custos custos, conforme estrutura operacional adotada.

Shank (1989)

Faria e Costa (2012)
Perkins (2004)
Shingo (2000); Harmon (1991)

Mensuragéo e analise dos custos da preparagédo de

Andlise de Custos de Setups . .
ferramental e equipamento do processo produtivo.

Lucas e Rafferty (2008)
Snelgrove (2011)
Blocher et al. (2007)

Critérios e bases utilizadas no célculo do preco de

R R e venda (Base no Mercado, Custo Meta).

Fonte: Elaborado a partir da literatura citada.
2.2. Percepcgoes de Utilidades e Beneficios de Praticas de CG

A literatura relacionada a gestdo organizacional e por dreas de conhecimento direcionadas a dotar o processo deci-
sério de instrumentos que potencializem os resultados, é fértil em atribuir as praticas de CG como insumo necessario a
eficacia organizacional, atribuindo-lhes diversos estdgios de evolucdo (IFAC, 1998). As iniciativas em manter a CG apta
a atender as demandas que surgem e se alteram ao longo do tempo tem direcionado esfor¢os ao seu desenvolvimento e
atualizacdo (TURNEY; ANDERSON, 1989).

A par desse posicionamento a respeito da utilidade e contribuicdo da CG como suporte ao processo decisério das
organizagdes, a efetiva utilizagdo das suas praticas tem pautado o desenvolvimento de estudos direcionados a identificar
fatores que podem interferir na aceitacdo delas ou ndo (RUSSO; GUERREIRO, 2017a). Pesquisas tem demonstrado que
a abordagem da Teoria Institucional pode contribuir para a compreensao das praticas de CG (BURNS; SCAPENS, 2000;
GUERREIRO et al. 2005). Duas vertentes tém dominado as discussdes sobre a Teoria Institucional. A primeira, a Nova
Economia Institucional, estuda os relacionamentos entre organizagdes e o ambiente em que estdo inseridas (COASE,
1937; WILLIAMSON, 1971). A segunda, a Velha Economia Institucional estuda o microprocesso de institucionalizagéo,
ou seja, habitos que se transformam em rotinas e estas, por sua vez, em instituicdes (BARLEY; TOLBERT, 1997; BURNS;
SCAPENS, 2000). Pesquisas empiricas tém sido desenvolvidas sobre a tematica (RUSSO; GUERREIRO, 2017b; FILIPINI
et al. 2018; YAP et al. 2013; AHMAD, 2014). Nesses estudos, a utilizacdo dos principios da Teoria Institucional é geral-
mente direcionada a identificar a adogdo das tradicionais e/ou contemporaneas praticas de CG.

Quanto a utilizagdo das informagdes da CG, estudos especificos (ATKINSON et al. 2000; GARRISON; NOREEN;
BREWER, 2013; BHIMANI et al. 2015) destacam os beneficios relacionados a decisdes sobre precificagdo de produtos,
planejamento e controle de custos, andlise de lucratividade de produto, defini¢do de niveis de atividades para alcance de
resultados planejados, elaboracdo de orgcamentos, etc. De outra parte, estudos empiricos (MUNIZ, 2010; YAP et al,, 2013;
AHMAD, 2014) tém identificado, a respeito das praticas de CG, argumentos sobre dificuldades e complexidades de implan-
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tacgdo e uso, ndo identificagdo objetiva dos beneficios e falta de expertise dos gestores como fatores restritivos & adogéo das
praticas de CG, principalmente das chamadas contempordneas. Em consequéncia, aquelas praticas rotuladas de tradicio-
nais tem-se mostrado mais presentes na pratica empresarial (TEIXEIRA et al. 2011; DUGDALE; JONES; GREEN, 2006).

2.3. Estudos Relacionados

Dada a realidade de aparente falta de simetria entre os argumentos teoéricos e os achados de pesquisas empiricas,
novos esforcos tém sido direcionados a identificagdo sobre a utilizacdo efetiva das praticas de CG na realidade das em-
presas. A procura por identificar aquelas praticas utilizadas em relacédo a decisdes especificas séo formas de dar encami-
nhamento em dire¢do a maiores esclarecimentos a essa situagéo.

Nesse sentido, pesquisas empiricas nacionais e internacionais ratificam a relevancia e oportunidade do tema. Nos es-
tudos selecionados prevalece o foco comparativo entre as praticas tradicionais e as contemporaneas, estas ultimas com um
foco estratégico de onde emergiu a Contabilidade Gerencial e Estratégica (CGE) e a Gestdo Estratégica de Custos (GEC).

A selecdo de estudos nacionais ou internacionais procurou ser consistente em selecionar estudos com empresas in-
dustriais e de porte semelhante (grande ou médio). Outro critério considerado foi a metodologia basica de coleta e anélise
dos dados, ou seja, a coleta deu-se prioritariamente por meio de entrevistas ou survey, dependendo do tamanho da amostra.

Além disso, cuidou-se também para que outras semelhancas fossem privilegiadas. Uma delas é a quantificacido per-
centual das préaticas mais utilizadas, classificando-as em tradicionais e contemporaneas. Igualmente, a selecéo de quais pra-
ticas pesquisar deu-se a partir de consulta a literatura que trata do tema. Enfim, apesar de ndo haver igualdade absoluta en-
tre metodologia, objetivos e praticas analisadas, dada a variedade existente, procurou-se selecionar estudos o mais proximo
possivel do perfil da empresa pesquisada. Somente assim os resultados podem ser comparaveis, ainda que parcialmente.

A anadlise dos resultados encontrados nos estudos pesquisados relaciona-os com o que estabelece a literatura a
respeito da utilidade que as praticas pesquisadas trazem de contribuicdo a gestdo empresarial. Tem-se também estudos
que, além de focar nessa andlise comparativa abordam também possiveis causas da adogdo ou nédo. Destaca-se que a
contabilidade gerencial compreende um leque variado de préaticas, dentre as quais ganha destaque as relacionadas a
mensuracéo, planejamento e controle de custos.

2.3.1 Estudos Nacionais

Resume-se no Quadro 3 os estudos nacionais selecionados via pesquisa livre na internet. Por esse quadro é possivel
a visualizagdo geral desses estudos em seus aspectos principais.

Quadro 3 - Estudos Nacionais Relacionados

Autor e Ano Objetivo Principais Achados
S, klien )i (FITE) Anahsgr a adocdo de praticas de contabilidade Predomm?'a utilizacdo c}e praticas tradicionais
gerencial por parte das empresas. de contabilidade gerencial.

Reckziegel, Souza e Diehl Identificar as praticas de gestdo de custos pelas | As empresas ndo tém aderido as novas ou
(2007) empresas. aperfeicoadas praticas de gestdo de custos.

Praticas mais utilizadas: planej. estratégico,

Entender a adogdo de artefatos de contabilidade RO EBITDA, Resultado por Unidade de

Oyadomari et al (2008). . o
gerencial por empresas brasileiras.

Negocios.
Investigar adogédo de préaticas de planejamento Expressiva utilizacdo de praticas recentes
Souza, Fontana e Boff (2010). | e controle de custos por industrias da cidade de | (custo-meta) e de praticas tradicionais (custo-
Caxias do Sul. padréo).
Investigar a adogéo de praticas de gestdo A maior barreira é a baixa percepcéo dos
Muniz (2010). estratégica de custos (GEC) por grandes beneficios. Usos: custo-meta, padrao e
empresas brasileiras. determinantes de custos.
Identificar se as empresas do Espirito Santo As empresas do Espirito Santo utilizam
Teixeira et al (2011). utilizam artefatos modernos de contabilidade ferramentas tradicionais de contabilidade
gerencial. gerencial.
Identificar a intensidade de percepcéo e de Percepcéo elevada das praticas pelos gestores

SOERBCRER, (ALY praticas de CG estratégica (CGE) pelos gestores. | (custo-meta, benchmarking, custeio e precos).

Intensidade de praticas tradicionais de
segundo estagio: breakeven, orcamento e
lucro por produto.

Verificar quais as praticas de CG utilizadas por

S 0 LR (AT, empresas inovadoras.
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Autor e Ano Objetivo Principais Achados

As praticas usadas focam na resolugao de

Compreender a percepgdo dos gestores sobre a . -
P percepg g problemas e no contexto de insercao das

T 0 GeerEe (PO, sociomaterialidade de praticas de CG

empresas.
Conhecer a percepcao sobre as praticas de Poucas empresas usam préaticas de CG.
Russo e Guerreiro (2017b). contabilidade gerencial mais usadas por Prioridade de praticas de planej. e controle
empresas. (83,4%).
e Verificar a utilidade da informagéo contébil na Valorizagdo da informacéo contébil; os estores
Filipini et al. (2018). .~ p » e S
tomada de deciséo, na percepcdo dos gestores. percebem a importancia dela nas decisoes.

Fonte: Elaborado a partir da literatura citada.

O que se observa nesses estudos, de forma geral, é a conclusdo sobre a predominancia no uso das chamadas
praticas tradicionais de contabilidade gerencial. Essa sobreposicdo as praticas mais recentemente desenvolvidas é uma
contra posicdo pratica ao argumento de que o ambiente de maior complexidade e desafiador enseja a utilizacdo de in-
formacdes diferenciadas.

Tal predominéncia é flagrantemente contraria ao argumentado em obras contemporaneas sobre a utilizagdo de
informagdes que emergem da contabilidade gerencial, pois mostra que, para os gestores usudrios de tais informagdes as
préticas tradicionais de CG atendem as suas necessidades. Dentre os argumentos mais presentes, ha a questdo da com-
plexidade de implantacéo e uso dessas novas informacdes, além dos investimentos necessarios para investir em sistemas
e em melhor capacitacdo nas habilidades dos geradores e usudrios das informacées dai resultantes.

Apesar de ndo ser o foco deste estudo, nota-se nesses trabalhos selecionados o entendimento de que aspectos da
teoria institucional podem explicar, pelo menos em parte, a adocédo de praticas mais contemporaneas, quando ela ocor-
re. Nesse sentido, porte e exposicdo da empresa a um ambiente globalizado de maior concorréncia, mesmo em paises
de economia mais desenvolvida, ndo se confirma como indutores & maior utilizacdo de praticas contemporaneas como
advoga a literatura.

De outra parte, investimentos em modus operandi mais eficientes, tais como a computagdo e automagéo de proces-
sos, parece atrair maior atencdo dos gestores, apesar de mantida a predominancia de praticas tradicionais de CG. Essa
aparente dicotomia é mais uma divergéncia em relacdo aos ja citados argumentos presentes na literatura mais recente
que trata de instrumentos e técnicas da CG na gestdo das empresas.

2.3.2. Estudos Internacionais

Os estudos internacionais selecionados sdo apresentados no Quadro 4. Também aqui pode-se identificar os as-
pectos principais tratados nesses estudos. Vale para esse conjunto de estudos internacionais os mesmos argumentos
apresentados na secdo anterior relativamente aos estudos nacionais.

Especial destaque é dado em alguns estudos desenvolvidos em paises de expressdo econdémica mais reduzida,
nos quais tem-se a menor adocdo de praticas contemporaneas em relacdo aquelas tradicionais. Observa-se também
que nesses estudos é destacado que seus achados sdo corroborados por estudos realizados com empresas de paises
economicamente mais desenvolvidos. Ou seja, essa caracteristica ambiental parece néo interferir na decisdo de, em sua
maioria, dar preferéncia ao uso de préticas tradicionais de CG.

Quadro 4 — Estudos Internacionais Relacionados

Autor e Ano Objetivo Principais Achados
Investigar o uso de praticas de CG em 148 (de Predominéncia das praticas tradicionais. Evi-
Abdel-Kader e Luther (2006) | 650) empresas britanicas do setor de alimentos dente distanciamento entre a teoria e a pratica
e bebidas. nas empresas.

Contemporaneas mais restritas (ABC),
complementar as tradicionais (M. Contrib,
Custo-padrédo, Budget)

Investigar praticas contemporaneas de Contabili-

Lz, Jones @ Cizen (220G dade Gerencial em 41 industrias inglesas,

Investigar a extensdo de uso de praticas tradicio- | Praticas atuais sdo marginais em relacéo as

Angelakis, Theriou e Floro- - - e .
Lgstags Jatel Sotbe nais e atuais de CG por grandes industrias gregas | tradicionais. As principais sdo as de avaliacdo

poulo (2010)

e os beneficios obtidos. de desempenho.

Investigar relagdo entre novos modos de pro- Forte correlagéo positiva entre novos modos
Abdel-Maksoud (2011) dugéo (comput. & autom.) e praticas avancadas de produgéo e avangadas praticas de CG em

de CG em industrias do Egito. 240 empresas
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Autor e Ano Objetivo Principais Achados
Investigar pela lente da teoria de contingéncia o | Capital estrangeiro e porte séo fatores de
Albu e Albu (2012) uso de praticas atuais de CG em 109 empresas adocdo. Fatores de competicdo dados pela
da Roménia. teoria sdo rejeitados.

Prevalece a adocao de praticas tradiciona-
is. Gestores nao entendem a utilidade das
contemporaneas: complexas para implantar
e utilizar.

Identificar quais tipos de praticas de CG séo
Yap et al, (2013) adotadas em 118 empresas da Malasia. Razoes
de utilizagdo ou néo.

. ~ L Predominancia de préticas tradicionais, igual a
Examinar a extensdo do uso de tradicionais e p » 18U

Ahmad (2014) I Ry ey pesquisas em paises desenvolvu.:los. Barreiras:
fatores institucionais e complexidade.
Investigar o estagio de adocdo de modernas E baixo o uso das novas técnicas de CG. As
Ogungbade (2016) 8 g ¢ tradicionais sdo mais presentes. Falta apoio

técnicas de CG entre 43 industrias do Quénia.
dos gestores.

Verificar relacionamento entre uso de praticas de | Predominam as praticas tradicionais, mesmo

Leite, Fernandes e Leite . . .. . ~ . . -
CG e diversos fatores contingenciais por empre- | nas situacées em que a teoria enfatiza a utili-

(2015) sas de Portugal. dade das avangadas.
Analisa as praticas de CG adotadas por 759 A adocgao é funcdo do macro ambiente interno
Bangara (2017) grandes industria localizadas em Nairobi (Kenya) | e externo. Utilizam tanto praticas avancadas
e suas principais causas. como tradicionais.

Fonte: Elaborado a partir da literatura citada.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a classificagdo metodoldgica, a presente pesquisa, no que se refere aos seus objetivos, caracteriza-se como
pesquisa descritiva, pois o estudo circunscreve-se a descrever o uso de praticas de contabilidade gerencial considerando
a sua utilidade e beneficios percebidas pelos respondentes (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). Para realizacdo da pesqui-
sa descritiva foi utilizada a técnica de pesquisa de profundidade in loco. Conforme Hair et al. (2005), uma pesquisa em
profundidade é uma secéo de discussdo realizada com a utilizagdo de um instrumento de pesquisa.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa utiliza anélise quantitativa e qualitativa. Quantitativa porque trans-
forma em numeros as opinides e informacdes coletadas, ainda que nao utilize sofisticadas técnicas estatisticas. E qualita-
tiva pois procura dar interpretacéo e significado aos dados coletados e tratados para além da sua quantificacdo (SILVA;
MENEZES, 2005).

A coleta de dados foi realizada por entrevistas, com auxilio de instrumento de pesquisa, com questdes basicamente
semiestruturadas e abertas, oportunizando que o respondente relatasse as informagdes requeridas. A validagdo desse
instrumento deu-se com trés profissionais experientes no tema, que ndo participaram da amostra final. Esse pré-teste
oportunizou implementar melhorias nos enunciados do instrumento. Para as assertivas relativas a utilizacédo, beneficios
e impactos, optou-se pelo uso das escalas do tipo Likert de cinco pontos (HAIR et al., 2005).

Para as assertivas sobre o uso ou ndo das praticas a escala 1 se refere a “ndo utilizagdo”, e a 5 “utiliza intensamente”.
Para as questdes relacionadas aos beneficios e dificuldades de utilizacdo das praticas, 1 significa “nenhum” e 5 “muito
elevado”. Na questdo de multipla escolha, usada para verificar a utilizacdo das praticas de CG na tomada de decisdo, o
respondente escolhia até trés opgdes de praticas para cada decisdo. Outras informagdes foram obtidas diretamente no
endereco eletrénico e em documentos de uso interno da empresa.

A partir da coleta dos dados realizou-se a anélise quantitativa e qualitativa dos dados, tabulando-os primeiramente
em planilha eletronica. A andlise quantitativa foi realizada por meio do célculo do ranking médio (RM) das escalas, de
acordo com Oliveira (2005). O RM é representado pela ponderacido das escalas em funcido das opcdes apresentadas a
cada uma delas. Assim, o RM mostra a média das respostas e representa a indicagdo conjunta do grupo de entrevistados.
Para melhor andlise dos dados as préaticas de CG foram divididas em dois grupos conforme Quadro 1 (préaticas tradicio-
nais) e Quadro 2 (praticas contemporaneas).

3.1. PERFIL DA ENTIDADE OBJETO DA PESQUISA

A empresa objeto do estudo é uma subsididria brasileira de uma multinacional alema de grande porte, fundada na
década de 1920, atuante no segmento metalurgico e com unidades de fabricagdo em mais de 160 paises. A subsididria
brasileira foi criada na década de 1970, no Rio Grande do Sul e tem cerca de 2.200 funcionérios. Ela conta com um amplo
portfolio de produtos, e investe fortemente em inovagdes tecnoldgicas, modernizacdo de seus processos e desenvolvi-
mento de novos produtos, assegurando que a marca seja conhecida pela exceléncia e qualidade. Conta com certificacoes
ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 9001.
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O faturamento anual da empresa é acima de R$ 2 bilhdes, 45% decorrente de exportagdes para clientes da América
Latina e para as empresas coligadas. As cotas de exportagdo e os mercados sdo definidos pela matriz, atendendo a uma
estratégia de globalizagdo e com base em aspectos de competitividade. O Grupo ¢é lider em seu segmento, detendo 30%
do mercado mundial e 75% do brasileiro.

A unidade brasileira tem sua capacidade de producgéo dividida em dois segmentos de negécio: (a) Segmento Alfa,
cuja finalidade é a fabricacdo de produtos para atender os mercados nacional e internacional; (b) Segmento Gama, cuja
finalidade é a fabricagdo de componentes para atender a demanda mundial das empresas do grupo.

Verifica-se por esse breve perfil que a empresa reune os atributos destacados na literatura sobre a contabilidade
gerencial (JOHNSON; KAPLAN, 1987; COOPER; SLAGMULDER, 2003; 2004) quando realca a utilidade e beneficios
de préticas de CG, ou seja, empresas com porte significativo, variado mix de produto, avancada tecnologia de processo,
atuante em mercado de elevada concorréncia, dentre outros fatores.

3.2. PERFIL DOS RESPONDENTES

Foram selecionados para participar da pesquisa os profissionais das seguintes areas: custos de producdo dos seg-
mentos alfa e gama, controladoria e marketing. A escolha desses profissionais se deu com base na indicagdo do Control-
ler da empresa, dado que eles fazem uso de praticas de CG nas suas atividades e sdo os responsaveis pela definicdo e
implementacdo de praticas para a gestdo da empresa.

Conforme apresentado no Quadro 3, os respondentes possuem formagdo académica superior completa e apenas dois
deles ndo tém formagdo em pos-graduagdo. O tempo médio de atuagdo deles na empresa e de experiéncia na funcéo é de
15 anos. Dessa forma, eles tém perfil adequado para participar da pesquisa pois estdo a tempo suficiente para conhecer com
profundidade as praticas adotadas na empresa, bem como suas metodologias, beneficios, dificuldades e impactos.

Quadro 5 - Perfil dos Respondentes

= = A . Tempo de atuacdo | Tempo de experiéncia
Funcao Formacao académica =
na empresa na funcio
Especialista em Custos Administracdo de Empresas com
N 5 anos 10 anos
Segmento Alfa énfase em financas
Especialista em Custos Engenharia Mecanica 6 anos 6 anos
Segmento Gama MBA em Administragédo da produgéo
. . Ciéncias Contébeis
Supervisor de Controladoria MBA em Controladoria 18 anos 3 anos
Especialista em Custos e Ciéncias Contdabeis 18 anos 5 anos
Controladoria MBA em Controladoria
Especialista em Administracdo de Empresas
Orcamento e MBA em Financas empresariais 29 anos 35 anos
Controladoria Mestrado em Controladoria
SREIEE Cus.t 0s € Administracdo de Empresas 29 anos 39 anos
Controladoria
. . Engenharia de Producédo
GREECEL R Mestrado em Engenharia de Producédo 3 anos > anos

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3. LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limita¢do do estudo diz respeito a restricdo imposta pela empresa quanto ao maior acesso aos relatorios
gerenciais, limitando-o a relatérios especificos sobre o tema da pesquisa e ap6s crivo do Controller.

A segunda refere-se a dificuldade de garantir a plena compreensdo das questdes pelos entrevistados, ainda que a
estratégia de entrevista possibilite reduzir significativamente essa limitacdo. Por fim, apesar dos beneficios de um estudo
em profundidade, tem-se de outra parte a impossibilidade de generalizagdo dos resultados pois a pesquisa é um unico
caso e reflete a realidade da empresa pesquisada. Tal limitagdo foi amenizada pela comparagdo com outros estudos
realizados com amostra de maior amplitude.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1. USO DE PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL
4.1.1. Praticas Tradicionais de CG

Nesta parte sdo apresentados os dados relativos & quantificacdo das escalas representativas do uso das préaticas
tradicionais de CG, conforme consta da Tabela 1.

Tabela 1 - Utilizagdo de Praticas Tradicionais de CG

Praticas Tradicionais de CG 1 2 3 4 5 RM
Analise da Relagdo CVL 3 1 1 2 0 2,3
Custo Padrdo 0 1 0 1 5 4.4
Or¢amento Anual 0 0 0 1 6 4,9
Planejamento Estratégico 1 0 0 1 5 4,3
Medidas de Retorno 2 0 2 2 1 3,0
Analise de Lucratividade 2 0 1 0 4 3,6
Anédlise Econ. de Investimentos 3 0 1 2 1 2,7
Resultado por area de negocio 0 0 1 4 2 4,1
Precificagdo de Produtos 3 0 0 2 2 3,0
RM - Global 14 2 6 15 26 3,6

Fonte: Dados da pesquisa.

As préticas constantes da Tabela 1 destacam-se como as mais frequentemente citadas em estudos relacionados a
contabilidade gerencial. Uma pratica muito citada é a analise da relacdo CVL e praticas decorrentes (Ponto de Equilibrio,
MSO e GAO) e, contrariando a énfase da literatura (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013; BLOCHER et al. 2007), a
pesquisa indica ser ela a menos utilizada na empresa pesquisada, com RM de apenas 2,3.

Trés outras préaticas, também bastante exploradas na literatura, sdo: o custo-padrdo (GARRISON; NOREEN;
BREWER, 2013; MARIE et al. 2010), o orcamento anual (KHAN; KHALIQUE, 2014; TEMTIME, 2003), e o planejamento
estratégico (KHAN; KHALIQUE, 2014; TEMTIME, 2003) que encontram alta recep¢do pela empresa, todas elas com
elevados RM. Com RM muito préoximo a essas ultimas (4,1) a mensuragéo do resultado por area de negécio também se
mostra relevante, corroborando a abordagem dada por Assaf (2012) e Bhimani et al. (2015). As demais praticas encon-
tram-se em faixa intermediaria de aplicacdo, o que corrobora, pelo menos em parte, a aderéncia da empresa em relacdo
ao que apregoa a literatura em relacéo as préaticas tradicionais de CG.

Estudos empiricos relacionados (DUGDALE; JONES; GREEN, 2006) corroboram os resultados encontrados neste
estudo, particularmente com relacéo ao custo padrédo, orcamento e margem de contribuigédo, esta ultima relacionada a
andlise CVL. Também os resultados do estudo de Souza e Gasparetto (2017) sdo agora confirmados, principalmente as
praticas de andlise CVL (os autores referem-se ao breakeven point - ponto de equilibrio e orgamento). Quanto ao custo-
-padréo, a segunda pratica mais citada pelos respondentes, também vem ao encontro do resultado identificado no estudo
de Muniz (2010). A utilizacdo do orcamento e andlise CVL também sdo destacadas como citadas com alta intensidade
no estudo de Abdel-Kader e Luther (2006).

4.1.2. Praticas Contemporaneas de CG

A apresentacdo das escalas representativas do uso das praticas contemporaneas de CG consta da Tabela 2. Da
mesma forma que as praticas tradicionais, as contemporaneas também foram quantificadas no RM correspondente.
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Tabela 2 - Utilizacdo das Praticas Contemporaneas de CG

Praticas Contemporaneas de CG 1 2 3 4 5 RM
Analise dos Fatores Determinantes de Custos 3 0 0 2 2 3,0
Analise e Custeio ABC e TDABC 3 1 2 1 0 2,1
Anédlise da gestao ABM 5 0 1 1 0 1,7
Analise do custo de Qualidade e custos Ambientais 2 0 4 1 0 2,6
Andlise de Desempenho dos Concorrentes 5 0 0 1 1 2,0
Analise de Desempenho dos clientes 4 0 1 2 0 2,1
Custo Meta 2 0 1 3 1 3,1
Custos Logisticos 1 0 2 2 2 3,6
RM - Global 25 1 11 13 6 2,5

Fonte: Dados da pesquisa.

Comparativamente ao uso as praticas tradicionais, apresentadas na Tabela 1, verifica-se que nessas praticas con-
temporaneas a intensidade de uso é bem inferior. Neste grupo, nenhuma pratica aproximou-se de forma acentuada a
escala 4, presente em quatro das praticas anteriores. Também, enquanto nas praticas tradicionais, o menor RM foi de 2,3
(andlise da relacdo CVL), nas contemporaneas tem-se quatro praticas com escalas inferiores a essa.

Da mesma forma como ocorre em relagdo as praticas tradicionais, também nas contemporaneas tem-se uma litera-
tura com posicionamentos amplamente favoraveis a sua utilizagdo pelas empresas. Enquanto Carneiro (2015), Pivru et al.
(2012) e Shank (1989) argumentam a favor da utilidade da andlise dos fatores determinantes de custos, Camacho e Rocha
(2008), Swenson et al. (2003) e Sakurai (1997) enfatizam favoravelmente a utilizacdo do custo-meta. A utilidade de mensu-
racdo e andlise dos custos logisticos também contam com literatura favoravel a sua adocdo (FARIA; COSTA, 2012; ZHAQO;
TANG, 2009; ZENG; ROSSETI, 2003). Por fim, para se concentrar apenas nas praticas mais citadas pelos respondentes,
tem-se a andlise dos custos da qualidade e custos ambientais, amplamente discutida de forma positiva por diversos estudio-
sos (BLOCHER et al. 2007; JEFFREY, 2002; HANSEN; MOWEN, 2001; KOCSIS; BEM, 2012, KEITEL, 2011).

Apesar dessa énfase favoravel a adogédo de praticas contemporaneas dadas pela literatura, o que se verifica é a sua
adocdo a niveis sensivelmente inferiores as tradicionais. Tem-se, entdo, uma dissociacdo ou afastamento significativo
entre o que recomenda a literatura e aquilo que é recepcionado pela pratica empresarial.

De fato, como j4 indicado, estudos empiricos relacionados (YAP et al., 2013) ddo destaque a pouca adesdo dada
pelas empresas a utilizagdo das novas recomendacdes pela literatura, o que é corroborado pelos resultados desta pes-
quisa (YAP et al., 2013; AHMAD, 2014; LEITE; FERNANDES; LEITE, 2015; OGUNGBADE, 2016). Pesquisas nacionais
também véo ao encontro dos resultados desta pesquisa, realgando a baixa adeséo as praticas contemporaneas (SOUZA;
LISBOA; ROCHA, 2003; RECKZIEGEL; SOUZA; DIEHL, 2007; TEIXEIRA et. al., 2011; RUSSO; GUERREIRO, 2017b).

Dois outros estudos mostram maior equilibrio do uso de praticas contemporaneas, apesar de ndo ser com a dimen-
sdo majoritaria. Na verdade, esses estudos revelam aplicacdo mais equilibrada entre as duas classes de praticas. Isso é
particularmente encontrado no estudo de Souza, Fontana e Boff (2010), no qual ha citacdo do uso do custo-meta em
paralelo a utilizagdo do custo-padrdo, uma pratica tradicional. O mesmo se encontra no estudo de Andrade et al. (2013),
onde o custo-meta é novamente citado, comparativamente a praticas de custeio e formacéo de precos. Assim, ainda que
contrario aos achados em geral pela presente pesquisa, ha nesses estudos maior proximidade com a literatura que enfa-
tiza o uso de praticas contemporaneas. Mas, mesmo nesse caso, esses dois estudos nédo evidenciam adoc¢do majoritaria
dessas praticas mais atuais, o que nédo deixa de ser um parcial desencontro com a literatura mais enfatica quanto aos
beneficios diferenciados pelo uso dessas praticas mais recentes.

4.2. PERCEPCOES QUANTO AO USO DE PRATICAS DE CG
4.2.1. Grau de Beneficio Percebido

A segunda questdo da pesquisa é destinada a identificar a percepg¢édo dos usudrios em relacdo ao grau de beneficio
que ha pela utilizacdo das préaticas de CG na gestdo. O beneficio com as praticas tradicionais esta apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Grau do Beneficio com o Uso das Préaticas Tradicionais de CG

Praticas Tradicionais de CG 1 2 3 4 5 RM
Angdlise da Relagdo CVL 2 2 0 3 0 2,6
Custo Padrdo 0 0 1 1 5 4,6
Orgamento Anual 0 0 0 2 5 47
Planejamento Estratégico 0 0 1 2 4 4,4
Medidas de Retorno 2 1 1 2 1 2,9
Analise de Lucratividade 2 0 0 1 4 3,7
Analise Econdémica de Investimentos 3 0 1 2 1 2,7
Analise de resultado por area de negdcio 1 1 0 2 3 3,7
Precificagdo de Produtos 3 0 0 1 3 3,1
RM - Global 13 4 4 16 26 3,6

Fonte: Dados da pesquisa.

De forma anéloga ao conteudo da Tabela 1, o reconhecimento do beneficio com o uso de praticas tradicionais
de CG centra-se principalmente no custo-padrdo, orcamento anual, planejamento estratégico, anélise de lucratividade
e analise de resultado por &rea de negdcio. Apesar dos pequenos desvios entre o RM dessas préaticas tradicionais, ob-
serva-se que esse conjunto de indicadores, quando consolidado, manteve o mesmo nivel de 3,6 em ambos os tépicos
analisados (adogdo x grau de beneficio). Essa é uma sinalizagédo da consisténcia no posicionamento dos respondentes.

De fato, também quanto aos beneficios tem-se o maior reconhecimento preferencial quanto ao custo-padréo, orga-
mento e planejamento operacional e andlise CVL. Diferenca maior, apesar de consistente no conjunto, é o menor bene-
ficio atribuido a pratica de anélise de resultado por area de negécio. Em relacdo ao custo-padrdo os elevados resultados
corroboram a pesquisa de Rasia (2011).

Mesma situagéo se verifica na média global das praticas tradicionais, mantidas em exatos 3,6 tanto na escala de
uso, quanto na de beneficio pelo uso. Os resultados relacionados as praticas contemporaneas encontram-se na Tabela 4.

Tabela 4 - Grau do Beneficio com o Uso das Préticas Contemporaneas de CG

Praticas Contemporaneas de CG 1 2 3 4 5 RM
Analise dos Fatores Determinantes de Custos 3 0 0 2 2 3,0
Analise e Custeio ABC e TDABC 3 2 1 1 0 2,0
Analise da gestdo ABM 5 0 0 2 0 1,9
Analise do custo de Qualidade e custos Ambientais 2 1 3 0 1 2,6
Anédlise de Desempenho dos Concorrentes 5 0 0 0 2 2,1
Andlise de Desempenho dos clientes 4 1 0 0 2 2,3
Custo Meta 2 0 1 3 1 3,1
Custos Logisticos 0 2 1 2 2 3,6
RM - Global 24 6 6 10 10 2,6

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse grupo de praticas contemporaneas de CG encontra-se a mesma situagdo de consisténcia apresentada no grupo
das praticas tradicionais. Na escala média global, por exemplo, o uso foi mensurado em 2,5 contra 2,6 nos beneficios. E
ambos refletem a baixa utilizacdo dessas praticas e baixo reconhecimento dos beneficios provocados pelo seu uso,

A consisténcia global destacada também se verifica isoladamente entre as préaticas, especificamente naquelas mais
indicadas (custos logisticos, custo-meta e determinantes de custos). Portanto, também menor em relacdo aos beneficios
indicados para as préaticas tradicionais.

Apesar de ndo ser objetivo deste estudo identificar fatores causadores do uso ou ndo das praticas analisadas, faz-se
aqui, por analogia, possiveis identificagdes para o ndo uso das praticas contemporaneas, como identificado neste estudo.
Assim, os resultados do estudo de Albu e Albu (2012), realizado com empresas industriais da Roménia, faz mencéo ob-
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jetiva quanto a irrelevancia estatistica de um ambiente de alta competicdo como um fator indutor & adogéo das praticas
contemporaneas, indo de encontro a argumentos da literatura (TURNEY; ANDERSON, 1989; PEAVEY, 1998).

Os resultados desta pesquisa, em desacordo com a literatura, segundo esclarecem Albu e Albu (2012), corroboram
os achados de pesquisas realizadas em paises mais desenvolvidos, dando-lhe um aspecto de validagdo. Nesse mesmo
estudo hd indicacdes de que em empresas com capital estrangeiro (multinacionais) foi encontrada relacéo positiva em fa-
vor da utilizagdo das praticas contemporaneas. Isso ja ndo é confirmado por esta pesquisa, pois que, apesar de realizada
com uma empresa de origem alemé (multinacional) ndo se constata uso relevante desse tipo de praticas, conforme dados
da Tabela 2. Isso também esté presente na pesquisa de Souza, Lisboa e Rocha (2003), os quais pesquisaram o tema com
subsididrias brasileiras de empresas multinacionais de diversos paises.

O estudo de Ahmad (2014), realizado com industrias da Libia, também identificou muito baixo uso de praticas con-
temporaneas. Na andlise dos dados o autor também enfatiza que esse resultado da pesquisa corrobora outros realizados
em paises desenvolvidos. Nos fatores que justificam a baixa adesdo, Ahmad (2014) lista os seguintes: (1) falta de uma so-
ciedade de profissionais em contabilidade gerencial no pais; (2) falta de programas de treinamento e cursos académicos
que tratem dessas praticas; (3) falta de softwares com tecnologia que viabilizem essa utilizagdo; (4) falta de publicacoes
de qualidade sobre tais praticas. Acha-se aqui uma aparente falta de consisténcia, dado que a auséncia desses fatores ndo
se mostra em paises desenvolvidos e isso ndo conduziu a maior nivel de aplicacdo de praticas contemporaneas como
estd implicito na igualdade de pesquisas com esse objetivo. Tem-se, entdo, que as causas de ndo uso devem ser outras
até entdo ndo investigadas, revelando-se ai novos campos para pesquisa especifica sobre o tema.

4.2.2. Grau de Dificuldade Percebida
O terceiro grupo de assertivas identifica a dificuldade percebida pelos respondentes na utilizacdo das praticas tra-
dicionais e contemporaneas de CG. Neste caso, quanto maior a escala pior é a situacéo apresentada, contrariamente ao

que se teve nas andlises e tabelas anteriores. Os dados da Tabela 5 mostra tal situagéo.

Tabela 5 - Grau de Dificuldade no Uso de Praticas Tradicionais de CG

Praticas Tradicionais de CG 1 2 3 4 5 RM
Analise da Relagdo CVL 0 3 1 0 3 3,4
Custo Padrdo 1 5 1 0 0 2,0
Or¢amento Anual 1 4 2 0 0 2,1
Orcamento Estratégico 1 3 1 1 1 2,7
Medidas de Retorno 1 1 2 1 2 3,3
Analise de Lucratividade 1 2 2 0 2 3,0
Analise Econémica de Investimentos 2 1 2 2 0 2,9
Analise de resultado por area de negdcio 1 1 3 1 1 3,0
Precificagdo de Produtos 0 0 2 1 4 43
RM - Global 8 20 16 6 13 3,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A exemplo do que foi identificado na andlise dos beneficios percebidos pelo uso, em relagéo as respectivas escalas,
também aqui ha consisténcia entre os resultados da pesquisa, ou seja, a anélise das dificuldades no uso mostra relagcdo
inversa com as dos beneficios. Andlise comparativa entre os dados das Tabelas 3 e 6 evidencia que as praticas de maior
dificuldade de uso sdo aquelas de menor beneficio e de menor uso.

Os dados da Tabela 5 mostra que as praticas de precificagdo de produtos, de andlise CVL e de medidas de retorno
foram citadas como as de maior dificuldade, de menor beneficio e de menor utilizagéo. Interessante notar que a intensidade
da escala global de beneficio (3,6) é maior do que a de dificuldade (3,0), indicando maior propor¢édo geral dos beneficios
em relacédo as dificuldades. Ou seja, a relagdo beneficio versus dificuldades é favoravel em cerca de 20%. (Tabela 6). Tais
achados corroboram a pesquisa de Rasia (2011), com relagdo a pratica de analise dos fatores determinantes de custos.
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Tabela 6 - Grau de Dificuldade no Uso de Praticas Contempordneas de CG

Praticas Contemporaneas de CG 1 2 3 4 5 RM
Anédlise dos Fatores Determinantes de Custos 1 2 1 0 3 8%
Analise e Custeio ABC e TDABC 1 1 0 1 4 3,9
Anédlise da gestao ABM 0 1 0 1 5 4.4
Analise custo Qualidade e Ambientais 1 1 3 1 1 3,0
Andlise de Desempenho dos Concorrentes 0 0 0 2 5 4,7
Analise de Desempenho dos clientes 0 1 2 0 4 4.0
Custo Meta 0 3 2 0 2 3,1
Custos Logisticos 0 1 3 3 0 3,3
RM - Global 3 10 11 8 24 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, nas praticas contemporaneas had mesma consisténcia verificada nas tradicionais. De fato, nota-se
que as praticas citadas com baixo uso e baixo beneficio no uso mostram agora elevado indicador de dificuldade no uso.
Isso ocorre particularmente com as praticas de andlise de desempenho de clientes, de fornecedores e do uso das ativi-
dades como instrumento de mensuragéo e gestdo (ABC e ABM).

4.2.3. Relacdo de Correspondéncia entre Uso, Beneficio e Dificuldade

Apos esses primeiros trés grupos de analise (uso, beneficio e dificuldade) em relacédo as praticas de CG, é possivel
identificar o grau de correspondéncia entre elas (Tabela 7), um resumo dos conteudos das Tabelas 1 a 6.

Tabela 7 — Grau de Correspondéncia (RM) das Andlises Uso, Beneficio e Dificuldade

Classe de Praticas Uso Beneficio Dificuldade
Tradicionais 3,6 3,6 3,0
Contemporaneas 2,5 2,6 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que, quanto maior o uso, equivalente proporcdo tem-se na expressao dos beneficios, e relacdo inversa
no que se refere ao RM das dificuldades. Assim, as praticas tradicionais, com maior uso e beneficio, apresentam propor-
cionalmente menor grau de dificuldade. J& quanto as praticas contemporaneas, menor é o RM de uso e beneficio e, em
contrapartida, maior é o RM do grau de dificuldade.

Esses dados possibilitam inferir que a falta de identificacdo objetiva quanto aos beneficios do uso das praticas acaba
por restringir a sua maior aplicacdo. O elemento “Dificuldade” pode aqui ser traduzido como um desinteresse decor-
rente. Parece logico deduzir que se o beneficio é mais reconhecido, esforcos adicionais (inclusive de investimentos em
pessoal e sistemas) seriam dedicados a melhor estruturar o uso das praticas como enfatiza a teoria ja citada nas etapas
anteriores desta anélise. Em resumo, parece que os argumentos tedricos ndo foram ainda suficientes para convencer os
gestores sobre os beneficios de uma relagéo custo x beneficio possivelmente mais favoravel.

4.3. RELACOES ENTRE PRATICAS DE CG E TIPO DE DECISAO
Esta ultima parte da apresentacgdo e andlise dos dados trata de relacionar os tipos de decisdes com as respectivas

praticas de CG utilizadas. Para medir esta relagdo os respondentes indicaram, pela ordem, as trés praticas mais utilizadas
para cada decisdo. Os Dados sdo apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Relagdo Entre o Tipo de Decisdo e Praticas de CG Utilizadas

Tipo de Decisdo

Aumento da margem de
contribuicdo

Identificar e eliminar atividades
sem valor

Adocéo de agoes que diminuam
a ineficiéncia

Redugéo ou eliminagdo de
custos fixos

Acoes voltadas a analise de
investimentos

Decisdes de compra de
materiais

Controlar o tempo de execugédo

Lancamento e Eliminacdo de
produtos

Agilizar o processo de produgdo

Analisar o custo logistico

Planejar e controlar os custos

Aumento da competitividade

12, Pratica

Determinantes de Custos

Custo Padréo (tradicional)

Anadlise de custo de processo
(Setup)

Orcamento anual (tradicional)

Anélise econémica de
Investimentos (tradicional)

Custo Padréo (tradicional)

Andlise de custo de processo
(Setup)

Custo Meta

Andlise de custo de processo
(Setup)

Custo Logistico

Org¢amento Anual (tradicional)

Custo Meta

2%, Pratica

Custo Meta

Custo Meta

Custo Logistico

Analise econémica de
Investimentos

Custo Padrao

Anaélise econémica de
Investimentos

Custo Meta

Andlise da relagéo custo-
volume-lucro

Anaélise econémica de
Investimentos

Or¢amento Anual

Custo Padrao

Determinantes de Custos

3%. Pratica

Anélise de
Desempenho Clientes

Analise de custo de processo
(Setup)

Custo padrao

Custo Padrao

Orgamento Anual

Custo logistico

Orgamento Anual

Andlise de desempenho dos
concorrentes

Custo Meta

Custo Padrao

Custo Meta

Orgamento Anual

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se, no conjunto das trés opgdes, a igualdade de vezes (sete) de citagdo entre custo-meta e custo-padréo.
Apds tem-se o orcamento com seis vezes. Como terceira pratica mais citada ha outro empate (quatro vezes) entre anélise
econdmica de investimentos e andlise de custos de setup. Quanto ao equilibrio do uso entre custo-meta e custo-padrao,
apesar disso ir de encontro ao que preceitua os desenvolvimentos tedricos, que privilegiam o uso do custo-meta (CA-
MACHO; ROCHA, 2008; SWENSON et al. 2003; SAKURAI, 1997), corrobora estudos empiricos precedentes (SOUZA;
FONTANA; BOFF 2010; ANDADE et al., 2013; ANGELIAKIS; THERIOU; FLOROPOULO, 2010).

O uso do orcamento também se mostra com semelhante quantidade de cita¢gdes que o custo-padrao. Esse resultado
também indica contradicdo em relagdo a literatura mais recente que apregoa o uso de uma nova modalidade de orca-
mentos intitulada beyond budget (FREZATTI, 2005). Outras praticas antes ndo citadas com destaque surgem agora com
maior preferéncia (andlise econdmica de investimentos e andlise de custos de setup). Isso é importante pois revela que,
para utilizacdo mais especifica, é possivel encontrar-se informacéo diferente daquela do uso em geral.

A partir do Quadro 6 elaborou-se a Tabela 8, a qual resume, de forma quantitativa, a pratica utilizada em relagéo a
decisdo apresentada. Essa tabela resumo facilita a visdo geral das praticas mais utilizadas na respectiva ordem de prefe-
réncia dada pelos respondentes.

Tabela 8 — Resumo das Preferéncias por Categorias de Praticas de CG

Categorias de Praticas de CG 1* Opc¢ao 2? Opcao 32 Opcéao Total
Tradicional 5 7 6 18
Contemporanea 7 5 6 18
Total 12 12 12 36

Fonte: Dados da pesquisa.
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Constata-se que, como primeira opcdo, tem-se leve predominancia das praticas contemporaneas (sete contra cin-
co). J& como segunda opg¢do tem-se uma inversao de ordem, agora com a maior indicagéo das tradicionais (sete contra
5). E como terceira opgdo ha total equilibrio entre elas (seis contra seis). Ao final mostra-se total equilibrio entre as
praticas quando consideradas as trés op¢des em conjunto. Observa-se que quando analisado em funcéo de decisdes es-
pecificas ndo hé diferenca relevante na preferéncia de um ou outro grupo de préticas (tradicionais ou contemporaneas).

Apo6s a apresentacédo e analise geral e individual de cada foco de uso especifico das praticas tradicionais e con-
temporéneas, observa-se que mudancas pontuais podem ocorrer na ordem de preferéncia, apesar da maior citagdo das
praticas tradicionais em geral. Esses achados, quando analisados comparativamente a literatura que argumenta de forma
favoravel a adocdo das praticas contemporaneas, mostra divergéncia ja que essa preferéncia ndo é constatada. Destaque
deve ser dado a énfase dada ao custo-meta, mesmo que adotada de forma concomitante ao custo-padrdo. Com relagdo
aos estudos anteriores, constata-se elevada consisténcia de resultados, ou seja, hd maior concentracéo geral ao uso das
praticas tradicionais, apesar da presenca de praticas contemporaneas em decisdes mais pontuais.

5. CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi investigar a adocdo de praticas de contabilidade gerencial (CG) na gestdo de uma
empresa industrial gaicha de grande porte. Essa investigacdo compreende inclusive a identificacdo dessas praticas em
relacdo a decisdes especificas, além das dificuldades e beneficios esperados pelo seu uso. Para melhorar a apresentagédo
e andlise as praticas foram separadas em dois grupos, ou seja, as consideradas tradicionais e aquelas tratadas como
contemporaneas pela literatura que aborda o tema.

Os principais achados ratificam aqueles encontrados em outros estudos empiricos, os quais mostram que o uso das
praticas tradicionais ainda se apresenta de forma elevada, uma parcial discorddncia com relagdo aos desenvolvimentos
tedricos mais recentes. Apesar de nédo ser parte do objetivo do estudo, observou-se o impacto desfavorédvel as praticas
contemporaneas dado pela falta de maior objetividade na relacdo custo x beneficio e nas dificuldades de implantacéo,
provocadas por falta de um sistema de informagdes adequado, dificuldade em compreender as efetivas contribui¢des que
as novas praticas iriam acrescentar. A comparacédo dos resultados com estudos antecedentes permite que, por analogia,
se tenha esse entendimento (YAP et al. 2013).

Outra suposicdo passivel de ser apresentada é que a falta de um treinamento mais efetivo e sistematizado de
gestores e profissionais da area de custos e controladoria, incluindo-se ai simulagdes de aplicacdo pratica a decisdes
especificas pode provocar menor clareza no entendimento dos possiveis beneficios das praticas contemporaneas (YAP
et al. 2013; OGUNGBADE, 2016).

Quanto a possibilidade de novas pesquisas, algumas foram identificadas até mesmo para superar parte das limita-
coes deste estudo. Nesse sentido, sugere-se duas pesquisa especificas: (1) verificar, de forma objetiva, o porqué da baixa
utilizacdo das praticas contemporaneas de CG, ou seja, quais motivos conduzem a permanéncia com préticas tradicio-
nais apesar do enfoque contrério dado pela literatura. Para essa sugestdo, estudos de caso em profundidade parece ser
a estratégica metodologica mais apropriada. Tal pesquisa pode fornecer pardmetros para uma pesquisa do tipo survey
que permita inferéncias ou mesmo generaliza¢cdes com maior segurancga e abrangéncia; (2) investigar a possibilidade de
que determinados setores da economia, como o industrial e/ou de servigos por exemplo, demandariam ferramentas
gerenciais especificamente a eles apropriados - analisar pesquisas ja realizadas sob a tematica pode ser um adequado
inicio para esclarecimento dessa indagacéo.
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