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RESUMO

ANDRADE, Joziane T. de. Ciclo de vida organizacional e o nivel de aderéncia da
contabilidade gerencial: um estudo de caso em uma empresa do ramo
alimenticio do sudoeste do Parana. 2013. 62f. Trabalho de Conclusdo de Curso
(Bacharel em Ciéncias Contabeis) Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Pato Branco, 2013.

O presente estudo evidencia o ciclo de vida organizacional, o nivel de aderéncia da
contabilidade gerencial, bem como a utilizacdo dos artefatos gerenciais, utilizando
um modelo de avaliagdo que demonstra a organizacdo em uma evolucdo desde o
seu nascimento até seu declinio. O modelo utilizado é o de Miller e Friesen (1984) o
qual contribuiu para o estudo da forma pela qual a organizagéo evolui e, por meio da
utilizagdo de um segundo modelo, o de Moores e Yuen (2001), demonstra como a
evolucdo interfere no uso dos artefatos gerenciais. Os modelos foram aplicados por
meio de um estudo de caso em uma empresa atacadista do setor alimenticio
localizada no sudoeste do estado do Parana. Os resultados obtidos demonstram o
vinculo entre a evolucdo da entidade e a utilizacdo das ferramentas gerenciais,
como também a organiza¢do posicionada no estagio de crescimento de acordo com
o modelo utilizado.

Palavras Chave: Artefatos. Contabilidade Gerencial. Ciclo de vida. Organizag&o.
Crescimento.



ABSTRACT

ANDRADE, Joziane T. de. Organizational life cycle and the level of adherence of
management accounting: a case study in a food company in southwestern
Parana. 2013. 621 Pato Branco. Work of Conclusion of a Course (Bachelor of
Accounting Science) Accounting Sciences Graduation. UTFPR, Campus Pato
Branco.

This study evidences the organizational life cycle, the grip level of managerial
accounting as well as the use of management artifacts, using a valuation model that
demonstrates the organization in an evolution from its birth to its decline. The model
used is that of Miller and Friesen (1984) which contributed to the study of the way in
which the organization evolves and by using a second model, Moores and Yuen
(2001), demonstrates how the evolution interferes the use of managerial artifacts.
The models were applied through a case study on a wholesale company in the food
sector located in the southwestern state of Parana. The results obtained demonstrate
the link between the evolution of the organization and use of management tools, as
well as positioned in the growth stage of the organization according to the model
used.

Keywords: Artifacts. Managerial Accounting. Lifecycle. Organization. Growth.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As organizacdes, atualmente, passam por constantes mudangas em Sseus
ambientes internos. Tais mudancgas sao provocadas por alteragOes verificadas no
proprio ambiente interno, mas principalmente no ambiente externo destas
organizacdes, como por exemplo, no sistema politico, social, econémico e cultural.
Estas alteracbes proporcionaram ao ambiente empresarial evoluir em muitos
sentidos, como em conhecimento. Por conseguirem se desenvolver ao mesmo
tempo em que ocorrem as mudancgas, as organizacfes se tornaram ageis, pois, a
medida que as mudancas acontecem, conseguem acompanhar e em muitos casos
prevé-las.

A contabilidade gerencial tem vivenciado e contribuido para que estes
avancos nas organizagfes fossem possiveis. Dentre as areas da Contabilidade, a
contabilidade gerencial é a que cada vez mais (deve ter uma citacdo para afirmar
isso!) esta presente nas empresas da atualidade, por desenvolver ferramentas e
fornecer técnicas para o fornecimento de informacdes e tomada de deciséo.

Diante do exposto pode-se verificar que esse aumento no uso da
contabilidade gerencial pelas organizaces esta no desejo, por parte dos executivos
e gestores das organizacdes, de terem informacfes para a tomada de decisdes e
observa-se também o aumento nas ferramentas capazes de fornecer tais
informacdes. Estas ferramentas sao vistas neste trabalho como artefatos da
contabilidade gerencial, onde séo classificadas como técnicas, sistemas e filosofias
utilizadas pela contabilidade gerencial.

Associado ao uso dos artefatos da contabilidade gerencial, o ciclo de vida
das organizacdes representa a maneira pela qual as mesmas evoluem, em estagios
desde a proposta de fundacéo até a dissolucéo.

Neste sentido, este trabalho procura aliar a utilizagdo dos artefatos
gerenciais mais relevantes para o0s gestores com 0 estagio do ciclo de vida
organizacional da entidade. E avaliada a situa¢do de uma organizacdo que atua no
mercado alimenticio, estabelecida no sudoeste do estado do Parana. Esta
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organizacdo é lider de seu mercado e esta em grande ascensdo em seu negocio,

tendo como foco o comércio atacadista.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A variedade de artefatos, ferramentas, técnicas e filosofias gerenciais
existentes € ampla, as mesmas podem proporcionar as organiza¢des que as utilizam
grandes vantagens. Analisar o ciclo de vida possibilita verificar as caracteristicas da
empresa de acordo com seu estagio de desenvolvimento. O presente trabalho se
prop6s a compreender: Qual o estdgio do ciclo de vida organizacional e o nivel
de aderéncia da contabilidade gerencial de uma empresa do ramo alimenticio

do sudoeste do Parana?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o estéagio do ciclo de vida organizacional e o nivel de aderéncia da

contabilidade gerencial em uma empresa do ramo alimenticio do sudoeste do

Parana.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos elencados neste trabalho séo:

o Localizar os atributos gerenciais da organizacao;
o Identificar os artefatos da contabilidade gerencial existentes na

organizacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

Muitas pesquisas vém sendo realizadas nos ultimos anos, objetivando

mostrar a importancia da contabilidade gerencial nas empresas. Exemplo disso,
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segundo Johnson e Kaplan (1993) é que o proprio ambiente empresarial que exige a
implementagéo com exceléncia de sistemas corporativos de contabilidade gerencial,
devido a ampla competi¢cdo, rapido progresso de inovacao de processos e produtos,
mudancgas consideraveis nas taxas cambiais e precos de matérias-primas, 0s
sistemas de contabilidade gerencial nas organizacdes precisam fornecer
informacdes adequadas e concisas, com o intuito de melhorar os controles de custos
e a produtividade, como também para descobrir novos e melhores processos.

Na atualidade, com a possibilidade de uso de varias ferramentas gerenciais
disponiveis as organizacdes e a necessidade cada vez maior por parte das
empresas de obter estas informacdes, a relacao entre disponibilidade e necessidade
de informagédo, faz com que a contabilidade gerencial tenha cada vez mais
importancia e esteja mais presente na vida das organizacoes.

Porém, Green e Amenkhienan (1992) afirmam que existe um desacordo
bastante significativo entre a inovagcdo em servicos e inovacao na contabilidade
gerencial. Apesar de estarem ocorrendo muitas mudangas, muitas empresas
continuam optando por padrées contabeis desatualizados.

O estudo dos ciclos de vida das organizacfes ajuda a entender de que forma
os padrdes de estratégia, estrutura, lideranca e a tomada de decisdo podem variar
de acordo com os estagios evolutivos das organizacfes. Dai a importancia de se
estudar o ciclo de vida para o entendimento da Contabilidade Gerencial (Miller;
Friesen, 1984).

Miller e Friesen (1984) também definem a evolucdo das organizacées como
sendo a forma pela qual a entidade apresenta suas mudancas enquadradas em
padrbes previsiveis, caracterizados por etapas de desenvolvimento, sendo
transicfes tipicas que ocorrem conforme as organizacfes atravessam diversas
fases, evoluindo de simples ou pequenas empresas para grandes e complexas
organizagoes.

A relevancia do estudo justifica-se pelo fato de a empresa destacar-se no
cenario em que atua por seu porte, que de acordo com o Sebrae — Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2014), em sua classificacdo de empresas,
considerando o numero de funcionarios, a organizacdo em estudo se classifica em
uma empresa de grande porte, possuindo um quadro com mais de 100 funcionarios.

Contudo, para a organizagdo analisada, o trabalho possui grande valor por poder
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demonstrar aos gestores a situacao real da entidade, seu estagio do ciclo de vida,
bem como quais as técnicas gerenciais utilizadas por ela, como também as
ferramentas que poderdo ser utilizadas para que ela tenha um melhor resultado e
para auxiliar na tomada de deciséao.

Diante das afirmacdes, este trabalho vem ao encontro do exposto, realizando
uma pesquisa exploratdria e procurando avaliar na pratica o ciclo de vida desta
organizacdo de acordo com as ferramentas gerenciais utilizadas.

Ante 0 exposto, o trabalho se organizara da seguinte forma: primeiramente o
referencial tedrico que é o embasamento tedrico dos conceitos fundamentais deste
estudo; em seguida sera abordada a metodologia da pesquisa, a coleta de dados,
apresentacdo da organizacdo em questdo e a analise dos resultados; e por fim

serdo apresentadas as conclusdes do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta subdividido em quatro partes: a primeira apresenta
conceitos referentes aos ciclos de vida das organizacdes, a segunda discorre sobre
a contabilidade gerencial, seus estagios e suas ferramentas na atualidade.
Posteriormente, a terceira expde os artefatos da contabilidade gerencial em uma
associacdo com as fases do ciclo de vida das organizacfes. Por ultimo, a quarta
parte, apresenta de forma breve, estudos precedentes sobre os ciclos de vida das

organizacdes de acordo com as ferramentas gerenciais.

2.1 DOS CICLOS DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Os estudos realizados sobre os ciclos de vida das organizagbes levam em
consideracao a evolugdo das organizacdes ao longo do tempo, é possivel comparar
o ciclo de vida das organizacdes com as consideracdes da teoria proposta por
Charles Darwin (1859), em se tratando de como 0s organismos e as organizacdes
se desenvolvem ao longo do tempo. AssSim como 0S seres Vivos, as empresas
também progridem, pois nascem, crescem, envelhecem e morrem. O processo de
evolucdo de uma organizacdo passa por varios estagios ao longo de sua existéncia.
Esses estagios iniciam em sua criacdo até a consolidacéo e findam na dissolucdo da
empresa (ADIZES, 1990).

Miller e Friesen (1984) expdem que cada estagio de desenvolvimento
organizacional apresenta certa complementariedade entre vaiaveis como estratégia,
ambiente, estrutura e forma pela qual sdo tomadas as decisdes, como também que
o0 desenvolvimento da organizacdo e o0 aumento na complexidade dos processos
fazem com que cada estagio exiba diferencas consideraveis em relacdo as variaveis
expostas (MILLER; FRIESEN, 1984).

De acordo Adizes (1990) as pessoas, 0s produtos, os mercados e as
organizagbes possuem ciclos de vida, sendo eles nascimento, o crescimento, a
maturidade, a velhice, como também a morte. Cada etapa do ciclo de vida possui
um modelo de comportamento tipico, o qual permite classificar o desempenho da

entidade nas diferentes etapas. A cada transicdo de fase na vida da organizagéo,
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sdo enfatizados diferentes papeis tendo como resultado diferentes comportamentos
organizacionais.

Existem diversas abordagens dos ciclos de vida das organizacgdes, as quais,
sdo oriundas das necessidades de se observar de que forma as organizacdes de
desenvolvem ao longo do tempo (MILLER, FRIESEN, 1984).

Os estudos acerca dos modelos de ciclo de vida possuem estagios pré-
definidos que na avaliacdo dentre os modelos, observa-se variagdes entre 0 nimero
de estagios (de trés até onze) e as suas respectivas duracdes. Os modelos de cinco
estagios sdo mais utilizados, pois, permitem que sejam observadas as relacdes
entre o ciclo de vida organizacional, estratégias competitivas, bem como o
desempenho da organizacdo (MILLER; FRIESEN, 1984).

Souza, Necyk e Frezatti (2008 apud MILLER; FRIESEN, 1984, p.12)
enfatizam que:

Entre os vérios modelos de estagios de ciclo de vida existentes, o de Miller
e Friesen se destaca nao s por sua profundidade conceitual, como também
pelos testes empiricos realizados. O objetivo dos pesquisadores foi o de
estabelecer uma tipologia que pudesse ser utilizada para prever diferencas
entre caracteristicas ambientais e organizacionais em distintos estagios de
desenvolvimento [...].

Os mesmos autores afirmam que as organizacdes que nao crescem ao
longo do tempo e nem diversificam suas atividades tendem a permanecer no mesmo
estagio de desenvolvimento, como também, as organizagbes mais antigas tendem a
apresentar estruturas mais elaboradas e mais complexas do que as empresas
jovens, acredita-se que a evolucdo das entidades esta relacionada com a estratégia
e com o préprio desejo, por meio dos gestores, de crescimento.

As entidades organizacionais, que estdo em desenvolvimento, possuem uma
forma ou programa para regular o processo pelo qual ocorre a mudanca e que move
a empresa de um ponto para outro no ciclo de vida. Segundo os mesmos autores 0s
modelos de ciclo de vida fornecem evidéncias da previsibilidade da transicao
organizacional de estagio para estagio. Transicbes comuns sdo esperadas na
medida em que as organizagches pequenas e jovens se tornam maiores e mais
complexas (SANTOS, BARBOSA, 2009).
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De acordo com Miller e Friesen (1984) os estudos transversais que analisam
de maneira estatica os estagios de vida em diferentes organizagbes, nao
consideravam a maneira como as organizagdes se desenvolvem ao longo do tempo
e, assim, resolveram empregar o método longitudinal para estudar a trajetoria das
organizacdes. Este método, segundo os autores, evidencia a sequéncia natural de
evolucao dos estagios. Exploraram uma selecdo de ciclos de vida para estabelecer
as sequéncias naturais das organizacdes dentre os modelos e afirmar que estes
estagios influenciam o ambiente, a estratégia, a estrutura e também os métodos de
tomada de deciséo.

A evolucao nos estagios de desenvolvimento, em uma sequencia natural, de
acordo com Greiner (1972) € previsivel e ocorre principalmente quando as
organizacdes passam de jovens e simples para velhas e complexas.

Ainda, segundo Greiner (1972), primeiro autor a expor uma estrutura
organizacional para estudos sobre os ciclos de vida, em seu modelo, as empresas
se desenvolveriam em cinco estégios: criatividade, direcao, delegacéo, coordenacao
e colaboracdo. Onde a empresa poderia passar por crises e teria, em cada fase,
uma prévia da proxima. De acordo com o autor, a idade e o tamanho sdo duas
variaveis, onde a histéria das mesmas demonstra que as préticas realizadas pelas
organizagdes ndo permanecem ao longo da vida da entidade, assim sendo o tempo
contribuia para a implantacéo das atitudes gerenciais.

Ja Mintzberg (1984) apresenta um modelo composto por quatro estagios que
define a evolucdo de uma sociedade empresarial: formacdo, desenvolvimento,
maturidade e declinio. Sendo que a primeira (formacdo) é a fase inicial da
organizacdo, representando a constituicio da empresa, onde a empresa se
apresenta com um lider contratando seus primeiros colaboradores. A segunda fase
(desenvolvimento) é representada pela parte burocratica e com forte ideologia
organizacional. A terceira etapa (maturidade) apresenta a organizagdo em sistema
fechado, voltada para a formacéao técnica. Por fim (declinio) demonstra a forma pela
qual a empresa sofre com seus conflitos internos, onde se nao houver um
planejamento para reversdo da situacdo, pode causar seu declinio (MINTZBERG,
1984).

O modelo desenvolvido por Adizes (1990) leva em consideracéo dois fatores

importantes a serem observados nas organizacdes: a flexibilidade, principalmente
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em empresas jovens, e a controlabilidade, encontrada nas empresas velhas. A
flexibilidade est4d relacionada a agilidade para tomada de decisbes e a
controlabilidade ao processo burocratico que tem como objetivo a redugéo de riscos.
Seu modelo compreende dez estagios: namoro, infancia, toca-toca; adolescéncia;
burocracia incipiente; aristocracia; estabilidade; plenitude; burocracia e morte.

Na evolugdo de uma fase para outra, de acordo com o mesmo autor,
existem problemas normais e também o0s anormais, onde 0s normais conseguem ser
resolvidos pela empresa e os anormais requerem auxilio de profissionais de fora da
organizacdo. Os problemas que nao séo relacionados a um determinado estagio sao
considerados patolégicos, os quais podem prejudicar e atrasar a evolugdo da
entidade.

Para Macedo o ciclo de vida organizacional compreende cinco fases, sendo
elas: criatividade, direcdo, delegacdo, coordenacdo e cooperacdo. Onde se inicia
pela busca de oportunidades de mercado, seguindo pelo aumento de vendas,
passando a medir a organizagdo com um controle de desempenho. Na terceira fase
a empresa se torna independente, buscando a mudanca na lideranca e
descentralizacdo de funcdes. A quarta fase € marcada pela institucionalizacdo da
empresa e na Ultima fase a empresa melhora a colaboracdo entre os membros
assimilando as normas, as politicas, os valores, a missdo e os objetivos da mesma
(MACEDO, 1993).

Dentre estes modelos o que se pode destacar:

e Possuem fases bem definidas;
e Estagios em ordem sequencial;
e Em todos é possivel identificar uma sequencia légica e comum.

Em meio aos diversos modelos de andlise dos ciclos de vida das
organizagdes, o modelo elaborado por Miller e Friesen (1984) foi escolhido para
nortear este trabalho, por associar os estagios de evolucdo com as caracteristicas
da organizacéo.

De acordo com os modelos de Ciclo de Vida Organizacional, é possivel
chegar a conclusdo de que o sucesso de uma empresa pode ser adequado a
receptividade do ambiente no qual a mesma esta inserida e, assim, pode ser

averiguada a qualidade da oferta de produtos, servigos ou ambos.
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O modelo de Miller e Friesen (1984), € composto por cinco estagios que
definem as corporacdes iniciando pelo nascimento até seu declinio, por seguir um
modelo de evolucdo natural estd relacionado a teoria proposta por Darwin (1859)
imitando a natureza, com relacdo ao nascimento, crescimento e morte. Os estagios

podem ser visualizados como segue no Quadro 1.

ESTAGIO ENTIDADES CONDUCAO DOS NEGOCIOS
. Empresas pequenas e Patriarcal, utilizacao de poucos artefatos
Nascimento L ™
familiares. de contabilidade.
Crescimento _Empresas medlas,' com Inicio da formallzggao da estrutura da
acionistas e competitividade. entidade.
Maturidade Empresas grgr_wdes, mais Estrutura 'fornlal e burocratica,
competitivas. centralizacdo moderada.
Renovacio EmpresasAmalores_, gm_blente Alta dlferen_C|a<;ao, controles,
homogéneo e dinamico. monitoramento.
L Tamanho de mercado, ambiente Estrutura formal e burocratica,
Declinio ~ " . . S
homogéneo e competitivo. diferenciagéo e centralizacgdo moderada.

Quadro 1 - Estagios do ciclo de vida.
Fonte: Adaptado de Miller e Friesen (1984)

Ao apresentar as cinco fases, Miller e Friesen (1984) encontraram trés
temas centralizadores: o primeiro definido através das quatro fases iniciais do
modelo de ciclo de vida organizacional, as empresas se modificavam para aumentar
a complexidade nos seus processos administrativos e o0 ambiente ficava
heterogéneo e mais competitivo; o segundo onde a tomada de decisao ficava cada
vez mais sofisticada e complexa; e no terceiro tema as organizacdes alternavam as
fases de desenvolvimento sendo as fases inovadoras (nascimento, crescimento e
renascimento) e as fases conservadoras (maturidade e declinio).

Para prever os estagios de vida das organizacBes foram estabelecidos

critérios para identifica-los conforme expostos no Quadro 2.

ESTAGIO ENTIDADES

Empresa com menos de 10 anos de idade, estrutura informal e dominada
pelo proprietario-gerente
Vendas crescem mais de 15% ao ano, estrutura funcionalmente organizada,
formalizac&o inicial de politicas organizacionais.

Maturidade Vendas crescem menos de 15% ao ano, organizagcao mais burocratica.
Vendas crescem mais de 15% ao ano, ha diversificacéo das linhas de
produtos, uso de controles e sistemas de planejamento sofisticados.
Nivel de demanda em queda, baixa taxa de inovacdo de produtos, queda de
rentabilidade.

Nascimento

Crescimento

Renovacéo

Declinio

Quadro 2 - Critérios para o estabelecimento de ciclos de vida
Fonte: Adaptado de Miller e Friesen (1984).
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Miller e Friesen (1984) determinam o primeiro estdgio do ciclo de vida
organizacional como nascimento, onde a organizagdo esta disposta por estruturas
simples com controle centralizado e com gestado baseada na percepcéo, a firma esta
sob cuidado de seu fundador o qual detém as decisdes. O foco deste primeiro
estagio € a inovagdo, no mercado e no produto, tendo uma tomada de decisdo
audaciosa.

De acordo com os mesmos autores a segunda fase, o crescimento, é
marcada pela busca de novos mercados, com énfase no crescimento, inicia-se a
segmentacdo do negdcio, com a descentralizacdo do poder de decisdo, diminuindo
a importancia do fundador nas rotinas administrativas. As empresas passam a ser
maiores e a possuir maior concorréncia, como também, segundo os autores, sao
mais analiticas e mais ousadas.

Mostram também que nesta fase de crescimento, a linha de produtos é
ampliada, a estrutura organizacional se torna mais especializada, proporcionando
um maior esforco para a coleta e processamento de informacdo, controle e
desempenho entre os varios departamentos.

A maturidade das empresas, considerada a terceira fase, no modelo de
Miller e Friesen (1984) é alcancada quando elas tornam-se mais competitivas,
dotadas de certas vantagens sobre as concorrentes, admitindo novos desafios. Ao
gue a organizacao atinge seu nivel de maturidade o grau de inovacéo diminui, tendo
assim pouca diversificagdo na linha de produtos. A estrutura se torna de gestéo
participativa. Surge o controle de custos bem como os orcamentos, a fase de
maturidade busca a eficiéncia e diminui no aspecto de inovacdo da entidade
empresarial.

Bem como a empresa ao atingir a maturidade, deixa de lado o pensamento
em inovacdo e para que o ambiente se torne estavel, sdo procurados 0s arranjos
politicos, com o intuito de melhorar a eficiéncia e aumentar a lucratividade.

Para Miller e Friesen (1984), na fase de renovagao (quarta fase), ocorre a
producdo de novos produtos ou servigos, tdo logo, € o estdgio com mais
diversificacdo do que em qualquer outro. A direcdo da empresa utiliza controles para
monitorar o desempenho da organizacao, a fim de orientar suas decisdes. O estilo

de deciséo volta a investir na inovacado e consequentemente no risco, de modo a
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gerar crescimento. A ousadia renovada é equilibrada pela abordagem mais analitica
e participativa de decisdo. H4 uma tentativa de formular uma estratégia para orientar
o curso futuro da organizacdo. Cabe destacar que o estilo de decisdo nesta quarta
fase se torna, inovador e com abordagem analitica e participativa atendendo assim
as exigéncias do mercado.

Ainda, segundo Miller e Friesen (1984), o quarto e Ultimo estagio do ciclo de
vida organizacional compreende o declinio, onde a organizagcdo ndo responde mais
aos estimulos do mercado, possui um descontrole na capacidade de gerenciamento
de processos, ndo consegue ideias para solucionar crises que ja ndo sdo mais
resolvidas de maneira rapida. As organizagfes se tornam estagnadas e por nao
terem mais ideias para inovarem seus produtos, diminuem seus lucros para
aumentarem suas vendas. As organizacfes tornam-se velhas e com poder nas
maos dos diretores e acionistas, ha escassez de controle e processamento de
informacdes. A comunicagdo dentre as areas dos niveis hierarquicos é deficiente,
prejudicando a capacidade de reagéo aos desafios.

A maioria das fases, principalmente as de crescimento, maturidade e
renascimento, dura dez anos ou mais. O tempo que as organizacdes permanecem
em cada fase pode variar consideravelmente, de uma organizagdo para outra.
Assim, empresas que n&o crescem nem diversificam seus produtos tendem a
permanecer no mesmo estagio de desenvolvimento e ao permanecerem por longo
tempo em uma mesma fase, as organizacbes, podem falhar exibindo uma
progressao do ciclo de vida comum.

Diferentes pontos de convergéncia foram identificados por Miller e Friesen
(1984), sao eles:

1. Haver coeréncia ou complementaridade entre a situacdo, estratégia,
estrutura e estilo de tomada de decisdo para cada estagio. Desta forma, a medida se
tornam mais complexas, as estratégias e a situacdo, ocorre a sofisticacdo das
estruturas e dos meétodos de auxilio na tomada de decisdes;

2. Quando estéo alinhadas as diferengas entre os estagios do ciclo de vida,
as variaveis dificilmente sdo modificadas independentemente umas das outras.
Entretanto, a medida que as organizagbes mudam de uma fase para a outra,

projetam e executam diversas atividades com diferentes objetivos; e
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3. Quando as fases do ciclo de vida sdo internamente l6gicos e muito

diferentes entre si, ndo ha qualquer sequéncia que os possa determinar.

2.2 A CONTABILIDADE GERENCIAL E SEUS ATRIBUTOS

A medida que a humanidade foi se desenvolvendo e foram surgindo novas
tecnologias, as organizacfes viram a necessidade em inovar, modificar a forma de
gestdo de seus negocios, bem como de avaliar resultados e o mercado. Desta forma
a contabilidade precisou buscar novos instrumentos, para que fosse possivel
oferecer aos clientes um servico atualizado e com condicdes de melhorar e
aprofundar seu estudo sobre as organizacdes que trabalha, uma vez que o ambiente
econdmico fez com que fossem criados novos ramos e novos mercados, tendo a
necessidade de diferentes informacdes contabeis, o que colaborou para o
surgimento da contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial tem sua criacao relacionada com a necessidade
de informacfes gerenciais pelas organizacbes. Sua definicdo é, desta forma,
apresentada por diversos autores.

De acordo com Atkinson (2008, p.36) “A contabilidade gerencial é o
processo de identificar, mensurar, relatar e analisar as informacfes sobre os eventos
econdbmicos da organizacdao. [...] a informacgdo gerencial € uma das principais fontes
de tomada de decis&o e controle nas organiza¢des”.

Para ludicibus (1998, p 21):

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada como método tradicional,
conforme tratado na contabilidade financeira, na contabilidade de custos e
na analise de balangos, em uma forma com maior grau de detalhamento de
maneira a auxiliar os gerentes no processo de tomada de deciséo.

Garrison e Noreen (2001) definem a contabilidade gerencial dizendo que ela

parte da contabilidade voltada paral o fornecimento de informacdes aos gerentes,
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para 0o emprego no planejamento e controle das operacdes e na tomada de
decisoes.

Diante disso, Padoveze (2004) comenta que a contabilidade gerencial tem
relacdo com o fornecimento de informacdes para a administracdo, pessoas estas
gue estdo dentro da organizacdo. O conceito da contabilidade gerencial esta
relacionado com a geracéo de lucros para os acionistas.

Ainda, Atkinson (2000), explana que a contabilidade gerencial compete a
tarefa de auxiliar os gestores nas decisfes. A informacdo gerencial € um dos
principais meios pelos quais 0s gerentes e executivos recebem feedback de seu
desempenho. Ainda serve para orientar a gestao administrativa para que suas agoes
estejam relacionadas com o propdésito da administracao e planejamento de controle.

Bem como, a funcdo da contabilidade gerencial como fonte de criacdo de

valor para os acionistas é:

[...] um conceito objetivo, pois pode ser mensurado economicamente. A
criac@o do valor para o acionista centra-se na geracao do lucro empresarial,
que, por sua vez, é transferido para os proprietarios da entidade, que
genericamente estamos denominando de acionistas (PADOVEZE, 2004,
p.38).

De acordo com o IMA - Institute of Management Accountants (1998) a
contabilidade gerencial € definida como um processo de identificacdo, mensuracao,
acumulacao, andlise, preparacado, interpretacdo e comunicacdo das informacdes
usadas pela administracdo para planejar, avaliar e controlar uma organizacao e
assegurar o uso apropriado e a responsabilizacao pelos recursos.

A utilizacdo da contabilidade gerencial dentro da empresa proporciona
diversas informacfes e ajudam os gestores a tomarem decisbes relativas a
producéo, vendas, orcamentos, planejamento, etc. Os administradores de empresas
industriais e das empresas prestadoras de servigos, por possuirem um ambiente
mais competitivo, necessitam de informagfOes gerenciais sobre seus custos, para
efetivarem suas operacoes, terem visdo para melhorar em qualidade, eficiéncia e
rapidez na producgédo, nortear as decisdes sobre mix de produto, selecionar opgdes
de fornecedores, negociar com clientes, cuidados com produtos e servigos
(IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2003).
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Segundo Ching: “para poder trabalhar de maneira efetiva, as pessoas em
uma organizagao precisam constantemente de informacdo a respeito do montante
de recursos envolvidos e utilizados” (CHING, 2003, p.4).

Ainda, segundo Santiago (2006, p.24) a contabilidade gerencial proporciona
aos gestores “conhecer a realidade, agir de acordo com esse conhecimento e
interpretar o ambiente podem ser as ferramentas que determinardo o sucesso da
empresa”. Conhecer a realidade da organizacéo significa acompanhar os resultados
e utilizar as ferramentas para que as decisGes sejam confiaveis e seguras.

Também, Souza, Necyk e Frezatti, (2008) expbem que as ferramentas da
contabilidade gerencial s&o utilizadas com maior frequéncia em empresa de grande
porte, tendo em vista a necessidade de investimentos, de pessoal e por
necessitarem de informacgéo para a tomada de importantes decisoes.

Porém, segundo Silva (2002) pequenas empresas também fazem uso da
contabilidade gerencial, de maneira menos formalizada. O uso esta relacionado a
formacao de precos e lucros obtidos.

Conforme descrito, a contabilidade gerencial esta presente nas empresas
independente do tamanho, cada uma possui caracteristicas distintas e suas
estruturas sao padronizadas conforme a necessidade de retorno de informagéo em
cada organizagao.

Os atributos que pertencem a contabilidade gerencial sdo caracteristicas
gualitativas que as informacdes precisam ter para atender objetivos especificos das
organizacées (MOORES; YUEN; 2001). Estes atributos sugerem a formalizacdo das
rotinas bem como dos procedimentos com grande uso de computadores, equipe
técnica e modelagem financeira.

De acordo com Moores e Yuen (2001) o sistema de contabilidade gerencial
deve ser analisado em duas dimensdes: de contetudo e de processo. A dimensao de
Contetdo engloba os componentes técnicos como os sistemas de contabilidade,
como também a forma da informacdo em se tratando de escopo, tempestividade,
agregacdo e integracdo. Ja a dimensdo Processo trata dos aspectos sociais e

comportamentais relacionados com o desenho e a operacao desta dimensao.
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2.3 ESTAGIOS EVOLUTIVOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

A literatura relacionada a contabilidade gerencial € muito ampla. Diversos
estudos sdo realizados com o objetivo de investigar o uso dos artefatos da
contabilidade gerencial. Nesse topico sdo apresentados os artefatos, a segregacéo
dos mesmos de acordo com 0s estagios evolutivos, a separagdo dos mesmos em
tradicionais e modernos e os conceitos relacionados aos artefatos da contabilidade
gerencial.

De acordo com Germano et. al. (2011 apud WARREN; REEVE; FESS, 2008,
p.4), a Contabilidade Gerencial trds para a administracdo das empresas dados
histéricos e aproximados, para a orientacdo das operacdes e para o planejamento
estratégico, com a influéncia das necessidades de cada organizacdo. As
informacdes sdo obtidas através da aplicacdo de ferramentas denominadas
artefatos.

O processo de evolugdo da contabilidade gerencial ocorreu de forma a
respeitar a necessidade de cada época mudando seu foco e seus objetivos.
Diversos estudos foram realizados com o objetivo de demonstrar em estagios esta
evolucdo organizacional. O estudo idealizado pelo IMA (Institute of Management
Accountants) é que merece destaque, 0 qual em 1998 teve sua primeira versao
descrevendo a atividade da Contabilidade Gerencial, apresentando objetivos, tarefas
e a evolugcdo da atividade. O estudo apresenta quatro estagios da contabilidade
gerencial, dentro de uma ordem cronoldgica, dividida em décadas:

. 1° Estagio: compreende o periodo até 1950, o qual teve como foco a
utilizacdo de orcamento e da contabilidade de custos para realizar o controle
financeiro e determinar custos;

. 2° Estagio: periodo entre 1950 e 1965, teve atencao direcionada para o
planejamento e controle gerencial, com o uso de técnicas de analise de deciséo;

. 3° Estagio: com inicio em 1965 e término em 1985, dava énfase a
reducdo de desperdicios dos recursos, fazendo uso de técnicas de analise dos
processos e controle de custo;

. 4° Estagio: Este ultimo estagio se iniciou em 1985 e tem sua duragao
até os dias de hoje, esta voltado para a utilizacdo dos recursos e das tecnologias na
criagado de valor
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A Figura 1 esboca os estagios de evolucdo da Contabilidade Gerencial

conforme o estudo do IMA.

A
Estagio

Em
Transformacao

Transformagao

\/

Foco

Determinagao Informagao Redugao de Criagao de
de custo e para controle e perdas de valor através
controle planejamento recursos no do uso
financeiro gerencial processo efetivo dos

operacional recursos

Figura 1 - Estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial
Fonte: Adaptada do IMAP 1

Apés o estudo sobre os estagios evolutivos da Contabilidade gerencial, o IMA
estabelece uma nova definicdo para a Contabilidade Gerencial, argumentando que a
“Contabilidade Gerencial refere-se ao produto do processo de evolucdo através dos
quatro estagios”. A mudanca ocorreu devido aos estudos sobre os estagios de
evolucdo da contabilidade gerencial, constatarem que os estagios possuem focos
diferentes, levando assim a diferentes defini¢es.

O estudo do IMA que definiu os estagios evolutivos da contabilidade
gerencial, contribuiu para o estudo Soutes (2006) onde os artefatos, ferramentas e

técnicas gerenciais foram separadas nos quatro estagios, como mostra o Quadro 3.
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1° Estagio 2° Estégio 3° Estagio 4° Estagio
Determinagédo |Informacéo para| Redugdode [Criagdo de valor
do custo e controle e perdas de através do uso
FOCO controle planejamento recursos no efetivo dos
financeiro gerencial processo recursos
operacional
v g, Custeio por Absorcéo X
8 « .S |Custeio Variavel X
3 g % Custeio Baseado em Atividades (ABC) X
g g 3 |Custeio Padréo X
Custeio Meta (Target Costing) X
® g o |Preco de Transferéncia X
S @ T [Moeda Constante X
S & 'S |valor Presente X
% § % Retorno Sobre Investimento (ROI) X
= % % |Benchmarking X
EVA (Economic Value Added) X
Orcamento X
2 Simulagdo X
9 Descentralizac&o X
° Kaizen X
38 & [sustin Time @) X
% @ |Teoria das Restricbes X
@ O |Planejamento Estratégico X
5 Gestédo Baseada em Atividades (ABM) X
3 GECON X
T Balanced Scorecard (BSC) X
Gestédo Baseada em Valor (VBM) X

Figura 2 - Segregacédo dos estagios da contabilidade gerencial
Fonte: Adaptada de Soutes (2006).

Muitos estudos apresentaram os artefatos da gerenciais considerando-os
como tradicionais e modernos, como Sulamain, Ahmad e Alwi (2004) Soutes e De
Zen (2005), Abdel-Kader e Luther (2006) e Soutes e Guerreiro (2007). Classificaram
como tradicionais os artefatos do primeiro e do segundo estagio e os estagios 3 e 4
séo classificados como artefatos modernos.

Desta forma, foram considerados como artefatos tradicionais: custeio por
absorcéo, custeio variavel, custeio-padréo, preco de transferéncia, retorno sobre o
investimento, moeda constante, valor presente, orcamento e descentralizacao.
Como artefatos modernos: ABC, Custeio-Meta, Benchmarking, Kaizen, Just-in-Time
(JIT), Teoria das Restricdes, Planejamento Estratégico, ABM, GECON (Gestao
Econdmica), EVA, simulagdo, Balanced Scorecard e Gestdo Baseada em valor
(VBM) (SOUTES, 2006).

A seguir sdo descritos brevemente os artefatos considerados no presente
trabalho, conforme fundamentado anteriormente, e segregados de acordo com 0s
estagios de evolugdo da contabilidade gerencial conforme o estudo de Soutes
(2006).

Os artefatos relacionados ao primeiro estagio da Contabilidade Gerencial, os
guais evidenciam, conforme estudo do IMA, o uso de orgcamentos e contabilidade de

custos, bem como de controle financeiro, sdo descritos conforme o Quadro 3:
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Ferramenta Descricao Fonte

E um método que consiste na assimilagéo de
custos de fabricacdo para os bens produzidos,
Custeio por absorc¢ao bem como de todos os gastos de producao Martins (2003, p.37)
distribuidos aos produtos. Este método deriva da
aplicacéo dos principios contabeis.

Também chamado de Custeio Direto, este
método considera como custo de fabricacéo
§om§nte os'Custos Variaveis. Os Custo§ F|xo§ Crepaldi (2006, p. 117)
ndo sdo avaliados como custo na producéo e sim
considerados como despesas, lan¢ados no final
do periodo, na apuracao do resultado.

Custeio Variavel

Este método guia o processo de descoberta de
desvios apontando a direcao de suas causas. O
Custeio Padréo custeio padrao ndo supre o uso de sistemas de  Soutes (2006, p. 34):
apuracgao dos custos, sendo que 0s mesmos
devem ser verificados por outro sistema.

O Return on Investiment é o percentual gerado
através da razéo gntre 0 lucro do, periodo e 0 Padoveze (2004,
valor dos investimentos no periodo. Este 270)
percentual auxilia na mensuracédo do rendimento P:
gerado por determinados recursos.

Retorno sobre
investimento (ROI)

Quadro 3 — Primeiro Estagio da Contabilidade Gerencial
Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo estagio, elenca os artefatos, de acordo com Soutes (2006)
conforme Quadro 4, os quais sdo considerados como importantes para o

planejamento e controle gerencial nas organizacoes:

Ferramenta Descricao Fonte
Preco de Definido como um apanhado de ferramentas, Atkinson et al.
Transferéncia técnicas e métodos utilizados por uma (2000, p. 633)

organizacdo na distribuicdo de receitas recebidas
em conjunto com as demais unidades desta
mesma empresa.
Moeda Constante Representa uma unidade monetaria onde é  Benadiba (2006, p.

possivel realizar comparacdes de efeito analitico 5)
entre os resultados (anos, meses, dias).
Valor presente Aprimorada técnica de andlise de investimento Oliveira (2009, p. 3)

para as empresa verificada através da férmula
gue gera o valor presente das liquidacées futuras,
deduzidos a uma taxa de juros, menos o0 gasto
com o investimento inicial.
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Orgcamento

Descentralizagao

Uma importante peca da contabilidade gerencial,
a qual evidencia objetivos da organizacéo,
direciona e oferece meios para avaliacdo de
desempenho.

“A descentralizagao, além da tentativa de tornar o
processo decisério mais agil e de melhor
gualidade, representa uma resposta para a falta
de tempo ou mesmo desconhecimento da
administracdo de topo, em relacdo aos diversos
ramos em que a empresa passou a atuar. Com
maior autonomia deciséria, em niveis hierarquicos
mais baixos, a alta geréncia se libera das
atividades do dia-a-dia e fica com mais tempo
para atividades de carater mais estratégico”

Cardoso et. al.
(2007, p.249)

Avila e Ferreira
(2002, p. 15)

Quadro 4 — Segundo Estagio da Contabilidade Gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor

A reducédo de perdas de recursos na execucao das operacdes € o foco do

terceiro estagio da contabilidade gerencial, o qual é evidenciado no Quadro 5, com a

segregacao de seus artefatos gerenciais, conforme proposto pelo estudo de Soutes

(2006):

Ferramenta

Descricao

Fonte

Custeio Baseado em
atividades (ABC)

Custeio Meta (Target
Costing)

Benchmarking

Kaisen

Just in time

Sistema baseado nas atividades da empresa. E
baseado no conceito de que séo as atividades que
geram o consumo dos recursos e estas atividades

é que irdo formar o custo dos produtos.

E o custo de cada produto, ndo sendo calculado,
mas abatido do preco da venda apés a diminuigdo
da margem de lucro que é desejada. Se trata de
um planejamento dos resultados fundamentado
nos precos de venda gerados pelo mercado e nas
margem de lucro que a empresa almeja.
Método empregado para conferir a atuacéo de
determinado processo, modelo de gestao ou
produto da organiza¢do com os similares
realizados por uma empresa que execute de modo
mais eficiente. Objetiva o entendimento desse
melhor desempenho e busca a adaptacéo a
organizacdo e implementando as melhorias.
Significa uma mudancga continua e gradual, pois é
usado na descricdo de processos de gestéo e
cultura de negécios. Sua pratica se da por meio
do comprometimento e envolvimento de todos os
empregados da organizacdo buscando a melhoria
na maneira com que as coisas séo feitas.

Considerado uma politica de estocagem, o just in
time por ndo ser um sistema de custeio, se define
como uma estratégia de reducéo dos
investimentos em estoque e reducao das
aplicacfes no capital de giro.

Crepaldi (2006),

Padoveze (2004)

FNQ — Fundagéo
Nacional da
Qualidade

Crepaldi (2006):

Cardoso et. al.
(2007, p.173)
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Teoria das
restricbes

Planejamento
estratégico

Gestao Baseada em
atividades (ABM)

Uma filosofia dos negdcios que tem por base a
existéncia de gargalos. Estes gargalos sédo
recursos encontrados nos meios de producéo
com capacidade produtiva menor ou igual a sua
demanda. Onde, cada um dos elementos
depende de um outro de alguma forma e a
atuacao como um todo do sistema depende de
esforcos de todos 0s seus componentes.
Ferramenta de grande importancia para o
processo de tomada de deciséo. O planejamento
estratégico auxilia no reconhecimento das
ameacas e oportunidades no mercado, como
também ajuda a tragar os planos de agéo para
cumprir objetivos da corporacao.

E um processo administrativo que faz uso de
informacdes recebidas através de uma analise
de custos baseados nas atividades com o intuito
de aprimorar o lucro da organizacdo. Buscando
suprimir as necessidades dos clientes.

Corbett (1997, p.
39)

FGV Projetos

Crepaldi (2006,
p.234)

Quadro 5 - Terceiro Estagio da Contabilidade Gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor

No ultimo estdgio sdo identificadas as ferramentas gerenciais para com a

visdo voltada para a criacao de valor na organizacdo. O Quadro 6, a seguir, expde

os artefatos deste quarto estagio da contabilidade gerencial:

Ferramenta

Descricao

Fonte

EVA

Simulacéo

GECOM

Balanced Scorecard
(BSC)

Sistema de gestéo financeira que mede o retorno
gue capitais proprios e de terceiros proporcionam
aos seus proprietarios. Mede a diferenca entre o
retorno sobre o capital de uma empresa e o custo
desse capital, € um indicador do valor econémico
agregado que permite avaliar se empregado num
determinado negdcio esta sendo bem aplicado.
Instrumento que permite fazer uso de conjuntos
de possibilidades e de vinculag¢éo entre variaveis.
E capaz de resolver problemas em diferentes
niveis de dificuldade.

Modelo gerencial com énfase na administragéo
por resultados econdmicos, visando basicamente
a eficacia empresarial e decorre do processo de

melhoria de produtividade e da eficiéncia na
execucao das atividades operacionais da
empresa.

Sistema que traduz a Visdo, Misséo e Aspiracao
Estratégica da organizacéo em objetivos tangiveis
e mensuraveis. Mensura indicadores ligados a
satisfacdo dos clientes, aos processos internos e
ao aprendizado e desenvolvimento de
funcionarios.

Martins (2009)

Corrar (1993, p. 4)

CATELLI &
GUERREIRO (1994)

Crepaldi (2006)
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“Combinagao de uma cultura voltada para a
Gestdo Baseada em criacdo de valor e dos processos e sistemas Copeland, Koller &
valor (VBM) administrativos necessarios para traduzir essa Murrin (2000, p.90)
cultura em agao”.

Quadro 6 — Quarto Estagio da Contabilidade Gerencial
Fonte: Elaborado pelo autor

2.4 ARTEFATOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL SOB A PERSPECTIVA DO
CICLO DE VIDA

A contabilidade gerencial desempenha um papel de grande importancia nas
organizacdes, ela esta aliada a necessidade que a empresa tem de adquirir
informacdes. Ainda que diversos autores tratem do ciclo de vida organizacional,
poucas pesquisas evidenciam a influéncia do sistema de contabilidade gerencial no
ciclo de vida das empresas e de que forma a utilizacdo dos sistemas pode ser
necessaria entre as fases do ciclo organizacional.

Neste contexto, Moores e Yuen (2001), evidenciam o0 que causa a evolugao
das organizacdes de acordo com o ciclo de vida no uso dos artefatos gerenciais. Os
autores comprovam que 0s atributos externos a organizacao, mudam de acordo com
estagios do ciclo de vida.

Moores e Yuen (2001) foram os percursores nos estudos sobre a
Contabilidade Gerencial, usando a perspectiva do ciclo de vida organizacional. Os
autores adotaram o modelo de Miller e Friesen (1984) sobre o ciclo de vida e o
enfoque de configuracdo para realizar o estudo sobre a relagdo existente entre as
variaveis: estratégia, estrutura, lideranca e tomada de decisdo na utilizacdo dos
atributos da Contabilidade Gerencial. O estudo teve como objetivo entender se os
sistemas de contabilidade gerencial mudam conforme os estagios de ciclo de vida e
se had um padrao para as possiveis mudancas.

De acordo com as premissas de Miller e Friesen (1984), Moores e Yuen
(2001) expdem que os sistemas de contabilidade gerencial precisam mudar em cada
estagio do ciclo de vida para que possam manter a coeréncia. O modelo de Miller e
Friesen (1984) descreve um aumento continuo na formalizagcdo das informacgdes,
bem como uma sofisticagcdo da tomada de decisdo no desenvolver dos primeiros
estagios, migrando para uma reversdao no declinio. No entanto, Moores e Yuen

(2001) defendem a ideia de que o auge da formalizacdo dos processos ocorre no
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estagio de crescimento, reduzindo sua intensidade durante a maturidade, retomando
certa complexidade no estagio de renovacdo e no declinio sofre uma acentuada
gueda.

Levando em consideracdo a natureza dos sistemas de contabilidade
gerencial entre os estagios evolutivos, Moores e Yuen (2001) desenvolveram a
hip6tese de que o escopo de selecdo, sendo a amplitude de ferramentas e técnicas
utiizadas para obter informagbes, € maior nos estagios de crescimento e
maturidade. Consideram assim, que na fase de crescimento a necessidade de
informacdo para a tomada de decisdo é maior. Pelo fato das empresas ha
maturidade terem um foco de mercado mais reduzido, imaginaram que 0 escopo
seria ligeiramente menor que o estagio do crescimento. No estagio de renovacao,
haveria um estilo de lideranca mais flexivel necessitando assim de uma vasta gama
de ferramentas gerenciais. No declinio, por ndo haver estratégias claras, as
decisdes seriam tomadas através do uso de poucas informacdes.

Neste estudo realizado por Moores e Yuen (2001) foram encontrados nos
estagios de crescimento e renovagcdo 0s niveis mais elevados de agregacdo de
informacgdes. Verificaram que independe do estagio, todas as organizacbes
dependem e muito de informacdes internas. Desta forma, o estudo demonstrou que
o estagio do ciclo de vida influencia as caracteristicas da Contabilidade Gerencial,
apesar de existirem iniameras contradicdes quanto ao nivel de formalidade no
desenvolvimento dos estagios.

Adicionalmente, Souza, Necyk e Frezatti, (2008) fizeram um estudo sobre o
desenvolvimento da contabilidade gerencial no contexto do ciclo de vida das
organizacbes, partindo de suposicbes que em cada estagio do ciclo, séo
necessarias decisoes especificas e que o sistema de contabilidade gerencial deve
acompanhar o desenvolvimento. Defendem a ideia de que empresas de grande
porte € que utilizam com maior frequéncia a as técnicas gerenciais.

A respeito do uso da contabilidade gerencial associada ao ciclo de vida, é
possivel observar que sdo nas maiores empresas que as técnicas contabeis sao
mais influentes, ndo levando em consideragdo o periodo de vida das mesmas,
sendo que, nas menores empresas, existe certa dificuldade em relacionar o uso das
ferramentas gerenciais isso se deve a gestao do negocio que, por sua vez, utiliza de

convicgles intuitivas para gerenciar o negocio, enquanto que substitui a utilizagéo
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dos artefatos gerenciais adequados a necessidade da organizacdo bem como do
estagio do ciclo de vida (ANTONOVZ; FILHO; ESPEJO, 2010).

2.5 ESTUDOS PRECEDENTES

O primeiro estudo resgatado € o de Moores e Yuen (2001), os quais tiveram
em seu estudo o enfoque voltado para a relagcdo dos elementos organizacionais com
o sistema de Contabilidade Gerencial. O estudo foi realizado por meio de aplicacao
de questionarios distribuidos na Australia, para empresas do setor de vestuario e
calcadista. As mesmas possuiam de 8 a 83 anos de operacdo. Os resultados
obtidos indicaram que a contabilidade gerencial passa por mudancgas para poder se
adaptar as caracteristicas da organizacdo durante cada estagio do ciclo de vida
dela. De acordo com o estudo os atributos da contabilidade gerencial mudam na
transicdo da empresa de um estagio para o outro. A conclusdo do estudo foi que a
formalizacdo da contabilidade gerencial aumenta, da fase de nascimento até o
crescimento, como também, da maturidade para o rejuvenescimento, mas diminui
nos momentos mais importantes, quando as empresas passam da fase de
crescimento para a maturidade e do rejuvenescimento para o declinio (MOORES;
YUEN, 2001).

Souza, Necyk e Frezatti (2008) realizaram um estudo com o objetivo de
ampliar o conhecimento sobre o envolvimento da Contabilidade Gerencial no
desenvolvimento de uma organizacao, tendo como base o ciclo de vida. Porém, por
serem poucos 0s estudos existentes a respeito, 0S mesmos evidenciam que as
particularidades da Contabilidade Gerencial sofrem a influéncia dos estagios do ciclo
de vida nas organizacdes, apresentando o que esta abordagem oferece.

Comentam-se, também, alguns cuidados que devem ser considerados na
operacionalizacdo dessa abordagem, assim como a possibilidade da sua
conjugacgao com outras perspectivas teoricas.

O estudo realizado por Antonovz, Filho, Espejo (2010) demonstra a evolucao
do uso dos artefatos de contabilidade gerencial de acordo com o ciclo de vida
organizacional, com a aplicacdo do modelo desenvolvido por Miller e Friesen (1984).

O estudo foi desenvolvido em uma industria de confec¢des do Noroeste do Parana,
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referéncia de mercado. O modelo de Miller e Friesen (1984) foi confirmado pelo
trabalho de Moores e Yuen (2001) que utilizou o mesmo para verificar como a
evolugdo as organizagdes interfere na utilizagdo das ferramentas da contabilidade
gerencial. Ficou evidenciada uma relacdo entre evolucdo da entidade e o uso dos
artefatos da contabilidade gerencial, porém, de acordo com o estudo, nhem sempre 0
estagio do ciclo de vida em que a empresa se encontra se encontra confirma a
situacdo da empresa, ndo necessariamente hd uma evolucdo do uso da
contabilidade gerencial aliada a evolugcdo da organizacdo. Concluiu-se que a
empresa ocupa a posicao de crescimento de acordo com o modelo escolhido, porém
nem todos os artefatos da contabilidade gerencial evoluiram.

O estudo realizado por Silva (2002) em uma organizagdo de porte médio
relacionou as a¢des existentes entre a op¢ao estratégica e o estagio do ciclo de vida
da mesma com o objetivo de compreender o processo de evolucdo das
organizagoes.

Soutes e Guerreiro (2007) investigaram o0 uso das ferramentas de
contabilidade gerencial por empresas do pais com o0 objetivo de constatar se as
grandes empresas utilizam os artefatos de contabilidade gerencial e se o uso dos
mesmos esté relacionado com a atuacdo das mesmas. Os autores verificaram que
57% das empresas utilizam os artefatos gerenciais considerados modernos; no
entanto, a pesquisa nao foi suficiente para listar o porte, o setor econémico, o
controle de acles e a utilizacdo dos artefatos.

O estudo de Miller e Friesen (1984) foi uma revisédo da literatura sobre o ciclo
de vida das empresas, divulgando cinco fases comuns: nascimento, crescimento,
maturidade, de avivamento, e declinio. Os estudiosos previram que as etapas se
relacionam entre sim de acordo com variaveis como o ambiente, a estratégia, a
estrutura e os métodos de fazer, de decisdo; bem como que o crescimento da
organizagdo e o aumento do nivel de complexidade do ambiente podem causar a
cada etapa a exposicao de grandes diferencas nas fases do ciclo de vida e que as
organizacbes propendem a se movimentar através de um progresso continuo e
linear passando pelas cinco etapas, desde o nascimento até o declinio. Estas
argumentacdes foram medidas pelo estudo dos autores através da analise de uma
amostra com 161 periodos historicos de 36 empresas, onde as organizagdes foram

classificadas nos cinco estagios do ciclo de vida. As analises realizadas utilizaram
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54 variaveis de estratégia, de estrutura, meio ambiente como também de estilo de
tomada para tomada de decisdo. Como resultados encontraram a forma como as
variaveis se complementam em cada fase, bem como as diferencas em cada
estagio. Porém, os autores ndo evidenciam a evolucdo das organizacées na mesma

sequéncia.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodolédgicos utilizados na
pesquisa. Para que o resultado fosse alcancado, foram definidos quatro aspectos
importantes: a) tipo e método de pesquisa; b) Estratégia de estudo de caso; c) coleta

de dados e d) Instrumento de coleta de dados.

3.1 TIPO E METODO DE PESQUISA

A pesquisa feita por meio de um questionério caracteriza-se como causal,
gue neste trabalho possibilita verificar como a evolucdo da empresa interfere no uso
dos artefatos da contabilidade gerencial. Segundo Mattar (1999) a causalidade pode
ser entendida quando entre duas ou mais variaveis houver variagdo concomitante,
ordem de ocorréncia correta das varidveis no tempo e quando possiveis fatores
causais forem eliminados, além de servir para determinar relacées de causa e efeito.
Com relacdo ao tempo, a pesquisa é caracterizada como transversal. A pesquisa
transversal € uma pesquisa, que segundo Remenyi (1998), estuda um fenbmeno em
um determinado momento.

O método de estudo de caso foi utilizado como estratégia de pesquisa, e é
um método utilizado para explicar como a teoria é aplicada na pratica, possibilitando

a verificacdo de como as técnicas sdo utilizadas e interpretadas (MARTINS, 2006).

3.1.1 Estratégia de Estudo de Caso

Segundo Marconi e Lakatos (2010), para obter um melhor desenvolvimento
de um estudo de caso é necessario que a coleta de dados siga os procedimentos
necessarios, os quais variam de acordo com o as circunstancias e com o tipo de
investigacdo que se deseja fazer. As principais técnicas de coleta de dados séo:

e Coleta de documentos;

e Observacoes;

e Entrevista;

e Questionario;
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e Formulario
Para a realizac@o da coleta de dados foram utilizadas apenas as técnicas
de entrevista e a aplicagdo do questionario.
De acordo com Cooper e Schindler (2003) ao trabalhar com o estudo de
caso, utiliza-se o estudo ndo experimental, ndo havendo manipulacdo das ideias,

onde apenas séo feitas observacbes nos dados e ndo é adicionada nenhuma

informacgao aos fatos.

3.2 COLETA DE DADOS

Para realizar a coleta de dados foi desenvolvido um plano para que a coleta
de dados pudesse ser realizada. A coleta de dados exige que o pesquisador seja 0
responsavel por reunir os dados, que seja atento para poder ouvir e extrair 0 maior
namero de informacdes (MARTINS, 2006).

Segundo Yin (2005), o pesquisador deve ser imparcial em relacdo as
informacdes, ter conhecimento das possiveis davidas que o entrevistado possa
levantar, devendo ser flexivel, um bom ouvinte e capaz de questionar, quando

necessario.

3.2.1 Entrevista

No processo anterior a entrevista, foi obtida a autorizacdo da organizacdo
pesquisada, bem como do entrevistado, para que os dados coletados pudessem ser
divulgados. O entrevistado ocupa a vaga de coordenador de processos na empresa,
com funcdo de responsavel pela controladoria de processos de entrada, além de

auxiliar os diretores em algumas decisdes de grande importancia na organizacao.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorre através da aplicacdo de um questionario, composto
por trés partes, destas a primeira parte, Parte A, utiliza o questionario oriundo do

estudo de Antonovz, Filho, Espejo (2010), do trabalho intitulado “Nivel de aderéncia
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dos artefatos de Contabilidade Gerencial sob a perspectiva do ciclo de vida
organizacional: um estudo de caso”. Neste estudo, o caso estudado foi o da
Industria de Confeccdes do Noroeste do Parand, que por meio de aplicacdo do
instrumento de pesquisa foi possivel evidenciar a evolucao da entidade.

A segunda, Parte B, do questionario € proveniente do estudo de Moores e
Yuen (2001) e Necyk (2008), a mesma possibilita a identificacdo dos artefatos da
contabilidade gerencial presentes na organizagéo. Por fim a Parte C, foi elaborada
com base no estudo de Soutes (2006) buscando assimilar os artefatos gerenciais

utilizados pela organizacéo.
3.3.1 Instrumento para Avaliacdo do Estagio do Ciclo de Vida
Na primeira parte deste instrumento (parte A) busca-se avaliar o estagio do

ciclo de vida em que a empresa se encontra, sdo propostas 20 questdes ao

respondente, agrupadas em seis grupos, conforme Quadro 7.

1 Al Nossa organizacdo € pequena em tamanho, quando comparada com
nossos competidores.
A2 Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos
competidores, mas nao tdo grandes como deveriamos ser.
A3 Somos uma organizagdo com diretores e acionistas.
2 A4 O poder decisorio da organizacéo esta nas maos do fundador da empresa.
A5 O poder decisério da organizacao dividido nas méos de muitos donos e
investidores.
A6 O poder decisdrio da organizagdo estd concentrado nas maos de um
grande nimero de acionistas.
3 A7 A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples
A8 A estrutura organizacional da empresa esta baseada na Vvisédo
departamental e funcional, tornando-se mais formal
A9 A estrutura organizacional da empresa é divisional ou matricial com
sofisticado sistema de controle
A10 A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas
de controle
4 All Na organizacdo temos varias especializacdes (contadores, engenheiros,
etc) e, com isso nos tornamos diferenciados
5 Al12 O processamento de informac8es na empresa pode ser descrito como
simples da “méo para a boca”
Al13 O processamento das informacgdes pode ser descrito como monitorador de
desempenho e facilitador de comunicacgéo entre os departamentos
Al4 O processamento das informagfes € sofisticado e necessario para a
producéo eficiente para atingir resultados requeridos
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Al5 O processamento das informagbes é muito complexo e usado na
coordenacdo de diversas atividades para melhor servir os mercados

Al6 O processamento de informagBes ndo é muito sofisticado e é usado de
maneira ndo adequada

Al7 O processo decisorio é centralizado na alta administragcéo e considerado
ndo muito complexo.

6 Al18 A maioria das decisdes da empresa sdo tomadas por grupos de gestores
de nivel intermediario que utilizam alguma sistematica que ainda é bem
superficial.

Al19 A maioria das decisfes da empresa sdo tomadas pelos gestores, grupos

de trabalho e time de projetos que tentam facilitar o aperfeicoamento
através da participacao.

A20 A maioria das decisBes da empresa séo feitas por poucos gestores que
tém uma abordagem conservadora.

OPCOES DE RESPOSTA: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Nem discordo , Nem concordo; 3 -
Concordo Parcialmente e 4 - Concordo Totalmente.

Quadro 7 — Questionério para Avaliacdo do Estagio do Ciclo de Vida
Fonte: Elaborado por Antonovz, Filho e Espejo (2010)

Neste instrumento as assertivas, elencadas no Quadro 7, sdo medidas
através da escala adaptada Likert de quatro pontos com as seguintes possibilidades:
1 — Discordo Totalmente, 2 — Nem discordo, Nem concordo, 3 — Concordo
Parcialmente e 4 — Concordo Totalmente.

As assertivas relacionadas no Quadro 7 buscam possibilitar ao respondente
a indicacdo do que realmente ocorre na empresa. Os seis grupos que agregam as

20 assertivas do Quadro 7 sédo descritos a seguir, no Quadro 8.

GRUPO  DESCRIGAO

Tamanho da organizacao

Centralizacdo de decisdes

Especializacdes

1
2
3 Estrutura Organizacional
4
5

Processamento de Informacdes

6 Processo de tomada de decisao

Quadro 8 — Niveis de Avaliacdo do Estagio do Ciclo de Vida
Fonte: Elaborado pelo autor

Com as respostas obtidas das assertivas do Quadro 7, sera possivel a
verificagcdo do estagio do ciclo de vidada organizag&o, por meio da identificagdo das

caracteristicas relacionadas no Quadro 8.
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3.3.2 Instrumento para Identificacdo dos Atributos da Contabilidade Gerencial

A segunda parte do questionario (Parte B) procura identificar os atributos de
contabilidade gerencial presentes na organizagdo. Inicialmente propostos por
Moores e Yuen (2001) e adaptado por Necyk (2008), os atributos sdo segregados
nas dimensdes de selecdo e apresentacdo de informacfes. No Quadro 9 sédo

demonstradas as questfes propostas ao respondente.

SELECAO DE INFORMACOES

B1 Demonstrativo do resultado mensal

B2 Balanc¢o patrimonial mensal

B3 Demonstrativo de fluxo de caixa
Contabilidade de custos para analise de lucratividade de produtos e mercados,

B4 decisGes de mix, estabelecimento de padrbes de custos, analise de eficiéncia
operacional

BS Orcamento autoritario, quando apenas a alta dire¢céo € envolvida no planejamento das

metas financeiras
Orcamento participativo, quando os subordinados sao envolvidos no planejamento e

B6 . .
metas financeiras

B7 Orcamento de cqpital, por meio do qual as alternativas de investimento sdo geradas,
avaliadas, selecionadas e acompanhadas

B8 Planejamento de longo prazo e forecast(previsdes) de vendas e resultados
Contabilidade por centros de responsabilidade (responsability accouning), analise das

B9 variacdes de receitas, gastos, resultados por centros de custos, de receita, de lucro ou
de investimento

B10 Controle de qualidade, embutido no sistema de gestao de qualidade, que engloba

indicadores operacionais

B11 Monitoramento ambiental de variaveis competitivas externas

APRESENTACAO DE INFORMAGCOES

AGREGACAO E INTEGRACAO

Modelos de decisdo ou analitico (ex.: analise, marginal, de estoque, de fluxo de caixa
descontado, de sensibilidade/ what if, custo - volume - lucro etc.
B13 Combinacao de dados ao longo de periodos (ex.: mensal, trimestral, anual)
Combinacao de dados por areas funcionais (ex.: resumos de atividades por unidades

B12

Bl4 de negdcios ou funcdes da organizacéo)

B15 Rela}té'rio de transacdes entre subunid'ades (e?<.: informacdes de outras unigades de
negocios/ departamentos que podem influenciar o desempenho de outras areas)
ESCOPO

B16 Interno (ex.: eficiéncia, volumes, absenteismo etc.)

B17 Externo (ex.: condi¢cbes econdmicas, preferéncias de clientes, competicéo,

desenvolvimentos tecnologicos e administrativos etc.)
B18 Financeiro (ex.: fluxo de caixa, balan¢o patrimonial, demonstracdo de resultados, etc.)

B19 N&o financeiros (ex.: volume de producao, tempo de parada de maquinas,
absenteismo, participacao de mercado, etc.)

B20 Orientado ao passado (ex.: histéricos, realizado)
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B21 Orientado ao futuro (ex.: estimativas, forecasting)
TEMPESTIVIDADE
B22 Quando se requisita uma informagédo nova ela é preparada/gerada com rapidez
B23 As informacgdes cotidianas estéo disponiveis automaticamente (via sistema)
Relatorios séo disponibilizados regularmente na frequéncia correspondente aos
B24 ) : . ~ . X
eventos controlados (ex.: fatos gerenciados diariamente s&o reportados dia a dia)
B25 O relatério de um periodo é disponibilizado imediatamente ap6s sua concluséo, sem

atrasos que tornariam o relatério irrelevante para analise e tomada de decisdes

OPCOES DE RESPOSTA: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Nem discordo, Nem concordo e 3 - Concordo
Totalmente.

Quadro 9 — Questionario para identificacdo dos atributos da contabilidade gerencial
Fonte: Adaptado de Moores e Yuen (2001) e Necyk (2008)

O guestionario foi elaborado por Moores e Yuen (2001) e teve as questdes
adaptadas por Necyk (2008). As questdes sobre a utilizacdo dos atributos gerenciais
possuem como opcgao de resposta: 1 — Discordo totalmente, 2 — Nem discordo, Nem
concordo e 3 — Concordo totalmente. Segundo Moores e Yuen (2001), as duas
vertentes focadas pelo questionario B, demonstram:

a) Selecéo de Informacdes: abordagem das fontes de informacgdes utilizadas

pela empresa,;

b) Apresentacdo de informacfes: abordagem do formato, do tipo e da

disponibilidade de informacdes.

3.3.3 Instrumento para Identificacdo dos Artefatos da Contabilidade Gerencial

A terceira e Ultima parte do questionério, Parte C, objetiva a identificacdo dos
artefatos da contabilidade gerencial presentes na empresa, disponibilizando ao
respondente 20 artefatos da contabilidade gerencial. Oriunda do estudo de Soutes(
2006) analisa a contabilidade gerencial em uma abordagem sobre o uso dos
artefatos gerenciais na organizacéo e verifica quais as técnicas, métodos de custeio
e ferramentas gerenciais séo utilizadas na organizacao para a tomada de deciséo.

conforme Quadro 10.

C1 Custeio por Absorgéo 1° Estagio




Cc2 Custeio Variavel 1° Estagio
C3 Custeio Padréo 1° Estagio
C4 Retorno sobre Investimento (ROI) 1° Estagio
C5 Preco de Transferéncia 2° Estagio
C6 Moeda Constante 2° Estagio
Cc7 Valor Presente 2° Estagio
C8 Orgamento 2° Estagio
C9 Descentralizacéo 2° Estagio
C10 Custeio Baseado em Atividades (ABC) 3° Estagio
C11 Custeio Meta (Target Costing) 3° Estagio
C12 Benchmarking 3° Estagio
C13 Teoria das Restricdes 3° Estagio
Cl4 Planejamento Estratégico 3° Estagio
C15 Gestdo Baseada em Atividades (ABM) 3° Estagio
Cl6 EVA ( Economic Value Added) 4° Estagio
C17 Simulacéo 4° Estagio
C18 GECON 4° Estagio
C19 Balanced Scorecard(BSC) 4° Estagio
Cc20 Gestdo Baseada em Valor (VBM) 4° Estagio

Quadro 10 — Questionario para Identificacdo dos artefatos da contabilidade gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor
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As ferramentas, dispostas no Quadro 10, possibilitam, a partir de suas

respostas, identificar se os artefatos da contabilidade gerencial estdo presentes na

organizacdo no processo de tomada de decisdo. Tendo em vista que nesta Parte C

do questionario sdo relacionados os estagios evolutivos da contabilidade gerencial,

sera possivel relacionar, nos resultados da pesquisa, o percentual de uso dos

artefatos em cada estagio de evolucao.

Para o tratamento dos dados serdo utilizadas as técnicas da estatistica

univariada, a qual segundo Ramos (2008) permite uma analise de cada variavel

separadamente.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

Conforme anteriormente exposto, a organizacdo em estudo atua no setor
atacadista de produtos alimenticios, a qual esta localizada na regido sudoeste do
estado do Parana e opera tendo relacdes comerciais, além do estado do Parana,
com os estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul.

Com relagdo as caracteristicas da empresa, ela apresenta em sua
administracdo gestao familiar, pois mantém nos importantes cargos de chefia de
administracdo e decisdo, parentes proximos. A medida que a empresa se expandia
para novas atividades, os administradores procuraram manter controles gerenciais
de forma organizada para terem suporte em suas decisdes.

A empresa teve crescimento rapido, o que demandou tomar decisGes para
gue as mudancas pudessem ser acompanhadas. Dentre as medidas tomadas, a
contabilidade, que era terceirizada, passou a ser realizada por um contador interno,
porém, o antigo contador, também assessora a empresa participando de algumas
decisdes importantes com referéncia a contabilidade que era feita durante sua
gestdo. A departamentalizacdo da empresa € uma de suas caracteristicas para a
melhor realizacdo das atividades bem como melhor emprego de recursos. Essa
estrutura tem a funcdo de auxiliar a administracdo na geréncia dos objetivos da
organizacdo como controlar resultados de acordo com cada area de negécio, auferir
lucro e expandir o negdcio. A administracdo da empresa esta dividida em: sdcios
administradores (diretores); gerentes; supervisores de setores, 0S quais possuem
diferentes niveis de responsabilidade, porém com atividades integradas da
Contabilidade Gerencial.

A seguir sdo descritas as analises realizadas de acordo com as respostas

obtidas na aplicacdo do instrumento de pesquisa ao responsavel na empresa.
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4.2 AVALIACAO DO ESTAGIO DO CICLO DE VIDA

O presente estudo se propds a identificar, através da aplicacdo de um
questiondrio constituido por trés blocos de perguntas, onde se objetiva avaliar o
estagio do ciclo de vida em que a organizagdo - Parte A; na Parte B busca-se
identificar os atributos da contabilidade gerencial; e por dltimo, na Parte C as
guestdes permitem a verificacdo do uso dos artefatos da contabilidade gerencial no
processo de tomada de deciséo.

Diante do exposto, buscando avaliar o estagio do ciclo de vida da
organizacado, foi aplicada a primeira parte do questionario, conforme exposto no
Quadro 7, a qual foi respondida pela responsavel na empresa pelo departamento de
Controladoria. Essas assertivas possibilitam, de acordo com Miller e Friesen (1984),
a evidenciacgao do perfil da empresa.

O Quadro 11 apresenta as respostas obtidas na Parte A do instrumento para

verificacdo do estagio do ciclo de vida.

GRUPO QUESTAO DESCRICAO RESPOSTA
Nossa organizacao é pequena em
3 Al tamanho, quando comparada com nossos 1
2g competidores.
S 9o Como empresa, somos maiores do que a
% g— A2 maioria dos nossos competidores, mas 4
o néo tdo grandes como deveriamos ser.
_r A3 Somos uma orgar)ize_lgéo com diretores e 3
acionistas.
2 Al O poder decisorio da organizacao esta nas 3
maos do fundador da empresa.
A5 O poder decisorio da organizacao dividido 3

nas maos de muitos donos e investidores.
O poder decisoério da organizacéo esta
A6 concentrado nas méos de um grande 2
ndamero de acionistas.
A estrutura organizacional da empresa
pode ser considerada simples
A estrutura organizacional da empresa
A8 esta baseada na visdo departamental e 4
funcional, tornando-se mais formal
A estrutura organizacional da empresa é
A9 divisional ou matricial com sofisticado 4
sistema de controle
A estrutura organizacional da empresa é
A10 centralizada com poucos sistemas de 3
controle

2 - Centralizag
das Decisdes

A7

3 - Estrutura Organizacional
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Na organizacdo temos varias
4 - A1l especializacdes (contadores, engenheiros,
Especializacbes etc) e, com isso nos tornamos

diferenciados

O processamento de informac8es na
Al2 empresa pode ser descrito como simples 1
da “mao para a boca”

O processamento das informacdes pode
ser descrito como monitorador de
A1l13 . S 3
desempenho e facilitador de comunicagéo

entre os departamentos

O processamento das informacdes é
Al4 sofisticado e necessario para a producao 4
eficiente para atingir resultados requeridos

O processamento das informagdes € muito
complexo e usado na coordenacéo de
diversas atividades para melhor servir os
mercados
O processamento de informagdes néo é
Al6 muito sofisticado e é usado de maneira 1
nao adequada
O processo decisorio é centralizado na alta
Al7 administracédo e considerado nao muito 1
complexo.

A maioria das decisfes da empresa sao
tomadas por grupos de gestores de nivel
intermediario que utilizam alguma
sistematica que ainda é bem superficial.
A maioria das decis6es da empresa sao
tomadas pelos gestores, grupos de
A19 trabalho e time de projetos que tentam 3
facilitar o aperfeicoamento através da
participacéo.

A maioria das decisGes da empresa sao
A20 feitas por poucos gestores que tém uma 3
abordagem conservadora.

LEGENDA DAS RESPOSTAS: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Nem discordo , Nem concordo; 3 -
Concordo Parcialmente e 4 - Concordo totalmente.

Al15

5 - Processamento de Informactes

Al8

6 - Processo de tomada de
decisao

Quadro 11 — Respostas: Questionéario de para Avaliacdo do Estagio do Ciclo de Vida
Fonte: Elaborado pelo autor

A anadlise desta Parte A do questionario pode determinar em qual dos
estagios de ciclo de vida a empresa esta posicionada, a mesma busca examinar as
guestdes aplicadas sob a influéncia do modelo desenvolvido por Miller e Friesen
(1984) e adaptado por Antonovz, Filho e Espejo (2010).

As respostas podem ser fragmentadas possibilitando a analise por grupo
(dispostos no Quadro 8), sendo assim, no Quadro 12, s&o apresentadas as

principais caracteristicas da organizacao.
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GRUPO DESCRICAO CONCLUSOES
1 Tamanho da organizagao Grande
2 Centralizac&o de decisdes Inicio da Descentralizagéo
3 Estrutura Organizacional Visao departamental e funcional
4 Especializagbes Varias especializacdes
Processamento de g
5 Informacdes Sofisticado
6 Processo de tomada de Parcialmente centralizado
deciséo

Quadro 12 - Principais caracteristicas da Organizagao
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme evidenciado no Quadro 12 o primeiro grupo que se refere ao
Tamanho da Organizacao, a caracteristica principal, segundo as respostas dispostas
no Quadro 11, a organizacdo é caracterizada como grande, de forma que se
evidencia que a organizacdo ndo € pequena quando comparada aos Sseus
concorrentes, sendo que na regido em que atua é confirmada tal situacdo, pelo fato
da organizacdo ser maior do que a maioria de seus concorrentes. Porém, mesmo
sendo maior que muitas empresas do setor atacadista de produtos alimenticios,
ainda ndo é tdo grande o quanto pretende ser.

A centralizacdo das decisbes, de acordo com o Grupo 2 do Quadro 12, é
identificada, de modo que, na empresa ha uma certa centralizacdo das decisdes nos
sécios administradores, porém nao totalmente centralizado, pois existem gerentes e
supervisores que também participam do processo decisério da empresa, 0 que pode
indicar uma possivel descentralizacdo do poder. O estudo de Miller e Friesen (1084)
pode ser confirmado nesta afirmacéo, pelo fato das decisdes ndo serem tomadas
apenas pelos administradores, mas usando da descentralizacdo das tomadas de
deciséo.

A organizacdo, na analise do terceiro Grupo nao pode ser considerada com
estrutura simples, pois a mesma possui a estrutura organizacional baseada em uma
visdo departamental e funcional, o que a torna mais formal. Quanto aos sistemas de
controle, segundo a respondente, a organizagao Nao possui Muitos.

No Grupo 4, é possivel identificar que a empresa conta com colaboradores
com varias especializagcbes, como por exemplo, contadores, administradores,
analistas de sistemas, marketing, economistas que auxiliam nas decisdes da

organizagao.
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O processamento das informacdes na empresa, conforme o Grupo 5, foi
definido como sofisticado e necessério para a producéo eficiente, com o objetivo de
atingir os resultados requeridos, bem como, monitorar o desempenho e facilitar a
comunicacédo entre os departamentos da organizacao.

As informacdes sobre 0 processo decisorio da organizacédo estdo no Grupo 6
do questionario. A tomada de decisdo na organizacdo é parcialmente centralizada
na administracdo, sendo que, a maioria delas sdo tomadas em conjunto com 0s
gerentes e supervisores, com 0 objetivo de facilitar e aperfeicoar por meio da
participacdo conjunta. A respondente ndo concorda totalmente que as decisdes da
empresa sao feitas por poucos gestores e que possuem uma abordagem
conservadora, porém, foi ressaltado que alguns dos supervisores possuem uma
visdo conservadora, no sentido de que suas decisées sao sustentadas por opinides
formadas por processos anteriores.

Com a aplicacdo da Parte A, conforme Quadro 11 do questionario evidenciou-
se em qual nivel do ciclo de vida a organizacao analisada se encontra, pode-se dizer
gue de acordo com o primeiro Grupo a empresa se encontra em evolucdo, ou seja,
em crescimento. Isto ficou evidenciado no item que menciona que a organizagao é
maior que a maioria de seus concorrentes, porém, que ainda pode crescer. Outro
item que identifica a fase de crescimento é o que diz respeito a descentralizacdo do
poder, onde, apesar do administrador deter a maioria das decisbes, 0s gerentes e
supervisores € que o auxiliam e muitas destas decisbes. O Grupo 4 contribui para
esta afirmacdo, pois segundo sua resposta profissionais de diferentes
especializacbes fazem parte das decisdes, juntamente com os administradores,
gerentes e supervisores.

No terceiro Grupo também é identificada esta fase de crescimento, pois a
empresa possui divisdo departamental, porém com evolu¢cdo para um controle
formal. Os ultimos Grupos também contribuem para a afirmacédo de que a empresa
se encontra no estagio de crescimento, pois relatam que as decisbes sédo
parcialmente centralizadas na administragdo e que o processo de informacdo é um
facilitador de comunicacéo entre os departamentos da empresa.

O Quadro 13 caracteriza este estagio de Crescimento e também faz uma
comparacao entre o estagio de crescimento e o da maturidade, pois ao analisar a

fase de vida da organizacdo podem surgir duvidas quanto aos dois estagios.
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Busca de novos negocios

Segmentacéo do Negdcio

Descentralizacédo do poder de decisdo

CRESCIMENTO — :
Empresas analiticas e mais ousadas

Estrutura mais especializada

Busca pela Inovacgdo de produtos e servigos

Mais competitivas

Vantagens sobre as concorrentes
MATURIDADE Baixo grau de inovacgao
Gestao participativa

Estavel

Quadro 13 — Comparacao entre os Estagios: Crescimento e Maturidade
Fonte: Adaptado de Miller e Friesen (1984)

Com tudo, diante das caracteristicas e discussfes apresentadas, é possivel

concluir que a organizacao esta no estagio de crescimento.

4.3 ATRIBUTOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Nesta secdo apresenta-se a descricdo e a analise dos dados referentes a
aplicacdo da Parte B do questionario. Abordam-se os resultados relativos aos
atributos gerenciais, nas vertentes indicadas por Moores e Yuen (2001): selecao e

apresentacao das informagoes.

4.3.1 Selegao de Informagdes

Inicialmente abordando os atributos relacionados a selecao de informacdes,
gue inclui elementos semelhantes ao conteddo utilizado pela contabilidade
financeira, para o respondente foram apresentadas as questdes conforme Quadro

13, bem como as respostas atribuidas.

QUESTAO DESCRICAO RESPOSTAS
SELECAO DE INFORMACOES
Bl Demonstrativo do resultado mensal 3

B2 Balanco patrimonial mensal 1




B3

B4

B5

B6

B7

B8

B9

B10
B11

LEGENDA DE RESPOSTAS: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Nem discordo , Nem concordo e 3 -

Demonstrativo de fluxo de caixa

Contabilidade de custos para analise de lucratividade de produtos
e mercados, decisGes de mix, estabelecimento de padrbes de
custos, andlise de eficiéncia operacional

Orcamento autoritario, quando apenas a alta direcdo é envolvida
no planejamento das metas financeiras

Orgamento parcipativo, quando os suborinados sdo envolvidos no
planejamento e metas financeiras

Orcamento de capital, por meio do qual as alternativas de
investimento sdo geradas, avaliadas, selecionadas e
acompanhadas

Planejamento de longo prazo e forecast(previsdes) de vendas e
resultados

Contabilidade por centros de responsabilidade (responsability
accouning), andlise das variac6es de receitas, gastos, resultados
por centros de custos, de receita, de lucro ou de investimento
Controle de qualidade, embutido no sistema de gestéo de
gualidade, que engloba indicadores operacionais

Monitoramento ambiental de varidveis competitivas externas

Concordo Totalmente

3
2

Quadro 14 — Atributo: Selecédo de Informacdes
Fonte: Elaborado pelo autor
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Inferem-se a partir das respostas, as consideracdes de que o conjunto de

fontes de informagbes apresentadas, 0s quais questionam o respondente sobre a

utilizacdo na organizacdo, que sdo empregados na organizagdo, porém, nao

plenamente, conforme Tabela 01.

RESPOSTAS ATRIBUICAO
Concordo Totalmente 64%
Nem Discordo, Nem Concordo 18%
Discordo Totalmente 18%

Tabela 01 — Selecédo de Informacgdes: Percentual de Respostas

Fonte: Elaborado pelo autor

Como destaque positivo, relativo as fontes de informagBes da contabilidade

gerencial, levando em consideracdo que a organizacdo é caracterizada como de

grande porte, merece destaque a utilizacdo do demonstrativo de resultado mensal

que teve como resposta “Concordo Totalmente”. Vale ressaltar que este atributo é

oriundo da contabilidade financeira, uma vez que a mesma ¢€ realizada internamente

na organizacao.

Os atributos relativos ao planejamento realizado de longo prazo e de

previsdes de vendas e resultados, cujas respostas foram “Concordo Totalmente”,
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indicam assim grau elevado de uso pela empresa. Este resultado se relaciona com o
estudo desenvolvido por Johnson e Kaplan (1993) o qual, ao analisar a utilizacdo da
contabilidade gerencial, teve como resultado o relevante papel da contabilidade
gerencial nas informacdes referentes ao planejamento e controle.

As questbes referentes a contabilidade por centros de responsabilidade,
analise de variancias de receitas, gastos, resultados por centros de custos, de
receita, lucro ou investimentos, a resposta foi “Concordo totalmente”.

Sao perceptiveis as relacbes com o estudo realizado por Necyk (2008), onde
0 autor constatou a ampla selecdo de informacfes nos atributos da contabilidade
gerencial, bem como foram constatadas semelhancas quanto ao uso de
demonstrativos de resultado, contabilidade de custos e orgamento participativo.

4.3.2 Apresentacao das Informacoes

Na sequéncia, o questionario abordou a apresentacao das informacdes, no
guesito de formato, tipo e disponibilidade de todas as informac6es. O Quadro 15
relaciona as respostas referentes ao uso dos atributos da contabilidade gerencial
relativas ao uso das informacdes correspondendo os itens de: agregacao e

integracao, escopo e tempestividade.

QUESTAO DESCRICAO RESPOSTAS

APRESENTACAO DE INFORMACOES
AGREGACAO E INTEGRACAO

B12 Modelos de decisdo ou anallitico (ex: analise, marginal, de 3
estoque, de fluxo de caixa descontado, de sensibilidade/ what if,
custo - volume - lucro etc.

B13 Combinacéo de dados ao longo de periodos (ex: mensal, 3
trimestral, anual)

B14 Combinacao de dados por areas funcionais (ex: resumos de 3
atividades por unidades de negdécios ou fungdes da organizagéo)

B15 Relatério de transacgdes entre subunidades (ex: informacgdes de 3

outras unidades de negdcios/ departamentos que podem
influenciar o desempenho de outras areas)

ESCOPO
B16 Interno (ex: eficiéncia, volumes, absenteismo etc.) 3
B17 Externo (ex.: condicbes econbmicas, preferéncias de clientes, 3
competicdo, desenvolvimentos tecnoldgicos e administrativos etc.)
B18 Financeiro (ex.: fluxo de caixa, balanco patrimonial, demonstracdo 3

de resultados, etc.)
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B19 N&o financeiros (ex.: volume de producéo, tempo de parada de 2
maquinas, absenteismo, participacdo de mercado, etc.)

B20 Orientado ao passado (ex.: histéricos, realizado) 3

B21 Orientado ao futuro (ex.: estimativas, forecasting) 3

TEMPESTIVIDADE

B22 Quando se requisita uma informagédo nova ela é preparada/gerada 3
com rapidez

B23 As informag0@es cotidianas estéo disponiveis automaticamente (via 3
sistema)

B24 Relatérios sao disponibilizados regularmente na frequéncia 3

correspondente aos eventos controlados (ex.: fatos gerenciados
diariamente sdo reportados dia a dia)

B25 O relatério de um periodo é disponibilizado imediatamente apos 3
sua conclusdo, sem atrasos que tornariam o relatério irrelevante
para analise e tomada de decisdes.
LEGENDA DE RESPOSTAS: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Nem discordo, Nem concordo e 3 -
Concordo Totalmente.

Quadro 15 - Atributos: Apresentacédo das informacdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Frente a estas respostas nota-se que, no item de Agregacéo e Integragéo, no
conjunto das respostas, sinalizadas pela respondente, demonstrando que na
organizacgdo as solicitagbes de informagdes séo realizadas e obtidas nos formatos
relacionados. O grau de concordancia visualizado nas respostas, que apresenta
maior potencialidade é o formato que combina dados ao longo de um periodo, sendo
em meses, trimestres ou anos.

No item Escopo, investigam-se os tipos de informacdes utilizados pela
organizacdo, de acordo com o modelo de Moores e Yuen (2001). Nota-se que a
empresa faz uso de tipos de informacdo em maior nimero do que a utilizacdo das
fontes de informacdes. As alternativas que merecem destaque sdo as que dizem
respeito as informacgdes financeiras, externas, informacdes orientadas pelo passado
bem como por simulagdes orientadas pelo futuro.

Quanto ao item Tempestividade, este item demonstra o tempo para a
obtencdo das informa¢des. Embora a organizacdo faca uso de diversos tipos de
informacdes, é possivel que muitas ndo sejam geradas e apresentadas no tempo
oportuno. Porém, pelas respostas obtidas sugere-se que as informacdes utilizadas

pela empresa sao tempestivas.
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4.4 IDENTIFICACAO DOS ARTEFATOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

A identificacdo dos artefatos da contabilidade gerencial é a ultima parte do
guestionario aplicado, Parte C, nesta foram apontados quais os principais artefatos
gue a empresa utiliza.

O respondente, que possui cargo de coordenador de processos na
controladoria da organizagdo analisada, em suas respostas demonstrou certo
conhecimento sobre as ferramentas utilizadas e sistemas de custeio e soube definir
guais as técnicas em uso na organizacao.

O Quadro 16, abaixo, evidencia as questdes propostas, bem como as
respostas atribuidas.

ESTAGIO DA UTILIZA PARA

ARTEFATOS CONTABILIDADE TOMADLA DE
GERENCIAL DECISAQO?
SIM NAO

C1 Custeio por Absorcdo 1° Estagio X

Cc2 Custeio Variavel 1° Estagio X

C3 Custeio Padréo 1° Estagio X

C4 Retorno sobre Investimento (ROI) 1° Estagio X

C5 Preco de Transferéncia 2° Estagio X

C6 Moeda Constante 2° Estagio X

C7 Valor Presente 2° Estagio X

C8 Orcamento 2° Estagio X

C9 Descentralizacdo 2° Estégio X

C10 Custeio Baseado em Atividades (ABC) 3° Estagio X

Cl1l  Custeio Meta (Target Costing) 3° Estagio X

C12  Benchmarking 3° Estagio X

C13 Teoria das Restricbes 3° Estagio X

Cl14 Planejamento Estratégico 3° Estagio X

Cl15 Gestdo Baseada em Atividades (ABM) 3° Estagio X

C16 EVA ( Economic Value Added) 4° Estagio X

C17  Simulagéo 4° Estagio X

C18 GECON 4° Estagio X

C19 Balanced Scorecard(BSC) 4° Estagio X

C20 Gestdo Baseada em Valor (VBM) 4° Estagio X

Quadro 16 — Atributos: Apresentacéo das informacdes
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a analise da Parte C observa-se que o respondente tem
grande conhecimento sobre as ferramentas da Contabilidade Gerencial existentes, o
mesmo afirma que o artefato mais utilizado € o Orcamento, porém a Simulacao

também € bastante utilizada na organizagdo. Entretanto os artefatos que o



52

respondente afirma ndo conhecer sao: Gestdo Baseada em Valor (VBM), GECON,
EVA ( Economic Value Added).

Com o intuito de verificar o percentual de utilizacdo dos artefatos gerenciais
de acordo com cada estagio evolutivo da contabilidade gerencial, a Tabela 02

sintetiza o percentual de utilizacdo dos artefatos segregados por estagio.

ESTAGIO PERCENTUAL DE

UTILIZACAO
10 75%
20 80%
3° 33%
40 20%

Tabela 02 — Percentual de utilizac&o dos artefatos
Fonte: Elaborado pelo autor

E possivel verificar que, de acordo com a Tabela 02, os artefatos mais
utilizados pela entidade analisada sdo os pertencentes ao 2° estagio e que em
segundo lugar esta o 1° estagio evolutivo da contabilidade gerencial. Verifica-se
também que os artefatos utilizados pela organizacdo, por serem, em grande maioria,
pertencentes aos dois primeiros estagios evolutivos, os mesmos estao relacionados
com a determinagdo de custos e com o controle financeiro, bem como com a
utilizacdo da informacédo para o planejamento e controle gerencial, conforme ja
descrito e corroborado por por Soutes (2006).

Segundo Soutes (2006) o 3° estagio esta relacionado com a reducdo de
perdas de recursos no processo operacional, 0 mesmo teve 33% de utilizacao, ja o
4° e Ultimo estagio evolutivo, que demonstra a criacdo de valor através do uso
efetivo dos recursos teve 20%, o menor percentual de uso da organizacao.

Os artefatos da contabilidade gerencial foram segregados em Tradicionais e
Modernos por Soutes (2006). Neste agrupamento, os artefatos em uso pela
organizacéo identificados no Quadro 16, estao dispostos no Quadro 17 evidenciando

esta divisao.
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Custeio por Absorcdo
Custeio Variavel
Retorno sobre Investimento (ROI)
Preco de Transferéncia

Moeda Constante

TRADICIONAIS

Orgcamento
Descentralizacdo
Benchmarking

Planejamento Estratégico

MODERNOS

Simulacao

Quadro 17 — Atributos: Segregados em Tradicionais e Modernos
Fonte: Adaptado de Soutes (2006)

A partir da analise deste Quadro 17 € perceptivel a utilizacdo em grande
maioria dos artefatos Tradicionais pela organizacdo, sendo que sete sdo 0s
tradicionais e apenas trés sédo considerados modernos.

No estudo realizado por Antonovz, Filho, Espejo (2010), constatou-se a
utilizacao dos artefatos tradicionais, bem como modernos, porém, com maior grau de
uso dos artefatos considerados tradicionais. As principais ferramentas utilizadas na
empresa estudada pelos autores sao: custeio por absorcdo, retorno sobre
investimento, benchmarking. Quanto ao estagio do ciclo de vida, a organizagéo
analisada foi considerada, por Antonovz, Filho e Espejo (2010), pertencente ao
estagio de Crescimento, por apresentar caracteristicas marcantes deste nivel de
desenvolvimento, como inicio de departamentalizag&o, principiante na utilizacao de

artefatos modernos e por estar no inicio da formalizagédo da entidade.
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5 CONCLUSAO

Este estudo teve como principal objetivo: Avaliar o estagio do ciclo de vida
organizacional e o nivel de aderéncia da contabilidade gerencial em uma empresa
do ramo alimenticio do sudoeste do Parana. Esta analise esta fragmentada em trés
importantes fases, que por meio da aplicacdo de um questionario foi possivel
demonstrar as principais caracteristicas da organizacdo em relacdo ao seu estagio
do ciclo de vida, a aderéncia dos atributos da contabilidade gerencial e por ultimo, a
utilizagcéo dos artefatos da gerencias.

Os objetivos especificos do trabalho foram atingidos, uma vez que foram
localizados os atributos gerencias da organizacdo, como também identificados os
artefatos da contabilidade gerencial utilizados pela entidade. Ainda, foi possivel
delimitar a pesquisa direcionando a mesma para a organizacdo o ramo alimenticio
do sudoeste do estado do Parana.

A andlise dos dados foi realizada de forma estratificada, mostrando assim os
resultados para cada parte aplicada e analisando a organizacdo de acordo com seu
porte e seu ramo de atividade. Foram analisados os dados da pesquisa, em que 0S
mesmos demonstraram um nivel médio de utilizacdo da contabilidade gerencial,
entretanto a maioria das técnicas caracterizadas como atributos sédo utilizadas pela
organizacado, porém apenas 50% dos artefatos sédo realmente utilizados.

Quanto ao ciclo de vida organizacional, a pesquisa demonstrou que a
organizagdo pode ser caracterizada no estdgio de crescimento, pois caracteristicas
marcantes foram encontradas, como estrutura mais especializada, maior nivel de
busca pela inovacdo em produtos e servicos.

Com relacdo aos atributos gerencias ficou evidenciado o uso efetivo das
técnicas gerenciais pela organizagdo, visualizando assim uma forte aderéncia da
contabilidade gerencial, levando a confirmar o estagio ja encontrado da organizacéo,
pois a grande utilizacdo desses artefatos pode ser um indicio de crescimento
mostrando a busca por resultados.

Finalmente, com referéncia a utilizacdo de ferramentas e técnicas oriundas

da Contabilidade Gerencial, foi verificado o uso dos artefatos principalmente
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daqueles que definem os processos de definicho de custos e controle e
planejamento gerencial, confirmando assim o estégio ja encontrado da organizacao.

A confirmacdo da evolugcdo dos artefatos gerenciais em conjunto com a
evolucdo das organizacfes de acordo com o ciclo de vida, conforme proposto por
Moores e Yuen (2001), possibilita visualizar que nem todas as ferramentas da
contabilidade gerencial contribuem, na mesma razdo, com a forma pela qual a
organizacdo evolui, alguns atributos, ferramentas, técnicas, caracteristicas levam a
conclusdo de que a organizacdo esta no estagio do ciclo de vida Crescimento,
porém, nem todos colaboram para esta afirmacao.

A limitacdo do estudo se da pelo fato do respondente ndo conhecer todas as
técnicas oriundas da contabilidade gerencial, como também a limitacdo temporal,
pois o estudo foi realizado em 2013 por isso apds algum tempo os resultados podem
mudar, pode ser citada a impossibilidade de generalizacdo uma vez que oS
resultados ndo valem para todas as organiza¢cdes. Como sugestdo, € possivel que o
estudo seja aplicado em outras organiza¢cdes do mesmo setor, para poder comparar

os resultados, como também aplica-lo a outros segmentos.
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