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Resumo

Considerando que os artefatos gerenciais evoluem ao longo do tempo, o framework proposto
no International Management Accounting Practices 1 (IFAC, 1998) foi expandido por Silva
et al. (2025) para incluir um quinto estdgio evolutivo da contabilidade gerencial, denominado
gestdo informacional integrada de desempenho. Nesse sentido, dada a importincia dessas
praticas, especialmente para micro e pequenas empresas (MPEs), cuja competitividade e
sustentabilidade dependem de uma gestdo eficaz, este estudo investigou quais artefatos
gerenciais sdo adotados por gestores de MPEs. No tocante a metodologia, adotou-se
abordagem qualitativa, com entrevistas semiestruturadas aplicadas a dez gestores de MPEs do
setor de panificacdo de um municipio do nordeste brasileiro, sendo estas analisadas por meio
de analise de contetdo. Os principais resultados indicam que, embora artefatos de diferentes
estagios sejam utilizados na rotina das empresas, seu emprego ¢, em linhas gerais,
predominantemente intuitivo, sem sistematizacdo formal ou integracdo com processos
gerenciais estruturados. Observou-se maior uso de artefatos modernos voltados ao controle
operacional e a redu¢do de desperdicios, como benchmarking, kaizen e just in time, enquanto
artefatos tradicionais permanecem restritos, sobretudo ao custeio por absorcao. Os resultados
também evidenciam a adoc¢do inicial de artefatos do quinto estdgio evolutivo proposto por
Silva et al. (2025), como key performance indicators (KPIs), ponto de equilibrio e analise
custo-volume-lucro, indicando movimentos iniciais de amadurecimento gerencial em algumas
empresas analisadas. Em sintese, os achados desta pesquisa contribuem para a literatura na
area ao evidenciar os novos artefatos gerenciais elencados no quinto estagio evolutivo da
contabilidade gerencial que estdo sendo adotados por MPEs do setor de panificagdo, visto que
os estudos existentes no segmento tendem a focar instrumentos isolados, sem considerar, de
forma integrada, o nivel de adog¢dao dos artefatos e o estdgio evolutivo da contabilidade
gerencial.
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1 INTRODUCAO

No ambito da contabilidade gerencial, o termo artefato ¢ frequentemente empregado
para designar o conjunto de ferramentas utilizadas no suporte ao processo decisorio € ao
controle organizacional. Sob essa Otica, os artefatos de contabilidade gerencial tém
contribuido tanto no suporte as rotinas operacionais quanto no fortalecimento do
planejamento e do processo decisorio (Adu-Gyamfi & Chipwere, 2020; Ahmad & Zabri,
2020; Nuhu et al., 2023), uma vez que auxiliam na mensuragdo, acumulacdo, andlise,
preparagao, interpretacdo € comunicagdo de informagdes que auxiliem os gestores no alcance
dos objetivos organizacionais (Horngren et al., 2022).

Uma das principais contribuigdes relacionadas aos artefatos de contabilidade gerencial
reside no framework proposto pela IFAC (1998), o qual, por meio do [International
Management Accounting Practices 1 (IMAP 1), apresenta a evolucao e as transformagdes da
contabilidade gerencial a partir da definicdo de quatro estadgios. No estagio 1, a contabilidade
gerencial ¢ compreendida como atividade técnica voltada ao alcance de objetivos
organizacionais. No estdgio 2, passa a atuar como funcdo de staff, fornecendo informagdes
para planejamento e controle. Ja nos estagios 3 e 4, consolida-se maior integragdo com os
sistemas de gestdo, com informagdes disponibilizadas em tempo real para subsidiar a
administracao (Morais, Coelho & Holanda, 2004).

Com base nessa estrutura evolutiva dos artefatos gerenciais, diversos estudos
empiricos t€m sido realizados com o objetivo de examinar aspectos relacionados a adogao dos
artefatos em diferentes tipos de organizacdes, como os estudos realizados por Santos et al.
(2017), Silva e Lucena (2016), Kruger et al. (2022), Silva e Oliveira (2024), Ginez et al.
(2024) e Silva (2024), dentre outros. Em linhas gerais, esses estudos t€ém demonstrado que as
empresas tém utilizado artefatos dos quatro estagios evolutivos e que essa utilizacao pode ser
explicada por fatores organizacionais como porte, nivel de formalizagdo dos processos e
maturidade dos sistemas de informagao.

Considerando que os artefatos gerenciais evoluem ao longo do tempo, acompanhando
as mudangas nas demandas informacionais das empresas, o framework de artefatos gerenciais
proposto no IMAP 1 (IFAC, 1998) foi expandido em 2025, tendo em vista a proposi¢ao, por
Silva et al. (2025), de um quinto estagio evolutivo da contabilidade gerencial, denominado
gestdo informacional integrada de desempenho. Esse novo estagio amplia a compreensao da
area ao enfatizar o uso integrado de informagdes gerenciais, operacionais e estratégicas, com
foco no monitoramento continuo do desempenho.

Verifica-se, entdo, que existe uma lacuna na literatura, tendo em vista que os estudos
empiricos anteriores tém se concentrado na adocao de artefatos associados aos quatro estagios
originalmente propostos pela IFAC (1998), sem examinar a presenca ¢ a utilizagdo de
artefatos relacionados ao quinto estagio evolutivo sugerido por Silva et al. (2025). Assim, o
presente estudo tem como objetivo investigar quais artefatos gerenciais sdo adotados por
gestores de MPEs em um municipio do nordeste brasileiro.

Diante disso, considera-se que este estudo pode contribuir para a literatura na area de
contabilidade gerencial, visto que, até onde se sabe, parece ser o primeiro a investigar, no
contexto brasileiro, a adogao de artefatos relacionados ao quinto estagio evolutivo de gestdao
informacional integrada de desempenho (Silva et al., 2025). Nesse sentido, este estudo pode
ser relevante para que pesquisadores identifiquem os novos artefatos gerenciais elencados no
quinto estdgio evolutivo da contabilidade gerencial que tém sido adotados por MPEs, visto
que os estudos existentes no segmento (Faria et al., 2025; Rocha et al., 2019; Santos et al.,
2022) tendem a focar instrumentos isolados, sem considerar, de forma integrada, o nivel de
adogdo dos artefatos e o estagio evolutivo da contabilidade gerencial.

De maneira complementar, considera-se que este estudo pode ser util para gestores,
que podem se beneficiar ao identificar praticas gerenciais mais estruturadas e compreender
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lacunas na adocdo de artefatos que favorecam o controle operacional e a redugdo de
desperdicios. Consultores e profissionais de contabilidade também podem utilizar os achados
para orientar a implementacdo de indicadores de desempenho e processos de gestdo mais
profissionalizados. Além disso, formuladores de politicas e instituicdes de apoio a MPEs
podem considerar os resultados ao desenvolver programas de capacitagdo e politicas voltadas
ao amadurecimento gerencial e a competitividade do setor.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Artefatos Gerenciais

A evolucao dos processos de gestdo tem intensificado a adogdo de ferramentas
oriundas da contabilidade gerencial, contribuindo para o aprimoramento da governanga e para
a profissionalizacdo das empresas (Roll et al., 2024). Sob essa oOtica, t€ém-se os artefatos
gerenciais como instrumentos, técnicas ou praticas utilizadas no ambiente organizacional com
o objetivo de apoiar o processo decisorio € promover maior eficiéncia nas operagdes, em que
o termo engloba modelos de gestdo, sistemas de gestdo, sistemas de informagdo e ainda
conceitos de mensuracdo e avaliagdo de desempenho, que possam ser utilizados pelos
profissionais da contabilidade gerencial no exercicio de suas fungdes (Guerreiro et al., 2011).

Os artefatos gerenciais sistematizam o controle gerencial, permitindo monitorar o
desempenho, estabelecer metas, medir resultados e corrigir desvios, sendo relevante ressaltar
que a escolha e aplicacao dos artefatos dependem do estagio de maturidade da contabilidade
gerencial na organizacdo e das demandas especificas do negdcio (Martins & Santos, 2018).
De forma complementar, além de serem utilizados no processo decisério, os artefatos
gerenciais também influenciam o alinhamento estratégico das organizagdes, uma vez que 0s
instrumentos da contabilidade gerencial tendem a ser orientados aos objetivos estratégicos,
contribuindo para o alcance das metas empresariais (Silva & Lucena, 2016).

A evolugao da contabilidade gerencial, desde o foco tradicional em controle financeiro
até seu papel mais estratégico na criagdo de valor por meio do uso efetivo dos recursos, ¢
elencada pela IFAC (1998), que elaborou um modelo de classificacdo de artefatos intitulado
International Management Accounting Practices 1 (IMAP 1), no qual foram estabelecidos
quatro estagios, classificados estruturalmente de acordo com as especificidades inerentes a
conceituacdao e movimentagdes da contabilidade gerencial.

O IFAC considerou, na construgdo desse relatorio, as diferentes linguagens contdbeis
utilizadas no mundo, as diferentes culturas existentes, a evolu¢ao da pratica contabil até entdo
e a importancia do uso da contabilidade gerencial para todas as organizagdes. Desta feita, a
partir desse momento, a contabilidade gerencial passa a utilizar o termo artefatos gerenciais
ao se referir as ferramentas utilizadas nos processos e seus respectivos estagios.

Considera-se importante ressaltar que os artefatos gerenciais podem transitar entre os
estagios, podendo estar presentes em diferentes momentos, nao implicando que a presenga em
um estagio evolutivo impeca sua inclusdo na evolugdo ou transi¢do para outros estagios (Silva
et al., 2025). Assim, seguindo esta premissa, os estagios evolutivos dos artefatos gerenciais
propostos pela IFAC (1998) foram classificados em tradicionais, modernos e inovadores.

Sob a otica de que os artefatos gerenciais evoluem ao longo dos anos, o estudo recente
realizado por Silva et al. (2025) expandiu o framework proposto pela IFAC (1998), sugerindo
elementos para a proposicdo de um quinto estagio evolutivo da contabilidade gerencial. A
Tabela 1 apresenta os estdgios de maturidade da contabilidade gerencial, incluindo o novo
quinto estagio e seus principais artefatos.
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Tabela 1 - Estagios de maturidade da contabilidade gerencial.

Estagio Descriciio Do Estagio Foco Principal Artefatos
Custeio por absor¢do
Determinagao de custo e . , . Custeio Variavel
1 . Controle financeiro basico . ~
controle financeiro Custeio Padrio

Retorno sobre o Investimento

Prego de Transferéncia
Moeda constante
Valor presente
Orgamento
Descentralizacio

Informagdo para controle e~ Apoio ao planejamento
planejamento gerencial gerencial

Custeio Meta (Target Costing)

Custeio Baseado em Atividades (ABC)
Benchmarking

Kaizen

Just in Time

Teoria das Restrigdes

Planejamento Estratégico

Gestdo Baseada em Atividades

Reducao de perdas de
3 recursos no processo Eficiéncia operacional
operacional

Gestdo Economica (GECON)
Balanced Scorecard

Economic Value Added (EVA)
Simulagao

Gestio Baseada em Valor (VBM)

Criacdo de valor através do  Otimizagao de recursos e
uso efetivo dos recursos geracdo de valor

Custeio Backflush
Custeio do Ciclo de Vida
Ponto de Equilibrio

Indicadores de desempenho  Analise Custo-Volume-Lucro
Indicadores de desempenho e¢/ou KPIs
Sistema de recompensa
Gestdo da Qualidade total

Gestdo informacional
integrada de desempenho

Fonte: Elabordo a partir de IFAC (1998) e Silva et al. (2025).

Conforme elencado por Silva et al. (2025), o quinto estagio possui enfoque na gestao
informacional integrada de desempenho, ao passo que representam um conjunto de dados
que agregam as informacdes de gestdo de custos, gestdo contabil e gestao financeira. Os
artefatos presentes nesse novo estagio contemplam métodos de apuracdo de custos, como
o custeio backflush, custeio do ciclo de vida, analise custo-volume-lucro, o uso do ponto de
equilibrio como medida de desempenho, indicadores de desempenho e/ou key performance
indicators (KPIs) e o sistema de recompensa e a gestdo da qualidade como filosofia de
gestao.

O custeio backflush foi desenvolvido em resposta aos avangos e inovagdes na
producdo, especialmente em ambientes just in time. Essa abordagem, também ¢ chamada de
contabilidade backflush, caracterizando-se por ndo exigir rastreamento continuo dos custos,
simplificando a acumula¢do em empresas que adotam o just in time. Assim, ao invés de
registrar os custos ao longo de cada etapa da produgdo, como materiais, mao de obra e
despesas gerais, o backflush contabiliza tudo apenas quando o produto final ¢ concluido,
tendo como pressuposto que os materiais usados na producdo foram consumidos conforme
planejado (Ramezani & Mahdloo, 2014).

O custeio do ciclo de vida (l/ife cycle costing) considera todos os custos associados a
um ativo ao longo de sua vida util. Entre os principais componentes, tem-se o investimento
inicial, que engloba os gastos com aquisi¢do, projeto e instalacdo do ativo. Em seguida, os
custos de operacdo e manutencdo incluem despesas recorrentes com mao de obra, insumos,
energia e reparos, sendo essenciais para garantir o desempenho ¢ a longevidade do ativo. Por
fim, o custo de descomissionamento refere-se as despesas necessarias para remover, substituir
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ou descartar o ativo ao final de sua vida 1til, incluindo processos de descarte ambientalmente
adequados ou reciclagem (Liu et al., 2023).

A andlise custo-volume-lucro (CVP) ¢ um artefato gerencial amplamente utilizado em
conjunto com o ponto de equilibrio. O ponto de equilibrio ¢ atingido quando a receita total
iguala os custos totais, resultando em lucro ou prejuizo zero (Ihenyen & Michael, 2025). J4 a
analise CVP tem como objetivo decompor as operagcdes da empresa em custos fixos e
variaveis, calcular a margem de contribuicdo (receita de vendas menos custos varidveis) e
utilizar essas informagdes para determinar tanto o ponto de equilibrio quanto o nivel de
vendas necessario para atingir um lucro desejado (Horngren et al., 2022).

Ja os key performance indicators (KPIs) sdao um conjunto de indicadores de
desempenho que auxiliam as empresas a determinar em que medida seus objetivos foram
alcancados. Mais especificamente, os KPIs podem: fornecer as organizagdes informagdes
confidveis para estabelecer a base para a implementagdo de suas estratégias de crescimento;
oferecer uma forma de verificar se o plano estratégico seguido estd funcionando, servindo
como ferramentas para direcionar comportamentos desejados; e seu uso pode, em particular,
aumentar ¢ melhorar a eficiéncia operacional, a produtividade e a rentabilidade (Dominguez
etal., 2019).

Por fim, os sistemas de recompensa sao mecanismos formais ou informais de
incentivo que visam alinhar o comportamento dos colaboradores aos objetivos previamente
estabelecidos pela organizagcdo (Anku et al., 2018), ao passo que a gestao da qualidade, por
meio de metodologias estruturadas como o Total Quality Management (TQM), busca
promover maior satisfacdo do cliente devido a padrdes elevados de qualidade do produto
(Talha, 2004).

2.2 Estudos Recentes

A literatura na area tem apresentado evidéncias empiricas recentes sobre a adogao de
artefatos gerenciais no contexto brasileiro, como o estudo realizado por Kruger et al. (2022),
que identificou o estdgio evolutivo da contabilidade gerencial das MPEs do municipio de
Chapecd (SC). Os resultados da pesquisa evidenciam que a maioria das MPEs analisadas se
concentra nos Estagios 2 e 3, sendo nove organizagoes classificadas no Estagio 2 e onze no
Estagio 3, o que sugere predominadncia de praticas voltadas a gestdo planejada com base em
dados e a redugdo de desperdicios, eficiéncia no uso de recursos € melhoria de processos. Em
contraste, uma minoria apresentou caracteristicas do Estdgio 1 (cinco empresas) e, sobretudo,
do Estagio 4 (apenas duas empresas), sendo que, neste ultimo grupo, observou-se maior idade
e maior faturamento em relacdo as demais, o que pode estar associado a adogdo de
instrumentos gerenciais considerados mais modernos.

A adogdo de artefatos gerenciais também foi investigada no setor sucroenergético,
tendo em vista o estudo realizado por Silva e Oliveira (2024), que objetivou identificar quais
sdo os artefatos da contabilidade gerencial utilizados pelas empresas do setor sucroenergético
situadas no Brasil, bem como a percep¢ao do grau de importancia desses artefatos no processo
decisorio e no desempenho financeiro. Os principais resultados deste estudo evidenciam que
os artefatos tradicionais sdo utilizados por mais da metade das industrias para tomada de
decisdo, como: custeio por absor¢do, orcamento, valor presente, custo padrdo e retorno do
investimento, e entre os artefatos modernos, destaca-se o uso do benchmarking, custeio ABC,
planejamento estratégico, custeio do ciclo de vida do produto e EVA.

O estudo realizado por Ginez et al. (2024) também examinou a ado¢ao de artefatos
gerenciais, s0 que em empresas de hospedagem de um municio de Sdo Paulo (SP). Os
artefatos gerenciais mais utilizados nos estabelecimentos estudados sdo os tradicionais, sendo
eles: custeio por absorcdo, or¢amento e retorno sobre o investimento. Dentre os artefatos de
contabilidade gerencial modernos, destaca-se a forte presenca do planejamento estratégico.
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Por fim, o estudo ressalta a auséncia de gestdo especializada no setor hoteleiro e a adogdo dos,
ainda que informal, de artefatos gerenciais baseada na pratica e na experiéncia de anos de
trabalho em um ambiente interiorano.

Verifica-se, também, que os artefatos gerenciais podem ser aplicaveis as entidades
governamentais, conforme pesquisa realizada por Silva (2024), que investigou, nas
controladorias das prefeituras da regido metropolitana do Recife, quais artefatos de
contabilidade gerencial sdo predominantes quanto a ado¢do e ao uso, decorrentes de
mecanismos isomorficos encontrados na literatura da teoria institucional. Os resultados do
estudo revelam que, entre os artefatos investigados, predominam, quanto ao uso, o or¢amento,
o custeio padrdo, o planejamento estratégico e o custeio baseado em atividades, tanto entre os
tradicionais quanto entre os modernos.

Por meio dos estudos na area, verifica-se que os artefatos gerenciais baseados nos
estagios evolutivos propostos pela IFAC (1998) e posteriormente expandidos por Silva et al.
(2025) tém sido investigados em diferentes tipos de organizagdes. No entanto, identifica-se
uma lacuna no que tange a estudos que examinem o nivel de adogdo desses artefatos e,
consequentemente, os estagios evolutivos da contabilidade gerencial em empresas do setor de
panificagao.

Ha, contudo, estudos empiricos no setor de panificagdo, como o de Rocha et al.
(2019), que identificou a contribui¢do da contabilidade de custos na formagdo do preco de
venda em uma industria especifica, o de Santos et al. (2022), que analisou a contribui¢ao da
analise custo-volume-lucro na gestdo de uma panificacao localizada na cidade de Maceid/AL,
bem como o de Faria et al. (2025), que examinou os fatores que causam desvios no sistema de
custeio de uma industria de panificacdo, utilizando o método de comparagdo entre custo-
padrao e custos reais.

Nesse sentido, observa-se uma lacuna quanto a aplicagdo de frameworks que
englobam os estagios evolutivos dos artefatos de contabilidade gerencial em empresas do
setor de panificagdo, especialmente entre micro e pequenas empresas, visto que os estudos
existentes no segmento tendem a focar instrumentos isolados, sem avaliar, de forma integrada,
o nivel de adog¢do dos artefatos e o estdgio evolutivo da contabilidade gerencial. Assim, tem-
se como lacuna na literatura estudos que identifiquem, de maneira sistematica, quais artefatos
sdo utilizados no setor de panificagdo e em que medida tais praticas refletem os cinco estagios
evolutivos de contabilidade gerencial (IFAC, 1998; Silva et al., 2025).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Delineamento da Pesquisa e Abordagem Metodoldgica

O estudo desenvolvido apresenta-se como exploratorio e descritivo em termos de
objetivo, adota uma abordagem qualitativa para tratar o problema de pesquisa e utiliza, em
termos de procedimentos, o método de estudo de caso. Conforme Yin (2010), essa
metodologia se destaca por permitir uma investiga¢do aprofundada do fendmeno em anélise,
possibilitando um exame detalhado dos artefatos gerenciais envolvidos.

Segundo Yin (2010), embora qualquer projeto possa resultar em estudos de caso bem-
sucedidos, quando viavel, recomenda-se a realiza¢ao de estudos de casos multiplos em vez de
unicos, pois estes oferecem vantagens analiticas, como resultados mais consistentes € menos
suscetiveis a criticas ou questionamentos. Com base nessa abordagem, foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas individuais com dez gestores de empresas de panificacdo de um
municipio da regido nordeste do Brasil.

A escolha do setor de panificagdo justifica-se por sua relevancia econdmica e social no
contexto brasileiro. Trata-se de um dos segmentos mais tradicionais do ramo alimenticio,
caracterizado pela ampla presenca territorial, com estabelecimentos em praticamente todos os
municipios, € pela oferta de produtos de consumo cotidiano, como paes, bolos, biscoitos e
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outros derivados. De acordo com dados do SEBRAE (2026), com mais de 75 mil novos
negdcios inaugurados, o setor de panificacdo consolida sua forca empreendedora e projeta
crescimento continuo para 2026, impulsionado pelos MEIs, configurando-se como um dos
principais empregadores da industria de alimentos no pais.

Para selecionar os participantes de maneira a evitar viés na definicdo da unidade de
analise, foi empregada a técnica de Snowball Sampling (Ishak & Bakar, 2014). Nesse
procedimento, os primeiros participantes indicam novos candidatos para compor a amostra,
que, por sua vez, sugerem outros, repetindo-se o processo até que o ponto de saturacao tedrica
seja atingido (Baldin & Munhoz, 2011).

Ressalta-se que, para garantir a seguranga das informagdes fornecidas pelos
participantes, foram atribuidos codigos distintos as unidades de andlise, preservando-se,
assim, a identidade e¢ os nomes dos estabelecimentos incluidos na amostra. Todos os
respondentes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que continha
informacodes sobre os objetivos da pesquisa e as garantias €ticas previstas.

3.2 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais semiestruturadas,
elaboradas com questdes previamente definidas. Antes da coleta principal, o roteiro de
entrevista foi submetido a um teste piloto com o gestor de uma panificadora, com o intuito de
assegurar a clareza e a eficacia do instrumento. O roteiro de entrevistas seguiu o modelo
elencado por Santos et al. (2017), que foi elaborado com base nos artefatos gerenciais
classificados em tradicionais, modernos, seguindo a evolucao dos artefatos gerenciais
fundamentada na estrutura proposta pelo International Management Accounting Practices 1
(IMAP 1), do IFAC (1998), bem como pelo estudo realizado por Silva et al. (2025), que
incluiu o estagio da gestdo informacional integrada de desempenho.

As entrevistas foram conduzidas com os gestores das panificadoras, com duracao
média de 25 minutos cada. As aplicagdes ocorreram durante o més de novembro de 2025,
conforme a disponibilidade dos participantes. Além da identificacdo e aspectos de
implementagdo dos artefatos gerenciais utilizados, a coleta de dados compreendeu
informacdes relacionadas ao perfil das empresas de panificacdo participantes,
porte/enquadramento empresarial, o grau de instru¢do dos gestores e o tempo de atuagdo no
mercado, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Caracterizag@o dos participantes da pesquisa.

Codigo do Porte/ Escolaridade do(a) Formacao Tempo de Duracio da
Entrevistado Enquadramento Gestor(a) Académica Atuacio Entrevista
P1 ME Fundamental - 11 Anos 20:20
P2 EPP Meédio - 32 Anos 34:55
P3 ME Superior Direito 8 Anos 35:44
P4 EPP Superior Gastronomia 5 Anos 45:46
PS5 EPP Superior Eng. Mecénica 27 Anos 18:00
P6 ME Médio - 25 Anos 16:09
P7 ME Médio - 27 Anos 19:16
P8 ME Médio - 10 Anos 12:21
P9 ME Superior Administragdo 57 Anos 24:33
P10 ME Médio - 29 Anos 25:04

Legenda: ME = Microempresa; EPP = Empresa de Pequeno Porte.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando que todas as entrevistas foram gravadas, os dados obtidos foram
inicialmente transcritos e, em seguida, analisados por meio da técnica de analise de conteudo,
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com o objetivo de identificar categorias e padrdes de significado nas falas dos gestores
(Bardin, 2011). As entrevistas foram codificadas e categorizadas para identificar os artefatos
gerenciais e sua implementa¢do na pratica. Inicialmente, realizou-se a codificacdo aberta,
atribuindo trechos diretamente aos artefatos, seguida da codificacdo axial, na qual os artefatos
foram relacionados aos estagios estabelecidos nos frameworks do IFAC (1998), bem como de
Silva et al. (2025).

Essa perspectiva ¢ recomendada por Flick (2009), que descreve que a codificacdo
aberta visa segmentar os dados, permitindo uma anélise inicial estruturada. Em seguida,
realiza-se a codificacdo axial, que consiste no refinamento e na diferenciagdo das categorias
identificadas na etapa anterior, possibilitando a organizacdo dos dados de forma mais
sistematica e a identificagdo de relagdes e padrdes relevantes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Tabela 3 apresenta os artefatos gerenciais utilizados pelos gestores das empresas de
panificacdo participantes da pesquisa, conforme os relatos obtidos nas entrevistas. Em linhas
gerais, observa-se que, embora haja diversidade de instrumentos mencionados, predominam
artefatos classificados como modernos, especialmente aqueles voltados ao controle
operacional, a redu¢do de desperdicios e ao aprimoramento de processos, aspectos
particularmente relevantes no contexto do setor de alimentagao.

Tabela 3 - Artefatos gerenciais utilizados pelos gestores das Empresas de panificagdo participantes
Classificaciao dos Artefatos P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10
Estagios

Custeio por absor¢ao X X X X X X X X X
Estagio 1 Custeio variavel
& Custeio padrao

Retorno sobre o Investimento

Preco de transferéncia
Moeda constante
Estagio 2 Valor presente
Org¢amento
Descentralizacdo
Custeio meta
Custeio ABC
Benchmarking

L. Kaizen
Estigio 3 Just in time
Teoria das restrigoes
Planejamento estratégico X X X
Gestdo baseado em atividades
Gestdo econdmica (GECON)
Balanced Scorecard
Estagio 4 Esconomic Value Aded
Simulagdo
Gestdo baseada em valor

XooX X
>~
<o
>~
>~
>~
<o
>~
>~

Analise custo volume lucro X X X
Custeio backflush

Custeio do ciclo de vida

Ponto de equilibrio X X X X X
Sistema de recompensa

Gestao da qualidade total

Estagio 5
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Indicadores de desempenho X X X X X
(KPIs)

Fonte: Dados da Pesquisa.

Dentre os artefatos analisados, observa-se que o custeio por absor¢do se apresenta
como um dos métodos mais utilizados pelos gestores, quando comparado com os demais
estagios. No decorrer das entrevistas, foi identificado uma microempresa (P8) que afirmou
ndo fazer nenhuma mensuracdo de custos, seja por meio do custeio por absor¢do, seja por
meio de outros métodos de custeio. De maneira complementar, em alguns casos, constatou-se
também a falta de conhecimento técnico sobre aspectos relacionados ao tema, o que, de
acordo com os respondentes, propicia em determinados casos uma menor seguranca nha
tomada de decisdo. A explicacdo de como (e quais elementos) os participantes P1 e P4
consideram para a estimag@o dos custos encontram-se evidenciados a seguir:

“A gente leva em consideracdo os produtos utilizados na produgdo, folha de pagamento,
dgua, energia, tudo isso a gente coloca. E uma ficha que entra ali que a gente faz tudo”
(Pl).

“Todos os custos da produgdo. Os custos voltados aos ingredientes, a parte principal que
sdo os insumos, ai vai entrar o custo de energia, custo de mdo de obra, custo de
embalagem. Tudo ¢ levado em consideragdo para a formagdo do prego” (P4).

As falas dos participantes P1 e P4 evidenciam que, para apurar o custo e formar o
preco dos produtos, sdo considerados ndo apenas os insumos diretamente utilizados na
produ¢do, mas também componentes como mao de obra (folha de pagamento) e custos
indiretos de fabricacdo, a exemplo de 4gua e energia. Essa pratica esta alinhada com a légica
do custeio por absor¢do, uma vez que esse método pressupde que todos os custos de producao
(sejam eles diretos ou indiretos) sao incorporados ao custo do produto, permitindo uma
estimativa dos custos envolvidos no processo produtivo e subsidiando decisdes de
precificagdo.

Entretanto, destaca-se que nenhum participante declarou utilizar métodos alternativos
de custeio, como o custeio varidvel ou o custeio baseado em atividades (ABC). Assim,
embora o custeio por absor¢do esteja alinhado as exigéncias fiscais, ¢ necessario cautela em
sua aplicagdo, pois sua utilizacdo pode ser problematica para fins gerenciais, sobretudo em
razdo da dependéncia de critérios de rateio para aloca¢do dos custos indiretos (Aves et al.,
2025), o que pode comprometer a precisao das informacgdes utilizadas no apoio a tomada de
decisdo.

Apesar de nao ter sido identificada a ado¢do de nenhum artefato gerencial associado
ao Estagio 2, os respondentes indicaram que diversas empresas de panificacdo adotam
artefatos pertencentes ao Estagio 3, incluindo benchmarking, Kaizen, Just in time, Teoria das
Restrigdes e planejamento estratégico. De acordo com os respondentes, em linhas gerais,
esses artefatos sao utilizados com a finalidade de minimizar desperdicios, organizar fluxos
produtivos e melhorar processos internos.

Na gestao de empreendimentos do ramo alimenticio, os processos produtivos possuem
grande relevancia e, portanto, necessitam de acompanhamento continuo. Conforme relatado
pelo gestor da P9, essa andlise ocorre principalmente por meio da observacao direta das
atividades. Embora os estabelecimentos ndo disponham de ferramentas formais de
parametrizacdo ou padronizacdo dos processos, essa pratica empirica tem orientado a maioria
das decisdes gerenciais relacionadas a operagao das panificadoras.

Na gestdo de empreendimentos do ramo alimenticio, os processos produtivos
assumem papel central e, por isso, demandam acompanhamento frequente. Conforme relatado
pelo gestor da P9, esse monitoramento ocorre, em grande medida, por meio da observacao
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direta das atividades. Ainda que os estabelecimentos ndo utilizem ferramentas formais de
parametrizacdo ou padronizagdo dos processos, essa pratica baseada na experiéncia tem
contribuido para orientar boa parte das decisdes gerenciais relacionadas a operacdo das
panificadoras.
A andlise permitiu observar que o artefato Kaizen foi mencionado por praticamente
todos os gestores entrevistados, com excegao da PS5, que ndo declarou utilizar essa ferramenta.
De modo geral, os respondentes consideram que o Kaizen, enquanto abordagem de melhoria
continua, tem sido empregado com o objetivo de reduzir desperdicios nas panificadoras,
sobretudo por meio do acompanhamento das quantidades produzidas e dos itens descartados,
0 que possibilita identificar excessos e ajustar rotinas operacionais. Nesse sentido, o gestor da
P6, que faz uso desse artefato, afirma que:

“Assim, quando a gente vé que algum produto esta variando muito, ele da uma diminuida
ou até deixa de produzir quando ndo esta saindo. Ele faz aquela avaliagdo de venda e
produgdo porque a gente chama que é o produto que esta encostado” (P6).

O Just in time também foi mencionado pelos participantes como um artefato utilizado
com a finalidade de reduzir perdas financeiras, uma vez que, nas empresas de panificacao,
essa pratica esta diretamente associada ao controle de estoques, area que concentra parcela
significativa do capital investido. Além de gerir o negocio, diversos gestores também
relataram assumir a responsabilidade pela administragcdo do estoque. Nesse contexto, entre os
entrevistados que relataram utilizar o artefato, os gestores P1, P3, P5, P7, P§ e P10
destacaram a estratégia de manter estoques minimos e produzir apenas o volume esperado de
vendas diarias, buscando evitar desperdicios e perdas.

“Tem a producdo diaria, tem a producdo do final de semana, SO farinha. Farinha que
estocamos mais. E as vezes quando pegamos o pre¢o bom compra mais. Mas geralmente é
aquele estoque minimo necessdrio, ds vezes quando estocamos muito, tem muito
desperdicio” (Just in time, P6)

Entretanto, o planejamento estratégico apresenta-se de forma pouco consistente no
contexto das panificadoras investigadas, sendo mencionado apenas por gestores com maior
experiéncia e orientacdo para o longo prazo. Entre os entrevistados, somente as empresas P2,
P4 e P9 relataram utilizar esse artefato como apoio ao processo de tomada de decisao. Nesse
sentido, o participante P4 afirma que:

“Esse é o segundo planejamento estratégico que a gente faz. A gente fez um planejamento
estratégico para abrir a padaria e ai superou as nossas expectativas. E ai, no ano passado,
a gente fez um outro planejamento estratégico, entdo ele ndo foi anual, ele foi, digamos,
trés anos apos a abertura. Trés anos apos, para ver os pontos positivos e negativos que
poderiam melhorar. E ai a gente fez esse novo planejamento e a gente vai dar uma virada
de chave. Mas eu entendo que o planejamento estratégico precisa ser feito” (P4)

Esse achado encontra-se em linha com evidéncias empiricas anteriores, que destacam
o planejamento estratégico como um artefato gerencial amplamente adotado pelas
companhias (Ginez et al., 2024; Silva, 2024; Silva & Oliveira, 2024). No entanto, no presente
estudo, observa-se que o planejamento estratégico foca no médio prazo, tendo como base um
horizonte de trés anos.

Apesar de ser um ponto positivo a adogcao deste artefato, considera-se relevante atentar
para as limitagdes desse periodo, visto que mudancas nos precos de insumos (farinha, energia
e embalagens) e a volatilidade da demanda, que pode impactar diretamente os resultados
financeiros, conforme elencado por Faria et al. (2025), podem tornar rapidamente

www.congressousp.fipecafi.org



269 Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International

Conference on Accounting
desatualizadas as metas e projecdes definidas. Além disso, em micro e pequenas empresas, a
concentragdo das decisdes no gestor pode dificultar o acompanhamento sistematico do plano,
aumentando o risco de o planejamento se transformar em um documento pouco utilizado no
cotidiano.

De maneira similar ao Estagio 2, verifica-se que os participantes investigados
relataram nao utilizar os artefatos presentes no Estagio 4. No entanto, observa-se uma
utilizagdo moderada de artefatos associados ao Estagio 5, como a andlise custo-volume-lucro,
o ponto de equilibrio e o uso de indicadores de desempenho (KPIs). Esses instrumentos, ainda
que adotados de forma parcial ou pouco formalizada, sugerem esforcos pontuais dos gestores
em monitorar resultados, compreender a relacao entre custos e volume de vendas e aprimorar
o controle gerencial do negocio.

Um ponto relevante ¢ que, embora os respondentes relatem nao utilizar o custeio
varidvel de forma plena, eles relataram aplicar o ponto de equilibrio. No entanto, observou-se
que essa pratica pode apresentar limitagdes, uma vez que sao utilizadas informacgdes
provenientes do custeio por absor¢do como base para o célculo, o que pode comprometer a
precisao do resultado.

Para os gestores, o ponto de equilibrio assume papel central como ferramenta de
seguranca, pois estabelece um patamar minimo de vendas necessdrio para manter o
funcionamento estdvel do negodcio. Na andlise realizada, identificou-se que esse artefato ¢
utilizado pelos gestores P3, P4, P5, P9 e P10, os quais determinam o volume de vendas
indispensavel para atender as demandas operacionais e evitar resultados negativos ao final do
periodo. O relato do gestor P3 ilustra essa percepcao:

“FEu vendo R$ 5.000. A minha média é essa, de R$ 5.000 a R$ 6.000 por dia. Se vender
abaixo de R$ 5.000, se vender abaixo de R$ 4.500, se vender RS 4.000, ndao tem como ter o
lucro e pagar as contas. Eu vou pagar, mas ndo vou ter nenhum lucro” (P3).

Assim, os gestores entrevistados demonstram uma compreensdo pratica, ainda que
limitada, sobre a importancia de acompanhar niveis minimos de vendas, margens de lucro e
produtividade. Entretanto, deve-se atentar para eventuais limitagdes praticas desta forma de
implementagdo, uma vez que o ponto de equilibrio tem sido estimado a partir de informagoes
provenientes do custeio por absor¢do, o que pode comprometer a precisdo do célculo.

Situacdo similar ocorre na analise custo-volume-lucro, cuja ado¢do se mostra parcial,
sendo baseada em informagdes oriundas do custeio por absorcdo, o que pode limitar sua
aplicagdao gerencial. Segundo os respondentes, a utilizagdo desse artefato contribui para o
controle dos custos e das quantidades produzidas. Ainda que os volumes de produgdo
observados ndo sejam elevados, uma vez que, em linhas gerais, grande parte dos gestores
produzem apenas o necessario para atender as demandas diarias, esse instrumento funciona
como um indicador relevante para avaliar se 0 negocio estd operando dentro do esperado.

“Como eu estou dizendo a vocé, nos temos um programa muito completo. Ele vai dar
grafico de crescimento, média de venda, por produto, por setor, por funcionario... Entdo,
sdo os numeros que vdo facilitar muito bem” (P9).

Assim, na presente pesquisa, apenas trés gestores afirmaram utilizar a andlise custo-
volume-lucro (P2, P4 e P9). Essa evidéncia € coerente com Silva et al. (2025), que destacam
que tais artefatos demandam maior capacidade analitica e integragao de dados, fatores que
ainda representam desafios para a maioria das MPEs brasileiras.

Outro ponto de destaque do Estagio 5 refere-se ao uso de artefatos classificados como
inovadores, especialmente os indicadores de desempenho (KPIs). Os relatos de uso mais
frequente desses instrumentos concentram-se na analise das vendas, a partir da qual os
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gestores extraem informagdes como ticket médio e percepgdes sobre o atendimento. Contudo,
foi verificado em alguns casos que esse monitoramento geralmente ocorre sem o apoio de
registros estruturados, sistemas integrados ou modelos formais, o que reduz a capacidade de
diagnostico e limita a proje¢ao de resultados futuros. Entretanto, o gestore P9 relatou realizar
avaliagdes com base nos nimeros provenientes do fluxo de caixa e em observacdes derivadas
de experiéncias anteriores.

“Nos temos tudo isso em programa, porque a partir do momento que o programa vai
vender, ele vai distribuindo. Tipo, na parte de vendas, o sistema de vendas vai ficando
registrado, no final do més ja faz aquela avalia¢do do ticket médio e aponta o total de
vendas” (P9).

De modo geral, os achados da pesquisa indicam que, embora as panificadoras utilizem
artefatos gerenciais de diversos estagios, sua aplicagdo ocorre sem o suporte de metodologias
formalizadas. Esse fendmeno ¢ discutido por Kruger et al. (2022), ao argumentarem que, em
pequenas empresas, a adogdo de artefatos tende a ocorrer mais por necessidade operacional do
que por planejamento estratégico.

Em diversos casos, a auséncia de formagao especifica em gestdo, a escassez de tempo
para planejamento e o limitado acesso a apoio gerencial especializado foram relatados como
fatores que contribuem para que os artefatos sejam utilizados de forma intuitiva e pouco
sistematizada, perspectiva essa que corrobora evidéncias empiricas anteriores que destacam a
auséncia de gestdo especializada e a ado¢do informal de artefatos gerenciais baseada na
pratica e na experiéncia dos gestores (Ginez et al., 2024). Ainda assim, os gestores
demonstraram preocupag¢ao com o desempenho do negocio, especialmente pois nem todos os
artefatos tradicionais amplamente discutidos na literatura sdo adotados ou reconhecidos pelos
gestores, o que evidencia espago para aprimoramento das praticas gerenciais e para agdes de
capacitagao.

Por meio dos relatos, observou-se também que diversos gestores permanecem
fortemente inseridos nas atividades operacionais, o que reduz o tempo disponivel para anélise
aprofundada de informacgdes e para a elaboragdo de estratégias. Esse acumulo e centralizagao
de funcdes dificultam a adocdo de praticas gerenciais mais estruturadas, bem como o
monitoramento sistematico de indicadores e a implementacdo de rotinas formais de
planejamento e controle.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo investigar quais artefatos gerenciais sdo adotados
por gestores de MPEs em um municipio do Nordeste brasileiro, tendo como base os
frameworks de estagios evolutivos de contabilidade gerencial propostos pela IFAC (1998) e
por Silva et al. (2025). Metodologicamente, o estudo adotou uma abordagem qualitativa, com
entrevistas semiestruturadas aplicadas a dez gestores de MPEs do setor de panificagdo, sendo
estas analisadas por meio de analise de conteudo.

Os principais resultados demonstraram que, embora diversos artefatos sejam utilizados
na rotina das empresas, seu emprego ¢ predominantemente intuitivo, sem sistematizagao
formal ou integracdo com processos gerenciais estruturados. Observou-se maior uso de
artefatos modernos voltados ao controle operacional e a redugdo de desperdicios, como
benchmarking, kaizen e just in time, enquanto artefatos tradicionais permanecem restritos,
sobretudo ao custeio por absorc¢ao. Os resultados também evidenciaram a adog¢ao inicial de
artefatos inovadores de gestdo informacional integrada de desempenho, como KPIs, ponto de
equilibrio e andlise custo-volume-lucro, indicando movimentos iniciais de amadurecimento
gerencial em algumas empresas analisadas.
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As contribui¢des desta pesquisa residem no preenchimento de uma lacuna na area
quanto a aplicacao de frameworks que englobam os estagios evolutivos dos artefatos de
contabilidade gerencial em empresas do setor de panificacdo. Nesse sentido, diferentemente
dos estudos existentes, que tendem a focalizar instrumentos isolados neste segmento de
negocio, este trabalho investigou, de forma integrada, o nivel de adog¢do dos artefatos e o
estagio evolutivo da contabilidade gerencial em empresas de panificacao.

De maneira complementar, o estudo destaca-se por estar entre os primeiros a mapear a
adogdo dos artefatos associados ao quinto estagio do framework de evolugao da contabilidade
gerencial, ou seja, aqueles relacionados a gestdo informacional integrada e orientada ao
desempenho. Ao evidenciar a presenca, ainda que parcial e pouco sistematizada, desses
instrumentos no contexto de MPEs do setor de panificacdo, a pesquisa contribui para ampliar
a compreensdo sobre sinais iniciais de amadurecimento gerencial e sobre os desafios
enfrentados para a incorporag@o de praticas mais analiticas e integradas nesse segmento.

Os achados desta pesquisa também contribuem para a pratica, ao mapear os artefatos
gerenciais utilizados por MPEs, especialmente identificando os artefatos gerenciais que
compdem o quinto estagio do framework de evolugdo dos artefatos gerenciais. Considera-se
que esses achados podem ser uteis a pesquisadores interessados em compreender o
amadurecimento organizacional e a profissionalizacdo da gestdo em MPEs, para gestores que
buscam aprimorar suas praticas gerenciais, bem como para consultores e profissionais de
contabilidade que oferecem servicos especializados para essas empresas.

Como limitagdo do estudo, destaca-se que ndo foi possivel realizar a triangulacdo dos
dados, uma vez que nao houve acesso aos documentos das empresas. Além disso, ndo foi
possivel acompanhar, in loco, a utilizagdo dos artefatos gerenciais, o que também restringiu a
verificacao direta das praticas relatadas pelos gestores.

No tocante as recomendagdes de estudos futuros, considera-se relevante a realizagao
de estudos longitudinais, a fim de compreender como os artefatos gerenciais evoluem ao
longo do tempo. De maneira complementar, recomenda-se o desenvolvimento de pesquisas
que aprofundem a investigacao dos artefatos classificados como inovadores no quinto estagio
do framework, uma vez ainda s3o incipientes os estudos que consideram essa expansdo do
modelo.
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