UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

AVILA KEZIA MENEZES LIRA

PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL SOB A OTICA DA
TEORIA DA CONTINGENCIA: UMA INVESTIGACAO NAS
INDUSTRIAS DE ALIMENTOS E BEBIDAS DO ESTADO DE

PERNAMBUCO

RECIFE
2026



AVILA KEZIA MENEZES LIRA

PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL SOB A OTICA DA TEORIA
DA CONTINGENCIA: UMA INVESTIGACAO NAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTOS E BEBIDAS DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Dissertagcdo apresentada ao Programa de
P6s-Graduacdo em Controladoria da
Universidade  Federal = Rural de
Pernambuco (UFRPE), como pré-
requisito para a obtencdo do titulo de
Mestre em Controladoria.

Linha de Pesquisa : Estratégia,
Desempenho e Controle.

Orientador: Prof'. Dr. Aldo Leonardo
Cunha Callado.

RECIFE
2026



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao

Sistema Integrado de Bibliotecas da UFRPE

Bibliotecario(a): Auxiliadora Cunha — CRB-4 1134

L768p

Lira, Avila Kézia Menezes.

Praticas de contabilidade gerencial sob a 6tica da
teoria da contingéncia: uma investigacdo nas
industrias de alimentos e bebidas do Estado de
Pernambuco /Avila Kézia Menezes Lira. — Recife,
2026.

172 £.; il

Orientador(a): Aldo Leonardo Cunha Callado.

Dissertacdao (Mestrado) — Universidade Federal
Rural de Pernambuco, Programa de Pés-Graduacao
em Controladoria, Recife, BR-PE, 2026.

Inclui referéncias e apéndice(s).

1. Contabilidade gerencial . 2. Fatores
contingenciais. 3. Alimentos e bebidas - Industrias .
4. Teoria da contingéncia (Administraciao) 5.
Controle. I. Callado, Aldo Leonardo Cunha, orient.
II. Titulo

CDD 658.151




AVILA KEZIA MENEZES LIRA

PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL SOB A OTICA DA TEORIA
DA CONTINGENCIA: UMA INVESTIGACAO NAS INDUSTRIAS DE
ALIMENTOS E BEBIDAS DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Dissertagao apresentada ao Programa de
Po6s-Graduagdo em  Controladoria da
Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE), como pré-requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Controladoria.

Linha de pesquisa: Estratégia,
Desempenho e Controle.

BANCA EXAMINADORA

Documento assinado digitalmente

ub ALDO LEONARDO CUNHA CALLADC
g Data: 26/03/2026 11:44:47-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof. Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado - Orientador

Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

govb

Documento assinado digitalmente

KARLA KATIUSCIA NOBREGA DE ALMEIDA
Data: 25/03/2026 17:32:49-0300
verifique em https://validar.iti.gowv.br

Prof*. Dr*. Karla Katiuscia Nobrega de Almeida — Examinadora Interna

Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

govb

Documenteo assinado digitalmente

RENATA PAES DE BARROS CAMARA
Data: 26/03/2026 09:13:28-0300
Verifique em https://validar.iti.gzov.br

Prof®. Dr*. Renata Paes de Barros Camara — Examinadora Externa

Universidade Federal da Paraiba - UFPB



Dedico este trabalho & minha amada familia.
Em especial, a minha mae, Fatima, e a eterna
memoria de meu pai, Silon, exemplos de amor
e dedicacdo. Aos meus irmaos, Jéssyca e Silon
Junior, com quem aprendi que o amor sempre
prevalece. Aos meus filhos, Saulo Gabriel e
Sara, fontes inesgotaveis de forca para a minha
caminhada. E ao meu esposo, Saulo, pelo amor
e companheirismo incondicional de tantos
anos.



“Depois do medo, vem o mundo.”
Clarice Linspector



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela for¢a que me sustentou. No inicio desta jornada, em meio a dor de
ver meu pai partir, Ele me deu o animo necessario para nao desistir das aulas e deste
sonho. Esta conquista ¢, acima de tudo, uma honra @ memoria do meu pai, José Silon
Menezes.

A minha mée, Fatima Menezes, por ser minha base e ocupar sempre o primeiro
lugar na plateia da minha torcida, dando-me forcas para persistir.

Agradeco imensamente aos meus filhos, Sara e Saulo Gabriel, pela paciéncia
diante das minhas auséncias e por me fortalecerem com seus inimeros abracos.

Ao meu esposo, Saulo, meu agradecimento por compreender e suportar a jornada
dividida.

A minha irma Jéssyca, pela confianga e apoio constantes, e a0 meu irmao Silon
Junior, cujas oragdes cruzaram qualquer distancia. A toda a minha familia, agradeco o
amor incondicional e por acreditarem no meu potencial, mesmo nos dias em que eu
mesma duvidei.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Aldo Callado, pela confianga depositada e pela
condugdo presente deste trabalho. Suas criticas construtivas, o rigor cientifico e a
generosidade em compartilhar conhecimento foram fundamentais para que esta pesquisa
atingisse a maturidade necessaria.

Aos professores da banca examinadora, pelas valiosas contribuigdes, que
ajudaram a moldar os resultados aqui apresentados.

A todos os professores do Programa de Pés-Graduagdo em Controladoria da
UFRPE, pelos conhecimentos partilhados, fundamentais para o meu amadurecimento
critico e profissional ao longo desta jornada.

A CAPES, pelo apoio financeiro que viabilizou a dedicagdo necessaria para a
conclusao deste ciclo.

Ao Prof. Dr. André Callado, expresso minha gratiddo pela lideranga na condugao
do curso. Sou especialmente grata pelo aprendizado transmitido em suas aulas e pelo
acolhimento dedicado a mim no momento dificil da perda do meu pai. Suas ligdes e sua
humanidade foram essenciais para que eu chegasse a conclusao deste mestrado.

Aos meus colegas de mestrado, com quem compartilhei angustias, trocas
intelectuais e muitas risadas. Em especial ao grupo de amigos mais proximos, os "BFFs"
(Sylvia, Adeilda, Glauce e Carlos). Construimos lagos de amizade que levarei para a vida;
obrigada por serem meu suporte e por tornarem os dias de estudo muito mais leves.

A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), pelo apoio institucional. Meu
agradecimento especial pela concessdo do horario flexivel, fator determinante para que
eu pudesse conciliar as responsabilidades profissionais com as rigorosas exigéncias do
mestrado.

Aos meus colegas de trabalho, agradeco pela compreensdo e solidariedade.
Obrigada pelo apoio nos ajustes de escalas e nos momentos em que precisei me dedicar
a vida académica. Sem a flexibilidade e o espirito de equipe de vocés, conciliar o lado
profissional com esta pesquisa teria sido um desafio muito maior.

Agradeco aos gestores que se dispuseram a responder a esta pesquisa. Sem essa
abertura e colaboracao, este trabalho nao teria sido possivel.

Por fim, a todos que, direta ou indiretamente, contribuiram com uma palavra de
incentivo, uma leitura ou um momento de descontracdo. Esta conquista ndo € apenas
minha, mas de todos que caminharam ao meu lado.



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as relagdes existentes entre os fatores
contingenciais € o uso das praticas de contabilidade gerencial nas industrias de Alimentos
e Bebidas do estado de Pernambuco, sob a 6tica da Teoria da Contingéncia. Para atingir
o objetivo proposto foi operacionalizada uma pesquisa descritiva quanto aos objetivos e
de abordagem quantitativa no tocante ao problema. Para este fim, a coleta dos dados
ocorreu por meio de um levantamento (survey), utilizando-se de um questionario
estruturado e validado, adaptado da literatura pertinente. O questionario buscou
informacdes sobre o perfil dos profissionais responsaveis pela contabilidade gerencial e
das industrias, identificar as praticas de contabilidade gerencial adotadas (tradicionais ou
modernas), bem como descrever os fatores motivadores e restritivos a sua utilizagao, e
analisar a relacdo entre essas praticas e os fatores contingenciais (ambiente, tecnologia,
porte, estrutura e estratégia). O estudo concentrou-se em industrias de Alimentos e
Bebidas de médio e grande porte em Pernambuco. De um universo delimitado de 91
empresas aptas, foi obtida uma amostra final de 40 respostas validas, representando uma
taxa de retorno de 43,95%. Quanto as técnicas de analise, utilizaram-se a estatistica
descritiva, para a caracterizacdo do perfil dos gestores e das organizagdes participantes, e
o teste de coeficiente de correlacdo de Spearman, para testar as associagdes entre os
fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, porte, estrutura e estratégia) e a adocao de
artefatos gerenciais. Os principais resultados permitiram concluir que as relagdes entre os
fatores contingenciais e o uso das praticas de contabilidade gerencial ndo sdo uniformes,
mas especificas a cada contexto, validando a premissa da Teoria da Contingéncia. A
pesquisa evidenciou a hegemonia das praticas tradicionais, que atuam como um alicerce
de conformidade e controle, sendo seu uso independente do porte organizacional ou do
perfil dos gestores. A modernizagdo da gestao contabil, na amostra investigada, ocorre de
forma complementar e ¢ impulsionada primordialmente pela convergéncia entre
tecnologia avangada, com destaque para o Big Data Analytics, e a qualifica¢ao do capital
humano. Observou-se que as ferramentas tradicionais garantem o controle de custos e
margens frente a instabilidade, enquanto as modernas buscam eficiéncia e valor em
resposta a rivalidade do mercado. O arranjo interno das empresas (estrutura) e a estratégia
também se mostraram relevantes na escolha e utilizagcdo das praticas. Conclui-se que o
setor apresenta uma maturidade contabil onde a base tradicional consolidada coexiste
com inovagdes tecnologicas direcionadas a competitividade estratégica.

Palavras-chave: Priticas de Contabilidade Gerencial. Fatores Contingenciais. Indistria
de Alimentos e Bebidas. Teoria da Contingéncia. Controle.



ABSTRACT

The overall objective of this research was to analyze the relationships between
contingency factors and the use of management accounting practices in the food and
beverage industries in the state of Pernambuco, from the perspective of Contingency
Theory. To achieve the proposed objective, a descriptive research was conducted with
regard to the objectives and a quantitative approach with regard to the problem. To this
end, data collection was carried out through a survey, using a structured and validated
questionnaire adapted from the relevant literature. The questionnaire sought information
on the profile of professionals responsible for management accounting and industries,
identified the management accounting practices adopted (traditional or modern), as well
as to describe the motivating and restrictive factors to their use, and analyzed the
relationship between these practices and contingency factors (environment, technology,
size, structure, and strategy). The study focused on medium and large food and beverage
industries in Pernambuco. From a defined universe of 91 eligible companies, a final
sample of 40 valid responses was obtained, representing a return rate of 43.95%. As for
the analysis techniques, descriptive statistics were used to characterize the profile of the
participating managers and organizations, and Spearman's correlation coefficient test was
used to test the associations between contingency factors (environment, technology, size,
structure, and strategy) and the adoption of management artifacts. Thus, considering the
methodological procedures presented, the main results allowed us to conclude that the
relationships between contingency factors and the use of management accounting
practices are not uniform, but specific to each context, validating the premise of
Contingency Theory. The research highlighted the hegemony of traditional practices,
which act as a foundation for compliance and control, their use being independent of
organizational size or manager profile. The modernization of accounting management, in
the sample investigated, occurs in a complementary manner and is driven primarily by
the convergence between advanced technology, with emphasis on Big Data Analytics,
and the qualification of human capital. It was observed that traditional tools ensure cost
and margin control in the face of instability, while modern tools seek efficiency and value
in response to market rivalry. The internal arrangement of companies (structure) and
strategy also proved to be relevant in the choice and use of practices. It is concluded that
the sector has reached a level of accounting maturity where the traditional consolidated
base coexists with technological innovations aimed at strategic competitiveness.

Keywords: Management Accounting Practices. Contingency Factors. Food and
Beverage Industry. Contingency Theory. Control.
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1 INTRODUCAO

1. CONTEXTUALIZACAO

Diante de desafios advindos do ambiente externo, a exemplo de crises
econdmicas, globalizagdo, competi¢do de mercado, entre outros, os gestores precisam
estar constantemente atualizados com informagdes contdbeis para dispor de um processo
de tomada de decisdao mais eficiente. A evolu¢do da contabilidade oferece dois
subsistemas capazes de dar apoio a gestdo das organizacdes: a contabilidade financeira e
a contabilidade gerencial, esta ultima focada em fornecer informagdes internas para
orientar decisdes futuras e avaliar o desempenho (Bandeira, 2019).

A historia da Contabilidade gerencial tem suas raizes nos principios da
contabilidade de custos no século XVII e se origina a partir da revolu¢do industrial no
século XX (Dlamini, 2023). Com o passar do tempo, a contabilidade gerencial mostrou-
se capaz de se adaptar as complexas variantes das operagdes transnacionais, assim como
demonstrou a sua importancia no incentivo de praticas de gestao eficiente, permanecendo
a exercer influéncia na gestao das organizagdes que sobrevivem ao ambiente globalizado
e em constante evolugdo e transformacao (Guedes, 2024).

Segundo Garrison, Noreen e Brewer (2007), a contabilidade gerencial estrutura-
se sobre trés pilares fundamentais: planejamento, controle e tomada de decisdo, os quais
alicercam uma gestdao orientada para resultados. Para operacionalizar esses pilares, as
praticas de contabilidade gerencial surgem como opg¢des que permitem aos gestores
avaliarem o desempenho da organizagdo, antecipar cenarios futuros e identificar areas
que precisam ser acompanhadas para melhorias, promovendo assim uma gestdo mais
eficiente (Guedes, 2024).

A contabilidade gerencial auxilia a organizacdo ao estruturar eventos
econdmicos e medir o desempenho organizacional, atendendo as necessidades especificas
de cada usuario interno, sejam eles gestores ou administradores, ou ainda aos diferentes
departamentos, como o operacional, o financeiro, o de custos e o de planejamento
estratégico. A implantacdao de praticas de contabilidade gerencial se faz essencial para
atender as demandas informacionais das organizacdes (Bandeira, 2019).

Considerando este cenario, a constante evolu¢do das praticas de contabilidade
gerencial € necessaria para que se mantenham efetivas em um mercado que se mantém

em permanente transformagao (Aragjo; Callado; Cavalcanti, 2014; Costa; Ferreira, 2024).
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Essa necessidade de evolugdo fez com que diversas praticas de contabilidade gerencial
surgissem nas ultimas décadas.

Nasceram modelos e sistemas gerenciais que oferecem solugdes normativas para
os desafios enfrentados pelas empresas, a exemplo do ABC (Activity Based Costing),
ABM (Activity Based Management) e o BSC (Balanced Scorecard), os quais t€m como
objetivo primordial maximizar os resultados e avaliar o desempenho, tanto em nivel
individual quanto organizacional (Guerreiro; Pereira; Rezende, 2020).

Nesse contexto, a literatura tem buscado classificar esse vasto conjunto de
ferramentas, distinguindo entre as praticas tradicionais e as praticas modernas. Essa
dicotomia ¢ fundamentada nos estudos de Abdel-Kader e Luther (2006, 2008), que
categorizam as ferramentas conforme seu nivel de sofisticacdo e foco, variando do
controle operacional historico ao suporte estratégico. No cenario brasileiro, autores como
Guerra (2007) e Beuren (2014) também adotam essa distingdo para analisar como as
organizagdes integram métodos convencionais, como o custeio por absorcdo e
or¢amentos, a inovacdes contemporaneas, a exemplo do Balanced Scorecard (BSC) e do
Custeio Baseado em Atividades (ABC).

Segundo a [International Federation of Accountants (IFAC, 1998), a
contabilidade gerencial evoluiu em quatro estagios distintos: os dois primeiros (Estagios
1 e 2) focam na determinagdao de custos e no controle financeiro e orgamentario,
caracterizando as praticas tradicionais. J& os estagios subsequentes (Estagios 3 e 4)
concentram-se na redu¢do do desperdicio de recursos e na criagdo de valor por meio do
uso efetivo de recursos, definindo o escopo das praticas modernas, que integram
indicadores nao financeiros para apoio a gestao estratégica.

Contudo, a evolu¢do da contabilidade gerencial ndo se encerrou com o quarto
estagio formalizado pela IFAC. Na visao de Padoveze (2010, p. 37), o estagio da
contabilidade gerencial “estd centrado nas atividades e sistemas de informagdes de
monitoramento da estratégia”, que considera ser o 5° estdgio com inicio por volta dos
anos 2000, trazendo maior abrangéncia para a contabilidade e para a fungdo da
controladoria.

Autores contemporaneos argumentam que o avango das tecnologias disruptivas
e da analise de dados em tempo real sinaliza a emergéncia de novas configuragdes
metodoldgicas na contabilidade gerencial, focadas na resiliéncia e na gestdo preditiva
(Bhimani, 2020; Quattrone, 2016). Essa nova fase transcende a criagao de valor ao

integrar novos recursos tecnologicos ao processo decisorio, sugerindo um distanciamento
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entre as diretrizes consolidadas na década de 1990 e a complexidade das operacdes
industriais na era da transformacao digital.

Diante dessa diversidade terminoldgica, que por vezes distingue métodos,
artefatos e filosofias de gestdo, este estudo adota o termo 'praticas' para designar o
conjunto de instrumentos e técnicas contidas no modelo IFAC (1998). Ressalta-se que tal
escolha ndo desconsidera a densidade conceitual de constructos reconhecidamente mais
complexos, mas fundamenta-se na necessidade de operacionalizagdo da pesquisa. Essa
padronizagdo viabiliza a verificacdo objetiva do uso nas industrias, facilitando a
mensuracdo da maturidade contabil conforme a frequéncia de adogdo das praticas em
cada estagio evolutivo.

Entretanto, apesar dos avangos e da disponibilidade de técnicas e ferramentas
para os gestores, pesquisas como a de Guerreiro, Pereira e Rezende (2020) revelam uma
baixa taxa de implementa¢do de inovacdes em contabilidade gerencial nas organizagdes,
e apontam pouca adog¢do das técnicas modernas de contabilidade gerencial que surgiram
mais recentemente, tais como o Custeio Alvo (Target costing), o Kaizen € o
Benchmarking.

Esse cendrio evidencia uma lacuna entre a sofisticacdo tedrica proposta pela
literatura e a realidade pratica das empresas. Diante disso, considerou-se relevante
investigar quais praticas sdo efetivamente adotadas atualmente e, especialmente, se a
escolha por ferramentas tradicionais ou modernas pode ser explicada pelos fatores
contingenciais que cercam essas organizagoes.

Andrade (2023) considera importante examinar o impacto dos fatores
contingenciais na ado¢do de praticas contabeis por empresas brasileiras, a fim de
compreender as tendéncias e os fundamentos que orientam a selecdo dessas praticas,
sejam elas tradicionais ou modernas. J& Silva (2022, p. 17), destaca que “as praticas de
contabilidade gerencial podem sofrer influéncias de diversos fatores, que escapam ao
dominio das organizagdes e de seus gestores, essa premissa ¢ abordada pela teoria da
contingéncia [...]”

A abordagem contingencial, com base na Teoria da Contingéncia, defende que
fatores contingenciais como incerteza ambiental, estratégia, estrutura, tecnologia, porte,
dentre outros fatores, podem influenciar a escolha de praticas de contabilidade gerencial
nas organizagdes que buscam por um resultado mais eficiente. Defende ainda que nao

existe uma unica forma de melhor se organizar, devendo as organizacdes se ajustar as
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condi¢des ambientais (Otley, 1980, 2016; Chenhall, 2003; Klein; Almeida, 2017; Aguiar;
Frezatti, 2007).
Ao revisitar sua obra seminal de 1980 associada a Teoria da Contingéncia, Otley
(2016) pondera sobre a necessidade de esclarecimento conceitual frente a evolugdo da
area. O mesmo autor sustenta que a contabilidade gerencial ndo deve ser analisada
isoladamente, mas sim integrada ao contexto mais amplo dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG). Nessa perspectiva, as informagdes contabeis devem operar em conjunto
com outros mecanismos de gestdo, transcendendo o foco estrito nas técnicas tradicionais
para incorporar as inovacdes decorrentes do surgimento de novas ferramentas gerenciais.
Partindo destas consideragdes, Otley (2016) sugere que uma abordagem de
contingéncia ¢ ainda mais aplicada, pois reconhece, diante destas caracteristicas, que ndo
existem solugdes Unicas ou padronizadas para a diversidade e complexidade das
organizagdes. Diversos autores corroboram o pensamento de Otley (1980, 2016) de que
as organizagdes nao utilizam uma tnica estrutura de praticas gerenciais, mas que adaptam
o uso destas praticas de acordo com as contingéncias internas e externas (Chenhall, 2003;
Abdel-Kader; Luther, 2008).
Os trabalhos iniciais sobre a Teoria da Contingéncia, a exemplo de Lawrence e
Lorsch (1960), Burns e Stalker (1960) e Woodward (1965), investigaram como a estrutura
organizacional ¢ influenciada por contingéncias, enquanto os estudos contemporaneos
utilizam a Teoria da Contingéncia para verificar o modo em que determinadas
circunstancias moldam os sistemas de contabilidade gerencial. O fato de ndo haver certeza
nem fatos absolutos nas organizagdes ¢ a principal base da Teoria da contingéncia,
existindo infinitos fatores com a possibilidade de alterar a realidade das diversas
organizacoes (Gorla; Lavarda, 2012).
Ismail, Zainuddin e Sapiei (2010) sugerem que uma possivel associagdo entre a
Teoria da Contingéncia e a Contabilidade Gerencial, enfatiza a necessidade de considerar
os fatores contingenciais ao analisar as praticas contdbeis adotadas pelas empresas e parte
do principio de que ndo h4d um sistema contabil universalmente adequado, pois, as
organizagdes operam em contextos distintos.
Para esses autores, os fatores contingenciais como tecnologia, ambiente externo
e estrutura organizacional explicam as variagdes nos sistemas contabeis utilizados. Os
mesmos autores entendem ainda que a relacdo entre o ambiente externo e a estratégia
organizacional desempenha um papel importante, influenciando as decisdes da alta

geréncia e moldando as praticas de contabilidade gerencial.



21

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Diante do contexto apresentado, considerou-se relevante investigar se ha relagao
entre os fatores contingenciais e as praticas de contabilidade gerencial adotadas por
industrias que compdem o setor industrial de Alimentos e Bebidas em Pernambuco.
Segundo Marconi e Lakatos (2003), o problema de pesquisa deve ser formulado
preferencialmente em forma interrogativa, indicando as varidveis que serdo estudadas na
pesquisa e suas possiveis relagdes.

Neste sentido, surgiu a questdo que orientou o desenvolvimento da presente
pesquisa: Quais sdo as relagdes existentes entre os fatores contingenciais ¢ as praticas de
contabilidade gerencial utilizadas por industrias de Alimentos e Bebidas do Estado de

Pernambuco, sob a otica da Teoria da Contingéncia?

1.3 OBIJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Considerando que ndo existe uma realidade imutavel e que diversos fatores
podem influenciar o desenvolvimento das empresas, assim como preceitua a Teoria da
Contingéncia, e com a finalidade de responder a questdo de pesquisa, o objetivo geral
deste estudo consistiu em analisar as relacdes existentes entre os fatores
contingenciais e o uso das praticas de contabilidade gerencial nas industrias de
Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco, sob a otica da Teoria da

Contingéncia.

1.3.2 Objetivos Especificos

Buscando responder a questdo da pesquisa e alcancgar o objetivo geral delineado

para este estudo, os objetivos especificos propostos foram:

i. Caracterizar o perfil dos profissionais responsaveis pela contabilidade
gerencial nos setores pesquisados e das industrias de Alimentos e Bebidas do

Estado de Pernambuco;
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ii. Analisar as praticas de contabilidade gerencial adotadas pelas industrias de
médio e grande porte de Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco,
verificando a predominancia de praticas de natureza tradicional ou moderna;

ili. Identificar os fatores motivadores e restritivos associados a ado¢do das
praticas de contabilidade gerencial nas industrias investigadas;

iv.  Analisar a relagdo entre as praticas de contabilidade gerencial utilizadas e os
fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, porte, estrutura e estratégia) nas

industrias de Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco.

1.4 JUSTIFICATIVA

A Teoria da Contingéncia, conforme abordada por Otley (1980) em seu trabalho
seminal, estabeleceu que ndo existe um sistema de controle gerencial universalmente
superior. A eficacia de um sistema depende do seu alinhamento com as caracteristicas do
contexto no qual a organizacdo opera. A presente pesquisa concentrou-se na analise da
relacdo entre cinco fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, porte, estrutura,
estratégia) e as praticas de contabilidade gerencial em industrias de Alimentos e Bebidas
de Pernambuco, a luz da Teoria da Contingéncia.

Em seu estudo sobre a Teoria da Contingéncia Estrutural, Donaldson (1999)
apresentou outros fatores contingenciais além dos abordados nesta pesquisa. Considerou
ainda que fatores como a hostilidade do ambiente e o ciclo de vida do produto, podem
influenciar a estrutura das organizagdes. O mesmo autor destaca também a importancia
de considerar diversas contingéncias, que podem ser internas e externas, para que melhor
se compreenda a estrutura organizacional.

Embora se compreenda que existem diversos fatores contingenciais (Donaldson,
1999), a escolha destes cinco, justifica-se por sua consolidagdo na literatura como
determinantes dos sistemas de controle gerencial (Otley, 1980; Chenhall, 2003; Andrade,
2023). Além disso, a opcao por manter este conjunto de fatores visa contribuir para a
uniformidade da pesquisa na area.

A falta de padroniza¢do na mensuracdo e selecdo de variaveis ¢ apontada por
Aguiar e Frezatti (2007) e Otley (2016) como sendo um entrave para o avanco das
pesquisas e para a comparabilidade dos resultados. Nesse sentido, ao adotar um conjunto
de fatores contingenciais ja consolidados na literatura, este estudo buscou assegurar a

comparabilidade com pesquisas anteriores e, consequentemente, contribuir para a
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consolidac¢do do entendimento sobre a relacdo entre fatores contingenciais e praticas de
contabilidade gerencial.

No cenario nacional, Aguiar e Frezatti (2007) mapearam a produgdo cientifica
brasileira e confirmaram que a maioria dos estudos empiricos se concentra nestes fatores,
demonstrando sua pertinéncia e a possibilidade de comparagdo com pesquisas anteriores.
Por fim, trabalhos mais recentes como o de Sobrinho (2020) e Andrade (2023)
continuaram investigando a influéncia desses elementos, comprovando que o tema
mantém sua atualidade e relevancia académica.

Quanto ao uso das praticas de contabilidade gerencial, diversos estudos (Abdel-
Kader; Luther, 2008; Reis et al., 2021; Souza; Russo; Guerreiro, 2020; Dlamini, 2023)
abordaram essa tematica e chegaram a conclusdo de haver maior utilizagdo de praticas
tradicionais do que das praticas mais modernas pelas organizagdes, o que Klein e Almeida
(2017) consideraram um paradoxo, visto que as técnicas mais sofisticadas sao vistas como
importantes, mas nao sao amplamente utilizadas.

Klein e Almeida (2017) estudaram a influéncia dos fatores contingenciais na
adocao de praticas de contabilidade gerencial nas industrias paranaenses, constatando que
h4a um prevalecimento das praticas gerenciais tradicionais em relagdo as técnicas mais
sofisticadas e destacando que os achados corroboram com pesquisas realizadas por
Guerreiro et al. (2004), e ainda de Abdel-Kader e Luther (2006, 2008). Entretanto, o
estudo de Klein e Almeida (2017) aponta uma tendéncia de leve mudanga na adogao de
praticas de contabilidade gerencial, destacando a presenga relevante de praticas
modernas, que coexistem com os modelos tradicionais de planejamento e controle.

Ao estudar a evolugdo da contabilidade gerencial no contexto internacional,
Dlamini (2023, p. 315) corrobora com esses achados, e sugere que o uso de praticas de
contabilidade gerencial “varia de acordo com o tipo de indlstria em que a entidade opera”,
e que o setor da industria transformadora tende a adotar mais as praticas contemporaneas
em comparagdo com o setor dos servicos. As observagdes do autor sugerem que as
praticas mais modernas sdo mais aplicadas por paises desenvolvidos, em detrimento dos
paises emergentes. E que, embora haja grande valorizacdo dessas praticas, na realidade
das empresas, estas sdo menos utilizadas que as praticas tradicionais.

De acordo com Aliu (2025), a aplicacdo e relevancia da teoria da contingéncia
na pesquisa contabil, evidencia que a contabilidade gerencial ndo adere a um modelo
universal, mas sim molda as suas praticas em resposta a fatores contextuais. Neste

contexto, considerou-se interessante a abordagem deste tema, buscando-se investigar as
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possiveis relagdes entre fatores contingenciais € o uso das praticas de contabilidade nas
industrias de alimentos e bebidas localizadas em Pernambuco.

A 1mportancia da replicacdo em estudos de contingéncias ja era destacada por
Donaldson (1999), no qual o autor sugere que ¢ essencial que outros pesquisadores
realizem estudos semelhantes, a fim de confirmar se os resultados previamente
encontrados sdo consistentes. Diante disso, as proposi¢des desta pesquisa limitam-se a
analisar a relagdo entre os fatores contingenciais e as praticas de contabilidade gerencial
adotadas pelas industrias investigadas participantes da pesquisa. No entanto, para
viabilizar tal analise comparativa, fez-se necessario investigar organizagdes que possuam
estrutura suficiente para a adogao dessas ferramentas.

Nesse contexto, o estudo concentrou-se na analise de médias e grandes industrias
de transforma¢do do segmento de alimentos e bebidas do Estado de Pernambuco,
selecionadas por possuirem maior estrutura e capacidade operacional. Essa delimitagao
amostral justifica-se pela premissa de que o porte organizacional ¢ determinante para a
sofisticacdo das praticas de contabilidade gerencial (MAPs), conforme demonstram
Abdel-Kader e Luther (2008) em estudo realizado no Reino Unido com empresas do
mesmo setor. Os autores evidenciaram que organizagdes de maior porte adotam sistemas
mais complexos justamente para enfrentar a incerteza operacional e o maior poder de
barganha dos clientes.

A aplicagdo da anélise neste segmento ¢ considerada estratégica por envolver
industrias vitais para a economia do estado. No que tange ao Polo de Bebidas, este abriga
cerca de 150 empresas e posiciona Pernambuco como o estado mais desenvolvido do
Norte e Nordeste neste setor (Sebrae, 2023). Ja o setor de alimentos destaca-se ao
representar 72,88% do total exportado em 2022, somando US$ 2,252 bilhdes e colocando
o estado na décima terceira posicao em exportagdes industriais do Brasil (Adepe, 2023).
Essa magnitude financeira e a abrangéncia dos segmentos industriais representados
fundamentam a pertinéncia desta investigacao.

Dados recentes reforgam essa relevancia: o segmento consolidou-se em 2024
como o maior empregador industrial de Pernambuco, detendo 34,6% dos postos de
trabalho do setor, e segue em expansdo com aportes expressivos que superam R$ 220
milhdes em novas unidades produtivas. Essa magnitude financeira, somada a lideranga
na geracao de empregos € a constante atragdao de investimentos, fundamenta a pertinéncia

desta investigacao voltada a gestdo contabil (Dantas, 2025).
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Dessa forma, a escolha deste setor justifica-se por representar um dos polos mais
desenvolvidos do Brasil, com localizagdo estratégica e estrutura portudria essenciais a sua
competitividade. Adicionalmente, caracteristicas como o ambiente de negdcios dinamico,
as exigéncias tecnoldgicas e a diversidade de porte das empresas tornam este cenario
adequado para a aplicagdo da Teoria da Contingéncia.

Ademais, a adocdao e o uso das praticas de contabilidade gerencial analisadas
pela lente da Teoria da Contingéncia t€m sido objeto de diversos estudos na area contébil.
Ao revisar a produgdo cientifica desse campo entre 1980 e 2014, Otley (2016) propde
uma reorientagdo nos estudos: em detrimento da busca por modelos preditivos universais,
o autor defende a adocdo de abordagens mais dindmicas e sensiveis ao contexto
organizacional.

Aires e Callado (2023) refor¢gam essa percepgdo, ao constatar um crescimento
no numero de pesquisas alinhadas ao tema considerando o periodo de 2017 a2021. Dentre
os trabalhos analisados por estes autores, destacam-se os estudos de Klein e Almeida
(2017), Godoy e Raupp (2017), Souza, Borsatto e Vesco (2018), Oliveira e Callado
(2018), Pletsch et al. (2019) e Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019).

O estudo bibliométrico de Linh (2024) revela um crescente engajamento da
comunidade académica com a Teoria da Contingéncia, que postula que as praticas
gerenciais mais eficazes dependem de um alinhamento contextual com fatores especificos
de cada organizacdo. A pesquisa identificou um total de 475 artigos associados ao tema
no periodo analisado, com um pico de publicagdes nos anos de 2020 e 2021.

Ao analisarem a associacdo das varidveis contingenciais com artefatos de
contabilidade gerencial, Abdel-Kader e Luther (2008), Oliveira e Callado (2018),
Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019), Sobrinho (2020), Silva (2022) e Aires e Callado
(2023) identificaram as praticas gerenciais mais adotadas e confirmaram a relacio entre
fatores contingentes e as praticas de contabilidade gerencial. Destarte, compreendendo
que a Teoria da Contingéncia sugere ndo existir um modelo Unico para as organizagdes,
a confirmacao desta relagdo ¢ fundamental para o desenvolvimento deste estudo.

No tocante ao campo tedrico, o presente estudo pode contribuir com novas
perspectivas quanto a aplicagdo das praticas de contabilidade gerencial nas organizacdes,
assim como proporcionar novas discussoes € a uma maior compreensao sobre a teoria da
contingéncia. Este enfoque pode ainda contribuir para o aprimoramento dessa teoria
aplicada a contabilidade gerencial, promovendo subsidios para a elaboragao de modelos

conceituais mais integrados e contextualizados.
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No campo empirico, as descobertas advindas deste estudo podem contribuir com
o desenvolvimento de atividades associadas ao setor industrial investigado e com a gestao
dessas organizagdes, bem como despertar o interesse dos profissionais do setor, a medida
que, trazem reflexdes sobre quais praticas de contabilidade gerencial podem gerar mais
eficiéncia para a tomada de decisdo. Ao adotar uma abordagem que privilegia a analise
de um conjunto abrangente de praticas em vez de focar em elementos isolados, o estudo
amplia a compreensdo sobre os niveis de sofisticagdo dessas praticas em diferentes
contextos organizacionais, destacando relacdes significativas e possiveis influéncias
emergentes.

Por fim, essa contribui¢do empirica ndo apenas valida ¢ expande elementos
fundamentais da teoria da contingéncia aplicada a contabilidade gerencial, mas também
oferece ideias praticas para gestores e profissionais ao indicar fatores criticos que podem
ser considerados para o desenvolvimento e aprimoramento das praticas de contabilidade
gerencial em seus contextos empresariais.

Diante do exposto, a relevancia do estudo se da a medida que o tema continua
presente na literatura e possui ainda diversas formas de aplicagdo. O estudo busca
preencher uma lacuna de pesquisa, fornecendo evidéncias empiricas sobre como as
industrias de bebidas e alimentos em Pernambuco ajustam suas praticas de contabilidade
gerencial em resposta as suas contingéncias, contribuindo, assim, gerando novos achados
para a literatura de controle gerencial.

Destaca-se a originalidade desta pesquisa ao acrescentar a literatura a aplicacdo
do estudo nas industrias de Alimentos e Bebidas no estado de Pernambuco, uma vez que,
nas revisoes de literatura desenvolvidas, em bases de dados como o Google Scholar e
Periddicos Capes, ndo foram localizadas aplicagdes especificas do estudo nesse campo
industrial para esta regido brasileira.

Em revisdo de literatura sobre o tema, Hartz, Souza e Gomes (2019) apresentam
diversos estudos nacionais e internacionais, o estudo de Abdel-Kader e Luther (2006),
esta direcionado ao setor de Alimentos e Bebidas britanico. Mais recentemente, o estudo
de Fuad ef al. (2023) na Indonésia, investigou os fatores que influenciam as praticas de
contabilidade gerencial em micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) do setor de
alimentos em Java Central, especialmente durante a incerteza causada pela pandemia.

Diante disso, ainda que a literatura nacional tenha abordado a relagdo dos fatores
contingenciais ¢ de praticas de contabilidade gerencial, ha uma caréncia de estudos

empiricos detalhados que se concentrem de forma aprofundada no segmento estudado
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neste trabalho (Alimentos e Bebidas) e neste estado (Pernambuco). Assim, justifica-se e
se estabelece o problema e a finalidade deste estudo, para que a relagdo entre as praticas
de contabilidade gerencial e os elementos de contingéncia nas industrias de alimentos e

bebidas de Pernambuco seja divulgada no meio académico.
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2  REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

A escola classica de Administragdo dominou os estudos sobre a estrutura
organizacional, considerando que existia uma unica estrutura efetiva para todos os tipos
de organizagdes. No entanto, no final dos anos 50, a ideia de contingéncia comegou a ser
aplicada nas estruturas organizacionais pelos estudiosos, usando o termo Teoria da
Contingéncia Estrutural (Donaldson, 1999).

Os pesquisadores Woodward (1958), Burns e Stalker (1960) e Lawrence e
Lorsch (1967) foram os propulsores da teoria da contingéncia, realizando estudos que
demonstraram que a performance economica das empresas era afetada pela sua estrutura
organizacional, pela tecnologia e pelo ambiente externo (Fagundes et al, 2010).
Donaldson (1999) e Burns e Stalker (1960) desenvolveram os estudos que deram origem
a abordagem contingencial da estrutura organizacional, ao buscar resolver o debate
existente entre as escolas de Administracao ¢ das Relacoes Humanas, validando a teoria
de ambas, cada uma em seu lugar.

Burns e Stalker (1960) dividiram a abordagem contingencial em duas estruturas,
a mecanicista (pap€is organizacionais rigidos, centraliza¢do e hierarquizacdo fortes) e a
orgénica (papéis organizacionais mais flexiveis). Os mesmos autores argumentaram que
a estrutura mecanicista ¢ mais efetiva em ambientes mais estaveis, enquanto a estrutura
organica atenderia melhor a estruturas que possuem constantes mudangas € incertezas.

A teoria da contingéncia estrutural considera que nao existe um modelo eficaz
que seja Unico para todas as organizagdes, ndo existindo assim uma estrutura tUnica de
organizagdo. Esta estrutura ird variar de acordo com diversos fatores, a exemplo do
tamanho ou estratégia da organizacdo, e estes fatores se denominam fatores
contingenciais. A incerteza da tarefa surge como o centro do conceito de contingéncia,
pois implica diretamente sobre a inovagdo e sobre o tamanho das organizagdes, uma vez
que a medida que a incerteza aumenta, ndo se pode manter o padrao de formalizagdo
burocratico programado (Donaldson, 1999).

De acordo com Zanatta (2018, p. 3), “a teoria da contingéncia estrutural ¢
positivista, funcionalista, estruturalista e sistémica, e pressupde que a estrutura ¢ um
conjunto de relacdes que ndo ¢ imposta, ela emerge, desta forma, ndo ¢ determinista, pois

ndo determina uma Unica estrutura ideal”. Zanatta (2018) corrobora o pensamento de
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Donaldson (1999, p. 104) ao afirmar que “a otimizac¢do da estrutura variara de acordo
com determinados fatores tais como a estratégia da organizacao ou seu tamanho. Assim,
a organizacao Otima ¢ contingente a esses fatores, que sdo denominados fatores
contingenciais”.

A necessidade das organizagdes ajustarem suas estruturas de acordo com as
circunstancias externas, para melhorar seu desempenho, ¢ enfatizada pela Teoria da
Contingéncia. Isto sugere que quando as contingéncias passam por mudancgas, as
organizagdes buscam o seu ajuste, para reduzir os desajustes, melhorar o desempenho e
até expandir suas circunstancias. Destaca-se a importancia da adaptagdo continua da
estrutura organizacional para permanecer em equilibrio (Donaldson, 1999).

Lawrence e Lorsch, em 1967, deram inicio ao uso do termo “Teoria da
Contingéncia” estudando empresas do setor de plasticos (Spasojevi¢ Brki¢; Mihajlovié,
2023). Chenhall (2003) destaca que o termo contingéncia tem o significado de algo que
¢ verdadeiro apenas sob condi¢des especificadas, nao existindo uma “teoria da
contingéncia”, mas sim diferentes teorias que podem ser usadas para a explica¢do e a
previsdao das condigdes sob as quais determinados sistemas de controle de gestdo serdo
encontrados ou associados a um desempenho aprimorado.

Conforme Aires e Callado (2023, p. 2), “a Teoria da Contingéncia propde que
uma organizagdo esta inserida em um ambiente, € por isso, estd em constante interacao
com as variaveis contingenciais”. A Teoria da Contingéncia destaca a forma como os
fatores contingentes impactam o desempenho das organizagdes (Beuren; Fiorentin,
2014), demonstrando a necessidade de considerar fatores contingentes antes da
implementagdo de técnicas ou instrumentos de gestdo (Tillema, 2005).

No que tange as linhas de pesquisa sobre o tema, as abordagens da Teoria da
Contingéncia abrangem uma variedade de pesquisas teoricas. As abordagens
funcionalistas tradicionais enfatizam a adaptacdo dos sistemas de controle as mudangas
ambientais e organizacionais, enquanto as abordagens interpretativas e criticas desafiam
essa visao, considerando os sistemas de controle como instrumentos de poder e politica.
As abordagens sociologicas e integrativas destacam a importancia de considerar fatores
sociais, politicos e culturais na concep¢do e implementagdo dos sistemas de controle de
gestdo (Chenhall, 2003).

A Teoria Contingencial da contabilidade gerencial teve seu inicio na década de
1970, baseando-se na Teoria da Contingéncia Estrutural (Otley, 2016). Segundo Ismail,

Zainuddin e Sapiei (2010, p. 22), “a teoria da contingéncia tem sido amplamente aceita e
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utilizada na literatura de gestdo e contabilidade. Ela funciona com base no principio de
que a adequagdo das técnicas ou sistemas gerenciais ¢ contingente ao ambiente daquela
organizacdo”. Para Almeida e Callado (2018), a popularidade da teoria da contingéncia ¢
reconhecida pelo pensamento de Otley (2016) de que toda pesquisa em contabilidade
gerencial ¢ essencialmente contingente.

Na década de 1970, a contabilidade gerencial figurou como o centro de diversas
abordagens organizacionais, a exemplo do controle orgamentario, destacando-se na
maioria dos estudos baseados em contingéncia. Expos falhas ao demonstrar quando a
informagdo or¢amentaria nao estava sendo utilizada de maneira eficiente. Nos anos 80, a
contabilidade gerencial se desenvolveu com a introdu¢do do custeio baseado em
atividades (ABC), seguido por outras técnicas (Otley, 2016).

J& na década de 90, o dominio do controle mantido pela contabilidade gerencial
foi desafiado pelo surgimento do Balanced Scorecard (BSC), que combinou medidas de
desempenho financeiro com medidas nao-financeiras em um Unico instrumento e abriu
espaco para o controle estratégico e operacional (Otley, 2016). Nos anos 2000, diversos
estudos continuam relacionando fatores contingentes a contabilidade gerencial (Otley,
2016; Tillema, 2005).

Apesar do reconhecimento da Teoria da Contingéncia, ¢ importante destacar que
também existiram criticas quanto as suas limitagdes, como a dificuldade de alcangar um
ajuste ideal entre o estilo de lideranga e as situagdes organizacionais, a tendéncia de a
teoria apresentar uma visdo estatica do comportamento organizacional e a pouca
consideracdo dada ao impacto do tamanho das organizacdes (Abba, Yahaya; Suleiman,
2018).

Mesmo diante dessas limitagcdes, a teoria mantém sua importincia, sendo
amplamente utilizada e valorizada tanto em estudos sobre lideranga quanto em pesquisas
relacionadas a contabilidade gerencial e sistemas de controle, evidenciando a sua
aplicabilidade em diversos contextos organizacionais (Abba, Yahaya; Suleiman, 2018).

Marques, Souza e Silva (2015), ao estudarem a abordagem da contingéncia nos
estudos de contabilidade gerencial, destacam que essa teoria constitui uma importante
ferramenta para compreender a adaptacao dos sistemas de controle gerencial as variaveis
contextuais que permeiam as organizagdes. Os mesmos autores demonstram pontos fortes
e fracos nos estudos relacionados a Teoria da Contingéncia e Contabilidade Gerencial.

Ao estudar o estado da arte da Teoria da Contingéncia, considerando o periodo

de 2015 a 2019, Schnell e Trocz (2020) identificaram que 64 paises publicaram artigos
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sobre o tema no periodo pesquisado. Estes autores detectaram que a Teoria da
Contingéncia ainda desperta o interesse dos pesquisadores em ambito internacional,
estando em ascensdo e possuindo destaque significativo na literatura académica. Os
Estados Unidos foram o pais que mais publicou sobre o tema, o Brasil ficou na 9?
colocacao, destacando-se também como um pais que aderiu ao tema em suas publicagoes.

Uma vez estabelecidos os pressupostos centrais da Teoria da Contingéncia,
considera-se necessario aprofundar a analise sobre os estudos seminais que deram forma
e validade empirica a esta corrente tedrica. Assim, a proxima se¢do dedica-se a percorrer
a trajetoria de construcdo do pensamento contingencial por meio das contribui¢des de

seus principais autores.

2.1.1 Estudos anteriores sobre a teoria da contingéncia

Ao examinar as obras seminais, é possivel compreender como diferentes fatores
contingenciais foram progressivamente identificados e investigados, a exemplo do
ambiente, por Burns e Stalker (1960) e Lawrence e Lorsch (1967); da tecnologia, por
Woodward (1965) e Thompson (1967); e da estratégia, por Chandler (1962) e Miles et al.
(2003). Tais trabalhos consolidaram o entendimento de que a busca pela eficacia
organizacional reside na capacidade de adaptacao das organizagdes (Donaldson, 1999).

No Quadro 1, s3o demonstrados estudos anteriores associados a Teoria da
Contingéncia com diversas abordagens de temas e suas contribuigdes, conforme listados.
Os estudos sdo apresentados cronologicamente, desde o surgimento a partir da Teoria
Organizacional na década de 50 com Woodward, passando por estudos seminais de Burns
e Stalker (1960), Chandler (1962), Lawrence e Lorsch (1967), Thompson (1967) e Perrow
(1972). O Quadro lista ainda os estudos de Khandwalla (1972), Donaldson (1999) e por
fim os estudos de Miles et al. (2003) e Chenhall (2003).

Quadro 1 - Selecdo de estudos iniciais sobre a Teoria da Contingéncia

Autores

Abordagem Contribuicio
(Ano) g §
. Demonstrar empiricamente que ndo existe uma estrutura
Tecnologia como L . . . .
Woodward organizacional universalmente ideal, pois a forma mais eficaz de

fator contingencial

(1958,1965) | 4 7

organizar uma empresa € contingente a sua tecnologia de
producdo (pequenos lotes, massa ou continuo).

Ambiente externo
como fator Segregar sistema de gestdo em mecanicista e organico.
contingencial.

Burns e
Stalker (1960)

(CONTINUA)
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estratégia e estrutura.

(CONTINUACAO)
Autores (Ano) Abordagem Contribui¢ao
A estrutura organizacional ¢ determinada
Relagdio das contingéncias: pelas decisdes §strat.égicas, sendo as
Chandler (1962) ) mudang¢as ambientais um dos fatores

principais para a escolha da estrutura
adequada.

Lawrence e Lorsch (1967)

Ambiente e estrutura como
fator contingencial.

Destacar a diferenciagéo, ligada as
orientagdes dos gestores, ¢ a integragio,
que envolve a coordenagdo entre
departamentos. Adotar o termo “Teoria
Contingencial”.

Incertezas geradas pelo

Baseado em sistemas abertos, destaca a
relacdo da empresa com o ambiente € o

Thompson (1967) ambiente ¢ pela tecnologia impacto da tecnologia na organizacao,
' aprofundando o pensamento de Woodward
sobre a tecnologia.
Organizagdo complexa ¢ definida pela
Tecnologia e estrutura como tecnologia, cuja estrutura de tarefas varia
Perrow (1972) fator contin ial d d logia, classificad
gencial. e acordo com a tecnologia, classificada
como rotineira e ndo rotineira.
O ambiente influencia a Operacionalizar e testar empiricamente na
Khandwalla (1972) sofisticagdo do Sistema de contabilidade gerencial os principios da
Controle Gerencial. Teoria da Contingéncia.
Defesa da Teoria da
Donaldson (1999) Contingéncia Estrutural contra | Enfase na diversidade de fatores

as criticas que surgiram nas
décadas anteriores.

contingenciais na estrutura organizacional.

Miles et al. (2003)

Tipologia de quatro estratégias
(Defensora, Exploradora,
Analitica e Reativa).

Introduziram a "escolha estratégica" como
a variavel contingencial mais importante,
mostrando que empresas no mesmo
ambiente podem ter sucesso com estruturas
radicalmente diferentes

Chenhall (2003, 2006);
Abba, Yahaya; Suleiman
(2018); Schnell; Trocz

(2020); Linh (2024); Aliu
(2025)

Revisdes de literatura que
sintetizaram e organizaram a
aplicagdo da Teoria da
Contingéncia na contabilidade
gerencial.

Transformacdo de um campo de pesquisa
fragmentado em um corpo de
conhecimento mais coeso € com um
caminho claro para novos estudos.

Fonte: Adaptado de Fagundes ef al. (2010) e Marques, Souza e Silva (2015).

Woodward (1958), ao conduzir sua pesquisa envolvendo cem organizagdes

industriais no sul da Inglaterra, foi pioneira ao contestar a busca por uma Unica forma

ideal de organizacdo. A autora demonstrou que a tecnologia de producdo ¢ um fator

contingencial determinante para a estrutura organizacional, classificando os sistemas

produtivos em producdo unitaria, em massa e de processo continuo.

Ao direcionar o olhar para a relagdo entre a complexidade tecnoldgica e varidveis

como o numero de niveis hierarquicos e a amplitude de controle gerencial, o estudo de

Woodward (1958) foi um marco na transi¢ao para a teoria da contingéncia, estabelecendo

que a eficacia de uma empresa esta diretamente ligada a adequagao entre sua estrutura e

sua tecnologia.
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Em 1965, Woodward expandiu sua pesquisa original em sua obra "Industrial
Organization: Theory and Practice", aprofundando a analise da correlagdo entre os
sistemas produtivos e a estrutura administrativa. A autora consolidou o achado de que as
empresas de produ¢do em massa, mais eficazes, adotavam modelos mecanicistas com alta
formaliza¢do, enquanto as empresas de producdo unitaria e de processo continuo
obtinham melhor desempenho com estruturas organicas, mais flexiveis e com
comunicac¢do descentralizada. O estudo solidificou a critica aos principios universalistas
da administracdo classica, assim como estabeleceu uma base essencial para o
desenvolvimento da teoria da contingéncia (Woodward, 1965).

Essa visao foi aprofundada por Perrow (1972), que analisou a tecnologia a partir
da variabilidade e da complexidade das tarefas realizadas nas organiza¢des. Enquanto
Woodward relacionou a tecnologia ao tipo de sistema produtivo, Perrow (1972) detalhou
o impacto da rotina ou nao rotina das tarefas sobre a estrutura organizacional. Dessa
forma, ele aprofundou a teoria da contingéncia ao mostrar que as caracteristicas das
atividades influenciam diretamente a forma como a organiza¢do deve se estruturar para
ser eficaz.

Paralelamente, outro grupo de pesquisadores ampliou o foco para as pressdes do
ambiente externo. Burns e Stalker (1960) foram pioneiros ao introduzir a dicotomia entre
sistemas de gestdo mecanicistas, adequados a ambientes estaveis, e sistemas organicos,
mais eficazes em contextos turbulentos e imprevisiveis.

Lawrence e Lorsch (1967) aprofundaram essa linha de raciocinio ao
introduzirem o termo Teoria Contingencial e os conceitos de diferenciacdo e integracao.
A diferenciagdo refere-se a segmentagao da organizagdo em subsistemas, permitindo que
cada uma trabalhe com diferentes partes do ambiente. A integragdo ¢ a necessidade de
coordenar esses subsistemas para garantir o funcionamento eficaz da empresa.

A contribuicdo de Thompson (1967) sintetizou essas abordagens ao tratar a
organiza¢do como um sistema aberto que busca proteger seu nucleo técnico das incertezas
geradas tanto pela tecnologia quanto pelo ambiente externo. Essas contribuigdes
consolidaram a visdo de que o ambiente externo ¢ uma varidvel fundamental que
influencia a estrutura e os processos organizacionais, reforcando a premissa central da
teoria da contingéncia de que ndo existe um padrdo de organizag¢do, mas sim a necessidade
de adaptacdo as condigdes especificas do ambiente.

Com o refinamento da teoria, a estratégia consolidou-se como uma variavel

contingencial central, mediando a relacdo entre a empresa e seu ambiente. Chandler
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(1962) ja havia postulado que a estrutura organizacional segue a estratégia, indicando que
decisoes estratégicas de crescimento e diversificagdo impdem mudangas estruturais para
garantir a eficacia.

Miles et al. (2003) avancaram essa visao ao propor uma tipologia de estratégias:
defensora, exploradora, analitica e reativa. Demonstraram que a escolha estratégica sobre
como competir no mercado determina a configuragao estrutural € os processos gerenciais
mais adequados. Essa perspectiva reintroduziu o papel da agéncia gerencial, mostrando
que os gestores fazem escolhas que moldam o destino da organizacdo, ¢ ndo apenas
reagem as contingéncias.

Em resposta as criticas que questionavam o determinismo estrutural, Donaldson
(1999) revisitou e defendeu os pressupostos centrais da teoria da contingéncia. O autor
destacou a importancia dos fatores contingenciais internos na determinacao da estrutura
ao enfatizar que a adaptacao organizacional ¢ fundamental para o desempenho, embora
tenha reconhecido que a influéncia da gestdo pode variar conforme o porte da
organizagao.

Essa premissa de adaptacdo, defendida por Donaldson (1999), ja encontrava
raizes historicas na aplicacdo da teoria a contabilidade gerencial. Khandwalla (1972), de
forma pioneira, realizou um estudo empirico analisando como a competi¢do e o ambiente
influenciavam o desenho dos sistemas de controle gerencial (SCG). O autor enfatizou que
a adaptacdo dos sistemas de controle ¢ fundamental para responder a complexidade
ambiental, inaugurando a conexdo direta entre a teoria contingencial € o controle
gerencial.

Chenbhall (2003), por meio de uma revisao de literatura, sistematizou pesquisas
que evidenciam a influéncia dos fatores contingenciais ambiente, tecnologia e estrutura,
no desenho e na utilizacdo dos Sistemas de Controle Gerencial, ampliando assim a
aplicabilidade da teoria no dmbito da gestdo financeira e contabil. Mais recentemente,
Abba, Yahaya e Suleiman (2018), Schnell e Trocz (2020), Linh (2024) e Aliu (2025)
também ofereceram importantes contribui¢des ao analisar diversos estudos relacionados
a Teoria da Contingéncia.

Essas contribui¢des coletivas demonstram a evolucdo da teoria da contingéncia
para além do foco estrutural classico, integrando variaveis estratégicas, tecnologicas e
sociais, e destacando a necessidade de sistemas de controle gerencial dindmicos e
adaptativos, capazes de responder as complexidades e desafios contemporaneos das

organizagoes.
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Assim, a proxima sec¢do aprofundard a andlise de estudos anteriores que
relacionam a Teoria da Contingéncia, por meio dos fatores contingenciais, com a
contabilidade gerencial. Essa investigacdo buscou evidenciar como esses fatores
influenciam o desenvolvimento e a adequagdo dos sistemas de controle gerencial,
ressaltando a importancia do alinhamento entre as varidveis contextuais e as praticas
contabeis gerenciais para a obtencgao da eficacia organizacional. Nesse sentido, a proxima
secao deste estudo abordard os fatores contingenciais, detalhando a justificativa para sua

selecdo e sua relevancia tedrica para a analise proposta.

2.2 FATORES CONTINGENCIAIS

O estudo conduzido por Donaldson (1999) ampliou a compreensdo sobre a
relacdo entre a estrutura organizacional e os fatores contingenciais, consolidando a Teoria
da Contingéncia como um modelo desenvolvido para estudos organizacionais. O estudo
destacou a diversidade de fatores contingenciais, tanto internos quanto externos, que
influenciam a estrutura organizacional, ressaltando a necessidade de flexibilidade e
adaptagd@o. O mesmo autor considerou que existem diversos fatores contingenciais que
vao influenciar o desenvolvimento da organizagdo, a exemplo de estratégia, tamanho,
incerteza com relacao as tarefas e tecnologia.

De acordo com Spasojevi¢ Brki¢ e Mihajlovi¢ (2023), had uma tendéncia
crescente de quantificar a influéncia de fatores contingenciais, com a expectativa de que
essa compreensao melhore a eficiéncia das empresas. O tamanho da empresa e a
tecnologia sdo os fatores mais estudados em relacdo a estrutura organizacional, mas
muitas interdependéncias, como a relacdo entre descentralizagcdo, digitalizacdo e
inovagao, ainda nao foram totalmente esclarecidas.

Buscando preencher essas lacunas sobre como as novas tecnologias e a estrutura
se integram, Aliu (2025) aponta que a literatura contemporanea tem se esforcado para
elucidar tais interdependéncias. Nesse sentido, o autor destaca as pesquisas de Nguyen et
al. (2023) e Piosik e Karmanska (2023) como exemplos recentes da influéncia da
intensidade competitiva e da digitalizacdo nas praticas gerenciais. Apesar disso, Aliu
(2025) concluiu que os resultados ainda ndao sdo undnimes, o que tem impulsionado o
fortalecimento dos estudos sobre a Teoria da Contingéncia focados na eficiéncia

organizacional.



36

O campo de estudo demonstra que os fatores contingenciais associados a
ambiente, estrutura, estratégia, tecnologia e porte sao consistentemente investigados. O
estudo de Chenhall (2003) abordou além desses cinco fatores, o fator cultura nacional.
Beuren e Fiorentin (2014) abordaram esse mesmo conjunto de fatores (ambiente,
estrutura, estratégia, tecnologia e porte). A discussdo seminal de Otley (1980) também
cita estes fatores como influenciadores centrais do "pacote" de controle.

Outros autores refor¢am essa escolha ao focar em subconjuntos significativos
desses fatores, a exemplo de Barbosa e Moura (2023) que investigaram ambiente,
estratégia, tecnologia e estrutura; Siqueira ¢ Lucena (2024) que focaram em incerteza
ambiental, estrutura e tecnologia; Silva (2022) que analisou ambiente, estratégia e
tecnologia e cultura organizacional; e Klein e Almeida (2017) que estudaram estrutura,
porte e estratégia.

A centralidade desses fatores também ¢ confirmada em estudos que abordam
pares, como ambiente e estratégia (Barreto; Bras, 2023), incerteza ambiental e tecnologia
(Fuad et al., 2023), ou estratégia e porte (Almeida e Callado, 2018). Essa recorréncia
demonstra que ambiente, estrutura, estratégia, tecnologia e porte sdo variaveis centrais e
reconhecidas no campo da teoria contingencial aplicada a contabilidade gerencial.

Diante deste contexto, este estudo desenvolveu uma breve analise dos fatores
contingenciais ambiente, tecnologia, estratégia, porte e estrutura, uma vez que foram os

fatores selecionados para aplicag¢ao desta pesquisa.

2.2.1 Fator contingencial ambiente

Para a abordagem contingencial, o ambiente ¢ um elemento de fundamental
importancia, por seu carater dindmico e influenciador sobre o processo decisorio, ao
interagir de forma independente com as formas de gestdo adotadas. Diversos sdo os
fatores que influenciam o ambiente, tornando complexa a relacdo desenvolvida com a
organizac¢do (Espejo et al., 2009).

Segundo Chenhall (2006, p. 172), “ambiente refere-se a atributos especificos,
tais como concorréncia intensa de precos dos concorrentes existentes ou potenciais, ou
probabilidade de uma mudanga na disponibilidade de materiais”. Lawrence e Lorsch
(1967) demonstraram em seu estudo que o ambiente externo ¢ fundamental para a gestao
eficaz das organizagdes, ao influenciar as decisdes e o desempenho destas. Ao revisar

estudos realizados sobre a Teoria da Contingéncia e sua relacdo com os sistemas de
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controle de gestdo, Chenhall (2003) destaca o ambiente externo como uma variavel de
forte importancia para o desenvolvimento das organizagoes.

A incerteza ambiental, ja caracterizada por Donaldson (1999) como um
elemento fundamental na andlise da estrutura organizacional, ¢ colocada por Chenhall
(2003) como um dos principais aspectos do ambiente que influenciam a estrutura
organizacional e o design dos sistemas de controle. Otley (2016, p. 50) destaca que “de
todas as variaveis utilizadas nos estudos originais da teoria contingencial da estrutura
organizacional, aquela que ganhou, de longe, a maior atencdo na area da contabilidade
gerencial ¢ a da incerteza ambiental”.

Varios motivos colocaram a incerteza ambiental como destaque nos estudos de
contingéncia. As incertezas aumentaram com o decorrer do tempo, em consequéncia da
globalizacdo e maior competitividade, ¢ o aumento da especializagcdo das organizagdes,
que deixaram de ser centralizadas, expondo unidades menores a mais incertezas. A
medi¢do da incerteza ambiental, baseada na percep¢do dos gestores, afeta o seu
comportamento na gestdo e a hostilidade da competicdo também influencia os sistemas
de controle de gestao (Otley, 2016).

Ainda para Chenhall (2003), a distin¢do entre incerteza e risco se faz necessaria
para destacar a importancia da incerteza para a pesquisa baseada em contingéncia e
compreensdo do ambiente externo. Enquanto o risco envolve situacdes com
probabilidades atribuiveis, a incerteza refere-se a situagcdes imprevisiveis, sem
probabilidades claras. No entanto, tanto a incerteza quanto o risco ndo oferecem uma
visdo completa do ambiente.

Chenhall (2003) destaca que a classificagdo proposta por Khandwalla (1977)
identifica varias facetas do ambiente, como turbuléncia, hostilidade, diversidade e
complexidade, que influenciam a maneira como as organizacdes devem estruturar seus
sistemas de controle para se ajustarem as condigdes externas.

Para que uma organizagao seja eficaz, ¢ esperado que ela ajuste a sua estrutura
tanto aos seus fatores internos quanto ao ambiente de negocios no qual estd inserida
(Braga; Nascimento; Callado, 2021). O ambiente ¢ visto como um fator externo
contingente a organizagdo. A medida que o ambiente sofre mudancas, ele impacta a
estrutura interna das organizagdes, tornando-se essencial para as empresas que exploram
esse ambiente, a fim de mitigar a incerteza (Beuren; Fiorentin, 2014).

Para além do fator contingencial ambiente, a Teoria da Contingéncia também

destaca outros fatores contingenciais que podem influenciar o desenvolvimento das



38

organizagodes, sendo a estrutura organizacional um fator significativo dentre eles. Nesse
contexto, segue-se analisando o fator contingencial estrutura, explorando a sua inter-
relagdo com a organizacdo e¢ de que forma este fator pode ser um diferencial para o

desempenho organizacional.

2.2.2 Fator contingencial estrutura

O interesse em entender qual tipo de estrutura age com mais eficicia em
diferentes contextos estratégicos surgiu desde a teoria funcionalista desenvolvida por
Chandler (1962). Essa teoria destaca que a estrutura ¢ um fator determinante do
desempenho organizacional, sugerindo que existem estruturas mais adequadas para
determinadas estratégias. De maneira oposta, a teoria da contingéncia entende que ndo
existe uma Unica estrutura organizacional que garantird a eficicia atendendo a todas as
situacdes, pois para que seja eficaz, a estrutura dependerd de fatores como ambiente,
porte, tecnologia e estratégia (Donaldson, 1999).

A forma como a organizag¢ao ¢ estruturada pode influenciar diversas nuances do
seu desenvolvimento. De acordo com Chenhall (2003, p. 19), “arranjos estruturais
influenciam a eficiéncia de trabalho, a motivac¢ao dos individuos, os fluxos de informagao
e os sistemas de controle e podem ajudar a moldar o futuro da organizacdo". Para
Mintzberg (2008, p. 12), “a estrutura de uma organizacao pode ser definida simplesmente
como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e,
depois, como a coordenacgao ¢ realizada entre essas tarefas”.

Dalton et al. (1980, p. 49) definem a estrutura organizacional como sendo a
“anatomia da organizac¢do”, pois embasa o funcionamento da organizacao, trazendo-lhe
forma e sustentacdo. Os mesmos autores consideram que a estrutura da organizagao pode
afetar o comportamento dos membros da organizacao, influenciando a maneira como o
poder ¢ exercido e como sdo conduzidas as atividades e decisdes das organizagdes.
Retoma a ideia de Hall (1977 apud Dalton et al., 1980), de que as fungdes da estrutura
sdo duas: a primeira ¢ reduzir e controlar as diferencas entre os individuos, garantindo
maior estabilidade e previsibilidade no funcionamento da organizagdo. E a segunda ¢
definir o ambiente formal onde o poder ¢ exercido, as decisoes sdo tomadas e as atividades
sdo realizadas.

Para Lawrence e Lorsch (1967), os subsistemas das organizagdes podem

desenvolver diferentes niveis de estrutura em relagdo a certeza de seus subambientes. Ao
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analisarem a dindmica da estrutura e do comportamento em organiza¢des complexas, os
autores discutem os conceitos de diferenciagao e integracao, destacando que o equilibrio
entre esses elementos ¢ fundamental para o desempenho 6timo da organizagao.

Analisar o fator contingencial estrutura permite entender como as organizagdes
ajustam sua configuragdo interna para responder as demandas e complexidades do seu
contexto. Adiante, em continuidade a analise dos fatores contingenciais pertinentes a este
estudo, aborda-se o fator estratégia, relacionando-o ao contexto da gestdo das

organizagoes.

2.2.3 Fator contingencial estratégia

As constantes transformacdes advindas do contexto competitivo das
organizagdes, exigem que as empresas adotem estratégias ageis e flexiveis, com o
objetivo de alcangar vantagens competitivas que assegurem uma posi¢ao de destaque no
mercado em relagdo aos concorrentes (Silva; Teixeira, 2010). O termo estratégia ¢ antigo
e foi usado inicialmente relacionado as atividades relacionadas a guerra. Entretanto, ha
algum tempo, vem sendo relacionado diretamente a gestao das organizacdes (Mintzberg,
2003).

Evidencia-se que as estratégias precisam ser capazes de acompanhar a dindmica
e a flexibilidade do mercado, buscando manter e destacar a empresa em seu setor. Para
Porter (1996, p. 43), “a estratégia ¢ sobre fazer escolhas, compensagoes; trata-se de
escolher deliberadamente ser diferente”. Ainda segundo Porter (1996, p. 50), “estratégia
¢ criar ajuste entre as atividades de uma empresa. O sucesso de uma estratégia depende
de fazer bem varias coisas — e ndo apenas algumas — e da integragao entre elas”.

A estratégia € caracterizada pela mudanga, ocorrendo em um processo dindmico
e ajustavel, enquanto a implementacao acontece, percebem-se os pontos que necessitam
ser repensados e estabelecem-se as agdes que deverdo ser realizadas (Pereira; Silva;
Lopes, 2016).

Porter (1985) propds trés estratégias genéricas para vantagem competitiva, a
saber: lideran¢a em custos, diferenciagdo e foco. A lideranca em custos busca eficiéncia
para precos competitivos. Ja a diferenciacdo, visa produtos Unicos e pregos premium,
enquanto o foco atende segmentos especificos com controle de custos ou qualidade. O
autor destaca a necessidade de a empresa escolher uma estratégia clara e distinta diante

destas trés formas genéricas, para que nao haja confusdes ou ineficiéncias, no caso da
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adocdo de mais de uma estratégia. O mesmo autor considera que, para haver uma
estratégia diferenciada e sustentavel, € necessario existir um ajuste entre as atividades.

Avila et al. (2009) ao abordarem diferentes visdes de estratégia, trazem algumas
defini¢des de acordo com cada visdo. Para a visdo classica, define-a como um
procedimento de planejamento formal, racional, estatico e permeado por calculos. Ja na
perspectiva processual, a estratégia ¢ considerada como sendo um processo de
aprendizado continuo, podendo surgir ao longo de todo o processo, independentemente
de ser formal ou ndo. Sob a dtica da estratégia como pratica social, ela ¢ descrita como
uma agdo realizada pelas pessoas, ou seja, pelos gestores e demais envolvidos, que
interagem e atuam em todas as etapas de formulacdo e implementacdo da estratégia, com
foco no nivel micro social das praticas sociais do dia a dia.

Para Pereira, Silva e Lopes (2016), em um panorama de mudancgas constantes,
se faz necessario a busca por qualificacdo e conhecimento para desenvolver estratégias
que conduzam ao éxito dos objetivos e garantam a permanéncia da empresa em um
mercado competitivo. Investir em inovagao, profissionalismo ¢ melhoria continua, além
de integrar diversas agdes de forma eficiente, sdo essenciais para o sucesso de qualquer
estratégia.

Dessa maneira, apos o exame de ambiente, estrutura e estratégia, esta pesquisa
aborda como a literatura trata a tecnologia sob a perspectiva contingencial. Diante dos
avangos tecnologicos contemporaneos € de como essa variavel contribui para o aumento
das incertezas no cenario moderno, considera-se relevante analisar sua influéncia na

inovagao das organizagdes.
2.2.4 Fator contingencial tecnologia

Os estudos de Burns e Stalker (1960) e Woodward (1965), previram que o
modelo a ser adotado no futuro seria o0 modelo organico de relagdes humanas e que isso
se daria em virtude da tecnologia, que era uma das grandes geradoras de incerteza,
cabendo aos académicos chamar atencdo aos administradores para adequagdo as
mudangas tecnoldgicas para evitar a ineficiéncia. O estudo de Woodward (1965) destacou
que a organizacao que se utilizava de tecnologia tinha um desempenho superior aos das
que nao a utilizavam.

Ao tratar sobre os conceitos de tecnologia no design de sistemas de controle de

gestdao, Chenhall (2003, p. 139) afirma que existem varios significados para o termo na
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organizagdo, em nivel geral considera que “tecnologia refere-se a como funcionam os
processos de trabalho da organizacao (a maneira como as tarefas transformam entradas
em saidas) e inclui hardware (como maquinas e ferramentas), materiais, pessoas,
software e conhecimento”. Classifica trés tipos importantes de tecnologia: complexidade,
incerteza da tarefa e interdependéncia, enfatizando a necessidade de considerar
tecnologias avancadas.

Ao estudar empresas de diversos tipos, Woodward (1965) incluiu a variavel
tecnologia, e identificou que, nos trés modelos organizacionais (produ¢do unitaria, em
massa € em processo), a estrutura e estratégia foram influenciadas pelas técnicas e nivel
de tecnologia empregados, trazendo uma rela¢do de que a estrutura das empresas estava
mais relacionada a tecnologia do que ao porte da empresa.

Perrow (1967) também estudou o fator tecnologia em organizagdes complexas,
classificando-a em rotineira e ndo rotineira, destacando que a tecnologia ¢ um fator
fundamental para influenciar a estrutura da tarefa, que ird variar de acordo com a
tecnologia utilizada, sendo analisada em termos de controle, coordenacdo e niveis de
gerenciamento.

De acordo com Otley (2016), os desenvolvimentos tecnologicos impulsionam a
mudanca das praticas organizacionais de maneira crescente, especialmente através da
informatica e da internet, trazendo o aumento de incertezas para o ambiente e
desestruturando os modelos preditivos que se baseavam em controle.

Atualmente, a tecnologia vem impactando as formas de trabalho e sua evolugao,
ao que vem se denominando a época de uma quarta revolucao industrial, caracterizada
pela chegada da industria 4.0 e pela inovacdo através da inser¢do de tecnologias
emergentes que sdo introduzidas no ambiente de produ¢do, promovendo ganhos de
produtividade, flexibilidade e trazendo profundas transformagdes a natureza do trabalho
industrial (Tessarini Jr.; Saltorato, 2018).

Finalmente, quanto aos fatores contingenciais analisados neste estudo, analisa-
se o fator contingencial porte. O porte de uma organizagado refere-se a sua dimensao, que
pode ser avaliada por diversos fatores, a exemplo da quantidade de funcionérios, do total
de ativos, do volume de vendas e de outras métricas relevantes (Donaldson, 1999). Desta
forma, reconhecer o porte da organizacdo como um fator contingencial ¢ considerado uma
caracteristica importante para este estudo, uma vez que aqui se optou pela escolha de

estudar industrias de médio e grande porte de uma amostra.
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2.2.5 Fator contingencial porte

Donaldson (1999, p. 115) ap6s discorrer sobre diversos estudos sobre tamanho
das organizagdes e revisar 35 estudos que relacionavam tamanho e a variavel estrutural
grau de especializagao funcional, afirmou que o “tamanho ¢ a principal contingéncia para
a estruturagdo burocratica das atividades organizacionais”. Para Leite, Diehl e Manvailer
(2015, p. 92), “o porte ¢ um fator que pode impactar na estrutura e nos mecanismos de
controle das empresas”.

O tamanho ¢ uma caracteristica que pode afetar diretamente as praticas de
contabilidade gerencial que serdo adotadas pela organizacdo, podendo afetar tanto a
estrutura como os mecanismos de controle que serdo adotados. As grandes organizagdes
possuem mais recursos para investir de maneira mais focada nos sistemas de controle
gerencial, em detrimento das pequenas organizacdes, uma vez que essa acido requer
investimentos (Abdel-Kader; Luther, 2008).

Para Chenhall (2003), o aumento do tamanho da organizacdo traz novas
inquietagdes administrativas advindas do aumento da complexidade dos processos de
producao e administragdo com parceiros internacionais. Assim, empresas de tamanhos
distintos terdo diferentes tipos de desafios e oportunidades, o que requer atencao ao tipo
de abordagem gerencial dedicada.

Espejo (2008) ao analisar o fator contingencial porte em industrias do Estado do
Parand considerou que a medi¢do da varidvel ndo seria utilizada pelo numero de
funcionarios como feito em estudos anteriores de Merchant (1984) e resgatado por
Hansen e Van der Stede (2004), pois existiam fatores que poderiam levar a um equivoco
nas conclusdes sobre o porte das organizagdes. A autora mediu o tamanho das industrias
analisadas pelo faturamento operacional bruto anual, uma vez que muitas das induastrias
analisadas terceirizaram sua mao-de-obra ou possuiam alto grau de automacao,
diminuindo assim o registro da quantidade de funcionarios, o que levaria a um resultado
equivocado em relagdo ao seu tamanho, se utilizasse a medicdo pela quantidade de
funcionarios (Espejo, 2008).

Sirinuch e Tayles (2010) investigaram as praticas de contabilidade gerencial
adequadas as caracteristicas especificas de empresas tailandesas. O estudo baseou-se em
135 respostas de gerentes de contabilidade de industrias listadas na Bolsa de Valores da
Tailandia. Os autores constataram que, além da incerteza ambiental e da estratégia

competitiva, o tamanho da organizacao também impacta as praticas adotadas.
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Assim, o porte da empresa surge como um fator contingencial importante que,
de acordo com diversos estudos, pode influenciar as praticas de contabilidade gerencial e
consequentemente a tomada de decisdo estratégica nas organizagdes. Diante deste
contexto, entende-se que os fatores contingenciais vao se inter-relacionando e que a
compreensdo dessas dindmicas destaca ainda mais a importancia de uma analise
contingencial na contabilidade gerencial. Portanto, na sequéncia veremos como se deu a

evolucao da Contabilidade Gerencial.

2.3 CONTABILIDADE GERENCIAL

2.3.1 Evolu¢io da contabilidade gerencial

A contabilidade gerencial surgiu no periodo da revolugdo Industrial do século
XIX, incentivada pela industria téxtil e ferroviaria nos EUA e no Reino Unido. Empresas
como a Dupont introduziram praticas inovadoras na década de 1900 (Dlamini, 2023).

O surgimento do gestor ou gerente separado do proprietario, ocorrido a partir do
final do século XVIII, somado ao avango das grandes sociedades por acdes, e ao
surgimento formal da Teoria da Agéncia, no século XX, foram motivos que provocaram
mudancas significativas no escopo € na complexidade da contabilidade. A partir do
crescimento das empresas, os proprietarios passaram a delegar a administragdo a
profissionais (gerentes), que nem sempre atuavam no interesse dos donos do capital,
levando a dicotomia de interesses e objetivos (Iudicibus; Martins; Carvalho, 2005).

Esses acontecimentos e problematicas, levaram a evolucdes significativas na
contabilidade, resultando no (re)nascimento da contabilidade gerencial como uma
subarea especifica de estudo. Antes dessa separagdo, entre proprietario e gerente, a
contabilidade era gerencial no sentido de atender aos interesses do proprietario (Iudicibus;
Martins; Carvalho, 2005).

Somente apos essa separagao que a contabilidade gerencial se desenvolveu como
uma entidade distinta da contabilidade geral, rompendo com os padrdes rigidos da
contabilidade financeira voltada para usudrios externos. A partir da segunda metade do
século XX, ganhou autonomia e se tornou uma area de estudo independente (Iudicibus;
Martins; Carvalho, 2005).

Atkinson et al. (2015, p. 2) definem a contabilidade gerencial como “(...) o

processo de fornecer a gerentes e funcionarios de uma organizac¢ao informacao relevante,
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financeiras e nao financeiras, para a tomada de decisdes, alocagdo de recursos,
monitoramento e recompensa por desempenho”. Frezatti, Aguiar ¢ Rezende (2007, p.
133) corroboram este pensamento ao concluirem que “a informacao contabil gerencial,
portanto, pode contribuir fortemente com o processo decisorio dos gestores, que sao 0s
usuarios internos das informagdes gerenciais”.

Para Nicolay e Neves (2016, p. 56), “além de um grande auxilio na tomada de
decisoes das empresas, a contabilidade gerencial serve como base para a controladoria”.
Segundo Iudicibus (1993), a contabilidade gerencial reorienta técnicas ja conhecidas da
contabilidade e de outras areas, tais como a economia e a estatistica, para fornecer suporte
direto as decisdes dos gestores.

Garrison, Noreen e Brewer (2007), assim como Iudicibus (1993), Pizzolato
(2000) e Padoveze (2010), dentre outros autores, diferenciam a contabilidade gerencial
da contabilidade financeira, demonstrando que a primeira se preocupa em fornecer
informagdes aos administradores, enquanto a segunda se preocupa em fornecer
informagdes aos acionistas, credores, ou outros agentes que se encontram fora da
organizagao.

Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007), por meio de uma pesquisa empirica
realizada com especialistas oriundos de 24 paises, identificaram os principais elementos
que diferenciam a contabilidade financeira da contabilidade gerencial. Ao abordarem os
conceitos sobre contabilidade gerencial, evidenciam que, embora variadas, as defini¢des
convergem para o suporte a decis@o. Essa diversidade conceitual ¢ ilustrada no Quadro 2,

que sintetiza a visdo de diversos autores classicos sobre o tema.

Quadro 2 - Comparagéo de conceituagdes sobre contabilidade gerencial

Fontes Conceito/objetivo sobre Contabilidade Gerencial

Anthony; Welsch | Fornecer informagdes uteis para os gestores, que sao pessoas que estdo dentro da
(1981) organizagao.
Processo de identificacdo, mensuragdo, acumulacdo, anlise, preparagao,

Anderson, interpretacdo e comunicacdo da informagao financeira usada pelos gestores para
Needles; Cadwell | planejamento, avaliacdo e controle. A informacao financeira possibilita aos gestores,
(1989) de um lado, o uso apropriado de recursos, por outro lado, a prestacao de contas

(accountability) decorrente desse uso.
Hansen; Mowen | Identificar, coletar, mensurar, classificar, e reportar informagdes que sdo uteis para

(1997) os gestores no planejamento, controle e processo decisorio.
Louderback; . ~ . . .
Holllmen' ’ Prover informagdes para dar apoio as necessidades dos gestores internos da

Dominiak (2000) | ©"84"#2640-

Horngren; Foster; | Medir e reportar as informagdes financeiras e ndo-financeiras que ajudam os gestores
Datar (2000) a tomar decisdes, para atingir os objetivos da organizacao.

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)
Fontes Conceito/objetivo sobre Contabilidade Gerencial
Processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e
comunicar informagdes que auxiliem os gestores a atingirem objetivos
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007, p. 12)

Horngren; Sundem;
Stratton (2004)

Observando o Quadro 2, nota-se uma evolug¢ao na abrangéncia do escopo da
contabilidade gerencial. Enquanto as defini¢des mais antigas ou generalistas focam no
processo de prover informagdes financeiras, destaca-se a conceituagdo de Horngren,
Foster e Datar (2000), que explicitamente incorpora as informagdes nao financeiras. Essa
distingdo ¢ fundamental, pois reconhece que, para atingir os objetivos organizacionais
modernos e apoiar decisdes estratégicas, os gestores necessitam de uma visdo holistica
que transcenda os dados puramente monetarios, alinhando-se a modelos contemporaneos
de avaliagao de desempenho.

Pizzolato (2000, p. 194) considera que a contabilidade geral trabalha com
milhares de contas, a contabilidade financeira estd voltada para gerar informagdes aos
usuarios externos a organizacdo, enquanto a contabilidade gerencial “est4 voltada para a
informacao contabil que pode ser util a administracao”. Entretanto, os autores também
chamam atencdo ao demonstrar que essas ndo sdo as Unicas diferengas entre as duas
abordagens da contabilidade. E interessante observar essas diferencas entre as duas

abordagens, que sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Diferengas entre a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial

Fator Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Diversas disciplinas, como
Arcabougo economia, finangas, estatistica
Teorico e Ciéncia Contabil 7 sas, ’
L. pesquisa operacional e
Técnico L
comportamento organizacional
Agentes que se encontram fora da organizacao:
L. Proprietarios, credores, autoridades fiscais, .
Usuarios dos .. . Agentes internos, que se
. reguladores, acionistas. No entanto, também .
relatorios . . . encontram dentro da organizagao.
podem ajudar aos que se encontram internos a
organizacao.
Para fins de planejamento,
Objetivo dos Facilitar a analise financeira aos usuarios direcdo e motivagao, controle,
Relatorios externos avaliacao de desempenho e
tomada de decisdo.
Perspectivados | Orientagéo historica, sintese das consequéncias Enfase em decisdes voltadas para
Relatorios financeiras de atividades passadas o futuro
- ~ o Relatorios detalhados por
Caracteristicas Sé&o preparados somente dados sintéticos para a P
. L segmento, para departamentos,
dos Relatorios organizagdo como um todo : S
produtos, clientes e funcionarios

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)

Fator Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial

Devem obedecer aos

Restricdes nas SR Nao deve obediéncia aos Principios Geralmente
Informagdes Principios Geralmente Aceitos - GAAP
¢ Aceitos - GAAP
Frequéncia dos Anual, trimestral e .. N .
. ) Sempre que a administrag@o precisar
relatorios ocasionalmente mensal

Deve ser relevante e a tempo, podendo ser
subjetiva, possuir menos verificabilidade e
menos precisao

Caracteristica da
Informacdo Fornecida | Deve ser objetiva, verificavel,

relevante e a tempo
Custos ou Valores Primariamente historicos
utilizados (passados)

Historicos e esperados (previstos)

Varias bases (Moeda corrente, estrangeira,
Base de Mensuragao Moeda Corrente medidas fisicas, indices) a que melhor se
adequar para atender o objetivo

E obrigatoria a apresentagdo
dos relatérios externos
Fonte: Adaptado de Garrison, Noreen e Brewer (2007) e Padoveze (2010).

Obrigatoriedade Naio ¢ obrigatoria

No Quadro 3 foram apresentadas as diferengas entre a contabilidade financeira
e a contabilidade gerencial a partir de fatores primordiais considerados para as duas
aplicacdes da contabilidade. Buscou-se diferenciar caracteristicas que demonstram que
essas diferengas sdo significativas e destacam que seus objetivos, assim como seus
publicos-alvo sado distintos.

Enquanto a contabilidade financeira se preocupa em apresentar informagoes
financeiras destinadas ao publico externo e atender as normas da legislacdo, a
contabilidade gerencial estd focada a atender aos usudrios internos, sem regras ou
seguimento de normas impostas, pois preocupa-se em atender as necessidades da empresa
(Garrison; Noreen; Brewer, 2007; Iudicibus, 1993; Padoveze, 2010; Pizzolato, 2000).

Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007) apontaram que os dois ramos da
contabilidade se diferenciam quanto a aplicacdo de principios, foco analitico,
confiabilidade, agentes influenciadores, frequéncia de relatorios e exigéncias legais.
Essas diferencgas refletem as distintas necessidades dos diferentes usudrios (internos e
externos), evidenciando a importancia de sistemas contdbeis que atendam a ambos.

Viarias abordagens teoricas explicam a evolucdo da contabilidade gerencial, a
saber: a escola de pensamento de visdo tradicional; a escola de pensamento da relevancia
perdida; escola de pensamento do processo de trabalho; e o modelo de evolucao da
contabilidade gerencial da IFAC - International Federation of Accountants. A IFAC, em
1998, através do documento International Management Accounting Practice 1 - IMAP
1, apresenta a evolucdo da contabilidade gerencial através de quatro estagios (Dlamini,

2023; Padoveze, 2010; Soutes, 2006).
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Padoveze (2010) afirma que em cada estagio do modelo de evolugdao da
contabilidade gerencial da IFAC, ha uma combinagao de velho e novo, nao havendo um
abandono, mas sim uma jungdo que traz uma nova combinag¢do para o ambiente
gerencial.

A Figura 1 demonstra a evolucdo da Contabilidade Gerencial por meio dos
quatro estagios definidos pela IFAC em seu documento International Management
Accounting Practice Statement (IMAP 1). A transicao entre as fases € um processo de
"transformagdo", no qual cada estdgio incorpora as praticas do estagio anterior. Isso
indica que a evolugdo ocorre por agregacdo, sem o rompimento com as fungdes

preexistentes.

Figura 1 - Estagios Evolutivos da Contabilidade Gerencial

A
Estagio

Em
Transformagad

Transformagédo

Y

Determinagdo Informacao Reducgdo de Criacao de Foge
de custo e para controle e perdas de valor através

controle planejamento recursos no do uso

financeiro gerencial processo efetivo dos

operacional recursos

Fonte: IFAC (1998, apud Soutes, 2006, p. 21)

O primeiro estagio refere-se ao periodo antes de 1950 com foco na determinagao
de custos e controle financeiro, no qual foram desenvolvidos diversos métodos ligados ao
orgamento e contabilidade de custos. O segundo estagio refere-se ao periodo por volta de
1950 a 1965, com o foco mudando para o fornecimento de informagao para controle e
planejamento gerencial, ficando conhecido como a era da atividade de gestdo (Soutes,
2006; Padoveze, 2010; Dlamini, 2023).

O terceiro estagio, ocorrido no periodo de 1965 a 1985, focou na redugdo no
desperdicio de recursos, este periodo se caracterizou pelo aumento da concorréncia

global, levando as empresas a buscarem novas formas para melhorar a produc¢ao e reduzir
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custos. Técnicas como a Teoria das Restri¢des, Benchmarking, Gestao da Qualidade Total
(TQM), Custeio Alvo e Custeio Baseado em Atividades foram desenvolvidas neste
periodo (Soutes, 2006; Padoveze, 2010; Dlamini, 2023).

E no periodo de 1985 a 1995, tem-se o quarto estagio, com foco direcionado para
geracdo ou criacdo de valor. Just in Time (JIT), Balanced Scorecard, Contabilidade
Gerencial Estratégica e Custeio Baseado em Atividades (ABC) foram técnicas
incorporadas neste periodo (Soutes, 2006; Padoveze, 2010; Dlamini, 2023).

Na visdo de Padoveze (2010, p. 37), o estadgio da contabilidade gerencial “esta
centrado nas atividades e sistemas de informagdes de monitoramento da estratégia”, que
considera ser o 5° estagio com inicio por volta dos anos 2000, trazendo maior abrangéncia
para a contabilidade e para a fun¢do da controladoria. O Balanced Scorecard de Kaplan
e Norton (1992) e o estudo n® 9 do IFAC, que incorpora a gestao de riscos a contabilidade
gerencial, surgem como referéncia a este estagio citado por Padoveze.

Desta forma, considera-se que a contabilidade gerencial possui uma trajetoria
significativa, que culmina na evolucdo e adaptagdo de diversas praticas de contabilidade
gerencial ao longo do tempo. A passagem pelos diversos estagios destacados revela que
as novas praticas de contabilidade gerencial foram surgindo a partir de novos ideais
buscados pela contabilidade gerencial, e que apesar da evolucdo para praticas
consideradas mais modernas, permanece a utilizagdo de praticas mais tradicionais, com
estas praticas se inter-relacionando até os dias atuais (Padoveze, 2010).

Essa dinamica evolutiva sugere que a escolha por determinadas ferramentas nao
ocorre de forma isolada, mas sim como resposta as necessidades impostas pelo ambiente
organizacional. Para entender como se da o alinhamento entre essas praticas e as
caracteristicas da empresa, ¢ necessario recorrer a um arcabougo tedrico que trate da
adequacdo entre contexto e estrutura. Desta forma, apresenta-se na proxima secao, o
levantamento de estudos que fundamentam a relacdo entre a teoria da contingéncia e a

contabilidade gerencial.

2.3.2 Estudos anteriores sobre a relacio entre a teoria da contingéncia e a

contabilidade gerencial.

A relacdo entre os fatores contingenciais e as praticas de contabilidade gerencial
¢ amplamente fundamentada pela Teoria da Contingéncia, que postula a inexisténcia de

um modelo de controle ou sistema de informacdo universalmente aplicavel a todas as
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organizagdes (Abdel-Kader; Luther, 2008; Espejo, 2008; Imlau, 2015; Klein; Almeida,
2017; Tillema, 2005).

A premissa central dessa abordagem ¢ que a eficacia de um Sistema de Controle
Gerencial (SCG) depende da sua adequagdo ao contexto especifico em que a empresa
opera (Aguiar; Frezatti, 2007; Donaldson, 1999). Portanto, a escolha e o desenho das
praticas de contabilidade gerencial ndao sdo arbitrarios, mas sim uma resposta as pressoes
e caracteristicas do ambiente interno e externo da organizacao (Abdel-Kader; Luther,
2008).

Nesse sentido, diversos estudos tém investigado como diferentes fatores
contingenciais influenciam a adogao e o uso de praticas de contabilidade gerencial, desde
as mais tradicionais, como o orgamento € 0 custeio por absor¢do, até as mais modernas e
sofisticadas, como o Custeio Baseado em Atividades (ABC), o Balanced Scorecard
(BSC) e a analise pelo Valor Economico Adicionado (EVA) (Barreto, 2019; Imlau, 2015;
Klein; Almeida, 2017).

A literatura académica tem se dedicado a investigar empiricamente a tese de que
a eficacia dos sistemas e praticas de gestdo contabil ¢ situacional, ou seja, contingente a
fatores especificos de cada organizacao (Otley, 2016; Tillema, 2005). Essa investigagao
¢ fundamental para compreender como as variaveis de contexto moldam a estrutura das
empresas, permitindo que a contabilidade gerencial atue como um suporte estratégico
personalizado e ndo apenas como uma ferramenta burocratica padronizada.

Ao analisar a evolugdo das pesquisas, percebe-se um esfor¢o continuo em validar
como elementos internos e externos se articulam para definir o desenho dos controles.
Para organizar essa discussdo, o Quadro 4 sintetiza uma sele¢do de trabalhos
representativos, divididos em duas vertentes principais.

A primeira vertente apresentada ¢ inaugurada por estudos seminais como os de
Otley (1980), tendo como foco central a relacdo direta entre os fatores contingenciais € a
configuracdo dos sistemas contdbeis. Ja a segunda vertente, por sua vez, aprofunda a
analise para observar a influéncia desses mesmos fatores na adog¢ao e no desenvolvimento
de praticas especificas de contabilidade gerencial. Ambas as perspectivas sao
fundamentais para compreender como as organizacdes ajustam suas ferramentas de
gestdo as demandas do ambiente.

Para oferecer uma visao panoramica dessas discussoes, o Quadro 4, apresentado

na sequéncia, sintetiza a selecao de estudos relevantes a luz da Teoria da Contingéncia,
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detalhando os autores, os anos de publicagdo, as abordagens metodologicas utilizadas e

as principais contribui¢des de cada pesquisa para o campo da contabilidade gerencial.

Quadro 4 - Selecao de estudos sobre a contabilidade gerencial a luz da Teoria da Contingéncia

Autor (Ano) Abordagem Contribuicao
Otley (1980, 2016); Tillema (2005);
Aguiar; Frezatti (2007); Beuren (2014); Enfatizam a necessidade de

Relagao de Fatores
contingenciais com
o0s sistemas

Beuren; Fiorentin (2014); Espejo; Frezatti
(2008); Dallabona, Nardelli; Fernandes
(2019); Pletsch et al. (2019); Fernandes,

personalizacdo dos sistemas para
garantir maior adequagdo e eficacia
no suporte a tomada de decisdo

Céamara; Silva (2023); Aires; Callado contdbeis. gerencial e ao controle interno.
(2023).

Abdel-Kader; Luther (2006); Chen (2008); Fundamentam a importancia da teoria
Klein; Almeida (2015); Imlau (2015); Relagdo entre

contingencial como ferramenta
essencial para o desenvolvimento e
aplicacdo efetiva das praticas de

Leite, Diehl; Manvailer (2015); Almeida; | fatores
Callado (2018); Barreto (2019); Sobrinho | contingenciais ¢

(2020); Braga, Nascimento; Callado praticas de tabilidad il ad
(2021); Trocz (2021); Reis et al. (2021); contabilidade conlz 1dl ade gerencia n.asbvarllall as
Silva (2022); Andrade (2023); Barreto; gerencial featidades organizaclonals brastieiras
Brés (2023); Siqueira; Lucena (2024). ¢ Internacionais.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Alguns estudos, em maioria empiricos, foram selecionados para o Quadro 4,
priorizando os mais alinhados ao tema dos fatores contingenciais na contabilidade
gerencial. Essas pesquisas aprofundam a compreensao das varidveis que influenciam os
sistemas de controle e as praticas de contabilidade gerencial, destacando avancgos e
lacunas a serem exploradas.

Nesse contexto, a busca por um modelo tnico de sistema de controle foi criticada
por Otley (1980), que defendia que o desenho desses sistemas deveria ser adaptado as
variaveis situacionais. Esta perspectiva foi ampliada por estudos subsequentes que
buscaram identificar empiricamente quais fatores exercem maior influéncia. Ao revisar
seu trabalho, Otley (2016) reafirma a abordagem contingencial e destaca que os sistemas
de controle evoluiram. Este autor argumenta que devem ser vistos como “pacotes de
controle” dindmicos e interconectados, analisando suas inter-relacdes em vez de seus
componentes isolados.

Tillema (2005) ao analisar empresas de energia holandesas, identificou nove
fatores contingenciais que influenciam a sofisticacdo dos instrumentos de contabilidade
de gestdo e desenvolveu um quadro integrado para explicar a sofisticacdo dos sistemas a
partir de fatores como o dinamismo ambiental e a novidade das tarefas.

No contexto brasileiro, Beuren e Fiorentin (2014) desenvolveram pesquisas em
empresas téxteis, demonstrando que o fator “ambiente”, especialmente as preferéncias

dos clientes e a tecnologia do processo produtivo, era o mais determinante para os
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atributos do sistema de contabilidade gerencial. Nessa mesma linha, outros estudos
aplicaram a teoria da contingéncia a setores especificos, reforgando a sua validade em
diferentes contextos.

Pesquisas realizadas no setor supermercadista, como as de Dallabona, Nardelli
e Fernandes (2019) e Aires e Callado (2023), identificaram a tecnologia e a incerteza
ambiental como variaveis que moldam os sistemas de controle. De forma similar, Pletsch
et al. (2019) analisaram uma cooperativa agropecuaria, concluindo que o ambiente hostil
e as estratégias de lideranca em custo e diferenciacdo influenciavam diretamente os
sistemas de controle gerencial adotados.

A contribuicdo conjunta de diversos autores (Aguiar; Frezatti, 2007; Espejo;
Frezatti, 2008; Fernandes; Camara; Silva, 2023) reside na consolidacdo da ideia de que a
eficacia de um sistema de controle estd diretamente ligada a sua capacidade de se alinhar
as contingéncias organizacionais, sublinhando a necessidade de personalizagdo para um
suporte efetivo a tomada de decisao e ao controle interno.

Em uma evolucdo natural da discussdo sobre a teoria da contingéncia, outro
grupo de estudos passou a focar ndo apenas no sistema de controle como um todo, mas
na relagdo especifica entre os fatores contingenciais e a adog¢do de praticas de

contabilidade gerencial. Esta abordagem aprofunda a analise ao investigar por que certas
ferramentas sdo implementadas e bem-sucedidas em algumas empresas e ndo em outras.

Os estudos internacionais, como o de Abdel-Kader e Luther (2008), sdo

representativos dessa linha. Em uma pesquisa de larga escala com o setor industrial do
Reino Unido, os autores ndo se limitaram a uma Unica pratica, mas analisaram um
conjunto de 38 técnicas, concluindo que fatores como a incerteza ambiental, o poder do
cliente e a adogdo de tecnologias de manufatura avancada (AMT, TQM, JIT) explicam
significativamente o nivel de sofisticacdo das praticas utilizadas.

Na mesma linha, Chen (2008) investigou o uso de técnicas de fluxo de caixa
descontado (DCF) e medidas ndo financeiras no orcamento de capital, demonstrando que
caracteristicas organizacionais € do projeto influenciam a escolha e a extensdao do uso
dessas ferramentas. Essa trajetoria de pesquisa foi bem recebida no Brasil, onde diversos
pesquisadores exploraram como as particularidades do contexto nacional condicionam a
utilidade dos artefatos contabeis.

Klein e Almeida (2017) ao analisarem industrias paranaenses, identificaram que

a estratégia competitiva era o fator contingencial mais influente, com empresas focadas
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em diferenciacdo adotando praticas mais sofisticadas. Curiosamente, fatores como porte
e estrutura organizacional ndo se mostraram estatisticamente significantes em seu estudo.

Imlau (2015) ao estudar cooperativas agropecuarias no Rio Grande do Sul,
identificou que a percep¢ao de um ambiente dindmico, o uso intenso de alta tecnologia e
o maior porte organizacional estavam associados a uma maior adog¢ao de diversas praticas
modernas de contabilidade gerencial, como analise de lucratividade do produto, margem
de contribuicao, simulacdes, fluxo de caixa, planejamento estratégico e orgamento de
capital, embora outras praticas modernas apresentassem baixa adogao.

J& Leite, Diehl e Manvailer (2015), em um estudo desenvolvido com grandes
empresas brasileiras, concluiram que um maior ajuste Fit entre os fatores contingenciais
e as praticas de controladoria adotadas tende a levar a um melhor desempenho
organizacional. Fechando este ciclo, Almeida e Callado (2018), por meio de um estudo
de caso em uma industria grafica, observaram que o alto poder do cliente estimulava,
simultaneamente, a adog¢do de praticas tradicionais de controle de custos e praticas
avancadas de avaliagdo de desempenho.

Mais recentemente, essa perspectiva continua a ser refor¢ada e expandida para
diversos setores e regides do pais. Estudos como os de Barreto (2019) no setor
agroindustrial da Paraiba e Sobrinho (2020) no setor hoteleiro de Pernambuco,
investigaram a influéncia de um conjunto de fatores (ambiente, tecnologia, porte,
estrutura e estratégia) na adogao das praticas. Trocz ef al. (2021) focaram em uma pratica
especifica, o orcamento, e identificaram que a énfase em planos operacionais estava
relacionada a estruturas descentralizadas, enquanto a comunicagao interna se associava a
estratégias de custo e ao porte da organizacao.

Uma nova vertente tedrica surgiu com trabalhos como os de Silva (2022) e
Siqueira e Lucena (2024), que analisaram a adogao de praticas sob a 6tica dos Principios
Globais de Contabilidade Gerencial (PGCG). Os resultados indicam que fatores como
incerteza ambiental, estrutura e tecnologia influenciam positivamente a adocdo de
praticas alinhadas a esses principios globais.

Completando o panorama recente, Andrade (2023) confirmou a relagdo positiva
entre os fatores e as praticas no setor industrial de Pernambuco, enquanto Barreto e Bras
(2023) evidenciaram que, no contexto de PMEs, as caracteristicas do gestor, a idade e o
setor da empresa influenciam a escolha das ferramentas, que ainda sdo

predominantemente tradicionais.
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A contribuigdo central deste segundo enfoque ¢ destacar a Teoria da
Contingéncia como uma ferramenta essencial nao apenas para o desenho de sistemas, mas
para o desenvolvimento e aplicagdo efetiva das praticas de contabilidade gerencial,
reconhecendo que sua relevancia estd associada a sua adaptagdo as distintas realidades
organizacionais.

Em sintese, a literatura sobre o tema demonstra uma evolugdo. Os estudos
iniciais estabeleceram a base tedrica, sugerindo que a adequagdo entre os fatores
contingenciais e os sistemas contabeis ¢ fundamental. As pesquisas mais recentes
avancaram, aplicando essa ldgica em praticas gerenciais especificas e oferecendo um
entendimento mais detalhado de como a contabilidade gerencial pode, de fato, agregar
valor.

Apesar dos avancgos, lacunas persistem especialmente no que tange a andlises
longitudinais que capturem a dindmica da mudanca dos fatores contingenciais e seus
impactos ao longo do tempo, uma necessidade destacada na revisao de Otley (2016) e
corroborada recentemente por Linh (2024). Nesse contexto, Aliu (2025) aponta para a
necessidade de integrar a contingéncia com outras teorias, como sistemas e
complexidade, ampliando a compreensdo das dindmicas organizacionais. Além disso,
aprimorar métodos de pesquisa e explorar fatores contingentes em contextos variados sdo
desafios importantes para fortalecer a relevancia e aplicabilidade da teoria na pratica
gerencial e contabil.

Frente a esse cendrio de constante evolucdo e a necessidade de estudos em
contextos variados, esta pesquisa busca contribuir com o preenchimento dessas lacunas.
Considerando que a eficacia organizacional depende do alinhamento entre contexto e
gestdo, o estudo busca analisar as relagdes entre fatores contingenciais ambiente,
tecnologia, porte, estrutura e estratégia e o uso das praticas de contabilidade gerencial na
industria pernambucana.

Com isso, pretende-se contribuir para a compreensdo de como esses artefatos
contabeis se moldam para responder as demandas especificas de cada organizagdo. Nessa
perspectiva, a secdo subsequente discorre sobre as praticas de contabilidade gerencial,
apresentando um delineamento sintético de cada instrumento. O objetivo € estabelecer
um panorama conceitual breve desses artefatos, fornecendo a base necesséaria para a

discussdo dos resultados sem a pretensdo de esgotar a literatura sobre cada instrumento.



54

2.4 PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial ultrapassa a funcdo tradicional de suporte e assume
um papel de destaque na concepgao ¢ implementacao das estratégias das organizagoes. A
habilidade de se utilizar de forma eficaz as informagdes contabeis gerenciais na tomada
de decisdes estratégicas surge como um elemento que se diferencia no ambiente de
mercado competitivo em que vivem as empresas. A evolugdo e adaptacdo das praticas
contabeis gerenciais sdo caracteristicas de gestdo essenciais para garantir a eficacia do
desempenho empresarial em um ambiente em continuo processo de mudanga (Costa;
Ferreira, 2024).

A tomada de decisdo nas organizagdes necessita de informacdes Uteis e
confidveis para embasar a gestdo, e as praticas de contabilidade gerencial surgem nesse
cenario como caracteristicas importantes para gerar informagdes decorrentes dos eventos
econdmicos empresariais € exercer essa funcao de apoio as decisdes (Imlau, 2015).

Andrade (2023, p. 141) considera que “[a] contabilidade gerencial foi
impulsionada a evoluir tanto para adaptar-se as necessidades informacionais, quanto para
garantir a sua relevancia como uma ferramenta de gestdo capaz de responder
adequadamente as mudangas presentes nos cenarios organizacionais”.

Borinelli (2006) entende que o saber se constroi a partir da pratica, através de
atividades e fungodes realizadas nas unidades organizacionais e para que a contabilidade
gerencial desempenhe suas funcdes e atividades, faz-se necessario o emprego de métodos
e a utilizacdo de instrumentos. Assim, o mesmo autor define o que seriam os artefatos da
contabilidade, ou seja, estes métodos e “filosofias™ de gestdo e instrumentos.

J& para Silva (2023), os artefatos da contabilidade gerencial pertencem ao
sistema de gestdo da organizagdo para fornecer informagdes econdmicas e financeiras
indispensaveis aos gestores, ajudando a minimizar os riscos no processo de tomada de
decisdo. Ao tratar das praticas de contabilidade gerencial, Espejo et al. (2009) destacam
que a contabilidade gerencial utiliza instrumentos para atingir os seus objetivos, e
considera que ¢ comum o uso do termo “artefato” para definir essas praticas, explicando
que os artefatos contabeis sao utilizados como facilitadores para alcangar os objetivos
organizacionais.

Diversos registros sao feitos na literatura a respeito de ndo haver um consenso
para os termos que representam esses métodos da contabilidade gerencial. Soutes (2006,

p. 23) utiliza o termo “artefatos” da contabilidade gerencial genericamente “referindo-se
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a artefatos, atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de
custeio, modelos de gestdo, métodos de avaliagao ou sistemas de custeio que possam ser
utilizados por profissionais da contabilidade gerencial no exercicio de suas fungdes”.

Ao pesquisar sobre o tema, Imlau (2015) encontrou diversas terminologias para
nomear as praticas da contabilidade gerencial. Em estudos internacionais destacou que
trés termos sdo mais utilizados pelos pesquisadores, sendo management Accounting
Practices, (“praticas de contabilidade gerencial”), management Accounting tools
(“ferramentas de contabilidade gerencial”) e management Accounting techniques
(“técnicas de contabilidade gerencial”). No Brasil, Imlau (2015) encontrou doze termos
diferentes para nomear as ferramentas e atividades utilizadas pela contabilidade gerencial,
o termo “artefatos de contabilidade gerencial” foi classificado como o mais relevante,
seguido do termo “praticas de contabilidade gerencial”.

Sobrinho (2020, p. 23) utilizou o termo "praticas da contabilidade gerencial”
como “a elaboracdo e utilizacdo de procedimentos realizados pelos gestores para se
munirem de informagdes relevantes que os auxiliem no processo decisorio". A mesma
autora, destacou também a diversidade de nomenclaturas encontradas na literatura para
as praticas em contabilidade gerencial, com os termos tecnologia, ferramentas,
estratégias, praticas, técnicas, instrumentos, artefatos e sistemas.

Diante deste contexto, para todas as vezes em que aparecem os termos citados
por outros autores, tais como "técnicas", "ferramentas", "instrumentos", "artefatos" ou
"praticas de contabilidade gerencial", eles serdo considerados sindnimos neste trabalho.
No entanto, destaca-se que o termo adotado nesta pesquisa serd “praticas de contabilidade
gerencial”.

Diante da pluralidade terminologica exposta, este estudo adota o termo
"praticas" para designar o conjunto de atividades, métodos e instrumentos que compdem
o modelo da IFAC (1998). Ressalta-se que tal escolha ndo visa reduzir a complexidade
ou a relevancia de constructos tedricos amplos — como o Balanced Scorecard (BSC) ou
a Teoria das Restrigdes —, frequentemente classificados na literatura como filosofias ou
sistemas de gestao.

Pelo contrario, o reconhecimento do valor estratégico dessas ferramentas ¢
preservado, sendo a nomenclatura de "praticas" utilizada estritamente para fins de
operacionalizacao da pesquisa. Essa padronizagdo permite uma verificacdo objetiva do
nivel de utilizagdo junto as industrias, facilitando a mensuragao da maturidade contabil a

partir da frequéncia de uso dos artefatos listados em cada estagio evolutivo.
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No que tange a classificagdo dessas praticas, Soutes (2006), destaca que nao ha
consenso na literatura sobre quais sdo tradicionais ou ndo tradicionais e que, na sua
pesquisa, utilizou como base para classificagdo os estagios definidos para a contabilidade
gerencial estabelecido pelo IFAC/IMA, considerando modernas as praticas utilizadas no
terceiro e quarto estagio, e tradicionais, as praticas utilizadas no primeiro e segundo
estagio evolutivo da contabilidade gerencial.

O Quadro 5 apresenta as praticas relacionadas pelo IFAC/IMA para cada estagio
evolutivo da contabilidade gerencial, nos quais sdo descritos o foco de atuagao e a divisao
e encaixe de cada pratica em métodos e sistemas de custeio, metodologias de mensuracao,
avaliagdo e desempenho, e em filosofias e modelos de gestdao (IFAC, 1998; Beuren;
Grande, 2011). Essa sistematizagdo permite observar a transi¢do de uma contabilidade
voltada meramente & mensuracao historica para uma ferramenta de suporte estratégico a

cria¢do de valor organizacional.

Quadro 5 - Estagios evolutivos e praticas da contabilidade gerencial

Métodos de
Estagio Foco Métodos e sistemas mensuracio, Filosofias e modelos de
(Periodo) de custeio avaliacdo e gestio
desempenho
1°Estagio | Determinacdo do Cusfelo por
absor¢do, Custeio Retorno sobre o
(Antes de custo e controle ., . . Orgamento
. Variavel, Custeio Investimento
1950) financeiro ~
Padrio
2° Estagio Informagdo para PregoAde‘ Valor presente, -
controle e transferéncia, Descentralizagdo,
(De 1950 a . Prego de
1965) planejamento Moeda constante, transferéncia Orcamento
gerencial Valor presente
o .z - | Redugdo deperdas | Custeio Baseado em Benchmarking, Planejamento
3° Estagio
& de recursos no Atividades (ABC), | Kaizen, Justin Time Estratégico, Gestdo
(De 1965 a &
1985) processo Custeio Meta (JIT), Teoria das Baseada em Atividades
operacional (Target costing) Restrigoes (ABM)
4° Estagi Criacdo de valor Balanced Scorecard,
g1o através do uso EVA (Economic GECON, Simulacio,
(De 1985 - ¢
até hoje) efetivo dos Value Added) Gestao Baseada em
) recursos Valor (VBM)

Fonte: Soutes (2006); Abdel-Kader; Luther (2008); Isidoro et al. (2012); Kruger et al. (2022).

Diversos autores estudaram estas e outras praticas, segregando-as e/ou
dividindo-as de acordo com os estagios de evolugdo da contabilidade gerencial previstos
no framework do IFAC, conforme se apresenta no quadro 5 ou ainda através de diferentes
classificagdes, buscando dividi-las como tradicionais ou contemporaneas. Entre esses

autores, destacam-se Guerreiro et al. (2005), Soutes (2006), Abdel-Kader ¢ Luther
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(2008), Cornachione Jr. e Soutes (2011), Teixeira et al. (2011), Isidoro et al. (2012), Reis
e Teixeira (2013), Leite, Diehl e Manvailer (2015), Imlau (2015), Macohon e Beuren
(2016), Sobrinho (2020) e Andrade (2023).

Macohon e Beuren (2016), ao pesquisarem sobre as praticas de contabilidade
gerencial, no polo industrial moveleiro de Sdo Bento do Sul, localizado no estado de Santa
Catarina, Brasil, dividiram-nas em trés grupos, mantendo o agrupamento dos estagios
evolutivos propostos pelo IFAC. No primeiro grupo, ao qual nomearam de métodos e
custeio, consideraram o Custeio por absor¢ao, o Custeio Variavel, o Custeio Baseado em
Atividades (ABC), o Custeio Padrao e Custeio Meta (7Target costing). No segundo grupo,
denominado métodos de mensuragdao e avaliagdo e medidas de desempenho,
consideraram o prego de transferéncia, a moeda constante, o valor presente, o retorno
sobre o investimento, o Benchmarking ¢ o EVA (Economic Value Added) (Macohon;
Beuren, 2016).

E, finalmente, para o terceiro grupo, de filosofias e modelos de gestdo,
consideraram o or¢camento, a simulagao, a descentralizacao, o método Kaizen, o Just in
Time (JIT), a Teoria das Restrigdes, o planejamento estratégico, a Gestdo Baseada em
Atividades (ABM), GECON, o Balanced Scorecard ¢ a Gestdo Baseada em Valor
(VBM), como praticas de contabilidade gerencial (Macohon; Beuren, 2016).

Andrade (2023) apresenta a classificacdo adotada por Kamal (2015) e Gliaubicas
(2012), apresentando outra forma de divisdo das praticas de contabilidade gerencial,
agrupando-as em Praticas Tradicionais e Praticas Contemporaneas de Contabilidade

Gerencial, conforme se apresenta no Quadro 6.

Quadro 6 - Praticas tradicionais e contemporaneas de contabilidade gerencial

Praticas Tradicionais Praticas Contemporaneas
Custeio baseado em atividades (ABC)
Custo Alvo (Target Cost)

Just in Time (JIT)

Analise das demonstragdes financeiras
Analise do fluxo de caixa

Custo Marginal

Custeio por absor¢ao

Custo Padrao

Custo de oportunidade

Orcamentacao

Andlise de custo-volume-lucro (CVL)

Gestao de qualidade Total (TQM)
Teoria das Restri¢des

Andlise da cadeia de valor
Benchmarking

Analise SWOT

Balanced Scorecard (BSC)
Melhoria Continua

Fonte: Andrade (2023) adaptado de Kamal (2015) e Gliaubicas (2012)

Diante das diferentes classificagdes apresentadas, este estudo adotard a divisdo

baseada nos estagios evolutivos da contabilidade gerencial propostos pelo IFAC (1998),




58

conforme detalhada no Quadro 5. Alinhando-se a abordagem de Soutes (2006), Macohon
e Beuren (2016) e Andrade (2023), as praticas pertencentes aos estagios 1 e 2 serdo
consideradas “tradicionais”, enquanto as praticas dos estagios 3 e 4 serdo denominadas
“modernas”.

A seguir, serdo abordadas de forma sucinta as principais praticas de
contabilidade gerencial apresentadas pelo IFAC. Essa analise visa proporcionar uma
compreensdo objetiva das praticas de contabilidade gerencial que foram pesquisadas
através deste estudo, destacando sua relevancia para a tomada de decisdo e para a gestao

eficaz das organizagdes.

2.4.1 Ponto de equilibrio

A informagdo contabil vai além do que se encontra no Balango Patrimonial e na
Demonstracdo de Resultado do exercicio (DRE) das organizagdes, ¢ a contabilidade
gerencial € responsavel por oferecer muitas dessas informacdes. Desprendidas das
exigéncias legislativas e atendendo as necessidades de gestdo da empresa, as informagdes
gerenciais t€m a finalidade de auxiliar a tomada de decisdo (Marion, 2008). Dessa forma,
o ponto de equilibrio, a margem de contribuicdo e o fluxo de caixa operam nesta
realidade.

O ponto de equilibrio ¢ também conhecido por ponto de ruptura ou Break-even
point. Existem diferentes pontos de equilibrio, sendo eles o contabil, o econdomico e o
financeiro. O ponto de equilibrio contabil € caracterizado pelo momento em que a
empresa obtém o valor em receita igual ao valor de seus custos e despesas totais, sendo
util para o entendimento de quantas unidades precisam ser vendidas para cobertura de
todos os custos (Tostes; Vieira, 2018).

Ja o ponto de equilibrio econdmico ¢ obtido quando a empresa gera um lucro
que cobre todos os custos, incluindo os custos de oportunidade e o ponto de equilibrio
financeiro tem o foco na andlise da capacidade de geracdo de fluxo de caixa para
atendimento das obrigacdes financeiras (Tostes; Vieira, 2018).

Portanto, o monitoramento do ponto de equilibrio atua como um mecanismo de
seguranca para a gestdo, indicando os limites operacionais da empresa. Todavia, para ir
além da simples cobertura de custos e buscar a maximiza¢dao dos resultados, o gestor
necessita identificar quanto cada produto ou servigo efetivamente colabora para o

pagamento das despesas fixas e formacao do lucro. Nesse contexto, torna-se ideal analisar
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o indicador que serve de base para essas decisdes de mix e precificagdo: a margem de

contribuicao.
2.4.2 Margem de contribuicio

A margem de contribuicao ¢ uma ferramenta de gestao que facilita a visualiza¢ao
do potencial de cada produto, evidenciando como cada um deles contribuiu, inicialmente,
para a cobertura dos custos fixos e, posteriormente, para a geracao do lucro almejado
(Martins, 2010). Para Bartz et al. (2012), a sua analise ocorre de maneira simples, pois
mostra o que realmente sobra da receita de cada venda depois de descontar todos os custos
e despesas que variam com a produ¢do e tem duas fungdes: primeiro, ajudar a pagar os
custos fixos da empresa e, segundo formar o lucro.

E representada pela diferenca entre a receita total e a soma dos custos e despesas
variaveis, e através dela pode-se visualizar a viabilidade de um produto. Ao adotar o
sistema de custeio variavel, ndo faz a inclusdo dos custos fixos, evitando distor¢des que
podem ocorrer devido a rateios arbitrarios, refletindo assim exatamente os gastos gerados
pelos custos atribuidos ao produto, proporcionando uma visdo mais precisa da sua
rentabilidade, indicando quanto cada produto contribui para a geracdo de lucro da
empresa (Martins, 2010).

Dessa forma, a margem de contribui¢do oferece a clareza necessaria sobre a
eficiéncia produtiva e comercial, orientando para a maximizagdo dos resultados
operacionais. Entretanto, mesmo uma estrutura de custos otimizada pode falhar se ndo
houver um acompanhamento rigoroso da circulacdo dos recursos. Paralelamente, a
solvéncia da empresa pode ser gerenciada através do fluxo de caixa, instrumento que

controla a circulacdo de valores e a disponibilidade imediata de capital.
2.4.3 Fluxo de caixa

A pratica do fluxo de caixa ¢ uma das bases da gestdo financeira e contébil,
focada essencialmente no regime de caixa, em oposi¢ao direta ao regime de competéncia
utilizado para apurar o lucro. Esta pratica consiste no registro, monitoramento e analise
de todos os pagamentos e recebimentos de recursos monetarios, ou seja, do caixa e de

seus equivalentes, de uma organizacdo em um determinado periodo (Gitman, 2010).
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Em um periodo de discussdes sobre as alteracdes da legislacdo societaria
brasileira, Braga e Marques (2001) ja& antecipavam a tendéncia de substitui¢ao da
Demonstracao das Origens e Aplicacdes de Recursos (DOAR) pela Demonstragao dos
Fluxos de Caixa (DFC). Os mesmos autores argumentam que, embora a DOAR fosse
reconhecidamente mais rica em informagdes econdmicas, sua complexidade representava
uma barreira para usuarios menos especializados.

Em contrapartida, a DFC, apesar de ndo ser considerada tdo completa,
apresentava a vantagem de uma interpretagdo mais simples e objetiva, focada na
capacidade de pagamento e na avaliacdo da liquidez organizacional (Braga; Marques,
2001). Essa previsdo viria a se concretizar anos mais tarde com a promulga¢do da Lei n°
11.638/2007, que alinhou o Brasil aos padrdes internacionais e tornou a DFC obrigatoria,
extinguindo a DOAR (Comité de Pronunciamentos Contabeis, 2010; Brasil, 2007).

Amplamente utilizada como ferramenta de medi¢ao da satde financeira das
empresas, a demonstracdo de fluxo de caixa (DFC), auxilia no controle da parte financeira
da organizagdo e explica como o caixa foi gerado e como ele foi utilizado durante um
determinado periodo, sendo uma ferramenta valiosa para os administradores, investidores
e credores, pois pode trazer informagdes que ndo sdo vistas no balango € na DRE. A
adocao de uma defini¢do comum de caixa, ¢ fundamental para utilidade dessa ferramenta
(Garrison; Noreen; Brewer, 2007).

O Conselho de Padroes de Contabilidade Financeira — FASB define algumas
regras para a elaboragdo do Fluxo de Caixa, como a divisdo da demonstracdo em trés
secdes, a secdo de atividades operacionais, de investimento e de financiamento. Elaborar
uma projecao de fluxo de caixa ndo ¢ uma atividade complexa, mas demanda um
entendimento amplo das necessidades da empresa e um controle eficaz dos seus custos
(Tostes; Vieira, 2018).

Conclui-se, portanto, que a DFC oferece um diagnostico indispenséavel sobre a
capacidade de pagamento e a liquidez da empresa. De maneira complementar, a avaliagao
da performance econdmica de cada segmento ¢ conduzida pela analise da lucratividade
por produto, o que permite identificar quais linhas contribuem efetivamente para os

resultados corporativos.
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2.4.4 Analise da lucratividade por produto

Para Padoveze (2010), a analise de rentabilidade de produtos ¢ um tema
complexo e de grande importancia para o acompanhamento das atividades e resultados
da empresa, devendo por isso ser uma atividade corriqueira nas organizagdes. Em virtude
dessa complexidade, o mesmo autor chama atencdo a necessidade de que as decisdes
sejam feitas com base em dados globais, nunca por dados individuais ou unitarios dos
produtos.

A base para a analise de rentabilidade ¢ a apuracao do custo unitario dos
produtos, que pode ocorrer por diferentes métodos, como: custeio direto ou variavel,
custeio por absorcao, custeio por atividades (ABC) e pelo método da teoria das restrigdes.
Procede-se inicialmente a analise da rentabilidade unitaria dos produtos, entretanto, esta
nao ¢ suficiente, sendo necessaria a associacdo dos custos unitarios aos gastos totais fixos,
somados com os volumes produzidos ou vendidos, reais ou esperados, geralmente
ocorridos no periodo de um ano, para se chegar a uma analise de rentabilidade total dos
produtos, que pode ter bastante diferenciacao em fungdo do método de custeio escolhido
(Padoveze, 2010).

Portanto, a aplicacdo adequada dos métodos de custeio ¢ fundamental para
identificar quais produtos geram ou destroem valor dentro da organizagdo. Contudo, a
complexidade do ambiente de negdcios atual exige que se considere ndo apenas o que
esta sendo vendido, mas para quem. Visto que os custos de marketing, distribuicao e
atendimento variam significativamente entre diferentes perfis de compradores, torna-se
necessario complementar a perspectiva do produto com uma avaliacdo detalhada da

analise da lucratividade por cliente.

2.4.5 Analise da lucratividade por cliente

A andlise da lucratividade dos clientes ¢ facilitada por metodologias de custeio
que permitem a alocacgdo precisa de custos indiretos, possibilitando que as empresas
identifiquem quais clientes geram maior retorno financeiro. Essa abordagem ndo apenas
revela a verdadeira contribuicdo de cada cliente para o lucro, mas também abre
oportunidades para a formulagdo de estratégias comerciais mais eficazes, como

segmentacao de mercado, personalizacao de ofertas e ajustes de precos (Melo, 2022).
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Os custos para servir (cost to serve) sao um conceito ¢ modelo de analise de
custos que estd centrado em verificar os custos especificos para atender os clientes,
considerando que estes podem ser diferentes pelo tamanho de suas compras. Este fato,
demanda um nivel de servigo diferente para cada tipo de cliente, trazendo diferenga nos
custos para atendimento por tipo de cliente. Inicialmente, o custo industrial dos produtos
seria 0 mesmo, havendo diferenca nos gastos comerciais, administrativos e financeiros
demandados por cada cliente, além de descontos especificos que podem incidir de acordo
com as negociagoes (Padoveze, 2010).

Dessa forma, a identificacao precisa dos custos associados a cada cliente permite
estratégias de segmentacdo mais assertivas e a otimizagdo dos recursos organizacionais.
Entretanto, a realizacdo dessas analises refinadas torna-se desafiadora quando o sistema
contabil agrega custos fixos e varidveis através de rateios, o que pode mascarar a real
rentabilidade dos segmentos. Apesar dessa limitacdo gerencial para andlises mais
detalhadas, o método que integraliza todos os custos de producgdo aos estoques ¢ o padrao

exigido legalmente no Brasil: o custeio por absor¢ao.

2.4.6 Custeio por absorcao

O Custeio por absor¢ao ¢ o método mais tradicional para medigdo de custos,
onde sdo considerados todos os gastos industriais, diretos ou indiretos, fixos ou varidveis,
para que se chegue ao custo final dos produtos. Por ser utilizado como critério fiscal e
legal na maioria dos paises, ¢ também o mais utilizado. Ao incorporar os custos
anteriormente citados aos produtos, transforma esses gastos em um custo unitario,
utilizando as técnicas de rateio das despesas e alocacgao aos diversos produtos ou servicos
(Padoveze, 2010).

Ao considerar todos os custos de producdo como custo para formagao do
produto, o custeio por absor¢do destina uma parte do custo geral fixo de producdo a cada
unidade do produto, adicionalmente aos custos gerais variaveis. Dessa forma, por incluir
todos os custos de producgdo nos custos dos produtos, ¢ também conhecido por custeio
total (Garrison; Noreen; Brewer, 2007).

O método de custeio por absor¢ao requer a classificacao dos custos em diretos e
indiretos. Dessa forma, os resultados obtidos sdo impactados pelo nivel de produgao. Esse
método de custeio contabiliza todos os custos de producao como despesas apenas quando

ocorre a venda, refletindo de maneira mais adequada a conexao entre receita e despesa na
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determinagdo do resultado. Existem dois tipos de custeio por absorcdo, a saber: com e
sem departamentalizagdo, sendo este o método de custeio exigido pela legislacao
brasileira (Lima; Moraes, 2016).

A exigéncia de manter um sistema de custeio especifico faz com que as
organizagdes, ao optarem por implementar um novo modelo, precisem fazé-lo de forma
simultanea ao existente. Essa situacao ndo apenas traz desafios iniciais comuns a qualquer
nova abordagem de trabalho, mas também se transforma em um obstaculo, pois implica
na necessidade de alocar mais recursos para gerenciar dois sistemas de custeio a0 mesmo
tempo (Lima; Moraes, 2016).

Conclui-se, portanto, que o custeio por absor¢do atende plenamente ao principio
da competéncia, através da confrontagdo da receita e despesa, ao ativar os custos fixos
nos estoques at¢ o momento da venda. Todavia, essa caracteristica pode distorcer a
tomada de decisdo de curto prazo, pois faz o lucro variar em fungdo do volume de
producao, e ndo apenas das vendas.

Neste sentido, para gestores que necessitam de clareza sobre quanto cada
produto efetivamente contribui para o pagamento da estrutura fixa da empresa, tratando-
a como uma despesa do periodo e ndo como custo do produto, a alternativa metodologica

que se mostra mais adequada € o custeio variavel.

2.4.7 Custeio variavel

O custeio variavel, e outros métodos de custeio sdo usados para fins gerenciais,
isto ¢, como ferramenta de auxilio a administracao para a tomada de decisdes (Aratjo;
Margueiro; Morais, 2021). Neste método de custeio, utiliza-se somente os custos e
despesas que possuem relacdo proporcional e direta com os produtos, por isso €
normalmente conhecido por custeio direto, pois a maioria dos custos variaveis sao custos
diretos, ocorrendo este fato com a maioria dos produtos. Nesse método, os custos fixos
indiretos ndo sdo contabilizados ao produto, sendo tratados como despesas do periodo
(Padoveze, 2010).

Também conhecido por custeio marginal, o custeio variavel tratard como custos
dos produtos somente os custos de producao que variam em funcao do volume, o que
normalmente inclui, matéria-prima direta, mao-de-obra direta, e a parcela varidvel dos
custos gerais de producdo, ndo sendo considerados os custos gerais fixos, pois estes sdo

tratados como custos do periodo (Garrison; Noreen; Brewer, 2007).
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Dessa forma, neste método, o custo de uma unidade produzida nao contém
qualquer custo geral fixo de produgdo. E interessante destacar que em virtude da ndo
utilizacao dos custos gerais fixos totais, que vao diretamente para a despesa, o lucro
operacional liquido ndo sofre alteragcdes por variagdes na producdo nesse método de
custeio, o que ocorre em oposto ao método de custeio por absor¢do (Garrison; Noreen;
Brewer, 2007).

Em suma, o custeio variavel oferece uma visao clara da margem de contribuigao,
eliminando as distor¢des causadas pelos rateios baseados em volume de producdo.
Entretanto, em ambientes empresariais modernos, onde a automatizacdo ¢ a
complexidade dos processos elevaram significativamente a proporcdo dos custos
indiretos (fixos), trata-los apenas como despesas do periodo pode ser insuficiente para
uma gestdo estratégica de custos. A necessidade de compreender ndo apenas o volume,
mas as causas que impulsionam o consumo desses recursos indiretos, conduz a adog¢ao de

metodologias mais refinadas, como o Custeio Baseado em Atividades (ABC).
2.4.8 Custeio baseado em atividades (ABC)

Diante das variadas maneiras para se obter os custos dos produtos, surgem
questionamentos € novas pesquisas na busca pela forma ideal de se calcular os custos
reais dos produtos. A competitividade e necessidade das empresas de trabalharem com
produtos diversificados e direcionados para cada tipo de cliente, foram impulsionadoras
para o nascimento do Custeio Baseado em atividade (Custeio ABC) — Activity Based Cost
— também conhecido por Custeio Baseado em Transa¢des. Este método busca melhorar a
alocagdo dos custos dos produtos por meio de medigdes mais precisas dos custos fixos
indiretos, associando-os as atividades que geram esses custos (Padoveze, 2010).

Para que isso possa ocorrer, no custeio baseado em atividades, os produtos irao
receber todos os custos gerais, inclusive aqueles que ndo sao de producao, buscando
determinar seu custo completo e ndo apenas o seu custo de producdo. A partir desta
metodologia, os custos sdo atribuidos a produtos e clientes, com base nas atividades que
consomem 0s recursos, conectando esses custos a objetos de custos por meio de
atividades, que abrangem custos de producao, administra¢ao e vendas (Garrison; Noreen;
Brewer, 2007).

Para a sua implementacdo, a equipe de implantagcdo entrevista pessoas que

trabalham em setores responsaveis por custos gerais, buscando a descri¢ao das atividades
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realizadas. A partir disso, acumuladores de custos de atividades sdo associados as
atividades mapeadas. Para cada acumulador de custos ¢ calculada uma taxa de atividade,
demonstrando se os custos estdo sendo mais direcionados a determinada atividade. O
resultado € uma analise mais precisa destes custos, orientando e facilitando a tomada de
decisdo. Esse método possui diversas variantes e geralmente € utilizado paralelamente ao
uso do sistema de custeio da empresa (Garrison; Noreen; Brewer, 2007).

De acordo com Silva, Alves e Cogan (2007, p. 82), “o custeio baseado em
atividades (ABC) tem sido criticado por sua incapacidade de dar suporte as decisdes de
producdo baseadas no curto prazo, sendo, por isso, considerado uma sistematica de
alocacdo de custos para o longo prazo”. Os autores destacam que para que se possa
compreender melhor o método ABC e como ele se aplica, ¢ fundamental o conhecimento
dos “processos”, “atividades” e “direcionadores de custo”.

Conclui-se, portanto, que o mapeamento de processos e direcionadores de custos
no ABC oferece subsidios para decisdes estratégicas de longo prazo e gestdo da
complexidade. Todavia, a rotina operacional exige instrumentos que antecipem os
resultados esperados e sirvam de baliza para o planejamento or¢amentario. A necessidade
de fixar referéncias de custos unitarios antes mesmo de a producdo ocorrer, permitindo a
posterior andlise de variagdes, justifica a aplicacdo da metodologia conhecida como

Custeio-padrao.

2.4.9 Custeio-padrio

O Custeio padrao € apoiado pelo custo padrdo, que busca prever como os custos
reais devem se comportar nas condi¢des previstas e projetadas, norteando o controle de
custos e atuando como uma medida de eficiéncia da producdo, sendo uma base a ser
comparada com os custos reais (Silva et al., 2011).

Também denominado Standard, este tipo de custeio ¢ utilizado para apoiar o
controle e acompanhar a producdo na industria, servindo como um parametro a ser
utilizado no processo produtivo. Atua como uma estimativa para apropriagcao dos custos
e pode ser usado tanto para o custeio variavel, quanto para o custeio padrao (Costa, 2011).

Ainda para Costa (2011), o custo padrao, também chamado de custo ideal, ¢ na
maioria das vezes impraticavel e dificil de ser atingido, pois seria o custo onde a empresa
trabalharia com sua capacidade total, sem nenhum tipo de ocorréncia. Para este autor, o

correto seria utilizar um custo padrdo onde fossem consideradas todas as limitagdes com
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base em informagdes histéricas do desempenho da empresa, o que seria o custo padrao
corrente, um custo que apesar de dificil de ser alcangado, ndo se torna impossivel.

Dessa forma, a definicdo de um custo-padrao fornece a gestdo um parametro
seguro para medir o desempenho operacional e evitar ineficiéncias. Entretanto, a
otimizagdo dos processos internos precisa estar alinhada a realidade de mercado. Quando
o mercado estabelece um teto para o prego de venda, a empresa necessita de uma
ferramenta que ajuste sua estrutura de custos para chegar ao custo maximo permitido e

ainda gerar lucro, o que fundamenta a aplicagdo do Custeio Meta (Target costing).

2.4.10 Custeio meta (Target costing)

O custeio meta, Target costing ou ainda custeio-alvo ¢ uma metodologia
originada na industria automobilistica japonesa, que visa maximizar o valor entregue ao
cliente final, alinhando o custo do produto ao preco que o consumidor estd disposto a
pagar. Essa abordagem enfatiza a colaboracdo intensa nas fases iniciais de concepgao e
definicdo do produto, permitindo a melhoria da qualidade dos projetos e a geracao de
valor para o usudrio (Oliva; Granja, 2012).

De acordo com Staziacki e Stroparo (2016, p. 186), o custeio meta “trata-se de
uma metodologia que permite decisdes orientadas para o mercado, com gestdo antecipada
de custos e cooperagdo de esforcos dos diversos setores empresariais”. A defini¢do do
custo-alvo envolve estabelecer o limite maximo de custo para um novo produto, seguido
pelo desenvolvimento de um prototipo que possa ser produzido de forma lucrativa dentro
desse limite (Garrison; Noreen; Brewer, 2007).

Essa metodologia foi se desenvolvendo impulsionada pela concorréncia, passou
a ser adotada por outras empresas e foi aprimorando-se e disseminando-se para outros
paises. “A literatura aponta diversos outros beneficios que levam as empresas a adotarem
o Custeio Alvo, a saber: a reducdo dos custos, reducdo de desperdicios, melhoria do
produto, satisfacdo do cliente, vantagem competitiva, dentre outros” (Macédo; Monte;
Callado, 2020, p. 3).

Dessa forma, a metodologia do Custeio Meta alinha a estrutura de custos da
empresa as expectativas de valor do mercado externo. Ja no ambiente interno, a gestao se
sofistica quando o processo produtivo envolve multiplas unidades de negocios integradas.

A valoragdo dessas trocas entre divisdes, essencial para conciliar a autonomia dos
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gestores com 0s objetivos globais da corporagdo, fundamenta a aplicacdo do Preco de

Transferéncia.

2.4.11 Preco de transferéncia

Os pregos de transferéncia sao considerados fundamentais na avaliagdo e
mensuracdo dos sistemas de incentivos gerenciais, pois permitem que as divisdes que
fornecem produtos intermediérios operem como centros de lucro ou investimento. Dessa
forma, esses precos estdo ligados ao principio da controlabilidade, uma vez que
possibilitam aos gestores avaliarem os resultados de suas agdes dentro de suas areas de
responsabilidade (Aguiar ef al., 2012).

O preco de transferéncia pode ser aplicado tanto internamente, entre filiais,
centros de responsabilidade e departamentos de uma mesma empresa, quanto
externamente, entre partes relacionadas, independentemente de estarem em paises
distintos, desde que respeitadas as legislagdes pertinentes. Em ambos os casos, o objetivo
¢ otimizar o resultado total da organizacao e avaliar o desempenho das diversas unidades
(Grunow; Beuren; Hein, 2010).

A legislagao brasileira impde a necessidade de registros contabeis especificos
relacionados aos precos de transferéncia. O ndo cumprimento ou a aplicagdao inadequada
dessas normas pode resultar em sancdes legais, comprometendo assim os resultados
operacionais da empresa (Giacomelli; Aguiar, 2017).

Em suma, a correta definicdo dos precos de transferéncia € vital para garantir a
conformidade legal e a justa avaliagdo de desempenho entre areas. Vale atentar que ¢
fundamental mitigar as distor¢des causadas pela variagdo do poder de compra da moeda
e pelo fator tempo. Nesse contexto, ferramentas que ajustam os valores nominais a
realidade econdmica, como Moeda Constante e Valor Presente, tornam-se indispensaveis

para evitar diagnosticos distorcidos pela inflagao.

2.4.12 Moeda constante e valor presente

A necessidade de ajustar informacdes financeiras para analise ¢ fundamental
tanto para gestores internos quanto para entidades externas, como o fisco e investidores.
Em 1992, a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) publicou a Instrugdo Normativa n°

191, que regulamentou a elaboracdo de demonstragdes financeiras para Sociedades
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Andnimas. Esta norma, foi obrigatdria para empresas listadas em bolsa e ofereceu uma
metodologia abrangente para reduzir os impactos da inflagdo nas contas, tornando-se uma
referéncia em contabilidade de moeda constante, assim como também para o ajuste a
valor presente (Duarte, 1997).

Embora ambas as praticas tratem do valor do dinheiro no tempo, ¢ fundamental
diferenciar a Moeda Constante do Valor Presente. A primeira ¢ uma técnica de corre¢ao
retrospectiva que visa expurgar os efeitos da inflacdo passada sobre os demonstrativos
(Duarte, 1997). O uso da técnica da Moeda constante permite que os relatdrios possam
ser comparados a qualquer momento (Ferreira et al., 2020). A contabilidade em moeda
constante pode ser entendida como uma contabilidade em moeda corrente que utiliza uma
unidade de conta com poder de compra estavel (Duarte, 1997).

A segunda, o valor presente, envolve a identificacdo dos fluxos de caixa
pertinentes as opgdes de investimento ¢ a defini¢do de uma taxa de desconto adequada
para a avalia¢do dos resultados em termos de valores monetarios atuais (Kimura; Suen,
2003). Nio foca na inflagdo passada, mas no valor do dinheiro no futuro. E uma técnica
fundamental para apoiar decisdes financeiras (Moribe; Panosso; Marroni, 2007).

A técnica de valor presente visa fornecer uma representagao mais fiel da situagao
financeira em cada periodo, ao descontar os fluxos de caixa futuros para um valor atual.
Isso permite que se obtenha um montante que ndo incorra em encargos financeiros,
facilitando sua conversdo em moeda constante. Essa metodologia ¢ fundamental para
apoiar decisdes financeiras, levando em conta a variagdo do valor do dinheiro ao longo
do tempo (Moribe; Panosso; Marroni, 2007).

Ao assegurar valores fidedignos através da eliminagcdo das distorgoes
inflaciondrias, prepara-se o terreno para a mensuragao do desempenho real. O passo final
consiste em validar se a alocacao de recursos gerou riqueza, relacionando o lucro ajustado
ao capital investido na operacdo. Essa sintese da eficiéncia, que confronta o ganho obtido

com o investimento realizado, ¢ a esséncia do Retorno sobre o Investimento (ROI).
2.4.13 Retorno sobre o investimento (ROI)

O retorno sobre o investimento ¢ a métrica utilizada para avaliar a eficiéncia de
um investimento. Este retorno ¢ calculado pela divisdo entre o lucro operacional liquido
e o valor médio dos ativos operacionais. E uma ferramenta que permite aos gerentes

analisarem e comparar a rentabilidade de diferentes investimentos, ajudando na tomada
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de decisdes estratégicas sobre onde alocar recursos financeiros (Garrison; Noreen;
Brewer, 2007).

Para Cardoso e Oliveira (2023, p. 179), “o ROI evidencia qual retorno seus
investimentos vém alcancando, apontando o quanto de lucro se pode esperar daquela
referida empresa ou se vale a pena continuar com aquele investimento ou ndo”. As autoras
consideram o ROI como uma métrica de facil interpretagao e afirmam ser conhecida como
a melhor medida de eficiéncia operacional (Cardoso; Oliveira, 2023).

Além dos lucros diretos, os custos associados ao aporte de capital devem ser
considerados, assim como o tempo necessario para alcangar esses resultados, a fim de
garantir uma andlise mais precisa e realista da performance do investimento (Garrison;
Noreen; Brewer, 2007).

Conclui-se, portanto, que o monitoramento do ROI ¢ vital para a saude financeira
e a atratividade do negocio. Todavia, constatar o nivel de rentabilidade atual é apenas o
primeiro passo; o desafio seguinte ¢ identificar como eleva-lo. Para descobrir novos
métodos e estratégias que permitam alcangar patamares superiores de exceléncia
operacional, as organizagdes buscam referéncias nas melhores praticas adotadas por

outras empresas, utilizando-se da ferramenta de Benchmarking.

2.4.14 Benchmarking

O Benchmarking ¢ um processo sistematico de melhoria organizacional que
consiste em identificar, compreender, adaptar e implementar as melhores praticas internas
ou externas. O seu intuito ¢ otimizar processos, aumentar a competitividade e promover
o desenvolvimento sustentavel. Nesse contexto, a técnica envolve a coleta e analise
sistemdtica de indicadores previamente definidos para comparar processos €
desempenhos entre unidades organizacionais ou parceiros, com o objetivo de identificar
e implementar praticas eficazes (Bednarova ef al., 2024).

A melhoria da qualidade pode ser estimulada pelo uso desta técnica, que consiste
em comparar e trocar experiéncias com outras empresas do setor, na busca por melhores
solucdes e praticas para o negdcio. A inspiracdo em empresas concorrentes pode vir a
gerar um aperfeicoamento de processos ou reducdo nos custos. A utilizacdo desta
ferramenta pode ser reforcada através de intervencdes complementares combinando-a

com outras medidas de desempenho (Sa ef al., 2020; Willmington et al., 2022).
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Conclui-se, portanto, que o Benchmarking ¢ uma ferramenta essencial para
evitar a estagnacao, permitindo que a empresa acompanhe os lideres de mercado. Mas,
para além da comparagdo externa, torna-se necessario avangar para a avaliacdo de
métricas que mensurem a eficiéncia interna na criagdo de valor. Nesse sentido, o proximo
topico abordara o Economic Value Added (EVA), um indicador voltado para a
mensuragao do lucro economico real apos a remuneragao de todo o capital empregado na

operagao.
2.4.15 EVA (Economic Value Added)

O EVA surgiu no inicio da década de 1990, apesar do conceito de lucro residual
existir ha décadas anteriores (Menegat; Colle, 2003), como uma resposta a busca por
maior rentabilidade nas empresas. E um conceito que deve ser claramente distinguido da
lucratividade, pois ambos possuem significados distintos. A rentabilidade se da a partir
do momento em que se atinge um valor superior ao capital empregado pelos sdcios.
Assim, 0 EVA ¢ um dos métodos capazes de fazer a avaliagdo de rentabilidade da empresa
(Costa, 2011).

O método promove uma avaliagdo mais realista do desempenho financeiro ao
exigir ajustes contabeis que refletem riscos reais e evitam manipulagdes comuns no
sistema tradicional, que usa o principio da prudéncia para mascarar despesas. Coloca os
executivos na posicao dos acionistas, € foca na criagdo de valor efetivo, ndo apenas em
apresentar bons resultados aparentes. Isso contrasta com a pratica comum de priorizar
lucros imediatos & custa de investimentos essenciais, prejudicando o crescimento
sustentavel. Assim, o EVA alinha a gestdo aos interesses dos acionistas, valorizando
decisdes que geram riqueza a longo prazo (Menegat; Colle, 2003).

Possui facil aplicacdo, pois se utiliza das demonstragdes contdbeis para calcular
o retorno de um investimento ap6s a remuneragao do capital empregado por terceiros, ou
por parte dos sécios. Além disso, muitas empresas consideram o EVA como uma
oportunidade de engajar seus funcionarios, implementando um sistema de bonifica¢do
que nao define um valor fixo para a distribuicdo. Em vez disso, a bonificacao ¢ concedida
apenas quando a empresa atinge a meta de remunerar adequadamente o capital de
terceiros e dos socios. Dessa forma, o EVA ndo apenas promove a geragao de valor, mas
também alinha a mentalidade dos funcionarios com os objetivos estratégicos da empresa

(Costa, 2011).
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Conclui-se, portanto, que a adogdo do EVA promove uma mudanca cultural,
incentivando a busca continua pela eficiéncia do capital. Todavia, a gestao cotidiana exige
um instrumento de controle que permita monitorar se o desempenho operacional esta
caminhando na dire¢do desejada antes mesmo do fechamento do periodo. A peca
fundamental que coordena as atividades dos diversos departamentos e estabelece os

padrdes financeiros a serem perseguidos pela organizacao ¢ o Orgamento.
2.4.16 Orcamento

Considerado como um dos principais artefatos de gestao, o orcamento ¢ utilizado
para diferentes propositos (Mucci; Frezatti; Dieng, 2016). Para Zuch (2008, p. 58), “o
orcamento ¢ uma ferramenta de planejamento e controle que busca atender tanto ao
quesito de tornar oportuna a informagao, como apresentar informagdes consistentes”.

E possivel observar a importancia do or¢amento para fortalecer as agdes de
planejamento e controle das empresas. Quando a organizacdo decide se guiar por um
orcamento, cada departamento tem seus limites claramente definidos, o que gera uma
necessidade de aprimorar processos, identificar fragilidades e gargalos, e implementar
controles internos para minimizar erros € desvios em relacdo aos objetivos estabelecidos
(Abreu Filho, 2017).

Diante da aplicagdo do orcamento em uma empresa, 0 engajamento e
comprometimento dos gestores sdo essenciais, desde a fase de planejamento até a
execugao dos controles internos, sempre em busca de resultados melhores por meio de
processos mais transparentes. O orcamento ¢ uma ferramenta indispensavel para a
controladoria, e seu planejamento, monitoramento, avaliacao e controle sdo fundamentais
para o desenvolvimento da gestdo e para o alcance das metas e resultados desejados
(Abreu Filho, 2017).

Pedreti e Diniz-Maganini (2023) destacam que, embora exista um debate sobre
manter, aprimorar ou abandonar o or¢amento tradicional, a escolha depende das
caracteristicas especificas de cada empresa, como setor de atuagdo, cultura organizacional
e objetivos estratégicos. Estas autoras analisam diversos tipos de orcamento, incluindo o
or¢amento empresarial tradicional, o orcamento continuo, o orgamento base zero, o
orgamento flexivel, o orcamento por atividades, o or¢amento matricial e a abordagem
Beyond budgeting. Além disso, as mesmas autoras ressaltam que metodologias como o

orcamento base zero e o orgamento continuo podem oferecer maior flexibilidade e
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alinhamento estratégico, respondendo melhor as demandas de um ambiente empresarial
cada vez mais dinamico e imprevisivel.

Dessa forma, o orgcamento define as metas e os limites de gastos, servindo como
bussola para a execu¢do da estratégia. Entretanto, a complexidade do ambiente de
negdcios exige que os gestores validem a consisténcia desses planos frente a riscos
potenciais. A modelagem matemdtica que permite visualizar o comportamento dos
resultados sob diversas condi¢cdes operacionais e econOmicas, conferindo maior

seguranga ao processo decisorio, € a simulacao.

2.4.17 Simulacao

Os modelos de simulacdo sdo comuns na representagdo de processos em diversos
setores, com o intuito de auxiliar na resolu¢do de problemas decisorios. Durante a
elaboracdo desses modelos, a equipe responsavel pela simulacao frequentemente depende
do conhecimento especializado. Para otimizar esse processo de modelagem, ¢ possivel
empregar ferramentas adequadas de gestdo do conhecimento colaborativo (Florica;
Hincu, 2009).

Além disso, Florica e Hincu (2009) destacam que os modelos de simulagdo
podem também apoiar as atividades de gestdo, uma vez que permitem a avaliacdo de
diferentes alternativas de decisdo antes de sua implementacdo, ou ainda podem ser
utilizados para simular dados comerciais que estdo ausentes, ajudando na identificacdo
de padrdes de conhecimento.

Para processos que abrangem multiplas empresas, a modelagem dos sistemas
apresenta desafios adicionais, a complexidade torna a tarefa de simular interagdes entre
empresas mais exigente, exigindo uma abordagem cuidadosa para garantir que todas as
variaveis e dinamicas sejam adequadamente consideradas (George et al., 1996).

Dessa forma, o uso de simuladores permite reduzir riscos e preencher lacunas de
informagao, apoiando a gestdao no tratamento de dados complexos. Para além do suporte
tecnologico, a agilidade decisoria depende de uma estrutura que favoreca a autonomia
local. O reconhecimento de que os gestores de ponta detém informacgdes especificas e
privilegiadas para a resolucdo de problemas imediatos fundamenta a adoc¢ao da politica

de descentralizagao.
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2.4.18 Descentralizacio

Conforme explicam Oliveira e Avila (1999), a descentralizagdo nasce como uma
resposta estratégica a complexidade empresarial, particularmente quando a alta
administracao enfrenta limitacdes de tempo ou de conhecimento especifico sobre os
multiplos ramos de atuacdo da organizagdo. Ao delegar maior autonomia decisoria para
os niveis hierarquicos inferiores, busca-se ndo apenas otimizar a agilidade e a qualidade
das decisdes, mas também liberar a gestao de topo das atividades operacionais rotineiras,
permitindo seu foco em questdes estratégicas.

Nesse novo arranjo, Oliveira e Avila (1999) destacam que os sistemas de
controle assumem um papel duplo: devem, simultaneamente, prover a alta administragao
com informagdes sobre o desempenho e a rentabilidade das unidades de negocio, bem
como influenciar o comportamento dos gestores locais para assegurar que suas acgoes
sejam consistentes com os objetivos globais da companhia.

A dicotomia entre a tomada de decisdo centralizada e a delegacdo tem sido um
tema recorrente na literatura de gestdo ao longo do tempo. A delegagdo apresenta um
desequilibrio entre dois efeitos: melhora a utilizagcdo de informagdes nos niveis inferiores
da hierarquia, mas reduz o controle dos gerentes de nivel superior (Zabojnik, 2002).

As empresas costumam implementar estruturas descentralizadas com base em
suas operacoes e mercados. Aquelas que atuam em diversas industrias tendem a organizar
suas atividades por produtos, enquanto aquelas com um portfélio mais limitado podem
optar por descentralizagdo funcional ou geografica. Além disso, empresas focadas no
mercado frequentemente se descentralizam geograficamente para melhor atender as
necessidades locais (Zabojnik, 2002).

A organizag¢do ganha velocidade de adaptacdo com a descentralizagdo, mas a
eficiéncia plena depende também do refinamento dos processos internos. Nesse contexto,
torna-se essencial uma metodologia que ataque as ineficiéncias da rotina. O conceito de
Kaizen atende a essa demanda ao sistematizar a melhoria continua, transformando

pequenas agoes didrias em ganhos consistentes de produtividade.
2.4.19 Kaizen

Kaizen ¢ uma palavra japonesa que significa “melhoria continua”. O conceito

fundamental desta técnica reside na avaliagdo agil de partes menores e controlaveis de



74

um problema, seguida pela rapida aplicagdo de solugdes e uma reavaliagdo constante em
tempo real (Paul; Knechtges; Decker, 2014). Promove melhorias pequenas e continuas,
envolvendo todos os colaboradores com um espirito de engajamento e colaboracao
(Carnerud; Jaca; Backstrom, 2018). Na pratica, busca-se envolver todos os participantes
do processo que esta sendo avaliado, de forma que os custos para a empresa sejam
mantidos em niveis relativamente baixos (Vivan; Ortiz; Paliari, 2016).

A melhoria continua dos processos constitui um dos principios fundamentais que
definem a esséncia do Sistema Toyota de Produgdo (STP) (Vivan; Ortiz; Paliari, 2016).
Na década de 1950, Taichi Ohno, inspirado por Taylor, criou uma filosofia japonesa que
visa o bem-estar do trabalhador e da empresa, focando na eliminagao de desperdicios e
melhoria da qualidade em processos produtivos, produtos, manutengdo e administragao
(Mauricio et al., 2013).

Esse método enfatiza a importancia da participagdo de todos os envolvidos, nao
se limitando apenas a geréncia, nas transformagdes propostas. Gragas a natureza das
mudangas, que sdo pequenas, ¢ ao foco nas questdes humanas e na gestdo de mudangas,
0 Kaizen se torna uma abordagem eficaz (Paul; Knechtges; Decker, 2014).

Dessa forma, o Kaizen mobiliza o capital humano para resolver problemas e
aprimorar a qualidade intrinseca das tarefas. Complementarmente, a busca pela
exceléncia exige também o combate a um dos maiores custos invisiveis da industria: o
capital imobilizado em estoques e o tempo de espera. A abordagem que visa eliminar
esses excessos, transformando o fluxo produtivo em uma resposta imediata a solicitacdo

do cliente, fundamenta o conceito de Just in Time (JIT).

2.4.20 Just in Time (JIT)

O JIT ¢ mais um método creditado aos japoneses, administradores da Toyota,
que perceberam que a busca pela maximizagdo da eficiéncia, através do excesso de
ocupagdo dos funciondrios e consequentemente de producdo, estava gerando na verdade
ineficiéncia. Dessa forma, a utilizacdo do Just in Time, atua para manter o controle da
producao e dos estoques. As compras de matéria-prima e a produgdo das unidades passam
a ser feitas na medida certa, para atender de maneira suficiente a demanda (Garrison;
Noreen; Brewer, 2007).

Groenevelt (1993, p. 629) explica que, apesar de corriqueiro e altamente

referenciado, o termo JIT ndo possui facil definicao. O mesmo autor afirma que “o termo
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JIT descreve a tentativa de produzir itens somente quando eles sdo necessarios, nas
menores quantidades possiveis € com o minimo de desperdicio de recursos humanos e
naturais”. Para Santos e Vasconcelos (2021, p. 1), “o Just in Time ¢ um método de
racionalizacdo dos processos produtivos, focado na eficiéncia, ao definir, de maneira
racional e sistematica, a cadeia produtiva”.

O enfoque deste método pode ser utilizado tanto para empresas industriais como
para as comerciais, entretanto seu efeito ¢ mais forte nas empresas industriais, pois atinge
diretamente seus trés tipos de estoque: matéria-prima, producdo em andamento e produtos
acabados. Interrupgdes inesperadas de suprimento podem ser uma desvantagem para a
técnica do JIT. Para que a teoria seja colocada em pratica a sugestao de seu criador, € que
primeiramente seja identificada a restricdo, depois que ela seja explorada (Garrison;
Noreen; Brewer, 2007).

Dessa forma, ao reduzir drasticamente os estoques, o JIT traz a tona os
problemas operacionais que antes ficavam ocultos. Entre esses desafios, destacam-se os
desequilibrios de capacidade entre as diferentes etapas produtivas. A filosofia de gestao
que se dedica especificamente a identificar, explorar e elevar a capacidade desse recurso
restritivo, utilizando-o como alavanca para o desempenho organizacional, ¢ a Teoria das

Restrigoes (TOC).

2.4.21 Teoria das restricoes (TOC)

A Teoria das Restrigdes sustenta que o sucesso depende da administragdo eficaz
das limitagdes existentes (Garrison; Noreen; Brewer, 2007). Também denominada de
GDR (Gerenciamento das Restri¢des), ¢ considerada uma derivada da filosofia JIT.
Eliyahu Goldratt, um de seus criadores, entende que a resisténcia de uma corrente, como
em um processo de fabricacdo, ¢ determinada pelo seu elo mais fraco. Cada corrente
possui apenas um elo fraco, que limita o desempenho de toda a estrutura. Portanto, ¢
essencial que essa restricdo, ou gargalo, seja abordada de forma prioritaria (Padoveze,
2010).

Conforme Padoveze (2010), a TOC estrutura-se através de cinco etapas.
Primeiramente, identificam-se as restri¢des que limitam a capacidade operacional da
empresa. Em seguida, deve-se determinar a melhor forma de explorar essas restricdes
para maximizar sua eficiéncia. O terceiro passo consiste em alinhar todos os outros

processos a decisdo anterior, evitando sobrecargas na restrigdo identificada. Apds essa
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fase, ¢ importante aumentar a capacidade da restricdo por meio de melhorias ou
investimentos adequados. Por tltimo, o ciclo se reinicia com a analise de novas restrigoes
que possam ter surgido, promovendo assim um processo continuo de melhoria.

Para Silva, Alves e Cogan (2007), essas etapas visam direcionar a visdo dos
gestores as restricdes, ou seja, para os recursos limitantes que podem atuar como
obstaculos ao crescimento da organizacdo. E ainda, que aprendendo a lidar com essas
restrigdes, reconhecendo-as e buscando gerencid-las de maneira eficaz, a organizacao
pode encontrar oportunidades para o crescimento do seu negocio.

Embora a Teoria das Restrigdes ofereca um método robusto para maximizar a
eficiéncia operacional, garantindo que os recursos limitantes sejam aproveitados ao
maximo, a exceléncia na execugdo interna ndo ¢ suficiente se a organizagdo estiver
caminhando na direc¢do errada. Para além da exceléncia na execug¢ao interna, ¢ importante
assegurar que a organizagdo caminhe na dire¢do correta. A fim de alinhar a eliminagdo
de gargalos aos objetivos de longo prazo e ao posicionamento frente ao ambiente externo,

estabelecem-se as diretrizes maiores por meio do Planejamento Estratégico.

2.4.22 Planejamento estratégico

Segundo Porter (2004, p. 4), "a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva ¢ relacionar a empresa ao seu meio ambiente". A partir dessa defini¢do, o
planejamento estratégico deixa de ser apenas um alinhamento interno de metas para se
tornar o desenvolvimento de uma féormula ampla de como a organizacdo ira competir. O
foco desloca-se do diagndstico genérico para a andlise estrutural da industria, onde a
empresa deve identificar as forcas que movem a concorréncia e, com base nisso, definir
uma posi¢ao defensavel. Assim, o planejamento nao visa apenas a efici€éncia operacional,
mas a escolha deliberada de um conjunto de atividades que diferencie a organizacao e
garanta retornos superiores a longo prazo.

Essa ferramenta de gestdo possibilita a selecdo de metas, objetivos, estratégias e
indicadores-chave de desempenho que serdo viaveis para o proximo ciclo estratégico,
além de ajudar a estabelecer a visdo, os valores e a missdo da organizagdo. O plano
estratégico abrange programas operacionais para cada ano do ciclo, detalhando as
principais atividades necessarias para alcancar cada objetivo, bem como o respectivo
or¢amento. As etapas finais do plano estratégico incluem a implementagdo, o

monitoramento e a avaliacao dos resultados (Carvalho, 2024).
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Ha diversas metodologias que podem ser utilizadas no planejamento estratégico,
podendo se concentrar tanto no processo quanto no conteudo. Essa versatilidade
possibilita que as organizagdes ajustem seu planejamento de acordo com suas
necessidades particulares (Bryson, 2018). Para Mintzberg (1994), o planejamento deve
ser um processo dindmico e criativo, no qual os planejadores desempenham o papel de
facilitadores do pensamento estratégico.

Mintzberg (1994) traz criticas ao planejamento estratégico ao questionar seu
modelo tradicional, afirmando que ele desconsidera a realidade das organizacdes e
restringe a criatividade. Aponta trés principais deficiéncias: a falta de conexao entre os
planejadores e a pratica real, a énfase excessiva na logica em detrimento da intui¢do, e a
reducdo do planejamento a uma simples programagao de estratégias ja existentes.

A despeito da importancia de se estabelecer diretrizes globais, a competitividade
real de uma empresa ¢ construida na eficiéncia de suas rotinas diarias. De nada adianta
um plano estratégico robusto se a execucdo estiver repleta de tarefas que consomem
recursos sem entregar valor ao cliente. A necessidade de uma ferramenta que avalie
continuamente a eficiéncia dos processos, utilizando o custeio das atividades nao apenas
para mensuragdo, mas para a tomada de decisdo gerencial, fundamenta o conceito de

Gestao Baseada em Atividades (ABM).

2.4.23 Gestao baseada em atividades (ABM)

O estudo de Johnson e Kaplan em 1987 revelou a "Relevancia Perdida" na
contabilidade gerencial, destacando a necessidade de métodos que aprimorassem a
tomada de decisdo. Os autores propuseram uma andlise mais profunda das atividades e
uma melhor integracdo entre estratégia e operagdes. Essas ideias foram essenciais para o
surgimento do Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, e de um Custeio Baseado em
Atividades (ABC) focado na estratégia, permitindo que as organizagdes alinhem suas
atividades e custos aos seus objetivos (Wegmann, 2008).

Para Wegmann (2008), o Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM)
emprega este Custeio Baseado em Atividades para otimizar o processo de tomada de
decisoes. Essa abordagem envolve a andlise das atividades e dos custos associados,
utilizando métodos como a analise da lucratividade do cliente e o0 ABC influenciado pelo
tempo, avaliando seu efeito na rentabilidade, com énfase na geracdo de valor e na

promocao de melhorias na eficiéncia.



78

A Gestdo Baseada em Atividades surgiu nos Estados Unidos durante a década
de 1990 e tornou-se conhecida internacionalmente em funcao das publicagdes realizadas
por Kaplan e Cooper, que foram responsaveis por disseminar amplamente essa
abordagem em diferentes paises e organizacdes (Miranda; Wanderley; Meira, 2003).

Em estudo comparativo sobre os sistemas ABM e GECON, Miranda, Wanderley
e Meira (2003) concluiram que ambos focam na gestao por atividades e na melhoria dos
processos internos, mas 0 GECON ¢ mais operacional e financeiro, enquanto o ABM ¢
mais estratégico e utiliza indicadores financeiros e nao financeiros. Eles ressaltam que
nenhum dos sistemas ¢ completo, ¢ o gestor deve considerar as limitagdes e
especificidades de cada método para a tomada de decisoes.

Portanto, o ABM cumpre o papel de alinhar as atividades operacionais aos
objetivos estratégicos da organizagdo, oferecendo uma visdo detalhada do consumo de
recursos. Entdo, para complementar o quadro de metodologias de gestdo apresentadas
neste trabalho, o proximo topico abordard as caracteristicas do Modelo de Gestdo

Econdémica (GECON), destacando sua abordagem focada na eficacia econdmica.

2.4.24 Modelo de gestao economica (GECON)

O Modelo de Gestao Econdomica (GECON) criado na década de 1970 por
Armando Catelli e Reinaldo Guerreiro, ¢ uma ferramenta que avalia os resultados
econdmicos de uma organizagdo, mostrando como cada transacdo contribui para a
eficacia empresarial. Este modelo pode ser aplicado em diferentes setores (Borges Filho;
Nunes; Rodrigues, 2022). Para Catelli (1999, p. 31), “o GECON significa administragdo
por resultado, tendo como objetivo a otimizagdo dos resultados por meio da melhoria da
produtividade e eficiéncia operacionais’.

Em estudo aplicado a especialistas brasileiros, com objetivo de analisar os
prognosticos dos especialistas em GECON e sua contribui¢do ao desenvolvimento da
Contabilidade Gerencial, Borges Filho, Nunes e Rodrigues (2022) afirmam que foi
destacada a importancia da GECON para a Contabilidade Gerencial, reconhecendo sua
base conceitual robusta e sua relevancia na gestdo moderna.

No entanto, também foi apontada a necessidade de atualizar o GECON para se
adequar as novas realidades dos negbcios e as tecnologias emergentes. Além disso,
destacam que a formacdo de novos profissionais ainda ¢ muito voltada para a

Contabilidade Financeira, o que pode limitar a adogdo do GECON. Para que o modelo
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ganhe mais espaco, ¢ essencial que a academia e consultorias atuem como agentes de
mudanga, promovendo pesquisas e praticas que integrem o GECON nas organizagdes
(Borges Filho; Nunes; Rodrigues, 2022).

Sob essa perspectiva, a revitalizacdo do ensino e da aplicagdo do GECON ¢
importante para fortalecer a cultura de gestdo econdmica nas empresas nacionais.
Contudo, a complexidade do ambiente competitivo exige que os gestores monitorem nao
apenas o resultado financeiro final, mas também os vetores de desempenho que o
antecedem, como clientes e processos internos. A metodologia que propde justamente o
equilibrio entre essas métricas financeiras ¢ nao financeiras é o Balanced Scorecard

(BSC).

2.4.25 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que permite as empresas
avaliarem seu desempenho de forma abrangente, indo além das métricas financeiras
tradicionais. Este método facilita a transi¢do de um enfoque exclusivamente financeiro
para um modelo que integra resultados como base para a reflexdo e aprendizado em
gestdo estratégica. Dentre as suas fungdes, incluem-se a avaliacdo do cumprimento da
visdo e missdo organizacional, a medicdo da vantagem competitiva, a orientacao
estratégica e a andlise de indicadores-chave de desempenho (Silalahi, 2023).

O Balanced Scorecard ¢ estruturado em quatro perspectivas: financeira, que foca
na criagdo de valor; do cliente, que identifica os segmentos de mercado-alvo; dos
processos internos, que destaca os processos essenciais para atrair e reter clientes; e de
aprendizagem e crescimento, que sustenta o desenvolvimento continuo das outras trés
perspectivas. Embora frequentemente associado a grandes corporagdes, o Balanced
Scorecard também ¢ aplicavel a pequenas e médias empresas, que podem selecionar
indicadores-chave relevantes para fundamentar decisdes gerenciais eficazes (Kaplan;
Norton, 1997).

Evidencia-se, assim, que o Balanced Scorecard se consolida como um
instrumento abrangente de gestdo, capaz de traduzir a missdo e a visdo da organizacdo
em objetivos operacionais claros € mensuraveis para empresas de diferentes portes. Para
concluir o conjunto de artefatos de contabilidade gerencial analisados neste trabalho, sera

apresentada a seguinte pratica selecionada: a Gestdo Baseada em Valor (VBM).
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2.4.26 Gestao Baseada em Valor (VBM)

Padoveze (2010) ao opinar sobre a geracdo de valor considera como sendo os
recursos gerados pelas vendas da empresa a base de criagdo de valor, estando assim ligado
ao processo de geragdo de lucro para os acionistas, como também ¢ visto pela
contabilidade de finangas. Entretanto, Cunha e Frezatti (2013) esclarecem que a gestao
baseada em valor ¢ uma abordagem mais abrangente que incentiva os lideres a
reavaliarem a administragdo da empresa em sua totalidade.

A VBM abrange desde a formulagdo de estratégias até a criagdo de métricas de
desempenho, promovendo uma reflexdo profunda sobre os processos gerenciais. Os
lucros, por si s6, ndo conseguem refletir adequadamente as variagdes no valor economico
de uma empresa, devido a fatores como a desconsideragao de investimentos e riscos, além
das distor¢des causadas por diferentes métodos contébeis. Por isso, indicadores de valor
sdo vistos como mais eficazes para apoiar a tomada de decisdes gerenciais (Cunha;
Frezatti, 2013).

No entanto, a analise de um unico indicador ndo ¢ suficiente para trazer
beneficios significativos. Surge, entdo, a necessidade de uma abordagem de gestao que
utilize indicadores focados no valor. A gestdo baseada em valor se propde a otimizar o
valor de um negocio, utilizando conceitos de avaliacdo empresarial. Essa abordagem
identifica as varidveis que influenciam a empresa, conhecidas como “value drivers”, e
desenvolve estratégias para maximizar o valor. Assim, as métricas tradicionais de lucro,
oriundas da contabilidade, estdo sendo gradualmente substituidas por indicadores que
visam a criacdo de valor para os acionistas (Cunha; Frezatti, 2013).

Diante do exposto, verifica-se que a Gestdo Baseada em Valor transcende a
métrica financeira isolada, estabelecendo-se como uma filosofia de governanca que
prioriza a sustentabilidade econdmica a longo prazo. Ao alinhar as decisdes operacionais
aos value drivers, a empresa consegue corrigir as distor¢des inerentes ao lucro contdbil
tradicional. Com a apresentacdo desta metodologia, encerra-se o rol de praticas de
contabilidade gerencial analisadas neste estudo, consolidando a visdo de que a criagdo de

riqueza real € o objetivo final da gestao estratégica.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata dos procedimentos metodologicos que foram adotados nesta
pesquisa, atendendo aos objetivos propostos. Segundo Booth, Colomb e Williams (2008),
aprender uma técnica ocorre de trés formas: lendo ou ouvindo explicag¢des, observando a
pratica de outros e praticando diretamente. Os autores consideram que a combinacdo
dessas formas ¢ ideal, mas que a pratica direta ¢ a mais eficaz, pois o agir ¢ essencial.
Nesse sentido, praticar a pesquisa transpde o método para o campo social, consolidando-
a como um ato de afirmacao e responsabilidade.

Conforme Marconi e Lakatos (2003, p. 83), o método cientifico “€¢ o conjunto
das atividades sistemadticas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite
alcangar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros - tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”. Gil (2002) complementa
que a pesquisa se desenvolve a partir da posse dos conhecimentos disponiveis e do uso
cuidadoso de métodos, técnicas e de variados procedimentos cientificos, que se
encadeiam através de diversas fases, partindo da adequacao do problema até que se possa
chegar aos resultados.

Vergara (2016) corrobora o pensamento dos autores de que a pesquisa € a
atividade bésica da ciéncia, € 0 método ¢ o caminho que direciona de forma logica o
pensamento. A autora considera trés tipos de métodos de maior destaque: o hipotético-
dedutivo, o fenomenoldgico e o dialético, mas destaca outros meétodos como o
comparativo, o sistémico, dentre outros.

Dessa forma, percebe-se que ndo existe um unico caminho a ser seguido,
entretanto, o caminho escolhido necessita estar fundamentado de acordo com a
metodologia cientifica. Assim, partindo dessas consideragdes, as secdes subsequentes
detalham as etapas metodologicas percorridas, compreendendo: a tipologia da pesquisa;
a delimitacdo do universo e amostra; o instrumento e os procedimentos de coleta; a

operacionalizacdo das varidveis e, por fim, os métodos de analise dos dados.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com a literatura, diversos sdo os tipos de pesquisa. Vergara (2016)
propoe duas taxionomias para os tipos de pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, destaca que uma pesquisa pode ser exploratdria, descritiva, explicativa,
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metodoldgica, aplicada e intervencionista e quanto aos meios, pode ser uma pesquisa de
campo, de laboratorio, documental, bibliografica, experimental, ex post facto,
participante, pesquisa-a¢ao e estudo de caso.

Dessa forma, quanto aos fins, esta pesquisa ¢ descritiva, pois visa apresentar
caracteristicas, relacdes e fendmenos em relacdo aos objetivos delineados, indo ao
encontro da defini¢cao de Vergara (2016) e Gil (2002), que as descrevem como estudos
que buscam relatar caracteristicas de grupos e relagdes entre variaveis, sendo comuns em
pesquisas sociais. Segundo Michel (2005, p. 36), a pesquisa descritiva “tem o propodsito
de analisar, com maior precisdo possivel, fatos ou fenomenos em sua natureza e
caracteristicas, procurando observar, registrar e analisar suas relacdes, conexdes e
interferéncias”, o que sustenta a escolha por esta taxonomia.

No tocante aos meios, o procedimento técnico utilizado foi a pesquisa de
levantamento (ou survey), que procede a coleta de dados com base em uma amostra
representante de uma determinada populagdo que se pretende conhecer (Beuren, 2018).
Essa escolha justifica-se pela objetividade, economia e rapidez do método, cujo escopo
tende a focar em percepgdes (Gil, 2002), enquadrando-se nas opg¢des de meios, propostas
por Vergara (2016) como pesquisa de campo, documental ou bibliografica.

A abordagem adotada nesta pesquisa foi quantitativa, descrevendo as praticas de
contabilidade gerencial adotadas pelas empresas estudadas e estabelecendo relagdes
associativas com os fatores contingenciais. Esta abordagem ¢ utilizada como ferramenta
para validar teorias objetivas e investigar interagdes entre varidveis, permitindo que os
dados numéricos sejam mensurados e analisados via métodos estatisticos (CRESWELL,
2010), o que se alinha aos objetivos propostos e a andlise quantitativa destacada por

Beuren (2018).

3.2 DELIMITACAO E UNIVERSO DA PESQUISA

A viabilidade e o rigor de uma pesquisa cientifica dependem diretamente da
definicdo de suas fronteiras. Marconi e Lakatos (2003), salientam que a execu¢do da
pesquisa ¢ moldada por limitagdes pragmaticas, que podem ser a sua extensao, o capital
humano disponivel, as restricdes orgamentarias e os prazos definidos no cronograma.

Neste sentido, para delimitar a extensdo da pesquisa, foram consultadas
plataformas como Google Académico e CAPES Periodicos, que permitiram o

levantamento de artigos nacionais € internacionais pertinentes. Os critérios estabelecidos
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para essa selecao buscaram garantir a qualidade e a atualidade das fontes consultadas,
proporcionando um referencial tedrico consistente para o desenvolvimento da analise.

Assim, o escopo desta pesquisa foi definido a partir de quatro delimitagdes

principais. A primeira, de ordem tematica, foca na analise do uso das praticas de
contabilidade gerencial a luz da Teoria da Contingéncia, escolhida pela oportunidade de
contribuir com este campo de estudo e complementar pesquisas anteriores ja realizadas
em outros segmentos da regido escolhida para o estudo (Sobrinho, 2020; Andrade, 2023).

As delimitacdes seguintes sdo de natureza geografica e setorial, concentrando o
estudo em industrias de transformagdo do sector de alimentos e bebidas situadas em
Pernambuco. Esta escolha ocorreu pela expressividade do setor no estado, que conta com
1.015 empresas cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco —
FIEPE, abrangendo desde as micro até as grandes empresas.

Por fim, a quarta delimitacdo referiu-se ao porte das industrias, sendo
selecionadas apenas as organizacdes de médio e grande porte do segmento. Esta decisdo
baseou-se na premissa de que organizagdes com este porte ja possuem maior consolidagao
no uso da contabilidade gerencial como ferramenta estratégica. Conforme destacam
Carvalho, Morais e Urquiza (2023), médias e grandes empresas tendem a possuir uma
cultura organizacional estruturada que apoia tais praticas, ao contrario das micro e
pequenas, que frequentemente enfrentam limitacdes de recursos.

A classificacao de porte utilizada na pesquisa foi fundamentada na metodologia
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico e Social (BNDES), metodologia
também usada por Andrade (2023). O BNDES segmenta as empresas conforme sua
Receita Operacional Bruta (ROB) anual, adotando faixas claras, que se apresentam

conforme o Quadro 7.

Quadro 7 — Classificagdo de Porte das Empresas conforme a Receita Operacional Bruta (ROB)

Classificacao ROB ou Renda Anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil

Pequena Empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Média Empresa I Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Meédia Empresa 11 Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande Empresa Maior que R$ 300 milh&es

Fonte: BNDES (2025)

A classificacao apresentada no Quadro 7 teve base na Receita Operacional Bruta
anual conforme o BNDES. Microempresas t€ém receita de até R$ 360 mil. Pequenas

empresas faturam entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes. Médias empresas se dividem em
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duas faixas, de R$ 4,8 milhdes a R$ 90 milhdes € de R$ 90 milhdes a R$ 300 milhdes.
Grandes empresas faturam acima de R$ 300 milhdes.

Ademais, a definicdao do objeto de estudo requer a clara distingao entre universo
e amostra. De acordo com Vergara (2016), o universo ¢ representado pelo conjunto de
elementos possuidores das caracteristicas que objetivam o estudo, enquanto amostra ou
populagdo amostral ¢ uma parte escolhida deste universo, de acordo com algum critério
de representatividade.

A autora classifica as amostras em dois tipos principais: probabilisticas, que
seguem procedimentos estatisticos como amostragem aleatoria simples, estratificada ou
por conglomerados; e ndo probabilisticas, baseadas em critérios ndo estatisticos, como
acessibilidade ou tipicidade (Vergara, 2016). Nesta pesquisa, adotou-se a técnica nao
probabilistica por tipicidade para a delimitagdo do universo de estudo, selecionando-se
intencionalmente as empresas de médio e grande porte, dado que este estrato
organizacional apresenta a complexidade necessdria para a andlise das praticas de
contabilidade gerencial.

Definido este recorte, a estratégia de coleta de dados caracterizou-se como um
censo, visto que o instrumento foi enviado a totalidade das organizagdes que compunham
o universo delimitado. Para a identificagdo dessas empresas, utilizou-se a base de dados
da FIEPE do ano de 2020, atualizada com dados do segmento estudado de 2025. A escolha
pelo instrumento se deu pela consolidagdo da instituicdo que atua ha 85 anos para
desenvolver a indastria em Pernambuco, integrando 34 sindicatos e o Sistema FIEPE
(Fiepe, 2025).

Assim, a populagdo-alvo foi identificada a partir de uma listagem inicial que
incluia 113 industrias ativas classificadas como médio e grande portes, garantindo a
adequacdo ao perfil esperado para a pesquisa. A partir dessa listagem, foram aplicados
critérios de exclusdo para refinar o universo, eliminando duplicidades e empresas cujo
CNAE principal ndo correspondia a industria de transformacao, excluindo, assim, as que
atuavam nos setores de servigos e distribuicao.

Apos esse refinamento, a populagdo inicial da pesquisa foi composta por 94
empresas. Desse total, obtiveram-se 43 respondentes. Durante a validagao das respostas,
identificou-se que 3 empresas ndo se enquadravam no critério de faturamento de “média
empresa” do BNDES, conforme declarado pelos respondentes no questionario,
divergindo da classificagdo prévia obtida na fase de levantamento. Visando o rigor

metodoldgico, essas empresas foram excluidas, consolidando uma populacao ajustada de
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91 organizacdes e uma amostra final de 40 respostas validas. O Quadro 8 detalha este

procedimento.

Quadro 8 - Processo de Refinamento da Amostra e Composicao Final

Etapa Descrigao Quantidade
Listagem Inicial Industrias ativas de médio e grande porte identificadas 113
Critérios de Exclusdo | CNAE (servigos/distribuicao) e duplicidades (19)
Populagdo Alvo Final | Empresas aptas a receber o instrumento de pesquisa 94
Retorno de Coleta Questionarios respondidos 43
Validacao Técnica Descontinuidade por desenquadramento de faturamento (03)

(Critério BNDES)
Amostra Final | Dados consolidados para analise estatistica 40
Validada

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Assim, conforme apresentado no Quadro 8, com a consolidagdo da amostra final
em 40 respostas validas, assegurou-se a homogeneidade do grupo estudado e a aderéncia
aos critérios de porte definidos. Definida a composicao amostral, a se¢do seguinte detalha
os procedimentos de coleta de dados, descrevendo o instrumento e os procedimentos

utilizados.

3.3 COLETA DE DADOS

3.3.1 Instrumento de coleta

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 201), o “questiondrio € um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presen¢a do entrevistador” geralmente o pesquisador
envia o questionario ao participante que o devolve preenchido.

Gil (2002) orienta como devera ser a elabora¢do de um questionario, indicando
que as perguntas precisam ser bem formuladas, com questdes predominantemente
fechadas e abrangentes com foco no problema estudado, buscando evitar informacdes que
possam ser obtidas por outros meios. As perguntas devem ser claras, diretas, sem
interpretacdo duvidosa, evitando intimidade excessiva e respostas defensivas.

Ademais, o questionario deve comecar com perguntas mais simples e progredir
para as mais complexas, com uma apresentagdo que facilite o preenchimento. Uma
introducdo explicativa e instrugdes claras sobre como responder também sdo

fundamentais para garantir a eficacia do levantamento (Gil, 2002).
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Neste sentido, o instrumento de coleta utilizado nesta pesquisa consistiu em um
questionario estruturado, adaptado dos protocolos de Barreto (2019), Sobrinho (2020) e
Andrade (2023). Ressalta-se que a estrutura dessas seg¢des fundamentou-se nos
constructos estabelecidos por Guerreiro et al. (2011), Baines e Langfield-Smith (2003) e
Hansen e Van der Stede (2004). Essa composi¢cdo de fontes serviu de base para a
organizacao das questoes e das variaveis analisadas no estudo.

Neste contexto, o questionario foi dividido em quatro se¢des destinadas a captar
informagdes especificas. A primeira se¢do abordou informacdes relacionadas ao gestor
entrevistado, incluindo género, idade, nivel de escolaridade, area de formagao, fungio ou
cargo e tempo de atuagdo profissional. A segunda se¢do tratou das caracteristicas da
empresa, como area de atuagdo, tempo de mercado, receita operacional bruta, amplitude
de mercado e se a empresa possui um departamento formalmente constituido para as
informagdes contabil-gerenciais.

A terceira secdo contemplou os fatores contingenciais selecionados para o
estudo, avaliando o ambiente organizacional, a utilizagdo de tecnologias, o porte
empresarial, a estrutura organizacional e a estratégia da empresa. Para as respostas, foi
utilizada a técnica de escalas Likert de 5 pontos. Este método ¢ amplamente empregado
para medicdes ordinais nas ciéncias sociais. Ele permite uma maior variabilidade nas
respostas, oferecendo diferentes niveis e opg¢des além do simples “sim” ou “ndo”
(Hubatka et al., 2024).

Por fim, a quarta secao focou nas praticas de contabilidade gerencial adotadas,
incluindo a adogdo dessas praticas, seus motivadores e as restricdes, também avaliadas
por meio de escalas Likert de 1 a 5 pontos, considerando niveis de concordancia e
influéncia. Nas duas primeiras se¢des, que abrangem dados socioecondmicos do gestor e
caracteristicas basicas da empresa, predominaram perguntas fechadas com respostas em
opcao de multipla escolha.

Sobre a validag@o do instrumento de pesquisa, Vergara (2016, p. 89) destaca que
“atil e necessario ¢ também submeter o questionario e o formulario a testes prévios, que
antecedam a aplicagdo”. Nesse sentido, embora tenha sido utilizado um questionario
adaptado de pesquisas anteriores, em fevereiro de 2025 o instrumento foi revisado por
um especialista na area de controladoria, profissional com vasta experiéncia académica e
de mercado, o que contribuiu para a maior confiabilidade do instrumento.

Ainda discorrendo sobre o questionario de pesquisa, Vergara (2016) ressalta que

¢ importante realizar um pré-teste antes da sua aplicagdo para validagdo, mesmo apos
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passar pelo crivo de especialistas. Neste caso, buscando garantir a boa aplicacdo do
instrumento, foram selecionadas duas empresas, uma microempresa € outra pequena
empresa, nao participantes do universo, que colaboraram avaliando a aplicacdo ¢ a
compreensdo dos questionamentos elaborados na pesquisa, para entdo ser dado inicio a

etapa de coleta de dados.

3.3.2 Procedimentos de coleta

A coleta dos dados ocorreu durante o periodo de junho a outubro de 2025, por
meio de questionario estruturado enviado via link do Google Forms. Considerando que o
instrumento foi enviado a totalidade das 91 industrias que compdem o universo
delimitado, a coleta de dados caracterizou-se como censitaria (N=91).

Para viabilizar o envio inicial, os enderegos eletronicos foram coletados
mediante consulta publica a base de dados do site da Receita Federal e o cruzamento com
outras bases de dados corporativos (Econodata), assim como também foram acessados
sites das empresas quando necessario, com o intuito de obtengdo de informacgdes
fidedignas e atualizadas das industrias pesquisadas.

O convite para participacao esclareceu que era mais adequado que o respondente
fosse o responsavel pela contabilidade gerencial, assim como seguiram explicagdes
essenciais previstas no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo
o esclarecimento pleno, a voluntariedade na adesdo a pesquisa € 0 anonimato.

Para empresas que nao responderam ou apresentaram problemas no envio,
foram realizados contatos telefonicos, ou via fale conosco em seus sites, para reforcar o
convite e assegurar a confidencialidade dos dados. Ademais, apos segunda rodada de
envio de e-mails, tdo logo foi percebido que a taxa de respostas foi muito baixa, foram
iniciados contatos via plataforma LinkedIn, que foram mantidos até o encerramento da
coleta, com o objetivo de ampliar a adesao.

O acompanhamento e controle das comunicagdes foram realizados por meio de
planilhas no Excel. Ao final do periodo de coleta, obteve-se o retorno de 40 questionarios
validos, o que representou uma taxa de resposta de 43,95%. Embora a intencao inicial
tenha sido abranger o censo em sua totalidade, a amostra final consolidou-se pelos
respondentes que aderiram voluntariamente a pesquisa, superando o parametro de 25%
sugerido por Marconi e Lakatos (2003) e garantindo a robustez necessaria para as analises

subsequentes. Essa abordagem metodologica que foi referenciada em Andrade (2023),
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buscou assegurar a maxima cobertura do universo estudado e garantir dados consistentes

para a analise.

3.4 VARIAVEIS

A pesquisa quantitativa analisa as relagdes entre varidveis, entendidas como
atributos mensurdveis que variam entre os participantes. A sua mensuragdo, seja em
escalas categoricas ou continuas, ¢ essencial para compreender os fatores que afetam o
objeto de estudo. As varidveis independentes ou preditoras sdo aquelas que exercem
influéncia ou causam impacto nos resultados. Ja as varidveis dependentes representam os
efeitos ou consequéncias decorrentes dessa influéncia (Creswell, 2010).

No contexto desta pesquisa, as varidveis independentes incluiram fatores
contingentes como ambiente, estrutura organizacional, estratégia, tecnologia e porte da
empresa. Esses fatores podem afetar a forma como a contabilidade gerencial ¢ aplicada
para o auxilio da tomada de decisdo nas empresas. Logo, as praticas de contabilidade
gerencial foram as varidveis dependentes deste estudo.

Assim, com base nos estudos de Barreto (2019) e Andrade (2023), as variaveis
foram estruturadas em cinco grupos distintos para fundamentar a analise estatistica: (i)
caracteristicas dos gestores; (ii) caracteristicas das industrias; (iii) fatores contingenciais;
(iv) praticas de contabilidade gerencial e (v) fatores determinantes para a ado¢dao das
praticas, detalhados nos quadros 8, 9, 10, 11 e 12.

O primeiro grupo dedicou-se a mapear o perfil dos respondentes. As variaveis

selecionadas para essa caracterizagdo estdo apresentadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Variaveis das caracteristicas dos gestores

Variavel Escala de mensuracio
Sexo Nominal

Idade Ordinal

Escolaridade Ordinal

Formacgao Nominal

Funcao Nominal

Tempo de experiéncia Ordinal

Fonte: Adaptado de Andrade (2023) e Barreto (2019)

A andlise das caracteristicas dos gestores, detalhadas no Quadro 9, permitiu
atender a primeira parte do objetivo especifico, que consistiu em caracterizar o perfil dos
profissionais responsaveis pela contabilidade gerencial nos setores pesquisados. Por sua

vez, o grupo de caracteristicas das industrias, cujas variaveis sao apresentadas no Quadro
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10, destinou-se a atender a segunda parte do referido objetivo: caracterizar o perfil das

industrias de Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco.

Quadro 10 — Variaveis das caracteristicas das industrias

Variavel Escala de mensuracao
Area de Atuacio Nominal

Tempo de mercado Ordinal

Faturamento Bruto Anual (R$) Ordinal

Numero de Funcionarios Ordinal

Amplitude de Mercado Ordinal

Departamento formal de Contabilidade gerencial Nominal

Fonte: Adaptado de Andrade (2023) e Barreto (2019)

Para esta segunda caracterizagdo, constante no Quadro 10, foram analisados os
seguintes itens: drea de atuagdo, tempo de mercado, faturamento bruto anual, nimero de
funcionarios, amplitude de mercado e¢ a existéncia de um departamento formal de
contabilidade gerencial.

Buscando atender ao terceiro objetivo especifico, a andlise de relagdo,
estruturaram-se os fatores contingenciais. Estas varidveis, que atuam como independentes

no modelo, estdo detalhadas no Quadro 11.

Quadro 11 — Variaveis dos Fatores Contingenciais

Variavel Escala de mensuracio
Ambiente Ordinal
Tecnologia Ordinal
Porte Ordinal
Estrutura Ordinal
Estratégia Ordinal

Fonte: Adaptado de Andrade (2023) e Barreto (2019)

A operacionalizacao das variaveis apresentadas no Quadro 11 buscou capturar a
complexidade do contexto organizacional. A investigacdo do ambiente focou nas
caracteristicas que o definiam como estavel ou dindmico, enquanto a analise da tecnologia
verificou as ferramentas mais utilizadas.

Quanto a estrutura, analisou-se o tipo organizacional adotado e a existéncia de
treinamentos para as equipes. O porte da empresa, mensurado pelo faturamento anual e
numero de funciondrios, foi examinado para aferir sua influéncia na complexidade do

negdcio. Por fim, a varidvel estratégia foi avaliada pela intensidade das agdes voltadas ao
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alcance de metas, competitividade e produtividade. Todas estas varidveis foram
mensuradas em escala ordinal para viabilizar os testes estatisticos.

Para a consecucdo do segundo e do terceiro objetivo, foi necessaria a
estruturacao das praticas de contabilidade gerencial. Com esse proposito, o estudo adotou
a classificacao do IFAC (1998), fundamentada no documento International Management
Accounting Practice 1 (IMAP 1), que propde quatro estagios evolutivos para as praticas
de contabilidade gerencial.

Conforme esse referencial, os estagios 1 e 2 concentram as praticas que sio
consideradas tradicionais, com foco na determinacdo de custos e controle, enquanto os
estagios 3 e 4 abrangem as definidas como modernas, voltadas para a criacdo de valor e
otimizagdo de recursos. Com base nessa premissa, as variaveis dependentes do estudo

foram organizadas nestes dois grandes blocos, conforme detalhado no Quadro 12.

Quadro 12 — Variaveis referentes as Praticas de Contabilidade Gerencial

Praticas de Contabilidade Gerencial

Tradicionais Modernas
1o Estagio 20 Estagio 30 Estagio 40 Estagio
CusteioVariavel Orgamento Decisdo Plancj ame~nto Estratgico Simula¢Ges
(Elaborag¢@o)
Custeio por Fluxo de Caixa Planejamento Estratégico Balanced Scorecard
Absor¢do Y (Implementagdo) (BSC)
Custo Ponto de Equilibrio Custo Meta Economic Value
Padrao d (Target costing), Added (EVA)
Lucratividade do Kaizen
Produto
Lucratividade  por .
Cliente Custos da Qualidade
Margem de .
Contribuicio Benchmarking
. ABM (Gestdo Baseada em
Orgamento Capital Atividades)
%Zi(; feréneia de Teoria das Restrigoes
Moeda Constante Just in time (Jit)
Custeio Baseado em
Atividade (ABC)

Fonte: Adaptado de IFAC/IMAP 1 (1998); Barreto (2019); Andrade (2023).

A operacionalizacdo das variaveis listadas no Quadro 12 ocorreu por meio da
mensuracdo do grau de utilizagdo de cada pratica. Os respondentes indicaram a
intensidade de uso em uma escala do tipo Likert de 5 pontos, com niveis variando de 1
para “ndo utiliza” a 5 para “utilizacdo intensa”, permitindo transformar conceitos

qualitativos em dados quantitativos ordinais.
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Adicionalmente, o estudo buscou identificar os determinantes que
impulsionavam ou dificultavam o uso das ferramentas de gestdo. Para isso, foi estruturado
um grupo de variaveis complementares referentes aos incentivos e obstaculos percebidos
pelos gestores.

Conforme se apresenta a seguir no Quadro 13, essas variaveis foram divididas
em dois grandes grupos de analise e mensuradas através de escala ordinal. A divisao entre
fatores motivadores e restritivos permitiu uma andlise comparativa sobre o que
impulsiona ou retém a modernizagdo contabil nas organizagdes. A mensuragdo utilizou a
escala Likert de 5 pontos previamente detalhada, com gradagdo variando de 1 para “nao
influencia” a 5 para “influencia intensamente”, o que possibilitou identificar o grau de

influéncia exercido por cada fator no contexto das industrias investigadas.

Quadro 13 — Variaveis dos fatores determinantes para adogao das Praticas

Variavel Escala de mensuracio
Fatores motivadores Ordinal
Fatores restritivos Ordinal

Fonte: Adaptado de Barreto (2019).

A variavel “Fatores Motivadores” abrangeu um conjunto de determinantes que
podiam estimular o uso das praticas, incluindo desde aspectos internos, como o
conhecimento da equipe e a disponibilidade de recursos no sistema ERP, até questdes
externas, a exemplo da pressao exercida pela concorréncia.

Em contrapartida, a varidvel “Fatores Restritivos” agrupou os obstaculos a
implementagdo, exemplificados pela escassez de comprometimento, custos elevados e
inadequacao tecnoldgica. Essa estruturacao dos dados permitiu o avango para o terceiro
objetivo especifico: analisar, via correlagdo de Spearman, a relacdo entre a intensidade de

uso desses dois grupos de praticas e os fatores contingenciais das indistrias pesquisadas.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Dando continuidade a operacionalizagdo das variaveis descritas anteriormente,
esta secdo detalha o tratamento estatistico aplicado aos dados para alcangar os resultados
propostos. A estratégia de andlise foi estruturada em etapas distintas, desenhadas para
transitar da compreensao inicial do perfil da amostra até a validagdo das associagdes entre

0s construtos tedricos.
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Para a analise dos dados coletados nesta pesquisa, foi utilizado o software
estatistico jamovi®, por meio do qual foram empregadas as técnicas de estatistica
descritiva e inferencial. A utilizagao da estatistica descritiva permitiu resumir e descrever
as caracteristicas principais das varidveis que representaram o perfil dos respondentes e
das industrias, assim como da utilizacdo das praticas de contabilidade e os fatores que
motivam ou restringem o seu uso. Essa abordagem facilitou a compreensao dos dados,
apresentando informagdes como frequéncias e distribuigdes, trazendo uma visao geral do
cenario das praticas de contabilidade gerencial nas industrias de Alimentos e Bebidas do
Estado de Pernambuco.

De acordo com Triola (2008, p. 62), o objetivo da estatistica descritiva € “resumir
ou descrever as caracteristicas importantes de um conjunto de dados”, para isso se utiliza
de diversas técnicas como tabelas, graficos e medidas numéricas, incluindo média,
mediana e moda, para descrever as caracteristicas de um conjunto de dados. Além disso,
a estatistica descritiva também emprega medidas de dispersdo, como variancia e desvio
padrdo, que ajudam a entender a variacao e a distribui¢do dos dados.

Desta maneira, as técnicas de estatistica descritiva foram aplicadas atingindo o
o primeiro, o segundo e o terceiro objetivo especifico deste estudo que foram: (i)
caracterizar o perfil dos profissionais responsaveis pela contabilidade gerencial nos
setores pesquisados e das industrias de Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco;
(i1) 1dentificar as praticas de contabilidade gerencial adotadas pelas industrias de
Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco, verificando a predominancia de artefatos
de natureza tradicional ou moderna e (iii) identificar os fatores motivadores e restritivos
a adogdo das praticas de contabilidade gerencial nas industrias pesquisadas..

A estatistica inferencial, por sua vez, estuda dados obtidos a partir de amostras,
com o proposito de compreender como se comporta o universo populacional, a fim de
produzir afirmacgdes que devem estar sempre seguidas de uma medida de precisdo,
confirmando que a afirmagdo encontrada ¢ confidvel (Bruni, 2008; Noguera,
2023). Através desta abordagem, buscou-se atingir o terceiro objetivo especifico: analisar
a relacdo entre as praticas de contabilidade gerencial e os fatores contingenciais.

No ambito inferencial, adotou-se a andlise de correlagdo para examinar a
associagdo entre as varidveis, uma técnica amplamente difundida nas Ciéncias Sociais. A
escolha adequada do método requer a compreensdo de seus pressupostos tedricos, visto
que a aplicacao incorreta pode enviesar os resultados. A literatura estabelece critérios

distintos para a avaliacdo dessas relagdes, diferenciando métodos aplicaveis a
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distribui¢des normais daqueles indicados para dados que nao seguem uma distribuicao
tedrica conhecida (Bisquerra; Sarriera; Martinez, 2007; Triola, 2008).

Diante disso, a definicdo do método adequado partiu da andlise da natureza dos
dados. Considerando que as variaveis utilizadas na analise de correlagdo eram ordinais,
obtidas por meio de escala Likert, o uso do Coeficiente de Correlagdo de Pearson mostrou-
se inadequado, uma vez que este exige dados quantitativos de intervalo ou razao. Nesse
sentido, para a analise dos resultados, adotou-se o Coeficiente de Correlagdo de Spearman
(p), por ser a alternativa ndo paramétrica indicada para verificar a dependéncia entre
variaveis ordinais (Bisquerra; Sarriera; Martinez, 2007; Triola, 2008).

O processamento dos testes de correlacdo também foi executado no software
jamovi®, adotando-se o nivel de significancia estatistica de 5% (p < 0,05). Para fins de
visualizacdo nos capitulos subsequentes, os coeficientes que satisfizeram este critério
encontram-se grafados em negrito nas tabelas de resultados. No que tange a interpretagao
da magnitude das correlacdes, utilizou-se a escala estabelecida por Cooper e Schindler

(2016), conforme detalhado no Quadro 14.

Quadro 14 — Escala de magnitude para interpretacao de correlagdo

Coeficiente (p) Classificacao da Correlacao
p<0,3 Insignificante
03<p<05 Baixa
0,5<p<0,7 Moderada
0,7<p<09 Alta
p>09 Muito Alta

Fonte: Cooper e Schindler (2016)

A adocdo desta escala padronizada permitiu que a discussdo dos resultados,
apresentados nas segdes subsequentes, mantivesse a coeréncia analitica necessaria,
evitando subjetividades na leitura da forca das associagdes identificadas. A utilizagdo de
critérios predefinidos assegurou que a analise ndo se limitasse a inferéncias isoladas, mas
que estivesse integrada a um contexto metodologico transparente. Dessa forma, buscou-
se conferir confiabilidade ao processo de transformacao dos dados brutos em informagdes
relevantes para a compreensdo do fenomeno estudado.

Nesse contexto, a operacionaliza¢do das etapas descritas compds um sistema
integrado de acdes, que compreendeu desde a identifica¢do inicial das industrias de
alimentos e bebidas, passou pelo refinamento da amostra e culminou na aplicacao dos

testes estatisticos. Cada fase foi executada de modo a garantir que os achados da pesquisa
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respondessem diretamente aos objetivos propostos, respeitando o rigor cientifico exigido
na area da contabilidade gerencial.

Para facilitar a visualizacdo desse encadeamento, o percurso metodoldgico foi
sintetizado por meio de um fluxograma estruturado. A Figura 2, apresentada a seguir,
detalha a sequéncia logica que foi adotada, destacando a interconexdo entre as bases
teoricas, as ferramentas de coleta e as técnicas de analise mobilizadas ao longo de todo o

estudo.

Figura 2 - Percurso Metodoldgico da Pesquisa

FUNDAMENTACAO ABORDAGEM DELIMITACAO

oices . Setor: Industrias de
Tena: Praticas de Natureza Descritiva

Contabilidade Gerencial . o Alinentos e Bebidas
i i e Pesquisa Quantitativa )
Lente Tedrica: Teoria da Contigéncia p dinento: P i<ad Geografia: Pernanbuco
e on = rocedinento: Fesquisa de s .
Objetivo: Idetificar relacées entre Porte: Médias e Grandes
fatores contigenciais e PCG. Levantanento (Survey) (BNDES)

INSTRUMENTO
Questionario Estruturado COLETA
UNIVERSO (N=91) Escala Likert 5 pontos Estratégia Censitaria (N=91)
Base: FIEPE Validacao por Especialista Periodo: Jun a Out/25
(Fev/25) Meios: Link via Google Forns
Pré Teste (Abr/25)

ANALISE (via janovi®)
Estatistica Descritiva: Perfil
Estatistica Inferencial :
Spearnan (p)
Significancia (p ” 0,05)

AMOSTRA (N=40)

N&o-probabilistica por
Acessibilidade

Ta:ade retorno: 43,95%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

Assim, o fluxo apresentado na Figura 2 evidencia o rigor metodoldgico mantido
em todas as fases da pesquisa. Com a consolidacdo deste percurso, encerra-se a etapa de
delincamento da pesquisa, estando a base tedrica e procedimental devidamente

estabelecida para a apresentacao, analise e discussao dos resultados no capitulo que segue.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo foi dedicado a exposicao e discuss@o dos resultados da pesquisa,
resultantes do tratamento analitico dos dados que foram coletados por meio de
questionarios. A analise dos resultados foi conduzida em duas frentes metodoldgicas
complementares. Inicialmente, empregou-se a estatistica descritiva para delinear o
panorama da amostra, enquanto a estatistica inferencial foi utilizada para investigar as
relagdes entre as variaveis.

O percurso analitico foi estruturado em alinhamento aos objetivos especificos
desta pesquisa. Em um primeiro momento, procedeu-se a caracterizacdo do perfil dos
profissionais responsaveis pela contabilidade gerencial e das industrias de Alimentos e
Bebidas do Estado de Pernambuco, atendendo ao primeiro objetivo.

Em resposta ao segundo objetivo, a investigagdo buscou identificar as praticas
de contabilidade gerencial adotadas pelas industrias da amostra. Esta etapa envolveu uma
analise descritiva para mensurar o grau de utilizagdo de praticas da contabilidade
gerencial, classificadas como tradicionais ou modernas.

Em um terceiro momento, descreveram-se os fatores motivadores e restritivos
percebidos pelos gestores quanto a adogdo das praticas, cumprindo o terceiro objetivo
especifico. Por fim, para cumprir o quarto objetivo especifico, realizou-se a analise da
relacdo entre o uso dessas praticas e os fatores contingenciais identificados (ambiente,
tecnologia, porte, estrutura e estratégia). Para tanto, foi aplicado o teste ndo paramétrico
de Spearman, visando investigar as correlagdes entre as varidveis no contexto empresarial

investigado.
4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

Nesta se¢do, foram explorados os resultados primarios da pesquisa sob a 6tica
descritiva. O proposito foi apresentar as caracteristicas da amostra, fornecendo uma base
para as analises inferenciais subsequentes. A apresentacdo destes resultados seguiu a
sequéncia apresentada pelo instrumento de coleta de dados, que foi segmentado em quatro
blocos de investigacdo, a saber: (i) perfil dos respondentes; (ii) caracterizagdo das
empresas; (ii1) diagnostico dos fatores contingenciais; e (iv) mapeamento da adogdo das
praticas de contabilidade gerencial, assim como os fatores que motivam ou restringem

essa adocgao.
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4.1.1 Perfil dos Respondentes

Para a caracterizacao dos sujeitos da pesquisa, o primeiro bloco do questionario
foi dedicado a coletar dados associados ao perfil dos respondentes. Procedeu-se ao
levantamento de seis métricas: género, idade, escolaridade, area de formagao, cargo atual
na empresa e tempo de experiéncia. A seguir, apresentam-se os dados referentes as
caracteristicas dos participantes, com suas respectivas frequéncias absoluta e relativa.

A primeira variavel analisada refere-se a distribuicao dos respondentes segundo
o género. A Tabela 1 apresenta a distribuicdo dos participantes classificados como

masculino e feminino.

Tabela 1 — Distribuicao por Género dos respondentes

Género Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Masculino 29 72.5%
Feminino 11 27,5%

Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Conforme verificado na Tabela 1, observa-se que a maioria dos respondentes ¢
do género masculino, representando 29 individuos, o que corresponde a 72,5% do total.
J& o género feminino estd representado por 11 participantes, equivalente a 27,5% da
amostra investigada. O total da amostra foi composto por 40 individuos, correspondendo
a 100% dos respondentes. Além das categorias apresentadas na Tabela 1, foram
disponibilizadas as op¢des “Prefiro ndo responder” e “Outro” para os respondentes,
entretanto, nenhuma resposta foi registrada nessas categorias.

A segunda variavel que apresenta a distribui¢ao dos respondentes por faixa etaria
encontra-se exposta na Tabela 2, que apresenta a distribuicdo dos participantes em

diferentes grupos etarios.

Tabela 2 — Distribui¢do por faixa etaria dos respondentes

Idade Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Até 30 anos 5 12,5%
Entre 31 e 40 anos 18 45,0%
Entre 41 e 50 anos 13 32,5%
Maior que 50 anos 4 10,0%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).
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Conforme apresentado na Tabela 2, o grupo com maior numero de respondentes
esta na faixa entre 31 e 40 anos, totalizando 18 participantes, o que representou 45,0% da
amostra. Em seguida, 13 respondentes (32,5%) pertencem a faixa entre 41 e 50 anos. A
faixa de até 30 anos contou com 5 participantes (12,5%) e o menor percentual foi
observado na faixa etaria superior a 50 anos, com 4 respondentes, correspondendo a
10,0% do total.

Quanto a varidvel que apresenta o nivel de escolaridade dos respondentes, ela

estd demonstrada na Tabela 3, que expde as frequéncias para os diferentes graus de

formacao.
Tabela 3 — Distribuicdo pelo nivel de escolaridade dos respondentes
, . Frequéncia Frequéncia
Nivel de escolaridade Absoluta Relativa (%)
Ensino Médio 0 0
Ensino Superior/graduagio 9 22,5%
Pos-graduagdo lato sensu (MBA/especializagdo) 29 72,5%
Pos-graduacio stricto sensu (Mestrado/Doutorado) 2 5,0%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Verificou-se que a maioria dos respondentes possuia pos-graduagao lato sensu,
com 29 individuos, o que equivale a 72,5% do total da amostra. O segundo maior grupo
foi composto por aqueles com ensino superior completo/graduagdo, representando 9
participantes (22,5%). Observou-se ainda que 2 respondentes (5,0%) possuiam pOs-
graduagdo stricto sensu. Nenhum participante declarou possuir apenas ensino médio. A

variavel que demonstra a formagao dos respondentes estd ilustrada na Tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicao pela formagao dos respondentes

Formacio Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Ciéncias Contabeis 21 52,5%
Administragio 11 27,5%
Economia 2 5,0%
Outro 6 15,0%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Identificou-se que mais da metade dos respondentes possuia formacdo em
Ciéncias Contébeis, correspondendo a 21 individuos, o que representa 52,5% da amostra
total. A formacdo em Administracdo foi indicada por 11 respondentes (27,5%), seguida

pela area de Economia, com 2 participantes (5,0%). A categoria “Outro”, que totalizou 6
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respondentes (15,0%), incluiu formag¢des em Gestdo de Producao Industrial, Logistica,
Engenharia e Direito.
A variavel que indica a distribui¢ao dos respondentes segundo o cargo ou fung¢ao

encontra-se exposta na Tabela 5, que apresenta a distribui¢do para cada categoria.

Tabela 5 — Distribuig@o por cargo/fungdo dos respondentes

Cargo/Funcio Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Controller 5 12,5%
Gerente 11 27,5%
Contador 5 12,5%
Coordenador 9 22,5%
Supervisor 2 5,0%
Analista 6 15,0%
Outro 2 5,0%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Observou-se que a maior parte dos respondentes atuava como gerente,
totalizando 11 individuos, o que corresponde a 27,5% do total. Em seguida, destacou-se
a fun¢do de coordenador, com 9 participantes (22,5%). Os cargos de analista e controller
corresponderam, respectivamente, a 6 (15,0%) e 5 (12,5%) respondentes. Igualmente, 5
respondentes (12,5%) declararam exercer a fun¢do de contador. As categorias de
supervisor e “Outro” foram assinaladas por 2 participantes cada, representando 5,0% da
amostra em cada caso.

A variavel que informa sobre o tempo de atuacgdo profissional dos respondentes

estd apresentada na Tabela 6, que expoe a distribuigdo para cada faixa de tempo.

Tabela 6 — Distribuicdo pelo tempo de atuacdo profissional dos respondentes

Tempo Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Até 5 anos 2 5,0%
Entre 6 e 10 anos 7 17,5%
Entre 11 e 15 anos 14 35,0%
Maior que 15 anos 17 42,5%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Observou-se que a maior parte dos respondentes possuiam tempo de atuagao
superior a 15 anos, totalizando 17 individuos, o que representa 42,5% da amostra. Em
seguida, destaca-se a faixa entre 11 e 15 anos, com 14 participantes (35,0%). A categoria
entre 6 ¢ 10 anos contou com 7 respondentes (17,5%), enquanto os que atuavam até 5

anos foram apenas 2, representando 5,0% do total investigado.
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A analise dos resultados revela que o perfil predominante dos responsaveis pela
contabilidade gerencial nas industrias de Alimentos e Bebidas de Pernambuco ¢
composto, em sua maioria, por homens (72,5%), com faixa etdria concentrada entre 31 e
40 anos (45%). No que concerne a qualificagdo, observa-se um grupo bem instruido,
detentor, em larga escala, de titulos de especializagdo ou MBA (72,5%), apresentando
formag¢do académica prioritaria em Ciéncias Contabeis (52,5%). No ambito profissional,
destacam-se individuos experientes, com mais de 15 anos de atuagdo (42,5%), os quais
exercem, primordialmente, funcdes de gestdo e coordenacdo (50%). Este panorama
evidencia um corpo técnico sé€nior e especializado, fator que confere maior maturidade e
confiabilidade as percepcdes registradas sobre as praticas organizacionais.

Uma vez delineado o perfil dos profissionais que fornecem os dados desta
pesquisa, torna-se essencial compreender o contexto organizacional em que estdo
inseridos. A secdo seguinte detalha o perfil das empresas pesquisadas, abordando

variaveis fundamentais para a analise proposta neste estudo.

4.1.2 Perfil das Empresas Pesquisadas

Este segmento corresponde ao segundo bloco do questionario, que foi dedicado
a coleta de dados referentes as empresas participantes da pesquisa. Para compreender o
contexto organizacional das industrias investigadas, foram analisadas caracteristicas
essenciais como area de atuacdo, Receita Operacional Bruta (ROB) anual realizada em
2024, amplitude de mercado e existéncia de departamento ou area responsavel pelas
informacdes contabil-gerenciais.

Os resultados sdao apresentados por meio das frequéncias absoluta e relativa,
possibilitando tracar um panorama das empresas. A drea de atua¢do das industrias

investigadas esta presente na Tabela 7.

Tabela 7 — Distribuicdo por area de atuago das industrias investigadas

Segmento Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Alimentos 33 82,5%
Bebidas 7 17,5%
Total 40 100.0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Verificou-se que o segmento de alimentos predominou entre as industrias

pesquisadas, correspondendo a 33 empresas, o que representa 82,5% da amostra total. O
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setor de bebidas, por sua vez, contou com 7 empresas, equivalente a 17,5% do total. Essa
distribuicao guarda proporcionalidade com a composi¢ao do universo da pesquisa, o qual
era constituido por 77 industrias de alimentos (81,9%) e 14 de bebidas (18,1%). Portanto,
a predominancia do setor alimenticio na amostra final ndo decorre de um viés de selecao,
mas sim da configuracdo estrutural da propria populagdo investigada, mantendo a
representatividade dos segmentos no estudo.

A Receita Operacional Bruta (ROB) anual realizada em 2024 das industrias
investigadas esta distribuida conforme o porte das empresas, com base na classificacao

usada pelo BNDES, conforme apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Distribuicdo pela Receita Operacional Bruta (ROB) anual em 2024 das industrias investigadas

. . Frequéncia Frequéncia
Receita Operacional Bruta (ROB) Porte Absoluta Relativa (%)
Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a 1 o
RS 90 milhdes Média | 10 25,0%
Maior que R$ 90 mllhoe.s e menor ou igual a R$ Média II 10 25.0%
300 milhdes
Maior que R$ 300 milhdes Grande 20 50,0%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Observou-se que metade das industrias pesquisadas sdo classificadas como
grandes empresas, com Receita Operacional Bruta anual superior a R$ 300 milhdes. As
empresas de porte médio foram divididas igualmente entre as categorias Média I e Média
II, conforme classificagdo do BNDES, cada uma representando 25% da amostra, com
receitas entre R$ 4,8 milhdes e R$ 90 milhdes e entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes,
respectivamente.

Dessa forma, apesar do predominio isolado de grandes industrias em termos de
receita operacional anual, a amostra investigada apresenta uma distribuicdo equivalente
entre o estrato das grandes empresas (50,0%) e o agrupamento das industrias de porte
médio (50,0%), evidenciando um equilibrio quantitativo entre essas duas categorias de
porte no universo estudado.

Complementarmente a andlise do porte, investigou-se a abrangéncia geografica
dessas empresas, cujos dados sobre a amplitude de mercado das industrias investigadas
estao distribuidos conforme apresentado na Tabela 9, em frequéncias absoluta e relativa.
Observa-se, que a maioria das industrias (57,5%) atua em mercados que abrangem desde
o local até o internacional, evidenciando uma forte presenga global. Mercados restritos

ao local, ou ao local e regional, representam uma fatia menor da amostra, com apenas
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2,5% e 20%, respectivamente, assim como a outra parcela equivalente de 20% atua nos

mercados que englobam local, regional e nacional.

Tabela 9 — Distribuicao pela amplitude de mercado das industrias investigadas

. Frequéncia Frequéncia
Amplitude de mercado Al;]s oluta Rela(:iva (%)
Mercado local 1 2,5%
Mercado local e regional 8 20,0%
Mercado local, regional e nacional 8 20,0%
Mercado local, regional, nacional e internacional 23 57,5%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Essa distribui¢do indica a diversidade e a amplitude de mercado das industrias
estudadas, com predominancia das que possuem presenca em multiplos niveis, incluindo
o internacional. A existéncia de um departamento ou area responsavel pelas informagdes
contabil-gerenciais foi constatada na grande maioria das industrias investigadas,

conforme demonstrado na Tabela 10.

Tabela 10 — Distribuigdo pela existéncia de um departamento/area responsavel pelas informagdes
contabil-gerenciais das inddstrias investigadas

Departamento contabil-gerencial Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Sim 37 92,5%
Naio 3 7,5%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 10, observa-se que 37
empresas (92,5%) possuem essa estrutura formalizada, enquanto apenas 3 industrias
(7,5%) nao contam com tal departamento. A presenca consistente desses departamentos
reflete a importancia da gestdo contabil e gerencial para as industrias participantes da
amostra.

A alta incidéncia de departamentos dedicados & contabilidade gerencial nesta
pesquisa (92,5%) corrobora os achados de Imlau (2015) no setor de cooperativas
agropecuarias Rio-Grandenses. Embora tenha identificado uma média geral de apenas
54% de formalizagdo estrutural, ao segregar a amostra por porte, Imlau (2015) constatou
que 100% das grandes cooperativas possuiam areas especificas, contra apenas 25% nas
microempresas. Essa convergéncia de resultados refor¢a a premissa de que a maturagdo
do porte organizacional atua como um fator determinante para a institucionalizacao de
estruturas de controladoria, independentemente da natureza juridica da organizagdo, seja

ela Industria ou Cooperativa.
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Os resultados indicam que a amostra ¢ composta em maioria pelo segmento de
alimentos (82,5%), enquanto o setor de bebidas representa 17,5% das industrias
participantes. Quanto ao porte, mensurado por meio do faturamento anual, observa-se
uma divisdo exata entre os grupos, com 50,0% das empresas classificadas como grandes
e os outros 50,0% distribuidos entre as categorias de médio porte. No que se refere ao
alcance de mercado, destaca-se que 57,5% das organizagdes possuem atuacdo
internacional, e a estrutura interna revela que 92,5% das indlstrias possuem um
departamento formal de contabilidade gerencial.

Essas caracteristicas estruturais fundamentam a base de dados para a analise dos
elementos que compdem o contexto operacional das empresas, detalhados a seguir na

secdo de fatores contingenciais.

4.1.3 Fatores Contingenciais

Os resultados descritivos expostos nesta se¢do retratam o perfil das empresas
investigadas quanto aos fatores contingenciais. Este segmento buscou captar as
particularidades do contexto organizacional e subdividiu a andlise nas dimensdes de
ambiente, tecnologia, porte, estrutura e estratégia. A exposi¢ao dos resultados nas tabelas
utilizou a frequéncia relativa para demonstrar a distribuicdo percentual das empresas
pesquisadas em cada varidvel investigada.

A mensuragao destes fatores baseou-se em uma escala de 5 pontos do tipo Likert
com extremos adaptdveis a natureza do item avaliado. Tais categorias de resposta
variaram entre classificagdes como “Muito Estavel” e “Muito Dindmico” ou indicam
niveis de intensidade que vao desde a opgdo ‘“Nao utiliza” até a opcdo “Utiliza
intensamente”. A seguir, detalha-se o comportamento da amostra para cada um destes

componentes.

4.1.3.1 Ambiente

As caracteristicas do ambiente das industrias investigadas sdo fundamentais para
compreender como as organizagdes se adaptam as pressdes externas e as variaveis de
mercado. Dessa forma, buscou-se identificar o grau de estabilidade ou dinamismo
enfrentado pelos gestores, considerando variaveis criticas como a concorréncia, 0 acesso

a recursos produtivos, as barreiras de mercado e o comportamento dos consumidores.
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Para uma visdo detalhada dessa conjuntura, os dados coletados foram organizados em
doze dimensdes especificas, que variam desde a competicdo por mao de obra até os
entraves legais e tecnoldgicos do setor. Os resultados referentes a esses fatores

contingenciais do ambiente das industrias investigadas sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Distribuicéo pelos fatores contingenciais do ambiente referentes as industrias investigadas

Caracteristicas do ambiente

Fatores Ambientais it ;
Ml,u M Estavel Moderado Dinimico MP lt?
estavel Dinamico
Atitudes da concorréncia 2,50% 5,00% 37,50% 27,50% 27,50%
Competig¢do por mao-de-obra 5,00% 10,00% 32,50% 32,50% 20,00%
;ﬁ’n‘?&gffs‘ﬁ g’sor compra de matéria 0,00%  12,50%  35,00% 27,50% 25,00%
;ch‘;(;lgogla essencial para a 500%  27,50%  27,50%  22,50% 17,50%
if)ig‘ﬁiiﬁf‘;’tgfh“cas © 12,50%  12,50%  27,50%  30,00% 17,50%
((110:::2: preferéncias dos clientes 2.60% 17.90% 20.50% 51.30% 7.70%
Diversidade nas caracteristicas dos 5.00% 17.50% 40,00% 17.50% 20,00%
produtos encontrados no mercado
Diversidade de tecnologia utilizadas 7.60% 20.50% 38.50% 23.10% 10.30%

na producdo
Diversidade nas caracteristicas dos
mercados atendidos pela empresa

Muitas empresas para pouco 10,00%  20,00%  37,50% 20,00% 12,50%
mercado

Poucas empresas tendem a ditar as

2,50% 15,00% 40,00% 22,50% 20,00%

12,50% 10,00% 32,50% 35,00% 10,00%
regras do setor
Ha grandes entraves dificultando a
entrada de outras empresas nesse 25,00% 20,00% 30,00% 7,50% 17,50%

mercado
Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Para as “atitudes da concorréncia”, observou-se a predominancia da percep¢ao
de ambiente moderado, dindmico e muito dindmico, acumulando a quase totalidade das
respostas (92,5%), enquanto ambientes “muito estaveis” e ‘“‘estaveis” foram pouco
representativos (7,5%). A “competicdo por mao de obra” também foi vista em sua maioria
como ambiente moderado ou dindmico, contemplando a maior parte dos casos (65%),
com menor presenca de estabilidade (15%).

Na percepcao observada sobre a “competicdo por compra de matéria-
prima/insumos”, 87,5% das empresas consideraram o ambiente entre moderado e muito
dinamico, evidenciando alta volatilidade neste aspecto. No item “tecnologia essencial

para produgdo”, 32,5% dos respondentes classificaram o ambiente como “estavel’ ou
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“muito estavel”, enquanto 40% consideraram “dindmico” ou “muito dindmico”. Quanto
as restricoes legais, politicas e econdmicas, a maioria (57,5%) percebeu ambiente
moderado a dindmico, com apenas 25% indicando estabilidade.

A respeito de “gostos e preferéncias dos clientes”, predominou a percepgao de
ambiente dindmico (51,3%), com baixa incidéncia de estabilidade (20,5%). Diversidade
nos produtos encontrados e nas tecnologias utilizadas na produgdo foram vistas

majoritariamente como moderadas (40%), seguidas por alta diversidade (23,1%) e
(22,5%), respectivamente. Para caracteristicas dos mercados atendidos, a maior parte
(40%) apontou ambiente moderado, com expressiva presenca de dinamicidade (42,5%).

No aspecto concorrencial, 37,5% consideraram o mercado moderado, sendo
32,5% avaliado como dindmico. J& o dominio por poucas empresas foi visto como
dinamico por 35%, frente a 32,5% que responderam moderado. Por fim, os entraves de
entrada foram perceptiveis: 45% dos entrevistados apontaram os ambientes como “muito
estaveis” ou “estaveis”, sugerindo barreiras relevantes para ingresso de novas empresas
no setor.

Os resultados apresentados na Tabela 11 refletem a participacdo das 40
industrias da amostra, com exce¢do das varidveis “Gostos e preferéncias dos clientes do
setor” e “Diversidade de tecnologia utilizadas na producdo”. Nestes dois itens especificos,
a base de calculo foi de 39 respostas validas, devido a auséncia de preenchimento por um
participante.

Finalizada a andlise das percepgdes sobre o Ambiente, a investigacdo prossegue
para o fator Tecnologia. Na se¢do seguinte, detalha-se o nivel de utilizagdo de recursos

tecnologicos nas 40 industrias investigadas.

4.1.3.2 Tecnologia

A adocao tecnoldgica configura-se como um dos fatores contingenciais para a
competitividade das industrias modernas. Assim, a investigacdo abrangeu o nivel de
maturidade digital das empresas, avaliando desde ferramentas tradicionais de gestdo
integrada até as tecnologias emergentes da Industria 4.0, como Inteligéncia Artificial e
Internet das Coisas. A andlise residiu em identificar em que medida as organizacdes estao
incorporando sistemas de automagdo, armazenamento de dados e plataformas de
integracdo em seus processos decisorios e produtivos. Os resultados detalhados, que

demonstram o nivel de utilizagdo de cada um desses recursos tecnoldgicos pelas
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industrias investigadas, encontram-se apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 — Distribuicdo dos fatores contingenciais de tecnologia referentes as industrias investigadas

Nivel de utilizacido dos fatores de tecnologia

Fator Contingencial Tecnologia

Nao Utiliza ... Utiliza Utiliza
o Utiliza . .
utiliza pouco muito intensamente
Comércio eletronico (E-commerce) 40,00% 12,50% 12,50% 12,50% 22,50%
Gerenciamento da relagdo com o cliente (CRM) 12,50% 15,00% 17,50% 25,00% 30,00%
Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) 5,00% 12,50% 10,00% 35,00% 37,50%
Armazenamento de dados 0,00% 7,50% 7,50% 27,50% 57,50%
Troca de dados de forma eletronica (EDI) 5,00% 12,50% 15,00% 27,50% 40,00%
Sistema integrado de Gestdo (ERP) 2,50% 0,00% 2,50% 20,00% 75,00%
Business Intelligence (BI) 5,00% 15,00% 10,00% 20,00% 50,00%
Big Data Analytics 12,50% 12,50% 20,00% 17,50% 37,50%
IA — Inteligéncia Artificial 25,00% 22,50% 22,50% 12,50% 17,50%
RPA — Robotic Process Automation 35,00% 12,50% 17,50% 15,00% 20,00%
Computacdo na nuvem (in Clound) 5,00% 10,00% 22,50% 15,00% 47,50%
Tot — Internet das Coisas 17,50% 17,50% 17,50% 20,00% 27,50%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

No que tange ao Comércio Eletronico, 40% das empresas indicaram ndo utilizar
esse recurso, enquanto 22,5% assinalaram uso intenso. O Gerenciamento da Relagdo com
o Cliente (CRM) foi utilizado intensamente por 30% da amostra, e moderadamente por
25%. No Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM), 37,5% relataram uso intenso,
com mais 35% utilizando moderadamente esta tecnologia.

Para Armazenamento de Dados, a maioria das empresas (57,5%) indicou uso
intenso, € 27,5% uso moderado. A troca eletronica de dados (EDI) foi utilizada
intensamente por 40% das industrias, com 27,5% utilizando moderadamente essa
tecnologia. O Sistema Integrado de Gestao (ERP) foi amplamente utilizado em nivel
intenso por 75% das empresas.

Ainda em analise em relacao aos resultados dispostos na Tabela 12, percebe-se
que em relagdo ao Armazenamento de Dados, a maioria das empresas (57,5%) indicou
uso intenso, € 27,5% uso moderado. A troca eletronica de dados (EDI) foi utilizada

intensamente por 40% das industrias, com 27,5% utilizando moderadamente essa
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tecnologia. O Sistema Integrado de Gestdo (ERP) foi amplamente utilizado em nivel
intenso por 75% das empresas.

Em Business Intelligence (Bl), 50% indicaram uso intenso e 70% de adocao
expressiva (niveis "muito" e "intensamente"). O Big Data Analytics segue em forte
expansdo: embora o uso intenso seja de 37,5%, a soma dos niveis mais altos revela que
55% das industrias ja operam com alta densidade de dados. Com apenas 12,5% de nao
utilizadores e 20% em nivel intermediario. A Inteligéncia Artificial (IA) apresentou maior
varia¢do, com 25% nao utilizando e 17,5% utilizando intensamente.

Outras tecnologias digitais, como Robotic Process Automation (RPA),
Computacao em nuvem (Cloud Computing) e Internet das Coisas (IoT), mostraram niveis
variados de utilizagdo, com destaque para uso intenso de computacdo em nuvem por
47,5% e IoT por 27,5% das empresas. Finalizada a andlise do perfil tecnolédgico, a
investigacdo prossegue para o fator Porte. Na secdo seguinte, retoma-se a dimensdo

estrutural, aprofundando o entendimento por meio do quantitativo de colaboradores.

4.1.3.3 Porte

A andlise do fator contingencial Porte retoma inicialmente a classificagdo
baseada na Receita Operacional Bruta conforme critério definido pelo BNDES
apresentada na Tabela 8 da se¢do de perfil das industrias. Tal categorizagdo contemplou
os grupos “Média 17, “Média II” e “Grande”. Complementarmente, para ampliar o
entendimento associado ao porte das industrias analisadas, investigou-se também o
numero de funcionarios, considerando a classificacao utilizada pelo IBGE, conforme se

apresenta na Tabela 13.

Tabela 13 — Distribui¢ao referente ao nimero de funciondrios das industrias investigadas

Numero de funcionarios Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Até 19 empregados 1 2,5%
De 20 até 99 empregados 3 7,5%
De 100 até 499 empregados 9 22,5%
Acima de 500 empregados 27 67,5%
Total 40 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Observou-se que a maioria das empresas (67,5%) possui quadro funcional com
um quantitativo acima de 500 empregados, corroborando a predominancia de industrias

classificadas como de grande porte na andlise baseada no critério financeiro. Um
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percentual de 22,5% da amostra esta composto por empresas com 100 a 499 funcionarios,
enquanto os demais grupos, com até 99 empregados, representam 10% da amostra.
Dessa forma, a amostra foi caracterizada principalmente por grandes industrias
tanto em termos de receita operacional quanto pelo nimero de trabalhadores, o que
propicia maior forca aos dados apresentados e a compreensdo do perfil estrutural das
empresas investigadas. Concluida a analise da dimensao das industrias via namero de
colaboradores, a investigacdo prossegue para o fator Estrutura. Na secdo seguinte,

analisam-se os arranjos internos ¢ os modelos de gestdo adotados.

4.1.3.4 Estrutura

Os resultados referentes ao fator contingencial Estrutura organizacional sdo
apresentados a seguir, na Tabela 14, com base na frequéncia relativa das respostas das

industrias investigadas, classificadas segundo o nivel de utilizagao.

Tabela 14 — Distribuigdo pelos fatores contingenciais de estrutura referentes as industrias investigadas

Nivel de utilizacdo dos fatores de estrutura

Fator Contingencial Estrutura | Nz Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
utiliza  pouco  moderadamente muito intensamente

Estimula a execug¢do de tarefas 0.00% 750% 20.00% 17.50% 55.00%
por equipes de trabalho ’ ’ ’ ’ ’
Execugdo de tarefas por equipes 2.50% 2.50% 25.00% 25.00% 15.00%

multifuncionais de trabalho
Programas de

treinamento/qualificacdo de 7,50%  10,00% 10,00% 32,50% 40,00%
gestores

Programas de

treinamento/qualificacdo de 10,00% 15,00% 12,50% 27,50% 35,00%
empregados

Gestao participativa 5,00%  10,00% 25,00% 20,00% 40,00%
Poucos niveis hierarquicos 12,50%  15,00% 25,00% 30,00% 17,50%
Estrutura flexivel (rdpida 500%  15,00% 30,00% 32,50% 17,50%
adaptac¢do as mudangas) ’

Estrutura funcional

(departamento especializado por 5,00% 7,50% 17,50% 32,50% 37,50%
atividade)

Estrutura divisional (mesma 27.50%  10,00% 40,00% 15,00% 7.50%

atividade em diferentes divisdes)
Estrutura centralizada 12,50%  10,00% 27,50% 37,50% 12,50%
Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

A maioria das empresas (55%) indicou que estimula a execucdo de tarefas por

equipes de trabalho, sendo 20% utilizadores moderados e somente 7,5% utilizadores
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pouco frequentes. Em relacdo a execucdo das tarefas por equipes multifuncionais, 25%
apresentaram uso moderado, 25% uso intensivo e 15% indicaram uso muito intenso.

Programas de treinamento e qualificacdo de gestores e empregados sao
amplamente adotados, com 40% e 35% das empresas, respectivamente, indicando uso
intenso, acrescidos por 32,5% e 27,5% que utilizam muito.

Quanto a gestdo participativa, 25,0% das empresas relataram utilizagdo
moderada, enquanto 60,0% adotam essa pratica com frequéncia elevada (20,0% muito e
40,0% intensamente). Apenas 15,0% utilizam pouco ou ndo utilizam esse modelo. A
adocao de poucos niveis hierarquicos ¢ variada: 42,5% das empresas utilizam esse modelo
com frequéncia elevada (muito ou intensamente), enquanto 27,5% adotam
moderadamente e 27,5% utilizam pouco ou ndo utilizam. Esses resultados sugerem que
estruturas mais “planas” sdo comuns, mas nao predominam totalmente na amostra.

Em relacdo ao arranjo estrutural, no caso da estrutura flexivel, que se caracteriza
pela capacidade de rdpida adaptacdo as mudancas organizacionais, 30,0% das empresas
utilizam moderadamente, enquanto 50,0% declararam uso intenso (32,5% muito e 17,5%
intensamente). Apenas 20,0% utilizam pouco ou ndo utilizam essa configuragdo,
refletindo a necessidade de resposta 4gil em ambientes competitivos.

A estrutura funcional, definida pela existéncia de departamentos especializados
por atividade, apresenta elevada prevaléncia, com 70,0% das empresas utilizando em grau
elevado (32,5% muito e 37,5% intensamente) e 17,5% em grau moderado. Apenas 12,5%
utilizam pouco ou ndo utilizam esse tipo de estrutura.

J& a estrutura divisional, caracterizada pela mesma atividade sendo executada
em diferentes divisdes da empresa, foi menos adotada, com 27,5% das empresas ndo
utilizando este modelo e somente 22,5% adotam em grau elevado (15,0% muito e 7,5%
intensamente). A estrutura centralizada foi empregada moderadamente por 27,5% das
empresas, com 50,0% adotando em frequéncia elevada (37,5% muito e 12,5%
intensamente) e 22,5% utilizando pouco ou ndo utilizando essa configuracdo, indicando
um modelo organizacional centralizado presente em boa parte das empresas.

Finalizada esta analise dos arranjos hierarquicos, resta identificar o
direcionamento dado a esses recursos para o alcance de vantagens competitivas. A se¢ao
seguinte encerra o bloco de fatores contingenciais ao abordar as orientagdes estratégicas

das empresas investigadas.



109

4.1.3.5 Estratégia

Os resultados referentes ao fator contingencial Estratégia encerram a andlise
descritiva desta secao e sdo expostos na Tabela 15 com base na frequéncia relativa das

respostas das industrias investigadas classificadas segundo o seu nivel de utilizagao.

Tabela 15 — Distribuigdo pelos fatores contingenciais de estratégia referentes as industrias investigadas

Nivel de utilizacdo dos fatores estratégia

Fator Contingencial Estratégia Nio Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
utiliza| pouco |moderadamente | muito intensamente

Buscar alta qualidade do produto 0,00%  0,00% 7,50% 22,50% 70,00%
gf;ﬁfg/rsj:fi‘ége ao cliente do 0,00%  5,00% 10,00% 27,50% 57,50%
Servigo efetivo de pds-venda 2,50% 10,00% 20,00% 25,00% 42,50%
E;?li\(;ower caracteristicas unicas do 0.00% 12.50% 17.50% 20,00% 50.00%
A imagem da marca da eAmp‘resa sera 0.00%  2.50% 10,00% 20,00% 67.50%
melhor dentre a concorréncia
Investir em pesquisa e
desenvolvimento mais que a 2,50% 12,50% 22,50% 25,00% 37,50%
concorréncia
doof‘;;eecreczgf)"d“tos COMOMENOTPIECO 5 g0, 15,00% 32,50% 20,00% 27,50%
zge“}gzrgg“’dums emercadosem 500, 7 500, 22,50% 25,00% 45,50%
Ser pioneira no atendimento de novos 5.00%  20.00% 25.00% 17.50% 32.50%

mercados e oferta de novos produtos.
Responder rapidamente as mudangas
do mercado através da introducdo de  2,50% 20,00% 15,00% 40,00% 22,50%
novos produtos.

Atender novos mercados e oferecer

novos produtos apds analise de 2,50% 12,50% 25,00% 27,50% 32,50%
viabilidade
Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Os resultados descritivos referentes ao Fator Contingencial Estratégia indicam
elevados indices de adogdo de préaticas estratégicas pelas industrias analisadas. O item
“Buscar alta qualidade do produto” foi amplamente valorizado, com 92,5% das empresas
utilizando muito (22,5%) ou intensamente (70%). Praticas como “Oferecer suporte ao
cliente do produto/servico” também possuem elevada frequéncia, sendo mencionadas
como muito e intensamente utilizadas por 85% das empresas (27,5%) e (57,5%),
respectivamente.

Para o “Servigo efetivo de pos-venda”, 42,5% relataram uso intenso e 25%

relataram uso elevado, enquanto 20% utilizam de forma intermediaria. O
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desenvolvimento de “caracteristicas tinicas do produto” € utilizado intensamente por 50%
e muito por 20%, refor¢ando a busca por diferenciagao.

A “imagem da marca como melhor dentre a concorréncia” foi adotada por 67,5%
como “intensamente” e 20% “muito”, totalizando 87,5% das empresas em grau elevado.
O investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento com maior intensidade que a
concorréncia ¢ uma pratica intensa para 37,5% das empresas, enquanto 25% utilizam
muito e 22,5% de forma intermediaria.

Oferecer produtos com o menor preco do mercado apresenta maior dispersao, a
saber: 32,5% utilizam de forma intermediaria, 27,5% intensamente, e 20% muito, mas
também se observa 20% pouco ou ndo utiliza. O foco em produtos e mercados ja
atendidos ¢ forte, com 70% das empresas utilizando muito ou intensamente (25%) e
(45,5%), respectivamente.

No quesito pioneirismo em novos mercados ou produtos, 32,5% utilizam
intensamente, 17,5% muito e 25% utilizam em nivel intermediario. Responder
rapidamente as mudangas de mercado tem predominio de uso elevado (40%) e intenso

(22,5%). Por fim, atender novos mercados e oferecer novos produtos apos analise de
viabilidade ¢ pratica intensamente adotada por 32,5% das empresas e muito adotada por
27,5%, somando 60% de frequéncia elevada, com 25% utilizando de forma intermediaria.
Os resultados descritos nesta secdo revelam um cendrio de orientagdes
estratégicas pautadas, primordialmente, pela busca da alta qualidade (92,5%) e pelo
fortalecimento da imagem da marca perante a concorréncia (87,5%). Com a consolidagdo
desta variavel, encerra-se o diagnodstico dos Fatores Contingenciais, o qual evidenciou
industrias de médio e grande porte, tecnologicamente estruturadas e inseridas em
ambientes competitivos que demandam respostas ageis e posicionamentos estratégicos,
indicando que priorizam uma estratégia voltada a valorizagao do produto e da marca.

Uma vez compreendido o contexto em que essas organizacdes operam, a analise
prossegue para a investigagdo de como tais particularidades refletem na adogdo e na
intensidade de uso das Praticas de Contabilidade Gerencial, objeto central da secao

subsequente.

4.1.4 Praticas de Contabilidade Gerencial

Esta secdo dedica-se ao cumprimento do segundo objetivo especifico da

pesquisa: “Identificar as praticas de contabilidade gerencial adotadas pelas industrias de
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médio e grande porte de Alimentos e Bebidas do Estado de Pernambuco, verificando a
predominancia de praticas de natureza tradicional ou moderna”. Para tanto, utilizou-se a
estatistica descritiva para apresentar a frequéncia de adogao dessas ferramentas pelas
industrias da amostra.

A fundamentagdo para a analise desses resultados baseia-se no pronunciamento
internacional IMAP 1 (IFAC), que organiza as praticas de contabilidade gerencial em
quatro estagios evolutivos. Assim, esta pesquisa define os dois primeiros estagios sobre
custos e controle financeiro como Préticas Tradicionais, ao passo que o terceiro e o quarto
voltados a redugdo de desperdicios e criagdo de valor integram as Praticas Modernas.

Essa distingdo ¢ essencial para compreender a natureza e a sofisticacado dos
métodos aplicados, permitindo avaliar o nivel de maturidade gerencial do setor
investigado. Assim, os resultados apresentados a seguir fornecem subsidios para a analise
e para o atendimento ao objetivo proposto, que € a caracterizagdo dessas praticas de
acordo com sua tipologia evolutiva, evidenciando quais métodos sdo mais prevalentes e
utilizados com maior intensidade pelas industrias do setor.

Desta forma, a Tabela 16 ilustra o uso das diferentes praticas de contabilidade

gerencial adotadas pelas 40 industrias da amostra.

Tabela 16 - Distribui¢do das Praticas de Contabilidade Gerencial utilizadas pelas industrias investigadas

C(l:l::‘zltll)ci;li(;laede Estigio Categoria Nao | Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
Gerencial Evolutivo g utiliza | pouco | moderadamente | muito | intensamente

Custo Padrdo 1° Trad 22,5%  5,0% 17,5% 17,5% 37,5%
i‘éifiﬁao 1° Trad 50%  5,0% 5,0% 12,5% 72,5%
S,‘;flt;‘;l 0 Trad  32,5% 12,5% 12,5% 12,5% 30,0%
Orcamento

para a tomada 2° Trad 5,0% 5,0% 4,0% 12,5% 67,5%
de decisdo

E?ﬁﬁli?o 2 Trad 50%  0.0% 12,5% 5,0% 70,0%
1%:)1: ?ﬁéﬁfff ) z Trad 50%  2.5% 12,5% 35,0% 45,0%
1%:)1: gi“e/ﬁ:de z Trad 75%  10,0% 37,5% 22,5% 22,5%
Eﬁig de 2 Trad  75%  2,5% 15,0% 325%  42,5%

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)

Pratica de L. ~ - - o o
Contabilidade Estag}o Categoria 1\{%0 Utiliza Utiliza Utll}za ) Utiliza
Gerencial Evolutivo utiliza | pouco | moderadamente | muito | intensamente
S;Eir:lemo de 2 Trad  10.0%  2,5% 7,5% 325%  47,5%
%zfl(s)f(eiféncia 2° Trad  17,5% 15,0% 15,0% 17,5% 35,0%
g)‘;es‘::n " 2 Trad  12,5%  2,5% 10,0% 30,0% 45,0%
g:ﬁfﬁiggo 2 Trad  25%  5,0% 15,0% 275%  50,0%
Benchmarking 2° Trad 15,0%  5,0% 15,0% 30,0% 35,0%
Custo Meta 3° Mod 27,5% 12,5% 12,5% 17,5% 30,0%
Just in Time 3° Mod 20,0% 15,0% 27,5% 15,0% 22,5%
Elabora
Planejamento 3° Mod 2,5% 5,0% 7,5% 32.5% 52,5%
Estratégico
Implementa
Planejamento 3° Mod 2,5% 5,0% 20,0% 25,0% 47,5%

]
Estratégico
Custeio ABC 3° Mod 27,5% 10,0% 20,0% 25,0% 17,5%
Custo da ° 0 0 0 0 0
Qualidade 3 Mod 10,0% 12,5% 20,0% 20,0% 37,.5%
Gestado
Baseada em 30 Mod  22,5% 15,0% 25,0% 15,0% 22,5%
Atividades
(ABM)
Método Kaizen 3° Mod 15,0% 20,0% 12,5% 20,0% 32,5%
Teoria das 30 Mod  25,0% 15,0% 25,0% 17,5% 17,5%
Restri¢des
Balanced
Scorecard 4° Mod 22.5% 15,0% 15,0% 25,0% 22,5%
(BSO)
EVA 4° Mod 25,0% 12,5% 30,0% 12,5% 20,0%
Simula¢des 4° Mod 5,0% 2,5% 10,0% 27,5% 55,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

A analise da Tabela 16 revela que, entre as praticas tradicionais de contabilidade
gerencial, o Custeio por Absor¢do ¢ a técnica mais utilizada de maneira intensa, com
72,5% das induastrias adotando-a em alto grau, seguido pelo Ponto de Equilibrio e
Org¢amento para Tomada de Decisdo, que também apresentam altos indices de uso
intenso, superiores a 67%. A margem de contribuicdo também se destaca com 50% de
utilizagdo intensa.

Em contrapartida, algumas praticas tradicionais apresentam um perfil de uso
polarizado. O “Custeio Variavel” exibe o maior indice de nao utilizagdo, com 32,5%, ao
mesmo tempo em que € usado intensamente por 30,0% da amostra. Seguindo esta
tendéncia, o “Custo meta” também nao ¢ utilizado por 27,5% da amostra, mas utilizado

intensamente por 30%. O “Custo Padrao” segue um caminho similar, registrando 22,5%

de nao utilizacdo e 37,5% de uso intenso.
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Em relagdo as praticas modernas, a analise dos dados revela que “Simulagdes”
apresenta a maior frequéncia na categoria de uso intenso, com 55,0% de adesdo. Na
sequéncia, destacam-se “Elabora planejamento estratégico” (52,5%), e “Implementa
Planejamento Estratégico” (47,5%), indicando uma forte adesdo da amostra a ferramentas
de andlise e planejamento.

Entretanto, a elaboragcdo do Planejamento Estratégico apresenta o maior indice
de alta utilizacdo, considerando o agrupamento das categorias “utiliza muito e
intensamente” (85%). Embora a implementagdo também registre alta adesdo (72,5%),
observa-se uma discrepancia percentual que sugere um descompasso entre a formulagao
da estratégia e sua efetiva execucdo nas empresas estudadas.

Analisando outras praticas modernas, nota-se um perfil de adogao heterogéneo.
O “Custeio ABC” e a “Teoria das Restricdes” apresentam, de fato, uma ado¢do mais
restrita. Ambos figuram entre os maiores percentuais de ndo utiliza¢do, com 27,5% e
25,0%, respectivamente, ¢ estdo entre os menores indices de uso intenso, com 17,5%
cada.

Em contraste, o “M¢étodo Kaizen” demonstra uma utilizagao significativamente
maior. Esta pratica ¢ utilizada intensamente por 32,5% da amostra, um indice superior ao
de outras praticas como “Custo Meta” (30,0%) e “Balanced Scorecard” (22,5%). Os
resultados evidenciados na Tabela 16 corroboram a literatura contemporanea ao
demonstrar que a evolucdo da contabilidade gerencial ocorre de forma cumulativa e ndo
substitutiva, conforme defendido por Dlamini (2023).

A predominancia do uso intenso de praticas tradicionais, como o Custeio por
Absorcao (72,5%) e o Orgcamento para Tomada de Decisdo (67,5%), alinha-se aos
achados de Souza, Russo e Guerreiro (2020) e Klein e Almeida (2017) no contexto
brasileiro. Tais pesquisadores observaram que ferramentas de controle financeiro e
orcamentdrio permanecem como a base estrutural da gestdo nas empresas brasileiras, o
que contesta a ideia de obsolescéncia dessas técnicas. Essa realidade ¢ corroborada pela
perspectiva de Aliu (2025), ao destacar que, embora novas ferramentas surjam, as praticas
convencionais ainda oferecem o suporte necessario para a estabilidade organizacional em
diversos contextos.

O estudo de Andrade (2023), ao analisar o contexto das industrias de produtos
quimicos e plasticos pernambucanas, identificou uma alta adesdo a métodos de controle

financeiro classicos. Essa persisténcia do custeio por Absor¢ao e do Orcamento como as
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ferramentas de uso mais intenso em ambos os setores analisados evidencia um
isomorfismo institucional, conforme descrito por DiMaggio e Powell (1983).

A despeito das diferengas setoriais, a necessidade de legitimidade fiscal e
conformidade legal mantém essas praticas como o alicerce dos sistemas de controle
gerencial em Pernambuco, sugerindo que a adogdo de ferramentas modernas ocorre de
maneira complementar, € ndo substitutiva, as tradicionais.

Por outro lado, nota-se uma dicotomia na ado¢do de praticas modernas.
Enquanto ferramentas complexas de custeio, como o ABC, apresentam menor adesao,
fendmeno também observado por Souza, Russo e Guerreiro (2020) em grandes empresas,
ha um destaque significativo para o uso de Simulac¢des (55%) e do Método Kaizen
(32,5%).

Este comportamento pode ser explicado pela perspectiva de Abdel-Kader e
Luther (2008), que, ao analisarem o setor de alimentos e bebidas no Reino Unido,
identificaram que a sofisticagdo da contabilidade gerencial ¢ frequentemente
impulsionada por tecnologias de produgao e filosofias de melhoria continua, o que parece
justificar a presenga marcante do Kaizen nas industrias investigadas nesta pesquisa.

Conclui-se que o perfil gerencial da amostra ¢ marcado pela coexisténcia de
métodos consolidados e inovagdes pontuais, reafirmando que a modernizagdo da
contabilidade gerencial no setor ocorre de forma complementar as praticas tradicionais.
Identificado esse panorama de uso, a analise prossegue para investigar as razdes que
levam as organizagdes a adotarem tais instrumentos. Assim, a se¢ao a seguir detalha os
fatores motivadores que influenciam a escolha e a implementacdo dessas praticas nas

industrias investigadas.

4.1.5 Fatores Motivadores para a Adoc¢ao das Praticas de Contabilidade Gerencial

Além de identificar as praticas em uso, a fim de tender ao terceiro objetivo
especifico, a presente pesquisa buscou compreender os fatores que motivam a sua adogao
nas organizagdes que compdem a amostra. A andlise considera variaveis fundamentais
para a gestdo, como o comprometimento dos envolvidos, a relag@o entre custo e beneficio
e a integragdo das praticas aos sistemas de gestdo ja utilizados. Adicionalmente, buscou-
se verificar como a infraestrutura tecnoldgica e o capital intelectual interno atuam como

facilitadores ou barreiras nesse processo de implementacdo. Neste contexto, os resultados
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apresentados na Tabela 17 detalham o nivel de influéncia de cada um desses motivadores

nas industrias investigadas.

Tabela 17 — Nivel de influéncia dos fatores que motivam adog¢ao das Praticas de Contabilidade Gerencial
utilizadas pelas industrias investigadas

Fatores que motivam a adogio | Nivel de influéncia de fatores que motivam a adogao das praticas

das praticas de contabilidade

gerencial Nao Influencia Influencia Influencia Influencia
influencia pouco moderadamente muito intensamente

Adogdo de tais praticas de
contabilidade gerencial pelos 15,00% 7,50% 22,50% 25,00% 30,00%
concorrentes
Comprometimento dos envolvidos 2.50% 2.50% 25.00% 30,00% 40,00%
No pProcesso
Conhecimento da equipeinterna 5 500, 5 500, 17,50% 27,50% 50,00%
disponivel
Experiéneia da equipe interna 250%  2,50% 20,00% 25,00% 50,00%
disponivel
Disponibilidade de tais praticas no o o o o N
software ERP utilizado 7,50% 5,00% 10,00% 22,50% 55,00%
Tecnologia adequada disponivel 0,00% 10,00% 22,50% 25,00% 42,50%
Recursos disponiveis (financeiros 5.00% 5.00% 17.50% 22.50% 50,00%
¢ humanos)
Relagdo custo versus beneficio 7,50% 0,00% 20,00% 27,50% 45,00%
Necessidade de utilizagdo dessas 0.00% 5.00% 20,00% 12,50% 62.50%

praticas
Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

A analise dos resultados dispostos na Tabela 17 revela que os fatores internos,

ligados ao capital humano e aos sistemas de informacao, sao percebidos como os mais

criticos para a adocdo das praticas de contabilidade gerencial pelas industrias pesquisadas.

Destacam-se como principais impulsionadores o “Conhecimento da equipe

interna disponivel” e a “Disponibilidade de tais praticas no software ERP utilizado”.

Ambos os fatores foram classificados como de alta influéncia por 77,5% dos
respondentes, somando as categorias “Influencia muito” e “Influencia intensamente”.

E particularmente notivel que a disponibilidade no ERP obteve a maior
frequéncia absoluta na categoria “Influencia intensamente” (55,0%), sugerindo que a
tecnologia embarcada nos sistemas de gestao ¢ um vetor decisivo para a implementagao
pratica das ferramentas gerenciais.

Logo em seguida, outros fatores relacionados aos recursos internos também

apresentaram alta relevancia: a “Experiéncia da equipe interna disponivel”, com 75,0%
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de alta influéncia; os “Recursos disponiveis (financeiros € humanos)”, com 72,5%; ¢ o
“Comprometimento dos envolvidos no processo”, com 70,0%. Estes resultados
sublinham a importancia do preparo da equipe e do suporte organizacional e financeiro
para o sucesso da adocdo. A “Tecnologia adequada disponivel” (67,5%) também se
mostrou um fator significativo.

Por outro lado, o fator externo “Adocdo de tais praticas de contabilidade
gerencial pelos concorrentes” foi o que apresentou a menor influéncia percebida entre os
listados. Embora 55,0% dos respondentes ainda o considerem de alta influéncia, sendo
25,0% “muito” e 30,0% “intensamente”, este fator também registrou a maior frequéncia
na categoria “Nao influencia” (15,0%). Isso indica que, embora a pressdo competitiva, ou
mimetismo, exista, ela ¢ um motivador menos consensual em comparacdo com as
capacidades e recursos internos da organizagao.

Imlau (2015), ao investigar o contexto das cooperativas agropecuarias no rio
Grande do Sul, identificou a "necessidade de utilizacdo" e a "relacdo custo-beneficio"
como 0s principais motivadores para a adogdo de praticas gerenciais, um achado que ¢
corroborado pelos resultados desta pesquisa.

Contudo, observa-se uma divergéncia quanto a infraestrutura tecnoldgica:
enquanto no estudo de Imlau (2015) a "disponibilidade no software ERP" apresentou
relevancia moderada, nesta amostra o fator registrou altos niveis de impacto, sendo
apontado por 55,0% das industrias como de influéncia intensa (alcangando 77,5% quando
somado a categoria “influencia muito”). Essa disparidade indica que, para o setor de
alimentos e bebidas pernambucano, a integracdo sistémica atua como um pré-requisito
facilitador muito mais critico para a implementacao de novas ferramentas do que no
contexto cooperativista anteriormente analisado.

Em sintese, os resultados indicam que a decisdo de adotar praticas de
contabilidade gerencial no setor investigado ¢ impulsionada primariamente por fatores
internos, com destaque para a capacita¢do da equipe e as funcionalidades tecnologicas ja
disponiveis na empresa, especialmente via software ERP.

O destaque dado a “Disponibilidade no software ERP” (55,0% de influéncia
intensa) alinha-se as conclusdes de Abdel-Kader e Luther (2008). Ao investigarem o setor
de alimentos no Reino Unido, os autores identificaram que a infraestrutura tecnologica ¢
um determinante significativo para a sofisticacdo dos sistemas de controle gerencial.
Assim, no contexto desta pesquisa, o ERP atua como esse facilitador tecnologico,

reduzindo barreiras a implementagao.
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Portanto, a configuragao dos motivadores evidencia que a modernizagao contéabil
nas industrias da amostra estd condicionada a viabilidade de recursos e suportes internos.
Se, por um lado, o capital humano e a infraestrutura tecnologica impulsionam a adogao,
por outro, a auséncia desses mesmos elementos pode atuar de forma inversa. Para
completar essa andlise, investigou-se os impedimentos que dificultam a implementacao
de novos métodos. Dessa forma, a se¢do seguinte detalha os fatores restritivos a adogao

das praticas de contabilidade gerencial.

4.1.6 Fatores Restritivos a Adocao das Praticas de Contabilidade Gerencial

Em continuidade ao atendimento do terceiro objetivo especifico e em
contrapartida aos fatores motivadores, a pesquisa investigou os obstaculos capazes de
restringir a adogao das praticas de contabilidade gerencial. Assim, a Tabela 18 apresenta

a distribuicdo da influéncia percebida para esses fatores restritivos.

Tabela 18 — Distribui¢do dos fatores que restringem a adogao das Praticas de Contabilidade Gerencial
utilizadas pelas industrias investigadas

Fatores que restringem

- Nivel de influéncia de fatores que restringem a adoc¢io das praticas
para adocio das

praticas de Nao Influencia Influencia Influencia Influencia
contabilidade gerencial | influencia pouco moderadamente muito intensamente

Falta de participagdo dos 5 550,15 904 25,00% 15,00% 22,50%
envolvidos

Falta de

comprometimento dos 22,50% 7,50% 27,50% 22,50% 20,00%
envolvidos

Falta de conhecimento da 20,00% 7.50% 25.00% 22.50% 25.00%

equipe sobre as praticas

Falta de experiéncia da

equipe com a utilizagdo 20,00% 7,50% 22,50% 25,00% 25,00%

das praticas

Os envolvidos nao

percebem a necessidade 25,00% 7,50% 27,50% 17,50% 22,50%

de utilizagdo das praticas

:;é;augggem("ogia 20.00% 2,50% 30,00% 25,00% 22,50%

Falta de recursos

(financeiros e/ou 17,50% 7,50% 22,50% 27,50% 25,00%

humanos)

&ﬂg%iﬁl’ocusms versus 15,00% 5,00% 37,50% 17,50% 25,00%
Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

A andlise dos resultados revela que os principais entraves estdo relacionados

tanto a limita¢des de capital quanto ao preparo da equipe. O fator percebido como mais
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critico ¢ a “Falta de recursos (financeiros e/ou humanos)”, que foi classificado como de
alta influéncia restritiva (soma de “Influencia muito” e “Influencia intensamente”) por
52,5% dos respondentes.

Em segundo lugar, destaca-se a “Falta de experiéncia da equipe com a utilizagado
das praticas”, com 50,0% de alta influéncia. Este resultado, em conjunto com a “Falta de
conhecimento da equipe sobre as praticas” (47,5%) e a “Falta de tecnologia adequada”
(47,5%), forma um nucleo central de barreiras enfrentadas pelas industrias.

Observa-se uma simetria observada com os resultados da se¢do anterior. O
conhecimento da equipe e a disponibilidade de tecnologia, que figuram como principais
motivadores, aparecem aqui, em sua auséncia, como barreiras importantes. Isso sugere
que o capital humano e o tecnologico sdo fatores-chave ambivalentes: atuam como
facilitadores quando presentes e como fortes restritores quando ausentes.

Fatores como a “Relacdo custos versus beneficio” e a “Falta de
comprometimento dos envolvidos”, ambos com 42,5% de alta influéncia, também
representam barreiras significativas. Em contraste, a “Falta de participacdo dos
envolvidos” (37,5%) e a percepgao de que “Os envolvidos ndo percebem a necessidade
de utilizacdo das praticas” (40,0%) foram os itens com menor indice de alta influéncia
restritiva na amostra pesquisada.

Os resultados encontrados na presente pesquisa corroboram Imlau (2015) ao
evidenciarem que as lacunas de capital humano representam barreiras estruturais mais
severas do que questdes comportamentais, como a falta de participacdo dos envolvidos.
Entretanto, observa-se uma divergéncia central quanto a disponibilidade de recursos, a
saber: enquanto nas cooperativas essa restricdo foi secundaria, no setor industrial
pernambucano a falta de recursos financeiros e humanos se mostra como o principal
obstaculo a modernizacgao.

Conclui-se, portanto, que as barreiras & modernizacdo da contabilidade
gerencial nas industrias investigadas possuem natureza predominantemente estrutural e
técnica. A centralidade da falta de recursos e das lacunas de competéncia da equipe
reafirma que a adocao de novas praticas nao depende apenas de uma decisao estratégica,
mas da viabilidade operacional e financeira das organizac¢des. Encerrada a caracterizagao
descritiva das variaveis, a analise prossegue para a fase inferencial, na qual serdo testadas
as associagoes estatisticas entre os perfis identificados e o uso efetivo das ferramentas

gerenciais.
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42 ANALISE DE SIGNIFICANCIA ESTATISTICA DAS RELACOES

Esta secdo dedica-se a apresentacdo dos resultados obtidos por meio da
estatistica inferencial, estruturada em trés eixos de investigagdo: o perfil dos
respondentes, o perfil das empresas e os fatores contingenciais, todos relacionados ao uso
das praticas de contabilidade gerencial.

Para a compreensdo destes resultados, parte-se da premissa de Bisquerra,
Sarriera e Martinez (2004), que definem a correlacao como a relacao existente entre duas
variaveis, expressando-se como uma variagdo concomitante entre elas. Para a analise das
correlagdes, conforme detalhado no capitulo de metodologia, utilizou-se o suporte do
software Jamovi® e o coeficiente de Spearman (p), estabelecendo-se um nivel de
confianga de 95% (p = 0,05). Ressalta-se que os resultados com significancia estatistica
(p < 0,05) constam em negrito nas tabelas. Para a interpretacdo da forca dessas
associagoes, adotou-se a escala de Cooper e Schindler (2016), reproduzida anteriormente

no Quadro 13.

4.2.1 Relacgoes entre o perfil dos entrevistados com a utilizacio de praticas de

Contabilidade Gerencial.

Dando inicio a andlise das associacOes entre as caracteristicas individuais dos
respondentes e o uso das praticas de contabilidade gerencial, buscou-se verificar se fatores
demograficos e profissionais exercem influéncia sobre a adoc¢do das praticas de
contabilidade gerencial tradicionais. Para tanto, foram calculados os coeficientes de
correlagdo de Spearman confrontando as varidveis de idade, nivel de escolaridade e tempo
de atuacao profissional com a frequéncia de utilizagao de artefatos classicos de gestao.

Esta técnica estatistica foi aplicada para identificar a existéncia e a forca de
possiveis vinculos entre o perfil do gestor e as ferramentas contébeis, permitindo observar
se a maturidade profissional ou a formagdo académica atuam como diferenciais na rotina
organizacional. A andlise abrange doze artefatos tradicionais, incluindo métodos de
custeio, indicadores de rentabilidade e instrumentos de planejamento financeiro,
permitindo uma visdo sobre como o perfil pessoal se relaciona com cada ferramenta
especifica. Dessa forma, a Tabela 19 apresenta os resultados estatisticos obtidos a partir

desse cruzamento de dados.
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Tabela 19 - Relagdo entre o perfil dos entrevistados e a adog@o das praticas de Contabilidade Gerencial

Tradicionais
‘e e .. Correlacao
Priticas de Contabilidade Tradicionais Idade Escolaridade Tempo de atuacio profissional
Orcamento decisdo -0.131 0.191 0.004
Ponto de equilibrio -0.117 0.228 0.114
Custeio por absorcao -0.028 0.096 0.045
Custeio variavel -0.038 0.054 -0.058
Margem de Contribui¢do -0.072 0.165 0.031
Lucratividade por produto -0.248 0.218 -0.123
Lucratividade por cliente -0.042 0.271 0.082
Custo padrao -0.292 -0.079 -0.115
Fluxo de caixa -0.070 -0.047 -0.004
Orgamento capital -0.083 0.078 -0.122
Pre¢o de transferéncia -0.203 0.050 -0.084
Moeda constante -0.274 0.226 -0.011

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A investigacdo das relacdes entre o perfil dos respondentes e a adog¢ao de praticas
de contabilidade gerencial revelou um cenario de independéncia estatistica. A aplicagdo
do teste de correlacdo de Spearman ndo indicou associagdes significativas entre as
variaveis demograficas de idade, escolaridade e tempo de atuacdo profissional com as
ferramentas de gestdo analisadas. Nenhum dos coeficientes obtidos atingiu o nivel de
significancia minimo de cinco por cento, o que denota que as caracteristicas pessoais do
profissional ndo atuam como fatores determinantes para a intensidade de uso dos artefatos
contabeis nesta amostra.

Tal comportamento estatistico pode ser compreendido a luz da elevada
homogeneidade identificada na andlise descritiva do perfil dos respondentes. No que
tange a escolaridade, observou-se que a vasta maioria dos participantes detém titulos de
pos-graduacao lato sensu, o que configura uma amostra com baixa variabilidade no nivel
de instru¢do formal. Como o grau de qualificacdo académica se apresenta padronizado
em um patamar elevado para quase a totalidade do grupo, torna-se inviavel
estatisticamente que essa variavel explique as variacdes no uso das praticas gerenciais.

O mesmo fendmeno pode justificar a auséncia de correlacdo nas varidveis de
idade e tempo de atuagdo profissional. Conforme constatado anteriormente, a amostra é
composta predominantemente por profissionais de vasta experiéncia, concentrados na
faixa etdria entre trinta € um e cinquenta anos e com experiéncia de mercado superior a
onze anos.

Essa concentracdo em um perfil de alta maturidade profissional reduz a dispersao

dos dados e sugere que a competéncia técnica para operar tais ferramentas ja se encontra
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consolidada entre os sujeitos da pesquisa. Portanto, os resultados permitem inferir que a
utilizagao das praticas de contabilidade gerencial, sejam elas tradicionais ou modernas, ¢
determinada pelas diretrizes institucionais e pelas necessidades da organizagao,
independente do tempo de experiéncia ou da titulagdo individual dos gestores que as
operam.

Em complemento a analise dos artefatos tradicionais, direcionou-se o foco para
as ferramentas de gestdo contemporaneas com o intuito de verificar se a maturidade ou a
formagao do profissional influenciam a ado¢ao de metodologias mais recentes. A Tabela
20 apresenta os resultados associados aos coeficientes de correlacdo de Spearman
calculados para este grupo e sistematiza as associagoes estatisticas entre as variaveis de

perfil dos respondentes e as praticas de contabilidade gerencial modernas.

Tabela 20 - Relagao entre o perfil dos entrevistados e a adogao das praticas de Contabilidade Gerencial

Modernas.
‘L. - Correlacao
Priticas de Contabilidade Modernas Idade Escolaridade Tempo de atuacio profissional
Benchmarking 0.179 0.004 0371
Balanced Scorecard (BSC) -0.048 0.159 0.276
Custo Meta -0.269 0.030 0.037
Just in Time (JIT) -0.145 0.010 0.048
Elabora Planejamento Estratégico -0.106 0.262 -0.004
Implementa Planejamento Estratégico -0.069 0.167 -0.064
ABC -0.196 -0.233 -0.070
EVA -0.235 -0.127 -0.047
Simula¢des -0.179 -0.021 -0.087
Custo Qualidade -0.244 0.031 -0.136
ABM -0.136 -0.132 0.081
Kaizen -0.262 0.332 -0.010
Teoria das Restri¢des -0.036 -0.320¢ 0.011

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A andlise dos resultados referentes as praticas de contabilidade gerencial
modernas aponta que, de modo geral, as caracteristicas demograficas dos respondentes
ndo apresentam associagdes estatisticamente significativas com a frequéncia de uso da
maioria das ferramentas listadas. A variavel idade, especificamente, manteve o
comportamento observado na analise das praticas tradicionais e ndo registrou coeficientes
relevantes com nenhum dos artefatos modernos, ratificando a independéncia estatistica
entre a faixa etaria e a adogdo dessas praticas nesta amostra.

No entanto, diferentemente das praticas tradicionais, observaram-se correlagdes
pontuais de magnitude baixa e significancia estatistica em relacdo ao tempo de

experiéncia e a escolaridade. A variavel tempo de atuacdo profissional apresentou um
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coeficiente positivo de 0,371 com a pratica de Benchmarking, indicando uma rela¢ao
direta, ainda que de baixa intensidade, entre os anos de experiéncia e a utilizacao dessa
ferramenta.

Quanto a escolaridade, registraram-se duas associagdes estatisticamente
significativas com sentidos opostos. Verificou-se uma correlacao positiva de 0,332 com
0 uso do Kaizen, demonstrando que niveis mais altos de formagdo acompanharam uma
maior frequéncia de uso dessa pratica. Em contrapartida, a Teoria das Restri¢des
apresentou uma correlagdo negativa de 0,320 com a escolaridade, descrevendo um
cenario onde a maior titulagdo académica ndo esteve associada ao aumento na utilizagao
desta ferramenta especifica. As demais praticas modernas ndo apresentaram variagoes

significativas em funcao do perfil dos respondentes.

4.2.2 Relacao entre as caracteristicas das empresas investigadas e a adoc¢iao das

praticas de Contabilidade Gerencial.

Nesta secdo, investiga-se a existéncia de associacdes estatisticas entre as
caracteristicas das empresas pesquisadas e o nivel de utilizacdo de ferramentas de gestdo.
A Tabela 21 apresenta a matriz de correlacao entre o faturamento (ROB anual de 2024)
e a amplitude das organizacdes, quanto ao nivel de mercado atingido, com a adogdo das
praticas de contabilidade gerencial tradicionais. A analise dos resultados revela uma
independéncia estatistica entre as métricas representadas pela ‘Receita Operacional

Bruta’ e pela ‘Amplitude’ e a adogdo das praticas de contabilidade gerencial tradicionais.

Tabela 21 - Relagdo entre as caracteristicas das empresas investigadas e a adocao das praticas de
Contabilidade Gerencial Tradicionais.

(o - ce Correlacio
Praticas de Contabilidade Tradicionais ROB anual de 2024 Amplitude

Orcamento decisdo 0.202 0.127
Ponto de equilibrio 0.196 -0.010
Custeio por absor¢ao 0.198 0.181

Custeio variavel -0.034 0.154
Margem de Contribuigao 0.193 0.148
Lucratividade por produto 0.162 -0.027
Lucratividade por cliente 0.078 0.188
Custo padrao 0.099 0.094
Fluxo de caixa 0.047 -0.005
Orgamento capital 0.223 0.257
Preco de transferéncia 0.145 0.029
Moeda constante 0.103 0.033

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Observa-se que nenhum coeficiente de correlagdo atingiu niveis de significancia
ou magnitude relevantes, o que permite inferir estritamente que, nesta amostra, as
variagcdes no faturamento anual ou na abrangéncia do mercado de atuacdo nao estdao
associadas a alteragdes na frequéncia de utilizagdo das ferramentas analisadas.

Em continuidade a analise anterior, buscou-se verificar se as caracteristicas das
industrias da amostra exercem influéncia sobre a ado¢ao de ferramentas de gestao mais
contemporaneas. A Tabela 22 apresenta os resultados dos coeficientes de correlagao
resultantes do cruzamento entre essas métricas organizacionais ¢ a frequéncia de
utilizagdo das praticas de contabilidade gerencial modernas. A leitura dos resultados
revela um comportamento distinto daquele observado nas praticas tradicionais,

evidenciando associacdes estatisticamente relevantes em casos especificos.

Tabela 22 - Relagdo entre as caracteristicas das empresas investigadas e a adocao das praticas de
Contabilidade Gerencial Modernas.

I o Correlacao
Praticas de Contabilidade Modernas ROB anual de 2024 Amplitude
Benchmarking 0.633 0.305
Balanced Scorecard (BSC) 0.279 0.374
Custo Meta 0.129 0.186
Just in Time (JIT) 0.000 0.149
Elabora Planejamento Estratégico 0.161 0.115
Implementa Planejamento Estratégico 0.130 0.059
ABC -0.172 0.075
EVA -0.164 -0.045
Simula¢des 0.156 0.194
Custo Qualidade 0.157 0.181
ABM 0.169 0.278
Kaizen 0.155 0.106
Teoria das Restri¢des 0.106 0.303

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O destaque principal recai sobre a pratica de Benchmarking, a qual apresentou
uma correlacao positiva de magnitude moderada com a Receita Operacional Bruta anual,
registrando um coeficiente de 0,633. Este resultado, de alta significancia estatistica,
indica que o aumento no volume de faturamento esta associado a uma maior intensidade
na busca por referenciais comparativos de mercado.

Adicionalmente, identificou-se uma correlacdo de intensidade baixa entre a
variavel “Amplitude” e o “Balanced Scorecard” (0,374). Esse achado sugere que, a
medida que a empresa expande suas fronteiras e atua em mercados mais abrangentes, ela
recorre com maior frequéncia ao BSC. Isso indica que a gestao de multiplos mercados ou

regides demanda uma ferramenta capaz de traduzir a estratégia corporativa em
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indicadores claros e alinhados para as diversas unidades de negdcio. As demais praticas

listadas mantiveram a tendéncia de independéncia estatistica.

4.2.3 Relacao entre o fator contingencial ambiente e as praticas de contabilidade

gerencial.

Com o objetivo de verificar a associa¢do entre as variaveis do ambiente e a
utilizacdo das praticas de contabilidade gerencial, aplicou-se o teste de correlacao de
Spearman (p). Esta anélise bivariada tem por objetivo verificar a intensidade e a direcdo
da associacao entre os fatores contingenciais do ambiente e a frequéncia de utilizagdo das
praticas de contabilidade gerencial.

A Tabela 23 apresenta a matriz de correlagdes entre as caracteristicas do fator
ambiente e a frequéncia de uso das praticas tradicionais. O documento detalha os
coeficientes obtidos e destaca, por meio de asteriscos, as relagdes que demonstraram

significancia estatistica.

Tabela 23 - Relacdo entre o fator contingencial ambiente e a adog@o das praticas de contabilidade
gerencial tradicionais

Praticas o ° «
= <
. s . B = = =] -
Tradicionais v ol 8 o I eR|IEEIT e £ = | 8 v 5 ™
S = ]
< Tl x| O == = = = 131 S == S 8=
S8 cS|leS|8z E2|E3E2| £ 2 |2E|sC|E8
s o N A o R — B
Fator ES(ES|S 5|25 FE|EEEY 2| T |52 s
S= OU.VJ_Q()& < = FO I VA - S P Sl = 2
. . =) 7] = = = =)
Contingencial g ~35=T " =588/ g8 S| Z|° ol ©
Ambiente = -l = e

Atitudes da concorréncia 0.203 0.211 -0.000 0.330° 0.386° 0.455 0.068 0.328' 0.025 0.206 0.261 0.264

Compet‘gi%g’r mao-de- 170 0.070 -0.132 0,080 0,033 -0.099 -0.082 -0.119 -0.081 -0.061 -0.016 -0.007

Competﬁiﬁ:r MAteria 157 0262 0.152 0268 0395 0223 -0.176 0.104 0.124 0.114 0.187 0.156

Tecnologia essencial para , 116 034 0,065 0278 0202 0.078 0.330° 0.112 -0.030 0213 -0.031 0.171
a produgdo

Restrigoes legais,
politicas e econémicas do 0.262 0.229 -0.007 0.252 0.390- 0.399* 0.185 0.001 0.183 0.054 0.141 0.231

setor
Gostos e preferencias dos ) s, (196 0143 0.063 0357 0413+ 0.307 0.143 0200 0.144 0.179 0.471-
clientes do setor

Diversidade nas
caracteristicas dos 0.322° 0.116 0.147 0.106 0.203 0.168 0.177 0.209 -0.119 0.194 0.340° 0.407"

produtos
Diversidade de tecnologia |11 050 0,022 0236 0131 0.139 0049 0271 20,070 0.062 0.105 0.317-
utilizadas na produgdo

(CONTINUA)
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(CONTINUACAO)
Praticas ) @ o s

RN = > ole gl S = 8
Tradicionais | S o 2|8 ol S | 2SS E|28| £ | 5 |2 v 2 e
S 8= g &gl & Sl 8 B S | ERI=TSEl 8¢
28 oc8|leg S|EZ|ESEL S o 22| o% B E
g2 =S 5 &> oL |2 a2 = =% = €35 88l gL
Fat S8 55|22 | PE|RA RS s AR
ator CRlS S22 5 |EE|S5EE85 2| 2|28\ fE = ¢
Contingencial S |*~3J- z2|=3|8g8/88 2| =2 |S ~ g ©

Ambiente Q = = © = -

Diversidade nas
caracteristicas dos 0.208 0.071 0.231 0.140 0.327° 0.347- 0.215 0.245 0.121 0.180 0.384* 0.518*
mercados

Muitas empresas para

0.056 0.041 0.050 0.265 0230 0.199 0.229 0.110 -0.079 0.042 0.161 0.337
pouco mercado

Poucas empresas tendem

. 0.144 -0.066 -0.018 0.207 0.092 0.039 0.063 0.057 -0.021 -0.052 0.142 0.253
a ditar as regras do setor

Ha grandes entraves
dificultando a entrada de
outras empresas nesse
mercado
Nota. " p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

0.359° 0.323° 0.134 0.312° 0219 0.057 0.385 0.054 0.108 0.140 0.053 0.136

Conforme se observa na Tabela 23, evidenciam-se algumas associagdes, € em
sua maioria, diretamente proporcionais entre as variaveis contingenciais do ambiente e as
praticas tradicionais de contabilidade gerencial.

O principal destaque da anélise recai sobre a “Moeda constante”. Esta pratica
apresentou a unica correlacao classificada como moderada em todo o bloco (p =0,518; p
< 0,001), associada a wvariavel “Diversidade nas caracteristicas dos mercados”.
Adicionalmente, a Moeda Constante apresentou correlacdes de magnitude baixa, porém
proximas ao limiar moderado, com os “Gostos e preferéncias dos clientes” (p = 0,471) e
com a “Diversidade nas caracteristicas dos produtos” (p = 0,407). Esses resultados
sugerem que a complexidade mercadologica e a heterogeneidade do portfolio
impulsionam a necessidade de mensuragdes monetdrias ajustadas, visando mitigar
distorgdes inflaciondrias ou de pregos.

No que tange a gestdo de margens, a ferramenta “Margem de Contribui¢ao”
demonstrou sensibilidade a pressdes externas, estabelecendo relagdes de baixa magnitude
com a ‘Competicdo por matéria-prima’ (p = 0,395) e com “Restrigdes legais e
econdmicas” (p = 0,390).

De forma andloga, a variavel ambiental “Atitudes da concorréncia”
correlacionou-se, em nivel baixo, com a “Lucratividade por produto” (p = 0,455) e o
“Custo padrao” (p = 0,328). Tais resultados indicam que, embora a intensidade da
associacdo ndo seja elevada, existe uma tendéncia consistente de uso dessas ferramentas

como resposta defensiva ao acirramento competitivo e regulatorio.
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Por fim, identificou-se um padrdo de planejamento estruturado frente a barreiras
de entrada. O fator “Ha grandes entraves dificultando a entrada de outras empresas”
apresentou correlagdes de magnitude baixa com um conjunto de quatro praticas:
“Lucratividade por cliente” (p = 0,385), “Orcamento de decisao” (p = 0,359), “Ponto de
equilibrio” (p = 0,323) e “Custeio variavel” (p = 0,312). Esse comportamento denota que,
mesmo em correlagcdes fracas, hd um indicio estatistico de que mercados protegidos
demandam monitoramento de viabilidade e rentabilidade.

Em complemento a analise dos artefatos tradicionais, buscou-se examinar o
comportamento das ferramentas de gestdo contemporaneas frente as incertezas
ambientais. A Tabela 24 sumariza os resultados dos coeficientes de Spearman obtidos
para este segundo grupo, evidenciando as interagdes estatisticamente significativas entre
as caracteristicas do fator contingencial ambiente e a ado¢ao das praticas de contabilidade

gerencial modernas.

Tabela 24 - Relagdo entre o fator contingencial ambiente e a adog@o das praticas de contabilidade
gerencial modernas

Praticas % = . =

Modernas S g g £ 2| S 23

= 7] = i S © = g (88

S| | 2| = |~ 3 g < S| 8 = S | =2

S 2|5 E|:95 > Z| &8 &2 §|EE

Fator S| R ‘g s 5 & = £ S <[ <S¢

2 2.

Contingencial S O 2 = £ @ | g =&
Ambiente . = O

Atitudes da concorréncia 0.135 0.272 0.318 0.131 0.321° 0.305 0.136 0.461" 0.336® 0.432~ 0.092 0.414" 0.058

Competi¢do por mao-de-obra 0.170 0.052 0.030 -0.157-0.022 -0.062 -0.038 -0.148 -0.001 -0.124 0.003 -0.033 -0.050
Competi¢do por matéria prima 0.151 0.093 0.109 0.078 0.250 0.106 -0.028 0.093 0.316° 0.141 0.154 0.003 0.070
Tecnologia essencial para a produgdo 0.257 0.385 0.498 0.158 0.276 0.248 0.271 0.194 0.139 0.258 0.198 0.356* 0.248

Restrigdes legais, politicas e 0.186 0.410~ 0.160 -0.023 0.120 0.199 0.047 -0.028 0.259 0.125 0.225 0.415- 0.017
economicas dO setor

Gostos e preferencias dos clientes do

0.258 0.402° 0.300 -0.023 0.180 0.158 0.253 0.221 0.318 0.192 0.064 0.483" 0.062
setor

Diversidade r;)?igigztensncas dos ) 179 0.121 0203 -0.214 0.269 0.246 0.037 0.019 0.164 0.243 0.038 0353 0057

Diversidade de tecnologia utilizadas
na produgio

0.170 0.284 0.361' 0.068 0.224 0.210 0.259 0.242 0.324 0.219 0.359° 0.231 0.161

Diversidade nas caracteristicas dos
mercados
Muitas empresas para pouco mercado 0.312 0.192 0.237 -0.107 0.248 0.192 0.118 0.195 0.174 0.124 0.008 0.287 0.136

0.371- 0.192 0.307 -0.038 0.216 0.196 0.082 0.211 0.342: 0.283 0.266 0.361- 0.020

Poucas empresas tendem a ditaras 465 250 0,253 0,020 0.014 0.039 0.177 0.012 0.042 0.156 0.147 0.346" 0.188
regras do setor

Ha grandes entraves dificultando a
entrada de outras empresas nesse  0.214 0.389- 0.218 0.150 0.242 0.225 0.061 -0.005 0.004 0.179 0.066 0.427~ 0.169

mercado
Nota. *p <.05,"p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Observa-se que, assim como nas praticas tradicionais, as associagdes sao, em sua
totalidade, diretamente proporcionais. Sob esse prisma, o fator “Atitudes da
concorréncia” evidenciou multiplas conexdes significativas, destacando-se as relagdes
com o “EVA” (p = 0,461) e com o “Custo da Qualidade” (p = 0,432). Embora
classificadas como de intensidade baixa, estas sdo as maiores correlacdes desta variavel,
sugerindo que ambientes de alta rivalidade impulsionam, ainda que moderadamente, as
organizacoes a adotarem métricas focadas na criagdo de valor econdmico e na exceléncia
de processos.

Nessa mesma linha, a varidvel “Tecnologia essencial para a producdo” registrou
a correlagdo mais expressiva deste bloco com a préatica de “Custo Meta” (p = 0,498). Vale
ressaltar que este coeficiente, embora tecnicamente situado na faixa de correlagdo baixa,
encontra-se no limiar da classificagdo moderada, indicando um alinhamento consideravel
entre a complexidade tecnoldgica e o gerenciamento antecipado de custos.

Merece destaque também o comportamento do “Balanced Scorecard (BSC)”.
Diferente de ferramentas focadas em uma unica dimensdo, o BSC apresentou
sensibilidade tanto a pressdes institucionais, evidenciada pela correlagdo com “Restrigdes
legais, politicas e economicas” (p = 0,410), quanto a pressdes de mercado, vide a
associacdo com “Gostos e preferéncias dos clientes” (p = 0,402). Esses resultados
corroboram a natureza multidimensional da ferramenta, utilizada para monitorar o
desempenho estratégico em cenarios regulados e orientados ao consumidor.

Avancgando na interpretacdo dos dados, ¢ imprescindivel notar o comportamento
da pratica de “Kaizen . Esta ferramenta distinguiu-se claramente de ferramentas como o
JIT ou o ABC, que apresentaram pouca conexdao com o ambiente. Com oito correlagdes
estatisticamente significativas, o Kaizen atua como uma resposta organica da empresa as
pressoes externas.

O vinculo mais expressivo do “Kaizen” ocorreu com “Gostos e preferéncias dos
clientes” (p = 0,483; p <.01); um resultado que, embora classificado como de magnitude
baixa, aproxima-se do nivel moderado. Isso sugere que a filosofia de melhoria continua
nao ¢ isolada, mas impulsionada diretamente pela necessidade de atender a um
consumidor cada vez mais exigente.

Além da demanda, as associacOes consistentes com “Atitudes da concorréncia”
(p = 0,414), “Restricoes legais” (p = 0,415) e “Entraves a entrada” (p = 0,427) indicam

que, em mercados onde a disputa ¢ acirrada e as regras sao rigidas, a eficiéncia
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incremental se torna obrigatoria para a sobrevivéncia. Isso aponta para a Melhoria
Continua como um mecanismo de resposta abrangente as pressdes externas.

Por outro lado, a variavel “Diversidade nas caracteristicas dos mercados”
apontou vinculo significativo de intensidade baixa com o “Benchmarking” (p =0,371) e
com “Simulacdes” (p = 0,342). Em contrapartida, ratifica-se que a “Competi¢ao por mao-
de-obra” permaneceu sem apresentar coeficientes estatisticamente relevantes com as
praticas modernas analisadas.

Essa dinamica especifica do setor de alimentos difere de outros contextos
industriais locais. Enquanto Andrade (2023) observou que, nas industrias quimicas e de
plasticos de Pernambuco, a alta concorréncia atua de forma inversamente proporcional
ao uso de praticas tradicionais, inibindo ferramentas como o or¢camento para
planejamento e de capital, este estudo revela um comportamento oposto na industria de
alimentos.

Na presente pesquisa, a pressao competitiva atua como impulsionadora para a
adogao de ferramentas de refinamento de valor, como o EVA e o Custo da Qualidade,
corroborando a premissa de Siqueira ¢ Lucena (2024) de que a incerteza ambiental
fomenta a sofisticagao do sistema de controle.

Em sintese, os resultados dispostos nas Tabelas 23 e 24 permitem concluir que
o ambiente externo molda a contabilidade gerencial por meio de duas frentes
complementares. Primeiro, o uso de praticas tradicionais atua como um mecanismo de
seguranca operacional: isso € evidenciado pela correlagdo moderada entre a "Diversidade
dos Mercados" e a "Moeda Constante" (p =0,518), indicando que, quanto mais complexo
o mercado, maior a necessidade de proteger as mensuragdes financeiras contra distor¢des.
Segundo, as praticas modernas surgem como ferramentas de diferenciagdo
competitiva. O dado que sustenta essa afirmagdo ¢ o elevado numero de correlagdes
significativas da pratica "Kaizen" (oito associagdes ao todo), especialmente com os
"Gostos e Preferéncias dos Clientes" (p = 0,483). Esse resultado demonstra que a melhoria
continua ndo ¢ uma escolha isolada, mas uma resposta direta a exigéncia dos
consumidores e a pressdo da concorréncia (p = 0,414).

Portanto, os resultados confirmam que a sofisticagdo da gestdo no setor de
alimentos e bebidas em Pernambuco ocorre de forma integrada: as ferramentas
tradicionais garantem o controle dos custos e margens frente a instabilidade, enquanto as

ferramentas modernas buscam eficiéncia e valor em resposta a rivalidade do mercado.
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Essa dinamica valida a Teoria Contingencial, ao provar que o sistema de controle

gerencial se ajusta conforme o nivel de incerteza e competi¢ao do ambiente externo.

4.2.4 Relacao entre o fator contingencial Tecnologia e as praticas de contabilidade

gerencial.

Iniciando a investigacdo da segunda variavel contingencial proposta neste
estudo, volta-se o olhar para os recursos tecnoldgicos utilizados pela organizacao. A
Tabela 25 consolida os resultados do teste de correlacdo de Spearman, cruzando as
ferramentas tecnoldgicas utilizadas pelas empresas com a frequéncia de uso das praticas
de contabilidade gerencial tradicionais. O objetivo foi mensurar se a sofisticacdo
tecnologica atua como determinante para a manutengdo ou intensificacdo do uso desses

artefatos classicos de contabilidade.

Tabela 25 - Relacdo entre o fator contingencial tecnologia e a adogao das praticas de contabilidade
gerencial tradicionais

Praticas < =
. . . > 2 < c| g s| =
Tradicionais o |2 56 229593 2|8 v B &
= g2 5| g3284 % T S |5 FETE 2
sxg gt 2|5 Z g 2z g @ | g & g% S
E28H 238 o o g = ’E = = s = 3‘2 >
Fator 585524 S|555453 $|8|2%L8 ¢
. . = = * 2 = = = s 5]
Contlngeflcml S8~ o é =334 3 = = g E
Tecnologia
Comércio eletronico 0.289 0.151 0.132 0.380° 0.089 0.140 0.264 0.292 0.113 0.246 0.241 0.127
Gerenciamento darelagdo como 10,0460 026 0.183 0212 0370 0.461- 0.354 0.173 0.464" 0.4070.412-
cliente (CRM)
Gerenciamento da cadeia de
. 0.373° 0.286 0.086 0.224 0.216 0.330° 0.481- 0.354° 0.177 0.401° 0.394' 0.386
suprimentos (SCM)
Armazenamento de dados 0.373' 0.311 0.160 -0.052 0.350° 0.251 0.275 0.038 0.134 0.253 0.046 0.391°
Troca de dados de forma eletronica 1,0 0770 133 0,052 0.101 0.233 0.155 0.060 0.094 0305 0.128 0.170
(EDI)
Sistema integrado de Gestdao (ERP)  0.167 0.162 0.038 0.083 0.266 0.131 0.098 0.088 0.066 0.165 0.201 0.259
Business Intelligence (BI) 0.273 0.195 0.127 0.100 0.329- 0.320 0.336' 0.313 0.058 0.398 0.263 0.376'
Big Data Analytics 0.4520.367°0.160 0.125 0.395 0.475" 0.357 0.448" 0.203 0.545™ 0.300 0.491"
IA — Inteligéncia Artificial 0.200 0.129 0.088 -0.026 0.104 0.215 0.323- 0.214 0.013 0.322 0.215 0.355:

RPA — Robotic Process Automation 0312 0.1820.074 0.210 0.230 0.300 0.410~ 0.308 -0.014 0.250 0.283 0.243

Computacdo na nuvem —
(in Clound)
Iot — Internet das Coisas 0.247 0.085 0.220 0.107 0.318 0.222 0.158 0.244 0.299 0.456" 0.308 0.196
Nota. *p <.05, ~p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

0.233 0.134 0.176 -0.040 0.287 0.283 0.213 0.177 0.182 0.165 0.102 0.448~

A Tabela 25 apresenta a matriz de correlagdes entre as ferramentas tecnologicas

e as praticas tradicionais. A analise dos resultados revela que tecnologias voltadas para a
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inteligéncia de dados (Analytics/BI) e integracdo de mercado (CRM/SCM) exercem
influéncia superior as tecnologias puramente transacionais.

O destaque central da matriz recai sobre o “Big Data Analytics”. Esta variavel
registrou a unica correlagdo de magnitude moderada em todo o bloco (p = 0,545; p <
0,001) ao ser associada ao “Orcamento de Capital”. Além disso, o Big Data demonstrou
uma influéncia abrangente, correlacionando-se significativamente com o “Orcamento de
decisao” (p = 0,452), a “Lucratividade por produto” (p = 0,475) e a “Moeda constante”
(p = 0,491). Esses resultados sugerem que a capacidade de processar volumes massivos
de dados ¢ determinante tanto para decisdes de investimento de longo prazo quanto para
o refinamento do planejamento operacional e da mensura¢do econdmica.

No que tange a integragdo com a cadeia de valor, as ferramentas “CRM” (Gestao
de Clientes) e “SCM” (Gestao da Cadeia de Suprimentos) apresentaram comportamento
estatistico similar. Ambas as ferramentas evidenciaram associagdes de magnitude baixa,
porém consistentes, com a ‘“Lucratividade por cliente” (p = 0,461 ¢ p = 0,481,
respectivamente) e com o “Orgamento de Capital” (p=0,464 e p =0,401). Tais resultados
indicam que o fluxo de informagdes externas sobre clientes e fornecedores alimenta
diretamente a analise de rentabilidade e as decisoes de alocacao de recursos.

Observa-se também um agrupamento tecnoldgico em torno da “Margem de
Contribuicdo”. Esta pratica mostrou-se sensivel a ferramentas de estruturacdo de dados,
correlacionando-se com “Big Data”, “Business Intelligence’, “Armazenamento de dados”
e “Internet das Coisas (IoT)”. Embora os coeficientes sejam de magnitude baixa (entre
0,30 e 0,40), eles denotam que o monitoramento da margem depende crescentemente de
suporte analitico.

Vale ressaltar a relagdo especifica entre a “Computacdo na nuvem” e a “Moeda
constante” (p = 0,448). Este vinculo sugere que a agilidade e a atualizacdo em tempo real
proporcionada pela nuvem facilitam a aplicagdo de correcdes monetarias nos relatorios
gerenciais. Por fim, ratifica-se que tecnologias de infraestrutura transacional, como o ERP
e o EDI, nao apresentaram correlagdes significativas (p > 0,05) ou magnitudes relevantes
(< 0,30), indicando que a simples automatizacao de processos, por si s0, ndo impulsiona
0 uso intensivo das praticas tradicionais analisadas.

Em continuidade a investigacdo da dimensao tecnoldgica, a Tabela 26 elenca os
coeficientes de correlagdo de Spearman obtidos e permite visualizar o grau de associacao
entre os recursos digitais e a frequéncia de uso das praticas de contabilidade gerencial

modernas.
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Tabela 26 - Relagdo entre o fator contingencial tecnologia ¢ a adogdo das praticas de contabilidade
gerencial modernas

(=]
Praticas % = 2 =
Modernas g g s g £ g | = 249
= 3 =25 s Q| = R
S| | 2 | = |~YEE Q| <| 2| 2| 8|2
g | @ s | =|lgF23 ﬁ | 5| & 3 3 |E &
Fator S = 2 3 £ = = = = = |88
Contingencial S O R E g @ | 2 =&
Tecnologia Q = = &
Comércio eletrdnico 0.380° 0227 0.311 0.216 0.197 0.157 0.122 0.302 0.085 0.338 0.328 0.239 0.363'
Gerenciamento darelagdo como ¢ o 475 0 505 0.150 0269 0.313 0.264 0.357 0.313- 0.504 0.453- 0526+ 0.314
cliente (CRM)
Gerenciamento dacadeiade 5 519. 0461+ 0.146 0208 0234 0.224 0.346 0.347 0.482" 0.490" 0.487- 0.261
suprimentos (SCM)

Armazenamento de dados 0.095 0.183 0.174 -0.053 0.297 0.290 -0.259-0.078 0.155 0.180 0.017 0.395 -0.177
Troca de dados de forma

-0.121 0.010 0.151 0.123 0.222 0.239 -0.006 0.098 0.081 0.325- 0.054 0.200 0.094

eletronica (EDI)
Sistema mt(eglréﬁl)o deGestdo 11 0,050 0.011 0.098 0.251 0.245 -0.284 0.027 -0.056 0.138 0.009 0.259 0,128
Business Intelligence (BI)  0.408~ 0.409" 0.464~ 0.114 0.340° 0.283 -0.183 0.223 0.200 0.405" 0.323' 0.419" -0.028
Big Data Analytics 0.454" 0.440" 0.598" 0.219 0.469" 0.423"-0.078 0.409" 0.334 0.529" 0.407~ 0.499" 0.177

IA — Inteligéncia Artificial 0.422" 0.175 0.410” -0.040 0.301 0.263 0.081 0.117 0.128 0.250 0.264 0.346° -0.009
RPA — Robotic Process

0.515+ 0.437- 0.454+ 0.084 0.305 0.327- 0.238 0.215 0.165 0.382* 0.366° 0.514 0.183

Automation

Computagdo na nuvem 0.138 -0.006 0.193 -0.139 0.207 0.231 -0.133 0.043 0.087 0.159 -0.004 0.372" -0.154
(in Clound)

lot — Internet das Coisas 0.361° 0.054 0.341° 0.268 0.412°0.423" 0.195 0.282 0212 0.352° 0.378' 0.183 0.204

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos resultados apresentados na Tabela 26, evidencia que a sofisticacao
da infraestrutura tecnologica apresenta um padrdao de associagdo mais abrangente e
intenso com as praticas de contabilidade gerencial modernas do que o observado nas
praticas tradicionais.

Nesse cenario, o Big Data Analytics reatirma sua posi¢ao de destaque na matriz
ao exibir correlagdes classificadas como moderadas e de alta significancia com multiplas
ferramentas estratégicas de gestdo de custos. Salienta-se a associagdo deste recurso com
o Custo Meta (p = 0,598; p < 0,001) que se destaca como a maior correlagcdo registrada
em toda a analise, além do vinculo com o Custo da Qualidade (p = 0,529).

Adicionalmente, nota-se que o Big Data ndo se restringe a custos, mas também
oferece suporte robusto a Elaboracdo (p = 0,469) e Implementagdo do Planejamento
Estratégico (p = 0,423), indicando que a anélise massiva de dados ¢ fundamental para a
defini¢dao dos rumos da organizagao.

Na mesma linha, as tecnologias que gerenciam a cadeia de valor, o CRM e o
SCM, mostraram um padrao de influéncia consistente. O CRM apresentou uma ligagao

moderada com o uso de Kaizen (p = 0,526) e Custo Meta (p = 0,505), o que sugere que
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empresas focadas no cliente buscam constantemente melhorar seus processos. Ja o SCM
mostrou conexdao moderada com o Balanced Scorecard (p = 0,519) e vinculo de
intensidade baixa com a Gestao Baseada em Atividades (p = 0,490).

Merece destaque também o papel do Business Intelligence (BI). Esta ferramenta
revelou uma ligacdo entre a tecnologia e a estratégia, apresentando correlagdes
estatisticamente relevantes com o Balanced Scorecard (p = 0,409) e com o Custo Meta
(p = 0,464). Outro aspecto relevante ¢ o papel da automagdo de processos, visto que a
tecnologia RPA exibiu correlagdes moderadas com o Benchmarking (p = 0,515) e
novamente com o Kaizen (p = 0,514). Essa evidéncia aponta que a automacao do trabalho
operacional permite que a organizacdo dedique seus esfor¢os para analisar resultados e
planejar como evoluir continuamente.

Por fim, observa-se que ferramentas de suporte operacional e transacional como
Armazenamento de dados, Computacdo na nuvem e Sistema integrado de Gestao
apresentaram influéncias pontuais ou nulas. O ERP, notadamente, ndo registrou
coeficientes significativos com as praticas modernas nesta amostra, o que indica que a
presenca desse sistema ndo garante por si s6 que a empresa va utilizar métodos de gestao
sofisticados.

Os resultados desta pesquisa complementam as evidéncias trazidas por Andrade
(2023) e Sobrinho (2020), destacando particularidades setoriais importantes. Enquanto
esses autores observaram que, nos setores quimico e hoteleiro, tecnologias de
infraestrutura, como ERP e armazenamento em nuvem, atuam predominantemente como
suporte operacional, os resultados aqui apresentados revelam uma dindmica distinta para
a industria de alimentos.

Neste contexto, identifica-se uma associagdo direta entre a capacidade analitica
(Big Data) e ferramentas de gestao estratégicas, como o Custo Meta. Isso sugere que, no
setor alimenticio, a tecnologia tende a ser utilizada ndo apenas para organizacao de dados,
mas como um recurso ativo para a definicdo de custos e estratégias de mercado.

Dessa forma, os resultados revelam que a tecnologia atua na contabilidade
gerencial ndo apenas como suporte, mas como um seletor de sofisticagdo. Enquanto
tecnologias transacionais, como o "Sistema integrado de Gestdo (ERP)", ndo
apresentaram correlagdes significativas, recursos de andlise avangada mostraram-se
determinantes. O dado mais expressivo € a correlacao do "Big Data Analytics" com o
"Custo Meta" (p = 0,598), a maior de toda a pesquisa, o que prova que a gestdo moderna

de custos depende diretamente da capacidade de processar volumes massivos de dados.
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Além disso, ferramentas de automacdo como o "RPA — Robotic Process
Automation" demonstraram ligacdes moderadas com o "Kaizen" (p = 0,514), indicando
que a tecnologia libera a equipe de tarefas manuais para focar na melhoria continua.
Conclui-se, portanto, que a modernizacdo da gestdo nas industrias de alimentos em
Pernambuco est4 condicionada ao acesso a ferramentas de inteligéncia de dados, as quais

permitem transformar informagdes brutas em decisdes estratégicas de custo e valor.

4.2.5 Relacao entre o fator contingencial porte e as praticas de contabilidade

gerencial.

A andlise do porte organizacional foi realizada sob duas oticas complementares:
a financeira, representada pela Receita Operacional Bruta (ROB/BNDES), retomada das
Tabelas 21 e 22, e a operacional, medida pelo quadro de pessoal (IBGE). Essa abordagem
confere maior robustez ao estudo, permitindo capturar diferentes nuances do tamanho das
empresas e sua influéncia na adogdo das praticas gerenciais, sem restringir os resultados
a um Unico indicador.

Dessa forma, a Tabela 27 sumariza os resultados encontrados para este
cruzamento com as praticas tradicionais, detalhando os coeficientes de correlagao obtidos
para cada uma das doze variaveis de mensuragdo e controle que compdem o escopo desta

analise.

Tabela 27 - Relagdo entre o fator contingencial porte ¢ a adogdo das praticas de contabilidade gerencial

tradicionais

Praticas T e de o | g < =

Tradicionais | o veol8o = |BEE SR £l 2|8 |og £

S Q|lT Ll &g = =g =] < S |5=x=8 2

=I5 Bt S < E =Sl o= Y = 1 o S| < =

s.2|l &2l » |2 9.2 1= S IEXF S5 ©

EB %5 2g ¢ |2*EE3EY 2| S |29 =

Fator SS|£ 324 2 |5554955 2| 2|99

. . = ) S @2 S 5 9 = = 2|0 S 2

gonttlngenual o S g =3 245 | E = S
orte

Porte pelo faturamento (BNDES) 0.202 0.196 0.198 -0.0340.1930.162 0.078 0.099 0.047 0.223 0.1450.103
Porte pela quantidade de
funcionarios (IBGE)
Nota. *p <.05, ~p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

-0.022 -0.092 0.357- -0.007 0.193 0.064 0.145 -0.059 0.027 0.050 0.030 0.150

A leitura dos resultados revela um cenario de baixa sensibilidade das praticas
tradicionais em relagdo ao porte em ambas as métricas. Identificou-se uma unica
correlagdo estatisticamente significativa, de magnitude baixa, com o “Custeio por

absorc¢ao” (p =0,357; p <0,05) vinculada especificamente ao critério de pessoal (IBGE).
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Curiosamente, quando analisado pelo faturamento (ROB), o Custeio por Absor¢ao ndo
atingiu significancia (p = 0,222), embora o coeficiente seja positivo (0,198).

Este resultado indica que organizagdes com quadros funcionais mais robustos
tendem a utilizar com maior frequéncia o método integral de custeio. Tal comportamento
pode ser atribuido a maior exposi¢ao dessas empresas a exigéncias fiscais e a necessidade
de formalizagdo contabil para avaliacao de estoques, conforme preconiza a legislagao
societaria brasileira, que exige o Custeio por Absorcao.

E notavel, contudo, a auséncia de correlagdo significativa para ferramentas
essenciais de gestdo, como “Or¢amento” e “Fluxo de Caixa”. Esse resultado diverge
significativamente dos resultados de Andrade (2023) no setor quimico e plastico. Em seu
estudo, Andrade (2023) identificou que o porte empresarial apresentou correlagdes
positivas e altas com quase todas as praticas tradicionais, incluindo Orgamento de Capital
(p=0,775) e Fluxo de Caixa (p = 0,793).

Essa divergéncia sugere que, na industria de alimentos analisada, o aumento do
nimero de funciondrios ou da Receita Operacional Bruta ndo se traduz automaticamente
em uma maior formaliza¢do do planejamento financeiro (or¢amento) ou do controle de
tesouraria. O uso dessas ferramentas parece ser transversal, dependendo mais da cultura
de gestdo ou da pressdo do mercado do que do tamanho da equipe em si.

Concluindo o exame da variavel porte, a Tabela 28 sumariza os resultados
estatisticos referentes as praticas de contabilidade gerencial modernas. Esta correlacao
verifica se a dimensdo organizacional, medida pelo faturamento e pelo volume de
colaboradores, influencia a ado¢do de metodologias contemporaneas voltadas a criagdo

de valor e a sofisticagdo dos sistemas de controle

Tabela 28 - Relag@o entre o fator contingencial porte e a adogdo das praticas de contabilidade gerencial

modernas
Priticas 0 > : 3
= « g o 8 « » S 2]
Modernas 2 b s S E 3 = : 3
S o 2| = |EBE <%/ % z|§|5¢
fE | & | =g z| 2|8 B|E|t%
Fator S Z S &=, g - < | =< |88
Contingencial o§ & s E ZH - ==
Porte = o

Porte pelo faturamento  0.633*** 0.2790.129 0.000 0.161 0.130-0.172 -0.164 0.156 0.157 0.169 0.155 0.106
(BNDES)

Porte pela quantidade de
funcionarios 0.513~ 0.116 0.072 -0.015 0.046 0.040 -0.033 -0.132 0.154 -0.034 —-0.026 0.013 0.099

(IBGE)

Nota. " p <.05, “p <.01, ~p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A andlise da Tabela 28 evidencia que a pratica de Benchmarking se destaca
isoladamente como a Unica ferramenta moderna a apresentar correlagdo estatisticamente
significativa com o porte da empresa, independentemente do critério utilizado. Observa-
se uma associacao positiva mais intensa com o faturamento (p = 0,633; p <.001) do que
com a quantidade de funcionarios (p = 0,513; p <.001). Esse achado ¢ o mais robusto
desta dimensdo, demonstrando que quanto maior a empresa, seja em receita ou em
pessoal, maior ¢ a busca por referenciais comparativos de mercado.

Em contrapartida, as demais praticas de gestdo listadas ndo registraram
coeficientes significativos. Ferramentas sofisticadas como o Custo Meta ¢ a Teoria das
Restrigdes mostraram-se estatisticamente indiferentes ao porte nesta amostra. Esse
resultado ¢ esclarecedor quando contrastado com as andlises anteriores, pois sugere que
a implementacdo desses métodos especificos nao ¢ impulsionada pelo simples aumento
da organizacdo, mas sim por outros fatores contingenciais, como a complexidade
tecnologica ou a estratégia de negocio.

A andlise do fator Porte revela um cendrio de contrastes importantes com a
literatura. Enquanto Sobrinho (2020) identificou uma relacao direta entre a estrutura fisica
e a intensidade dos controles no setor hoteleiro, e Imlau (2015) associou o porte a adogao
de praticas modernas no agronegocio, este estudo aponta para uma dissociacdo parcial na
industria de alimentos. Nesta pesquisa, o tamanho da equipe influencia em praticas de
conformidade, como o Custeio por Absor¢ao, € o volume de faturamento em praticas de
monitoramento externo, a exemplo do Benchmarking, mas ndo garante a sofisticacao
interna.

Em sintese, os resultados indicam que o porte da empresa, apresentados nas
Tabelas 27 e 28, exerce uma influéncia seletiva e restrita sobre a contabilidade gerencial.
A correlagdo moderada identificada com o "Benchmarking" e a baixa associagdo com o
"Custeio por absor¢do" sugerem que o aumento da dimensdo organizacional impulsiona
a priorizacdo do monitoramento da concorréncia € o cumprimento de exigéncias legais
de estoques. Entretanto, a auséncia de correlagdo com a maioria das praticas modernas
evidencia que o tamanho da equipe, de forma isolada, ndo atua como o principal motor
para a sofisticac¢do interna da gestao.

Tais resultados divergem das evidéncias apresentadas por Andrade (2023) e
Barreto (2019), que identificaram o porte organizacional como um indutor para a
utilizacao de ferramentas complexas, a exemplo da "Teoria das Restri¢cdes" e do "Just in

Time". No contexto das industrias de alimentos de Pernambuco, verifica-se que o
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tamanho da organizacdo ndo garante a sofisticacdo dos sistemas de controle. Esses
achados convergem para as conclusoes de Leite, Diehl e Manvailer (2015), sugerindo que
a modernizacdo da gestdo ¢ um fendmeno condicionado a capacidade analitica e

tecnologica, sobrepondo-se a estrutura fisica ou ao volume do quadro funcional.

4.2.6 Relacao entre o fator contingencial estrutura e as praticas de contabilidade

gerencial.

O quarto fator contingencial investigado neste estudo refere-se a estrutura
organizacional. Nesta etapa da pesquisa, buscou-se compreender como o arranjo interno
das empresas, caracterizado por elementos como descentralizagdo, trabalho em equipe e
niveis de qualificacdo e estrutura, se relaciona com as praticas de contabilidade gerencial.

A Tabela 29 apresenta a matriz de correlagdes de Spearman entre estruturais e a

frequéncia de utilizacdo das praticas de contabilidade gerencial tradicionais.

Tabela 29 - Relagdo entre o fator contingencial estrutura e a adog@o das praticas de contabilidade
gerencial tradicionais

Praticas ] ° ° el = < =
o e . > = -

Tradicionais | o ool 5 B89 E = = g E |8 v 8 &

= Sl = T &g fw o— = = = = o = E = = 1]

£E8 o8l o S| E =3 = S| o | &S e £

szl g2l g »| o 2 = £ g2 8 8

E Sl 2 =38 9 ° R = I~ = = = & e <

Fat 3 Sl 2 S| S8 85 S| o | S5 &% =

ator [ [=] » o S S - o S
. . & =10 SERG s g g o 5 o v ; 5 A § 51
w =

Contingencial 5 o & 243 <| £ E S

Estrutura

Estimula tarefas por equipes de
trabalho
Tarefas por equipes multifuncionais

de trabalho
Programas de

0.316° 0.406" 0.035 0.085 0.346° 0.198 0.306 0.360" 0.330° 0.515 0.278 0.404"

118 0.263 -0.2510.208 0.201 0.225 0.166 0.255 0.189 0.272 0.136 0.195

. . ~ 0.224 0.456" 0.239 0.0400.451+0.671 0.169 0.309 0.409-0.5650.521 0.285
treinamento/qualificacdo de gestores

Programas de

treinamento/qualificagdo de 0.304 0.529- 0.180 0.1510.446" 0.625" 0.262 0.366' 0.457-0.614~ 0.509" 0.286
empregados
Gestao participativa 0.204 0.368 0.088 0.1780.495" 0.589 0.167 0.339' 0.390' 0.318' 0.384" 0.227
Poucos niveis hierarquicos 0.060 0.264 -0.1700.093 0.115 0.160 0.087 -0.123 0.081 0.064 -0.023 -0.131

Estrutura flexivel - rapida adaptagdo
\ 0.095 0.276 0.038 0.121 0.370° 0.523+-0.012 0.124 0.192 0.158 0.311 0.264
as mudancas no mercado

Estrutura funcional - cada atividade
possui um departamento 0.432" 0.216 0.019 0.1250.382' 0.310 0.137 0.048 0.084 0.248 0.189 0.283

especializado

Estrutura divisional - mesma
atividade sendo executada em 0.066 0.091 -0.1830.147 0.016 -0.019 0.267 —0.019 -0.062 -0.063 0.050 0.077

diferentes divisdes
Estrutura centralizada -0.023 0.243 -0.066 0.239 -0.061 -0.070 0.096 -0.143 -0.098 -0.106 -0.227 -0.010
Nota. " p <.05, “p <.01, = p<.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A leitura dos resultados apresentados na Tabela 29 sugere que capacitar a equipe
e adotar uma gestao participativa trazem mais reflexos no uso das ferramentas contabeis
do que simplesmente mudar a estrutura hierarquica da organizagdo. Nesse cenario, 0s
programas de treinamento e qualificacdo tanto para gestores quanto para empregados,
destacam-se como os fatores mais influentes da matriz.

O destaque central recai sobre a qualificagdo das equipes. As variaveis
“Programas de treinamento para gestores” e “‘para empregados” apresentaram as
correlagdes de maior destaque deste bloco, situando-se na faixa de magnitude moderada
(0,50 <p <0,70).

Observa-se que a capacitacdo ¢ determinante para o uso de ferramentas de maior
complexidade técnica, como a “Lucratividade por produto” (p = 0,671 para gestores; p =
0,625 para empregados), o “Or¢amento de Capital” (p = 0,565) ¢ o “Preco de
Transferéncia” (p = 0,521). Esses resultados sugerem que a sofisticacdo da contabilidade
gerencial na industria de alimentos depende, primariamente, da competéncia técnica
instalada nas equipes para operar tais instrumentos.

Na vertente da cultura organizacional, a “Gestdo participativa” e o “Estimulo a
tarefas por equipes” mostraram-se impulsionadores da transparéncia de resultados. A
gestdo participativa correlacionou-se moderadamente com a “Lucratividade por produto”
(p = 0,589) e situou-se no limite superior da magnitude baixa com a “Margem de
Contribui¢ao” (p = 0,495). Isso indica que ambientes decisérios compartilhados
demandam informagdes claras sobre margens e rentabilidade para subsidiar o consenso
do grupo.

Adicionalmente, o trabalho em equipe revelou-se um preditor moderado para o
uso do “Orcamento de Capital” (p = 0,515), denotando que decisdes de investimento
tendem a ser colegiadas. Por outro lado, as varidveis relacionadas ao desenho do
organograma apresentaram influéncia marginal. Fatores como “Estrutura centralizada”,
“Poucos niveis hierarquicos” e “Estrutura divisional” ndo registraram coeficientes
significativos. As excegoes foram a “Estrutura flexivel”, que se associou moderadamente
a “Lucratividade por produto” (p = 0,523) e a “Estrutura funcional”, que apresentou
correlacdo de baixa magnitude com o “Orcamento de decisdao” (p = 0,432).

Essa dindmica aponta para uma disting@o relevante em relagao aos resultados de
Andrade (2023). Enquanto no estudo de Andrade (2023), o desenho formal dos
departamentos se mostrou determinante para a adogao das praticas, os resultados obtidos

nesta pesquisa indicam que, na industria de alimentos, o capital humano, traduzido pela
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qualificacdo técnica e pela cultura de participacdo, exerce influéncia superior a defini¢ao

da hierarquia formal.

A Tabela 30 apresenta os coeficientes de correlacdo de Spearman que sustentam
essa andlise, relacionando as variaveis do fator contingencial estrutura com o uso das

praticas de contabilidade gerencial modernas.

Tabela 30 - Relagdo entre o fator contingencial estrutura e a adog@o das praticas de contabilidade
gerencial modernas

=]
Praticas % = - 2 -"é
Modernas S g S8 A = 23
-§ 5] = = g =~ © o= = = e
S22 |e|BgEs |58 2|3|z8
S SR 3 = ‘] | B
HHEEE R IR I
Contingencial S O E S EE 7 z = &
Estrutura ) = n—"‘: &)

Estimula tarefas por
. 0.286 0.169 0.278 0.228 0.453~ 0.456" 0.041 0.305 0.311 0.379° 0.295 0.294 0.258
equipes de trabalho

Tarefas por equipes
multifuncionais de -0.012 0.272 0.289 0.270 0.204 0.207 -0.002 0.258 0.186 0.223 0.375' 0.134 0.236

trabalho

Programas de
treinamento/qualificagio 0.352 0.153 0.343' 0.311 0.464" 0.444~ 0.269 0.374' 0.532 0.564" 0.238 0.363' 0.270

de gestores

(CONTINUA)

(CONTINUACAO)

Programas de
treinamento/qualiﬁcagﬁo 0.370° 0.317° 0.457 0.423" 0.499~ 0.495" 0.277 0.505 0.537* 0.614 0.377° 0.356" 0.340

de empregados
Gestao participativa 0.310 0.320° 0.312° 0.239 0.318 0.370° 0.180 0.334° 0.483" 0.363' 0.428" 0.202 0.317

Poucos niveis

., . -0.014 0.121 0.096 -0.119 0.190 0.165 0.189 0.024 0.096 -0.065 -0.215 0.053 -0.040
hierarquicos

Estrutura flexivel - rapida
adaptagéo as mudan(;as 0.223 0.061 -0.070 -0.173 0.133 0.165 0.043 0.059 0.395° 0.119 0.068 0.177 0.081

no mercado

Estrutura funcional - cada
atividade possui um
departamento
especializado

0.071 0.124 0.085 0.015 0.477- 0.470" -0.135 -0.075 0.163 0.178 0.075 0.209 -0.139

Estrutura divisional -
mesma atividade sendo o)1 574 0305 0,044 0.126 0069 0,084 0199 -0.052 0076 0.108 0.215 0.058
executada em diferentes
divisdes
Estrutura centralizada  0.174 0.177 0.057 0.071 0.063 0.007 -0.191 -0.146 -0.111 -0.101 -0.071 0.073 0.006
Nota. *p <.05, - p <.01, ~p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados apresentados na Tabela 30 confirmam a tendéncia observada

anteriormente de que o investimento no capital humano e no modelo de gestao exercem
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um impacto muito mais significativo sobre a ado¢do de praticas modernas do que a
estrutura hierarquica formal.

Neste contexto, os Programas de treinamento para gestores ¢ empregados
registraram os coeficientes mais elevados da matriz. Destaca-se a correlagdo positiva
classificada como moderada entre a qualificagdo de empregados e o Custo da Qualidade
(p = 0,614) e as Simulacdes (p = 0,537). Além disso, observa-se que o treinamento de
empregados apresentou associacdo moderada com o EVA (p = 0,505) e vinculos de
intensidade baixa com a elaboragdo e implementacdo do Planejamento Estratégico.

Vale notar também que a Teoria das Restricdes apresentou sensibilidade
especifica ao treinamento (p = 0,340) e a Gestdo Participativa (p = 0,317), sugerindo que
a identificagdo de gargalos produtivos depende de uma equipe capacitada e ouvida pela
gestdo. A Gestdo participativa também apresentou vinculos significativos e
correlacionou-se com as Simulacdes (p = 0,483) e com a Gestdo Baseada em Atividades
(p=0,428).

Em relacdo ao tipo de estrutura, observam-se correlagcdes especificas. A
Estrutura funcional associou-se a pratica de Planejamento Estratégico com coeficientes
de intensidade baixa (p = 0,477 na elaboragdo e p = 0,470 na implementacdo). Por outro
lado, a Estrutura divisional apresentou uma correlacdo exclusiva e classificada como
moderada com o Benchmarking (p = 0,521).

As demais varidaveis como “Estrutura centralizada” e “Poucos niveis
hierarquicos” ndo apresentaram coeficientes estatisticamente significativos com a maioria
das praticas modernas listadas. Esse resultado reforga a premissa de que a rigidez ou a
horizontalidade do organograma nao sdo fatores determinantes para a modernizagao da
contabilidade gerencial nesta amostra.

Diferentemente da expectativa de que a estrutura divisional ampliasse o controle,
no setor de alimentos pernambucano, a estrutura funcional demonstrou maior eficacia. A
especializacdo por departamentos fomentou a padronizagdo dos processos e estimulou o
uso de ferramentas modernas de gestdo, alinhando-se aos achados de Imlau (2015) no
agronegocio.

Em sintese, os resultados revelam que, para as industrias de alimentos e bebidas
em Pernambuco, a eficicia da contabilidade gerencial estd mais vinculada ao
desenvolvimento das pessoas do que ao desenho formal da hierarquia. A prevaléncia de
correlagdes moderadas nos "Programas de treinamento/qualificacao de empregados" com

praticas complexas, como o "Custo da Qualidade" (p = 0,614) e as "Simulacdes" (p =
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0,537), sugere que a competéncia técnica ¢ o verdadeiro motor da modernizagdo. Esse
cenario reforca a interdependéncia entre os fatores contingenciais: enquanto a tecnologia
fornece as ferramentas e os dados necessarios, ¢ a estrutura humana por meio da
qualificacdo e da 'Gestdo participativa' (p = 0,483), que interpreta essas informagdes e as
transforma em decisoes estratégicas eficazes.

Diferente de Andrade (2023), que identificou o desenho dos departamentos
como determinante, os resultados desta pesquisa indicam que o organograma exerce
influéncia secundaria. Estes resultados convergem para a premissa de Imlau (2015), ao
sugerirem que uma "Estrutura funcional" focada na especializagdo favorece a
padronizac¢do e o planejamento. Conclui-se, portanto, que a estrutura organizacional no
setor investigado atua como um facilitador do capital humano, uma vez que sem o
investimento em treinamento, mesmo as empresas com faturamentos elevados ou
tecnologias de ponta encontrariam barreiras na operacionalizagdo de ferramentas

sofisticadas de gestdo.

4.2.7 Relacao entre o fator contingencial estratégia e as praticas de contabilidade

gerencial.

O quinto fator contingencial explorado nesta pesquisa diz respeito a Estratégia
Organizacional. Nesta etapa, buscou-se identificar como os diferentes posicionamentos
estratégicos adotados pelas empresas, seja pela busca de diferenciagdo, lideranca em
custos ou foco em nichos, influenciam a utilizagao dos artefatos de controle gerencial.

A Tabela 31 apresenta a matriz de correlagdes de Spearman e detalha as
associagdes entre as varidveis estratégicas e a frequéncia de uso das praticas de

contabilidade gerencial tradicionais.

Tabela 31 - Relagdo entre o fator contingencial estratégia e a adogao das praticas de contabilidade
gerencial tradicionais

Praticas < o © o < 2
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Buscar alta qualidade do produto  0.158 0.311 0.112 0.161 0.408" 0.385" 0.245 0.226 0.355° 0.304 0.249 0.147
Oferecer suporte ao cliente do

0.331' 0.303 0.091 0.230 0.492"0.620 0.296 0.466 0.280 0.485"0.536 0.436"
CONTINUA

produto/servico
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CONTINUACAO
Praticas P P <
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Estratégia © “a fa O & =

Servico efetivo de pos-venda 0.232 0.204 0.236 0.021 0.303 0.642" 0.244 0.475" 0.293 0.423" 0.485" 0.440"

Desenvolver caracteristicas unicas do
0.048 -0.078 -0.072 0.041 0.176 0.408+-0.047 0.305 0.029 0.125 0.263 0.262

produto
A imagem da marca da empresa ser a

N 0.109 0.235 0.067 -0.090 0.413"0.503 0.048 0.240 0.121 0.290 0.195 0.278
melhor dentre a concorréncia

Investir em pesquisa e

desenvolvimento mais que a -0.004-0.051 -0.029 -0.055 0.219 0.379° 0.229 0.122 -0.022 0.115 0.030 0.284
concorréncia

Oferecer produtos com o menor

0.295 0.080 0.264 0.162 0.362" 0.420~ 0.215 0.475- 0.356* 0.368: 0.142 0.324'
preco do mercado

Focar em produtos e mercados em

que j4 atua 0.309 0.193 0.071 -0.001 0.199 0.458+ 0.008 0.247 0.229 0.209 0.056 0.042

Ser pioneira no atendimento de novos

0.183 0.103 0.065 -0.015 0.306 0.238 0.330° 0.316° 0.108 0.319° 0.107 0.242
mercados e oferta de novos produtos.

Responder rapidamente as mudangas
do mercado através da introdugdo de 0.154 0.013 0.175 -0.077 0.248 0.253 0.190 0.345' 0.096 0.267 0.254 0.317

novos produtos.

Atender novos mercados e oferecer
novos produtos ap(')s analise de 0.198 0.161 0.203 0.030 0.373 0.515 0.059 0.464~ 0.208 0.318 0.358 0.286

viabilidade

Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A leitura dos resultados dispostos na Tabela 27 revela que as estratégias focadas
na diferenciagdo por servicos e na valorizagdo da marca s3o as que apresentam as
conexdes mais intensas com as praticas tradicionais, especialmente aquelas voltadas para
a mensuragao de resultados por produto.

Nesse contexto, destaca-se o papel do “Servigo efetivo de pods-venda” que
registrou a maior correlacdo de todo o bloco. Observa-se uma associacdo classificada
como moderada entre esta variavel e a “Lucratividade por produto” (p = 0,642; p <0,001).
De forma similar, a estratégia de “Oferecer suporte ao cliente do produto/servico”
também apresentou correlacdo moderada com a “Lucratividade por produto” (p = 0,620)
e com o “Preco de transferéncia” (p = 0,536).

Adicionalmente, nota-se que o suporte ao cliente exige planejamento de longo
prazo, evidenciado pela correlacdo de intensidade baixa, porém proxima ao limiar
moderado, com o “Orcamento de capital” (p = 0,485) e com a “Moeda constante” (p =

0,436). Esses resultados indicam que empresas que investem na exceléncia do
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atendimento necessitam ndo apenas monitorar o retorno por item, mas também gerenciar
investimentos em infraestrutura e proteger seus ativos contra flutuagdes inflacionarias.

Ainda na vertente da diferenciagdo, a variavel “A imagem da marca da empresa
ser a melhor dentre a concorréncia” associou-se de maneira moderada a “Lucratividade
por produto” (p = 0,503). Nota-se também que o planejamento cauteloso, representado
pela variavel “Atender novos mercados e oferecer novos produtos apos analise de
viabilidade”, exibiu comportamento semelhante e registrou correlagdo moderada com a
mesma pratica de “Lucratividade por produto” (p = 0,515). Vale ressaltar também a
associacao desta estratégia analitica com o “Custo Padrao” (p = 0,464).

Por outro lado, a estratégia de lideranca em custos, operacionalizada pela
variavel “Oferecer produtos com o menor preco do mercado”, demonstrou um padrao de
associacdo diferente. Identificou-se uma correlagdo de intensidade baixa com o “Custo
padrao” (p = 0,475) e com a “Lucratividade por produto” (p = 0,420). Tal achado sugere
que competir por pre¢o exige um controle mais estrito sobre os custos predeterminados e
as margens unitarias.

Por fim, vale ressaltar o comportamento da “Margem de Contribui¢do”. Esta
ferramenta apresentou correlagdes de intensidade baixa, porém estatisticamente
significativas com estratégias de qualidade e imagem, especificamente com “Buscar alta
qualidade do produto” (p = 0,408) e “Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo” (p
=0,492). Este tltimo coeficiente encontra-se muito proximo do limiar moderado e reforca
a importancia da margem de contribuicao para suportar custos de estruturas de servigo
mais complexas.

Na continuidade da investigacdo sobre o posicionamento estratégico, a Tabela
32 sistematiza os coeficientes de correlacio de Spearman referentes as praticas de

contabilidade gerencial modernas.

Tabela 32 - Relacdo entre o fator contingencial estratégia e a adogao das praticas de contabilidade
gerencial modernas
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Buscar alta qualidade do
0.160 0.052 0.275 0.142 0.308 0.340° 0.214 0.321' 0.202 0.394' 0.126 0.288 0.295

CONTINUA
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CONTINUACAO
Praticas S0 = b=
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Oferecer suporte ao cliente do
. 0.187 0.213 0.404- 0.188 0.427-0.465" 0.265 0.416" 0.303 0.574 0.361' 0.568" 0.367"
produto/servico

Servigo efetivo de pds-venda 0.295 0.289 0.451- 0.122 0.209 0.231 0.428" 0.380" 0.456" 0.545~ 0.378" 0.528" 0.344'
Desenvolver caracteristicas

y -0.053 0.018 0.262 0.001 0.096 0.170 0.281 0.346' 0.142 0.401' 0.122 0.321' 0.204
unicas do produto

A imagem da marca da
empresa ser a melhor dentrea 0.156 0.009 0.171 0.066 0.287 0.277 0.213 0.200 0.244 0.285 0.146 0.311 0.283

concorréncia

Investir em pesquisa e
desenvolvimento mais quea 0.146 0.096 0.258 -0.111 0.083 0.165 0.139 0.137 0.100 0.203 0.056 0.347° 0.146
concorréncia
Oferecer produtos com o

0.391' 0.222 0.425" 0.213 0.247 0.325° 0.061 0.382' 0.331° 0.415" 0.301 0.347° 0.311
menor pre¢o do mercado

Focar em produtos e mercados

. 0.050 -0.033 0.160 -0.017 0.155 0.272 -0.120 0.212 0.092 0.260 -0.018 0.276 -0.048
em que ja atua

Ser pioneira no atendimento de
novos mercados e oferta de  0.320° 0.286 0.343 -0.050 0.173 0.260 0.155 0.236 0.243 0.322° 0.275 0.289 0.385'

novos produtos.

Responder rapidamente as

mudaqc;as do nlercado Alraves  197- 0,188 0.331 -0.220 0,118 0.223 0.222 0.236 0.367 0.300 0.292 0.254 0.224
da introducédo de novos

produtos.

Atender novos mercados e
oferecer novos produ‘[os apés 0.298 0.218 0.309 0.034 0.177 0.223 0.085 0.450°0.431- 0.432" 0.254 0.219 0.328

analise de viabilidade
Nota. *p <.05, “p <.01, = p <.001
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados apresentados na Tabela 32 evidenciam que as estratégias focadas
em servigo e suporte ao cliente sdo as que mais fortemente influenciam a adogdo de
praticas modernas voltadas para a melhoria continua e a gestao da qualidade.

Nesse cenario, as variaveis “Oferecer suporte ao cliente do produto/servico” e
“Servico efetivo de pds-venda” apresentaram um padrdo de comportamento muito
similar. Ambas registraram correlagdes classificadas como moderadas com o “Custo da
Qualidade” (p = 0,574 e p = 0,545, respectivamente) e com o “Kaizen” (p = 0,568 e p =
0,528). Adicionalmente, nota-se que a estratégia de oferecer suporte ao cliente também
impulsiona a Implementa¢do do Planejamento Estratégico, apresentando um coeficiente
de 0,465.

Outro ponto de destaque refere-se a estratégia de inovagdo e agilidade. A
varidvel “Responder rapidamente as mudangas do mercado através da introducdo de

novos produtos” apresentou sua maior correlacdo com o “Benchmarking” (p = 0,497; p <
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0,01). Embora tecnicamente situada na faixa de correlagdo baixa, este coeficiente
encontra-se no limiar da classificagdo moderada, indicando que a agilidade de mercado
esta intrinsecamente ligada a pratica de monitorar € comparar-se com a concorréncia.

Merece atengdo também o perfil analitico da estratégia de “Atender novos
mercados apds andlise de viabilidade”. Esta varidvel apresentou correlagdes de
intensidade baixa com o EVA, registrando 0,450, ¢ com Simulagdes, com valor de 0,431.
Tais resultados indicam que empresas que calculam riscos antes de expandir utilizam
ferramentas de modelagem de cendrios e métricas de criagdo de valor econdmico para dar
suporte racional as suas decisdes de investimento.

J4 a estratégia de liderangca em custos, representada pela varidvel “Oferecer
produtos com o menor preco do mercado”, mostrou associagdes estatisticamente
significativas, porém de intensidade baixa com diversas praticas, com destaque para o
“Custo Meta” (p = 0,425) e o “Custo da Qualidade” (p = 0,415). Isso reforga a premissa
de que a competicdo por preco exige o uso de ferramentas que projetem o custo alvo
desde a concepgao do produto.

Por fim, observa-se que estratégias mais conservadoras como “Focar em
produtos e mercados em que ja atua” ou puramente de imagem como “A imagem da
marca da empresa ser a melhor” ndo apresentaram coeficientes significativos com a
grande maioria das praticas modernas, sugerindo que a sofisticagdo da contabilidade
gerencial ¢ impulsionada mais pela complexidade do servigo e pela inovagao.

Diferentemente de Imlau (2015), que associou o uso de ferramentas de gestao ao
foco em baixo custo, este estudo revela que ¢ a diferenciacdo focada no suporte ao cliente
que impulsiona a modernizagdo, estimulando o uso de praticas como o Kaizen. Ja a
estratégia de lideranca em custos, limita-se a praticas tradicionais. Esse cendrio se alinha
a Andrade (2023) e a Siqueira e Lucena (2024), indicando que, na industria de alimentos,
a necessidade de agregar valor ao cliente ¢ o verdadeiro motor para evoluir o sistema de
controle, superando a simples reducao de despesas.

Em sintese, a andlise das correlagdes evidencia que a estratégia organizacional
atua como o filtro seletivo para a defini¢do das ferramentas de gestdo. A énfase em
estratégias de diferenciacdo, representadas pelo "Servico efetivo de pos-venda" e pelo
"Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo", determina o suporte de praticas voltadas
a exceléncia, como o "Custo da Qualidade" (p = 0,574) e o "Kaizen" (p = 0,568).

Por outro lado, a lideranga em custos, vinculada ao objetivo de "Oferecer

produtos com o menor pre¢o do mercado", condiciona a organizagdo a uma dependéncia
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de controles tradicionais de eficiéncia, a exemplo do "Custo padrdo". Portanto, os
resultados revelam que a sofisticacdo da contabilidade gerencial nas industrias
investigadas constitui uma escolha estratégica deliberada para sustentar a vantagem
competitiva através da agregagao de valor ao cliente.

Diante dos resultados apresentados, esta pesquisa corrobora as evidéncias de
Nguyen et al. (2023) no setor manufatureiro do Vietna, onde a intensidade da
concorréncia e a sofisticagdo tecnologica foram identificadas como os principais
direcionadores para a adogdo da Contabilidade Gerencial Estratégica, superando fatores
meramente estruturais.

Da mesma forma, alinham-se parcialmente aos resultados de Fuad et al. (2023)
na Indonésia, que confirmaram o impacto positivo da tecnologia da informacdo nas
praticas contabeis de micro, pequenas e médias empresas do setor alimenticio. Contudo,
este estudo diverge do contexto indonésio ao demonstrar que, no setor de alimentos e
bebidas de Pernambuco, o treinamento e a capacitagao técnica sao fundamentais, ao passo
que os autores rejeitaram a hipotese de que o treinamento contabil influenciava
significativamente as praticas de gestdo naquele ambiente.

Ao dialogar com os estudos de Andrade (2023) e Sobrinho (2020), que ja
sinalizavam a importancia da tecnologia e do ambiente competitivo nos setores quimico
e hoteleiro locais, esta pesquisa traz a contribui¢do de evidenciar que, no contexto
especifico da industria de alimentos e bebidas de Pernambuco, a sofisticacao tecnologica
e a capacitacdo técnica se configuram como vetores predominantes.

Essa constatacdo oferece uma contribuigdo tedrica relevante ao demonstrar que
praticas modernas e tradicionais coexistem em um arranjo complementar, ndo apenas no
Brasil, mas como um fenémeno observavel em mercados em desenvolvimento.
Pragmaticamente, sinaliza aos gestores que a modernizagao das praticas de contabilidade
gerencial demanda investimentos deliberados em tecnologia da informacdo e no
desenvolvimento de equipes, confirmando a visdo de que a tecnologia ¢ fundamental na
governanga organizacional e sobrepondo-se a influéncia isolada do crescimento fisico da
organizagao.

Desta forma, este capitulo apresentou os resultados da pesquisa sobre a
contabilidade gerencial nas industrias de alimentos em Pernambuco. Com a conclusdo
desta etapa de exposicao e tratamento estatistico dos dados, o trabalho prossegue para o

capitulo de Consideragdes Finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No mundo corporativo contemporaneo, a Contabilidade Gerencial apresenta-se
ndo apenas como um sistema de registro, mas como um mecanismo fundamental de
suporte a gestdo e a estratégia. Em um ambiente marcado pelas mudangas constantes e
pela evolucao tecnologica, as organizacdes sdo impelidas a moldar seus sistemas de
controle as particularidades de seus contextos operacionais. A premissa de que ndo ha um
modelo Unico de gestdo aplicavel a todas as empresas fundamenta a necessidade de
investigar como fatores internos e externos influenciam o desenho das praticas gerenciais.
Nesta perspectiva, o objetivo central deste estudo consistiu em analisar a
interagdo entre os fatores contingenciais e a utilizagdo de praticas de contabilidade
gerencial nas industrias do setor de Alimentos e Bebidas localizadas no estado de
Pernambuco, sob a 6tica da Teoria da Contingéncia.

O percurso metodoldgico permitiu, por meio de estatistica descritiva e
inferencial, desenhar o perfil dos gestores e das organizacgdes participantes do estudo,
verificar quais as praticas mais adotadas por essas organizacdes, se as mais tradicionais
ou as mais modernas, ¢ identificar fatores de motivagdo ou restricdo para essa adogao.
Além disso, foram mapeadas as correlacdes que justificam a adocdo de determinados
artefatos de controle na amostra.

Para o alcance dos objetivos propostos, o caminho metodologico fundamentou-
se em uma abordagem quantitativa e descritiva, realizada por meio de um levantamento
(survey) junto a industrias de transformacgdo do setor de alimentos e bebidas de
Pernambuco. O estudo delimitou-se a organizacdes de médio e grande porte, resultando
em uma amostra ndo probabilistica de 40 empresas, o que representou 43,95% do
universo acessivel.

A coleta de dados ocorreu via questionario estruturado e validado, adaptado da
literatura pertinente. O tratamento analitico combinou a estatistica descritiva, para a
caracterizacdo do perfil dos gestores e das organizacdes, com a estatistica inferencial,
aplicando-se o Coeficiente de Correlacdo de Spearman para testar as associagdes entre 0s
fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, porte, estrutura e estratégia) e a adogcao das
praticas de contabilidade gerencial.

No que tange ao primeiro objetivo especifico, destinado a caracterizagdo da
amostra, a divisao equilibrada entre organizagdes de médio e grande porte revela um setor

estruturalmente solido e capaz de gerenciar operagdes em escala, com faturamento e
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quadro de pessoal expressivos. Refor¢ando este grau de estruturagdo, constatou-se que a
quase totalidade da amostra (92,5%) possui um departamento formalmente responsavel
pelas informacgdes contabil-gerenciais. Este resultado ¢ conclusivo ao demonstrar que, nas
industrias analisadas, a contabilidade gerencial encontra-se institucionalizada e madura,
deixando de ser uma atividade periférica para consolidar-se como estrutura essencial a
viabilidade do negdcio.

Quanto aos responsaveis pela gestao dessa area, identificou-se um perfil de vasta
experiéncia: profissionais predominantemente do género masculino, maduros e com
solida formagdo académica, sendo a grande maioria detentora de titulos de pés-graduagao
lato sensu. Tal qualificagdo, associada a existéncia de um setor responsavel, sugere que
as decisdes sobre sistemas de controle estdo baseadas em competéncia técnica e
experiéncia de mercado. Conclui-se que a senioridade e a qualificagdo destes
profissionais, atuam como garantidoras da competéncia técnica necessaria para a
operacao de sistemas complexos.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, focado na identificacdo das praticas
em uso, constatou-se a hegemonia das ferramentas tradicionais. O Custeio por Absor¢ao

e o Orcamento para Tomada de Decisdo mantiveram-se como as bases da gestdo nessas
industrias, seguidos de perto pelo Ponto de Equilibrio. Adicionalmente, a analise dos
dados revelou que outras ferramentas tradicionais, embora nao lideraram o ranking de
adog¢do, mantiveram uma posicao de destaque e relevancia na gestdo dessas organizagdes.
Observou-se uma utilizagdo significativa em praticas como a Margem de
Contribuicdo, o Or¢amento de Capital, a Lucratividade por Produto e a Moeda Constante,
além do Fluxo de Caixa. A principal reflexdo sobre estes resultados € que tais métodos
ndo sdo mantidos por obsolescéncia, mas pela necessidade de um alicerce de
conformidade fiscal e controle financeiro rigoroso, sobre o qual as praticas modernas sao
adicionalmente usadas de forma complementar.

A despeito dessa base tradicional consolidada, a analise das praticas modernas
contradiz a premissa de estagnacdo. Observou-se que a modernizagdo contabil no setor
ocorre de forma pragmatica: as industrias priorizam ferramentas de apoio a decisdo e
eficiéncia operacional, como o Planejamento Estratégico e o Método Kaizen, em
detrimento de modelos de custeio burocraticos como o ABC. Notou-se, contudo, um
descompasso estratégico, visto que a implementa¢cdo do planejamento estratégico ndo
acompanha integralmente a sua elaboragdo, sugerindo que a execucao ainda esbarra em

barreiras operacionais.
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Ademais, atendendo ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, os resultados
indicam que os fatores motivadores a adogao de praticas associam-se primordialmente a
expertise interna e a disponibilidade tecnologica via software ERP. Em contrapartida, as
restricdes sdo de natureza técnica e financeira, onde a escassez de recursos e as lacunas
de experiéncia da equipe configuram-se como os principais entraves, confirmando que a
modernizacdo contabil ¢ um fendmeno impulsionado "de dentro para fora" e
condicionado a maturidade técnica instalada.

No cumprimento do quarto objetivo especifico, as andlises de correlagdo
permitiram compreender como as caracteristicas dos gestores e das empresas influenciam
a adogdo de novas praticas. Neste sentido, conclui-se que o perfil do gestor ¢ um fator
decisivo: enquanto a maior escolaridade facilita a aplicacdo de métodos de melhoria
continua, como o Kaizen, a experiéncia profissional acumulada favorece o uso do
Benchmarking como estratégia de comparagao de mercado.

Avangando na andlise das correlagdes, os fatores contingenciais revelaram
detalhes importantes. A analise dos resultados tornou evidente como o fator Ambiente
molda as escolhas da empresa, tanto na relagdo com ferramentas tradicionais quanto com
as modernas. A correlagdo identificada sugere que as praticas tradicionais, como a Moeda
Constante e a Margem de Contribui¢do, operam como mecanismos de defesa e
estabilizacdo frente a diversidade de mercados e incertezas regulatérias.

Simultaneamente, o ambiente impulsiona a adog¢do de praticas modernas de
forma reativa: a complexidade tecnologica e as exigéncias dos clientes tornam o Custo
Meta e o Método Kaizen ferramentas essenciais de adaptagdo. Em Ultima andlise, os
resultados ratificam os pressupostos da Teoria da Contingéncia, evidenciando que a
gestdo contabil ndo ¢ estatica, mas uma resposta estratégica varidvel para neutralizar
incertezas e assegurar a eficiéncia competitiva.

Contudo, foi no fator Tecnologia que se identificaram as associagcdes de maior
relevancia estratégica. Os resultados revelam que o impacto tecnologico transcende a
simples automagdo, posicionando o Big Data Analytics como o nucleo central dessa
modernizacdo. Ao registrar a correlagdo mais expressiva de toda a pesquisa,
especificamente com a pratica do Custo Meta, essa ferramenta demonstra ser o verdadeiro
divisor de 4guas para a contabilidade gerencial no setor. Mais do que um recurso isolado,
a capacidade de processar volumes massivos de dados permite que as induastrias superem
o controle meramente burocratico, migrando para uma gestao baseada em informagoes

estratégicas e decisdes em tempo real.



149

Diante disto, conclui-se que a tecnologia ndo € apenas um suporte, mas um pré-
requisito para a sofisticagdo da gestdo. O dominio de dados massivos torna-se o elo
fundamental que conecta as operagdes didrias a criacdo de valor em longo prazo,
posicionando a organiza¢do de forma mais competitiva em um mercado digitalmente
denso.

Outro achado expressivo desta pesquisa refere-se ao papel do porte
organizacional, cujos resultados descrevem um cendrio onde a quantidade de funcionarios
apresentou associagdo estatistica significativa apenas com o Custeio por Absor¢do e o
Benchmarking. Dessa forma, conclui-se que, para as industrias analisadas, o maior porte
esta vinculado ao atendimento de requisitos fiscais € a compara¢ao com o mercado, nao
se confirmando a expectativa intrinseca de que o tamanho da equipe ditaria, por si s0, a
sofisticacdo das praticas gerenciais internas. Essa evidéncia desmistifica a premissa de
que o crescimento fisico gera, automaticamente, sistemas de controle mais complexos.

No ambito do fator Estrutura, conclui-se que a eficacia e a sofisticagdo da
controladoria nas industrias investigadas estdo mais vinculadas ao investimento no capital
humano do que ao rigor do desenho hierarquico formal. A evidéncia de que os programas
de treinamento e qualificacdo possuem as associagdes mais robustas com ferramentas de
alta complexidade, como Custo da Qualidade, EVA e Simulagdes, indica que a
competéncia técnica instalada é o verdadeiro facilitador da modernizag¢do gerencial.

Neste cenario, o formato do organograma exerce uma influéncia apenas pontual
e instrumental, como a estrutura funcional servindo de suporte ao Planejamento
Estratégico, o que refor¢a a premissa de que a maturidade da gestdo no setor ¢
impulsionada pela cultura de capacitagdo, independentemente do nivel de centralizagao
ou da quantidade de niveis hierdrquicos da organizacao.

Em relagdo ao fator Estratégia, conclui-se que a evolugdo da contabilidade no
setor de Alimentos e Bebidas em Pernambuco ¢ uma resposta direta ao posicionamento
competitivo adotado pelas organizacdes. Os resultados evidenciaram que empresas com
foco em diferenciacao, via suporte ao cliente e pos-venda, utilizam o sistema de controle
de forma mais sofisticada para monitorar a lucratividade por produto, o custo da qualidade
e o Kaizen, provando que a controladoria se ajusta para sustentar estratégias de valor
agregado.

Dessa forma, mediante as conclusdes apresentadas, o presente estudo cumpriu o
seu objetivo central e respondeu a questao-problema que norteou esta investigagdo: quais

as relagdes existentes entre os fatores contingenciais e o uso de praticas de contabilidade
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gerencial nas industrias de alimentos e bebidas de Pernambuco? E assim, a pesquisa
evidenciou que tais relagdes nao sao uniformes, mas especificas a cada contexto.

Tais constatagdes validam, na amostra investigada, a premissa fundamental da
Teoria da Contingéncia de que a eficicia do Sistema de Controle Gerencial depende do
ajuste a variadveis contextuais especificas e do contexto em que a induUstria opera,
afastando a existéncia de um modelo universalmente aplicavel.

Em sintese, a principal contribuicdo desta pesquisa reside em demonstrar que,
para as industrias do setor de Alimentos e Bebidas de Pernambuco integrantes desta
amostra, a modernizacdo da gestdo contabil ¢ independente do porte organizacional,
sendo impulsionada primordialmente pela convergéncia entre tecnologia avancada e
qualificagao do capital humano.

Os achados revelam um comportamento pragmatico nas organizagdes
analisadas: a selecdo de ferramentas contabeis configura-se como uma resposta
estratégica e deliberada aos desafios ambientais. Conclui-se, portanto, que a eficacia da
gestdo nessas unidades ndo advém de modelos universais, mas da aderéncia técnica entre
os sistemas de controle e as metas especificas de competitividade.

Entretanto, apesar das contribui¢des, ¢ fundamental reconhecer as limitacdes
inerentes ao estudo. Primeiramente, deve-se considerar que o desenho transversal da
pesquisa permite identificar associagdes significativas entre as varidveis, mas nao
autoriza o estabelecimento de relacdes definitivas de causalidade ou a observagao de
mudangas longitudinais nos sistemas de controle. Ademais, a natureza perceptiva das
respostas dos gestores, coletadas via survey, pode introduzir vieses subjetivos.

A restrigdo geografica ao estado de Pernambuco e a delimitagdo a médias e
grandes industrias também impdem cautela na generaliza¢ao dos resultados. Assim como,
essa delimitagdo, embora tenha garantido a andlise de estruturas formais, ignora as
dinamicas de informalidade das micro e pequenas industrias, limitando a generalizagao
dos resultados para todo o ecossistema industrial do setor.

Diante dessas reflexdes, para estudos futuros recomenda-se o aprofundamento
desta tematica através da expansao do escopo geografico e setorial, estendendo a analise
a outras regides e segmentos industriais, inclusive pernambucanos, além da sugestao para
contemplar empresas de diferentes portes. Sugere-se a realizagdo de pesquisas
qualitativas, como estudos de caso multiplos, para examinar os mecanismos internos €
processos subjacentes da tomada de decisdo: especificamente, como os recursos de Big

Data Analytics alteram o comportamento dos gestores na pratica.
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Por fim, encoraja-se a investigacdo do impacto da educa¢do continuada e dos
treinamentos in company na conversao do conhecimento teérico em rotinas de controle

no chao de fabrica, explorando se essa qualificagdo atua como um mediador entre a

disponibilidade tecnoldgica e a eficacia organizacional.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA - PPGC
MESTRADO EM CONTROLADORIA

Avila Kézia Menezes Lira
Mestranda
Prof. Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado

Orientador

Prezados Gestores,

Enviamos este convite para participacdo de sua empresa em uma pesquisa
cientifica que visa coletar dados junto ao responsavel pelas informacdes contdbeis
gerenciais. O objetivo ¢ identificar a relag@o entre fatores contingenciais e as praticas de
contabilidade gerencial nas industrias de Alimentos e Bebidas no estado de Pernambuco.
A participagdo da sua empresa ¢ essencial para o sucesso deste estudo. O

questionario segue em anexo.
Ressaltamos que todas as informagdes serdo tratadas com total sigilo e utilizadas
exclusivamente para fins cientificos. Agradecemos antecipadamente pela sua importante

contribuigao.

SECAO 1 - Informacées relacionadas ao gestor (a) entrevistado (a)

1.1 Género

a. () Masculino

b. () Feminino

c. () Outro (especifique, se desejar)
d. () Prefiro ndo responder

1.2 Idade

a. () Até 30 anos

b. () Entre 31 e 40 anos
c. () Entre 41 e 50 anos
d. () Maior que 50 anos

1.3 Nivel de Escolaridade
a. () Ensino médio



b. () Ensino Superior/graduagao
c. () Pos-graduacao lato sensu (MBA/especializacao)
d. ()

Poés-graduagado stricto sensu (Mestrado/Doutorado)

4 Area de Formacao
) Ciéncias Contabeis
) Administragdo

) Economia
)

1
a.
b.
C.
d. () Outro (Por favor, especifique)

4
(
(
(
(
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Funcao/Cargo atual na empresa
) Controller

) Gerente

) Contador

) Coordenador
) Supervisor

) Analista

) Outro (Por favor, especifique)

1.5
a. (
b. (
c. (
d. (
e. (
f.(
g (

1.6 Tempo de atuacio profissional
a. () Até 5 anos

b. () Entre 6 e 10 anos

c.()Entre 11 e 15 anos

d. () Maior que 15 anos

SECAO 2 — Informacdes relacionadas 4 Empresa

2.1 Area de Atuacio
a. () Alimentos
b. () Bebidas

2.2 Tempo de atuacio no mercado
a. () Até 5 anos

b. () Superior a 5 anos até 10 anos
c. () Superior a 10 anos até 15 anos
d. () Superior a que 15 anos

2.3 Receita Operacional Bruta (ROB) em 2020 (BNDES, 2020)

a. () Até RS 360 mil

b. () Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
c. () Maior que R$ 4,8 milhdes € menor ou igual a R$ 90 milhoes
d. () Maior que R$ 90 milhdes € menor ou igual a R$ 300 milhdes

e. () Maior que R$ 300 milhoes

2.4 Amplitude de mercado
a. () Mercado local

b. () Mercado local, Mercado regional
c. (
(

) Mercado local, Mercado regional, Mercado nacional
d. () Mercado local, Mercado regional, Mercado nacional, Mercado internacional
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2.5 A empresa possui, formalmente constituido, um departamento/area responsavel
pelas informacdes contabil-gerenciais?

a. () Sim

b. () Nao

SECAO 3 — Fatores Contingenciais

3.1 Ambiente organizacional (adaptado de Hansen e Van der Stede, 2004; Guerra,
2007; Barreto, 2019; Sobrinho, 2020; Andrade, 2023).

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com caracteristicas do ambiente
(estavel ou dindmico) em que sua empresa esta inserida:

1 - Muito estavel, com mudangas lentas e previsiveis;

5 - Muito dinamico, com mudangas rapidas e imprevisiveis.

Variavel Ambiente 112131415

Atitudes da concorréncia

Competi¢ao por mao-de-obra

Competi¢do por compra de matéria prima/insumos

Tecnologia essencial para a produgdo

Restri¢des legais, politicas e economicas do setor

Gostos e preferencias dos clientes do setor

Diversidade nas caracteristicas dos produtos encontrados no
mercado

Diversidade de tecnologia utilizadas na produgao

Diversidade nas caracteristicas dos mercados atendidos pela
empresa

Muitas empresas para pouco mercado

Poucas empresas tendem a ditar as regras do setor

Ha grandes entraves dificultando a entrada de outras empresas
nesse mercado

3.2 Tecnologia (adaptado de Hansen e Van der Stede, 2004; Guerra, 2007; Barreto,
2019; Sobrinho, 2020; Andrade, 2023).

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com a utilizagao de cada item abaixo
na sua empresa.

1 — Nao utiliza; 5 — utilizac¢ao intensa.

Variavel Tecnologia 1 (2 |3 |4 |5

Comércio eletronico (E-commerce)

Gerenciamento da relagdo com o cliente (CRM)

Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)

Armazenamento de dados

Troca de dados de forma eletronica (EDI)

Sistema integrado de Gestao (ERP)

Business Intelligence (BI)

Big Data Analytics

IA — Inteligéncia Artificial
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RPA — Robotic Process Automation
Computacao na nuvem — (in Clound)
Iot — Internet das Coisas

3.3 Porte empresarial (Baseado no IBGE):
a.( ) Até 19 empregados

b.( ) De 20 até 99 empregados

c.() De 100 até 499 empregados

d.() Acima de 500 empregados

3.4 Estrutura Organizacional (adaptado de Baines e Langfield-Smith, 2003;
Barreto, 2019; Andrade, 2023).

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com a estrutura organizacional de
sua empresa.

1 — Nao utiliza; 5 — Utiliza intensamente.

Variavel Estrutura 12345
Estimula a execugao de tarefas por equipes de trabalho
Execucao de tarefas por equipes multifuncionais de trabalho
Programas de treinamento/qualificagdo de gestores
Programas de treinamento/qualificagdo de empregados
Gestao participativa
Poucos niveis hierarquicos entre a alta administragdo e o pessoal de
nivel operacional
Estrutura flexivel - permite uma rapida adaptacao as mudancas no
mercado
Estrutura funcional (cada atividade possui um departamento
especializado)
Estrutura divisional (mesma atividade sendo executada em
diferentes
Estrutura centralizada

3.5 Estratégia empresarial (adaptado de Hansen e Van der Stede, 2004; Miles ef al.
1978; Barreto, 2019; Andrade, 2023)

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, para a relevancia dada de acordo com as
prioridades estratégicas da empresa durantes os ultimos 5 anos.

1 — Pouca intensidade; 5 — Utilizacao intensa.

Variavel Estratégia 12345
Buscar alta qualidade do produto
Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo.
Servico efetivo de pos-venda
Desenvolver caracteristicas inicas do produto
A imagem da marca da empresa ser a melhor dentre a concorréncia
Investir em pesquisa e desenvolvimento mais que a concorréncia
Oferecer produtos com o menor pre¢o do mercado
Focar em produtos e mercados em que ja atua
Ser pioneira no atendimento de novos mercados e oferta de novos
produtos
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Responder rapidamente as mudangas do mercado através da
introducdo de novos produtos.

Atender novos mercados e oferecer novos produtos ap6s analise de
viabilidade

SECAO 4 — Praticas de Contabilidade Gerencial

4.1 Para cada item, atribua uma nota de 1 a 5, de acordo com a concordancia acerca
da adocio das praticas de contabilidade gerencial na sua empresa: (adaptado de
Reis e Teixeira, 2009, Guerreiro e Soutes, 2010, Guerreiro et al., 2011 e Reis e

Teixeira, 2013; Barreto, 2019; Andrade, 2023).

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com caracteristicas do ambiente

(estavel ou dindmico) em que sua empresa esta inserida:
1 — Nao utiliza; 5 — Utilizagao intensa.

Questoes

1) Utiliza o or¢gamento como base para a tomada de decisao

2) Conhece quanto a empresa precisa faturar no més/ano para
cobrir os gastos fixos (Ponto de equilibrio operacional).

3) Apura o custo dos produtos com base no método de Custeio por
Absor¢do, ou seja, faz a apropriacao de todos os custos diretos e
indiretos, fixos e variaveis.

4) Apura o custo dos produtos com base no método de Custeio
Variavel, ou seja, considera como custo de producao apenas os
custos variaveis incorridos.

5) Utiliza o conceito de margem de contribuicdo (receita menos
gastos variaveis) na tomada de decisdo dos gestores.

6) Compara seus indicadores com os de outras organizagdes
(Benchmarking).

7) Conhece as sobras (lucratividade) de cada produto da empresa.

8) Adota o sistema de avaliacdo de desempenho Balanced
Scorecard.

9) Adota a pratica de custo meta (farget costing), que a partir do
preco de mercado e de uma margem de lucro desejada, estabelece
um teto de custo para os produtos ou servi¢os.

10) Adota o conceito de Just in time.

11) Elabora o planejamento estratégico.

12) Implementa o planejamento estratégico.

13) Conhece a lucratividade de cada cliente.

14) A empresa utiliza o custeio baseado em atividades (ABC).

15) Utiliza o Valor Econdmico Adicionado (EVA) para avaliar o
desempenho econdémico. E o valor dos bens produzidos por uma
economia, depois de deduzidos os custos dos insumos adquiridos
de terceiros (matérias-primas, servicos, bens intermediarios),
utilizados na produgao.

16) Utiliza o Custo Padrao como instrumento de controle de custos.

17) Conhece o montante do fluxo de recebimentos e pagamentos
esperados para os proximos meses (fluxo de caixa projetado).
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18) Realiza simulag¢des de rentabilidade de produtos (Receitas,
Custos e Margem).

19) Adota praticas de andlise de investimentos para o Or¢camento
de Capital.

20) Apura os custos da qualidade (custos de prevengao, de
avaliacdo e de falhas internas e externas)

21) Adota a Gestao Baseada em Atividades (ABM), analisando
atividades de baixo valor agregado para melhorar os processos.

22) Utiliza a filosofia de melhoria continua Kaizen.

23) Adota o conceito de Preco de Transferéncia nos produtos ou
servicos destinados a outros segmentos da mesma organizagao.

24) Avalia a margem de contribui¢do por fator limitante de
producdo com base na Teoria das Restri¢des.

25) Elabora e analisa relatdrios gerenciais em Moeda Constante.

4.2. De acordo com as praticas adotadas em sua empresa, atribua um indicador,
acerca da influéncia de cada item em motivar a adoc¢io das praticas de contabilidade
gerencial em sua empresa (Adaptado de Teixeira et al., 2011; Reis e Teixeira, 2013

e Barreto, 2019):

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com caracteristicas do ambiente

(estavel ou dindmico) em que sua empresa esta inserida:
1 — Nao influencia; 5 — Influencia intensamente.

Fatores que motivam a adocio das praticas

1) Adogao de tais praticas de contabilidade gerencial pelos
concorrentes

2) Comprometimento dos envolvidos no processo

3) Conhecimento da equipe interna disponivel

4) Experiéncia da equipe interna disponivel

5) Disponibilidade de tais praticas no software ERP utilizado
(Sistema Integrado de Gestao Empresarial — SIGE)

6) Tecnologia adequada disponivel

7) Recursos disponiveis (financeiros e humanos)

8) Relagdo custo versus beneficio

9) Necessidade de utilizagcdo dessas praticas

4.3. De acordo com as praticas nio adotadas em sua empresa, atribua um indicador,
acerca da influéncia de cada item em restringir a adocdo das praticas de
contabilidade gerencial em sua empresa (adaptado de Guerreiro e Soutes, 2010 e

Barreto, 2019):

Para cada item, atribua uma nota, de 1 a 5, de acordo com caracteristicas do ambiente

(estavel ou dindmico) em que sua empresa esta inserida:
1 — Nao influencia; 5 — Influencia intensamente.

Fatores que restringem a adoc¢ao das praticas

1) Falta de participagdo dos envolvidos

2) Falta de comprometimento dos envolvidos

3) Falta de conhecimento da equipe sobre as praticas

4) Falta de experiéncia da equipe com a utilizacao das praticas
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5) Nao perceber a necessidade de utilizagdo das praticas

6) Falta de tecnologia adequada

7) Falta de recursos (financeiros e¢/ou humanos)

8) Relagao custos versus beneficio




