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RESUMO

O estudo objetiva analisar a institucionalizagdo dos habitos e rotinas organizacionais da
contabilidade gerencial a luz da teoria da contingéncia em industrias de moveis. Foi realizada
pesquisa descritiva do tipo survey, com abordagem quantitativa e qualitativa. A populagdo da
pesquisa compreendeu as 73 industrias de porte médio associadas ao Sindicato das Industrias
da Construcao e do Mobiliario de Sao Bento do Sul/SC e uma amostra ndo-probalistica de 15
industrias foi selecionada, as que se vislumbrou que poderiam melhor contribuir ao objetivo
do estudo. A coleta dos dados pautou-se em fontes primarias, levantadas por meio de
questionario e de entrevista estruturada pessoal gravada. Na andlise dos dados foi utilizada
abordagem quantitativa para as perguntas fechadas do questionario, basicamente freqiiéncia e
medidas centrais, e abordagem qualitativa para as perguntas abertas do roteiro de entrevista,
através de analise de contetido. Os resultados da pesquisa mostram as percep¢des dos
contadores gerenciais em relagdo as mudangas ocorridas na contabilidade gerencial. Em suas
explanacdes nota-se que a institucionalizagdo de novos habitos e rotinas na contabilidade
gerencial ndo estd acompanhando as mudancas do mercado. A influéncia da burocratizagao
governamental e fatores contingenciais de estrutura inibem o desenvolvimento da
contabilidade gerencial destas empresas. No entanto, observou-se que estes profissionais
assimilaram as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente e se preocupam com a capacitagao
profissional continuada. Conclui-se que a institucionalizacdo dos habitos e rotinas
organizacionais da contabilidade gerencial a luz da teoria da contingéncia vem ocorrendo de
forma timida nas industrias de méveis pesquisadas.
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1 INTRODUCAO

A competicdo maior das organizagdes, especialmente nas mais complexas e
diferenciadas requer sistemas de controle mais sofisticados para a coordenagdo e integragdo
organizacional (WILLIAMSON, 1985). As caracteristicas estruturais das organizagdes, tais
como o tamanho, a tecnologia, a descentralizacdo e a incerteza ambiental, determinam as
mudangas da contabilidade gerencial (LUFT; SHIELDS, 2003).

A contabilidade gerencial ¢ destacada por Burns e Scapens (2000) como uma
instituicdo dentro da empresa, isto ¢, uma rotina formada por hébitos que da sentido a
determinado grupo de pessoas, sendo esta estrutura organizacional amplamente aceita de
forma inquestionavel. Os autores citam ainda que a estrutura organizacional representa como



as praticas sociais sao construidas por meio da relagdo tempo-espaco. A estruturagdo consiste
na reproducao dessas praticas.

O estudo de Giddens (2003) sobre a teoria contingencial da estrutura ¢ uma tentativa
de articular os processos institucionalizados como um produto da agdo humana. A
interpretagdo das mudancas dos processos institucionalizados ¢ cabivel para o entendimento
da evolucdo da contabilidade gerencial. A teoria da contingéncia fornece argumentos
consistentes que possibilitam o entendimento das causas que levaram determinada
organizacdo a reagir ao ambiente, como a decisdo de implementar um especifico sistema de
contabilidade gerencial, ou entdo at¢ mesmo abandonar sistemas tradicionais (GUERREIRO;
PEREIRA; REZENDE, 2005).

Barley e Tolbert (1997) explicam que a teoria contingencial da estrutura ¢ a teoria
institucional fornecem introspec¢des complementares. Ambas tém a premissa que a agao esta
organizada normalmente por instituicdes, com definicdes amplamente relacionadas ao
comportamento e por relacionamentos apropriados para a agao dos atores. Ambas reconhecem
que as institui¢des sdo criadas, mantidas ¢ mudadas com a acdo. A teoria contingencial da
estrutura, entretanto, segundo estes autores, focaliza explicitamente na dindmica por que as
instituicdes sdo reproduzidas e alteradas, uma adicao que € negligenciada pela maior parte dos
tedricos institucionais.

Para Giddens (2003), o estudo das praticas padronizadas e recorrentes, que se
encontram estabilizadas no tempo e no espago, ¢ foco da pesquisa da teoria contingencial da
estrutura. Explica que os individuos vivem e se organizam por meio de processos dindmicos
de interagdo social, ou seja, todos os homens tém potenciais que sdo desenvolvidos ao longo
da sua vida. Entretanto, muito embora haja na conduta humana uma dimensdo subjetiva
consideravel, também ha certo limite a autonomia de agdo do individuo. O autor afirma que a
conduta humana ¢ esta autonomia de agdo, que nao € mecanica e nem aleatoria, existe o
elemento que conduz a sua padroniza¢do no tempo e no espaco; e também ndo ¢ rigida, pois
ha uma intensidade minima de autonomia nas agoes.

A teoria contingencial da estrutura ¢ a base tedrica do comportamento organizacional
que relata a maneira que as contingéncias, como a tecnologia e pressdes ambientais,
influenciam o desenvolvimento das organizacdes (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL,
1996). Estuda também como as contingéncias afetam a estrutura das organizagdes nos niveis
de formalizagdo, especializacdo, diferenciagdo e burocratizacdo (COVALESKI; DIRSMITH;
SAMUEL, 1996).

Guerreiro, Pereira e Rezende (2005) se reportam a teoria da contingéncia para explicar
o processo de mudanca organizacional interno e externo das organizagdes, bem como sua
interdependéncia com fatores ambientais, tais como: grau de complexidade do ambiente
externo a organizagdo; varidveis indutoras ao processo de mudanga; forgas e fraquezas
internas da organizacdo; valores, objetivos, habilidades e atitudes dos gestores e empregados
da organizagdo; e tipos de tarefas, recursos e tecnologias utilizadas.

O ambiente em que se desenvolvem as praticas da contabilidade gerencial softre
influéncias das tendéncias e fendmenos sociais, politicos, econdmicos e tecnologicos, que
podem ser caracterizados como variaveis contingenciais (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Estas
pressdes institucionais contribuem para a transformacdo da contabilidade gerencial. A
perspectiva de andlise das organizagdes segundo a teoria institucional permite analisar tais
tendéncias e fendmenos buscando entender multiplos aspectos das instituigdes e seus
processos de institucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).



Com base no exposto elaborou-se a seguinte questdo-problema: Como ocorreu a
institucionalizacdo dos hébitos e rotinas organizacionais da contabilidade gerencial a luz da
teoria da contingéncia em industrias de moéveis? Assim, o estudo objetiva analisar a
institucionalizacdo dos hébitos e rotinas organizacionais da contabilidade gerencial a luz da
teoria da contingéncia em industrias de moveis. As proposi¢des deste estudo se limitam a
anadlise dos reflexos da institucionalizacio de habitos e rotinas organizacionais da
contabilidade gerencial a luz da teoria da contingéncia nas empresas do pélo moveleiro de
Sao Bento do Sul/SC.

Denk (2007) ressalta que a industria moveleira no Brasil estd num movimento de altas
e baixas nos Ultimos anos, com muitas oportunidades e algumas ameagas que podem dificultar
a continuidade com rentabilidade. As exportagdes estdo crescendo significativamente desde o
inicio da década de 90 e neste momento enfrenta o grande desafio de superar as adversidades
geradas pela politica cambial e de juros. No mercado interno a industria esta se consolidando
com importantes inovagdes na capacidade produtiva e com forte desconcentragdo regional
atendendo cada vez mais as tendéncias regionais de consumo. Porém, ha insuficiéncia de
politicas de crédito para financiamento da industria e do consumidor final.

Diversas iniciativas de modernizacdo na gestdo destas empresas estdo sendo
encaminhadas. Denk (2007) destaca que ha muito trabalho na profissionaliza¢dao de gestdo das
empresas, na maioria familiares, e investimentos para obtengdo de maior produtividade e
qualidade. As empresas enfrentam ameagas externas, especialmente o forte crescimento da
China. O autor reporta que o crescimento do setor ¢ baixo nos ultimos anos, com taxa de
1,79% ao ano até¢ 2005. Em 2006 houve um crescimento maior (8,79%) por conta do
crescimento do mercado interno.

Depreende-se que ha necessidade de estudos organizacionais nestas empresas, a
exemplo desta pesquisa que focaliza o pdlo moveleiro de Sao Bento do Sul/SC. Denk (2007)
afirma que Sao Bento do Sul € o primeiro pdlo exportador de moveis do Brasil, com US$
166.568 mil em 2006 ¢ o quinto exportador do Estado em 2005 com US$ 261 milhdes. A
esséncia dessas premissas levou a investigacdo que culminou no estudo do desenvolvimento
da contabilidade gerencial nas empresas do pdlo moveleiro de Sao Bento do Sul.

2 INSTITUCIONALIZACAO DE HABITOS E ROTINAS DA CONTABILIDADE
GERENCIAL

Lorenz (2000) apresenta o desenvolvimento dos pontos analiticos da distingao entre o
habito e o costume a fim de conceituar habito. Explica que o habito, semelhante a nogao da
rotina, relaciona-se ao comportamento repetido e aos processos de aprendizagem individuais.
O costume consulta as aprovacdes e as pressdes coletivas canalizam os processos de
aprendizagem individuais em sentido social aceitavel. Adverte que a demonstragdo desta
distin¢do permite a analise do comportamento no nivel individual em um grupo maior ou em
um contexto social.

O habito tem uma explicac¢do superior ao de escolha racional, de acordo com Hodgson
(apud GUEDES, 2000, p. 05), que define habito como “a propensdo nio deliberada e auto-
atuante para engajar-se em um padrdo de comportamento previamente adotado”. O autor
explica que este conceito ¢ relevante para explicar a génese e permanéncia das instituigdes, ja
que “os habitos constituem parte das nossas habilidades cognitivas que sdo apreendidas e
imitadas dentro de institui¢des. O individuo conta com a aquisi¢do de tais habitos cognitivos,
antes que a razao, a comunicagdo, a escolha ou a a¢do sejam possiveis”.



Quando se tornam comuns a um grupo ou cultura social, os habitos dos individuos
convertem-se em rotinas. Guerreiro, Frezatti e Casado (2004) concebem hébitos como algo
que nao exclui a idéia da intencionalidade do individuo, e ndo significa que hébitos nao
possam ser transformados. Os autores explicam que héabitos ocorrem na individualidade, as
rotinas envolvem um grupo de pessoas, € assim as rotinas se tornam o0s principais
componentes das instituicdes. Hodgson (apud GUEDES, 2000) asseveram que “os habitos e
rotinas preservam o conhecimento, particularmente o conhecimento tacito em relacdo as
habilidades, e as instituicdes agem ao longo do tempo como um cinto de transmissao”.

Scapens (1994) afirma que os habitos s3o pessoais, as rotinas podem envolver grupos
e ambos sdo componentes das instituigdes. O autor destaca que, as rotinas sdo formalizadas e
os habitos sdo institucionalizados. Ressalta também que, as instituigdes podem ser
consideradas como imponentes e com coeréncia social na atividade humana, através da
producdo e da reprodugdo dos habitos do pensamento e da acdo. As instituigdes sdo
consideradas como normas que definem as modalidades apropriadas, legitimando as agdes
previstas ou o relacionamento social.

O ponto central da teoria institucional, conforme Guerreiro, Frezatti e Casado (2004),
¢ a idéia de habitos de um grupo de pessoas. Para os autores, a institui¢do ¢ estruturada a
partir de rotinas e as rotinas dependem de hébitos. O individuo ¢ o atomo fundamental dos
grupos sociais; assim, o entendimento da formagao de hébitos por determinado grupo social
passa certamente pelo entendimento da ado¢do de habitos pelos individuos, bem como pela
influéncia que os individuos sofrem participando de um determinado grupo social.

Para Lorenz (2000), os processos que mudam as rotinas envolvem uma interagao
constante entre a intervengdo centralizada e a emergéncia ndo planejada das praticas e
comportamentos. Segundo o autor, as rotinas, com sua propriedade de inércia, passaram a ser
vistas como ingredientes essenciais de uma teoria que pudesse esclarecer as diferengas de
como diferentes empresas vao realizar tarefas similares e analise dos elementos da
continuidade em seus comportamentos.

Segundo Guerreiro, Frezatti e Casado (2004, p. 10-11), “habito ¢ o elemento mais
analitico no contexto da abordagem institucional, que explica a forma¢do de rotinas ¢ a
constituicdo de institui¢des”. Ressaltam que, “do ponto de vista da cultura organizacional, a
contabilidade caracteriza-se como um dos artefatos que exteriorizam a cultura de um
determinado grupo social”.

Nessa linha de raciocinio, a contabilidade gerencial ¢ considerada como uma
instituicdo dentro das organizagdes, estruturada por rotinas organizacionais que dependem de
habitos. Quando as praticas contdbeis se tornam rotinas institucionalizadas, seus papéis no
processo organizacional e na tomada de decisdes sdo totalmente aceitos pelas pessoas que
trabalham na organizacdo. Guerreiro, Frezatti e Casado (2004, p. 04) concebem “a
contabilidade gerencial como uma instituicdo corresponde a um conjunto de rotinas
institucionalizadas e aceitas na organiza¢do, devendo-se observar que a contabilidade

gerencial tanto ¢ moldada quanto impacta outras instituicdes no dmbito da organizacdo”.

De acordo com Guerreiro, Pereira ¢ Lopes (2004, p. 09), “a contabilidade gerencial
sob a oOtica de rotina diz respeito ao conjunto de técnicas e procedimentos efetivamente
utilizado”. Afirmam que as “praticas contabeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas
como institucionalizadas, quando elas se tornam amplamente aceitas na organizacao e quando
elas se tornam formas de controle gerencial inquestionaveis”. Advertem ainda que “ndo se
pode afirmar que toda a contabilidade se torna rotinizada e institucionalizada, porém existe
um forte potencial para que isso ocorra”.



Depreende-se do exposto que a contabilidade gerencial é representada por um
conjunto fortemente estruturado de rotinas. A contabilidade gerencial estabelece uma
estrutura fundamental para que os eventos econdmicos sejam apresentados e representados
para os membros da organizagdo. As atividades organizacionais sdo vistas pelas pessoas de
acordo com a légica da mensuragdo contabil (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2004).

3 PERSPECTIVA DA TEORIA DA CONTINGENCIA NA CONTABILIDADE
GERENCIAL

Reid e Smith (2000) afirmam que os estudos da década de 1960 explicam como a
estrutura organizacional ¢ formada, e trabalhos contemporaneos utilizam a teoria
contingencial da estrutura para analisar como circunstancias especificas moldam os sistemas
de contabilidade gerencial. A premissa fundamental da pesquisa da teoria contingencial da
estrutura ¢ o projeto da estrutura organizacional ¢ do sistema de controle relacionados ao
contexto organizacional. A teoria contingencial da estrutura propde que o desempenho
depende de varidveis ndo mensurdveis, tal como o tamanho organizacional, incerteza
ambiental e automatizacao da tecnologia.

As varidveis contingenciais da contabilidade gerencial sdo freqlientemente as mesmas
variaveis, incluindo o orcamento participativo. Estudos revelam que tamanho organizacional,
diversificacdo, or¢amento participativo e descentralizagdo tém uma influéncia maior no
desempenho em grandes organizacdes (LUFT; SHIELDS, 2003). Os efeitos combinados da
incerteza e da participagcdo no orgamento em relagdo a performance do risco nas medidas de
desempenho da contabilidade gerencial, Reliance on Accounting Performance Measures
(RAPM), utilizam a estrutura da teoria da contingéncia (KREN, 1997). Pesquisadores
examinaram também a participacdo do orgcamento como variavel, moderando a explicagdo da
ligacdo entre (RAPM) e desempenho (KREN, 1997).

No ambito da contabilidade gerencial o foco da teoria da contingéncia ¢ encontrar a
combinagdo entre o desenvolvimento dos sistemas contabeis e das contingéncias especificas
(BELKAOUI, 1989). A teoria da contingéncia analisa como circunstancias especificas
transformam os sistemas de contabilidade gerencial. Os fendmenos comportamentais e
interpretagdes do processo de institucionalizagdo sdo base de exploragdao da teoria
contingencial da estrutura, a qual documenta a dinamica cultural e estrutural (BARLEY;
TOLBERT, 1997).

A determinagdo da evolu¢do da contabilidade gerencial depende das caracteristicas
estruturais da organiza¢do tais como o tamanho organizacional, a automatizagdo de
tecnologias, a descentralizagdo e a incerteza ambiental (LUFT; SHIELDS, 2003). O
desempenho organizacional depende entdo do grau de ajuste dessas varidveis e a teoria da
contingéncia estrutural organiza as varidveis contdbeis e as varidveis organizacionais. Estudos
empiricos demonstram que tamanho organizacional, diversificacdo, aderéncia ao orgamento
participativo e aumento da descentralizacio tém influéncia no desenvolvimento da
contabilidade gerencial (LUFT; SHIELDS, 2003).

Em andlise oposta, Molinari ¢ Guerreiro (2004, p. 01-02) relacionam os fatores
contingenciais estruturais com o baixo grau de implementacdo de novas técnicas contébeis.
Destacam que a teoria da contingéncia “baseia-se na premissa da inexisténcia de um modelo
de contabilidade gerencial que se adapte a todas as empresas em todas as circunstancias, pois
as mudancas ocorrem nos sistemas de contabilidade em fun¢do do impacto de determinados
tipos de ocorréncias”.



A teoria da contingéncia busca encontrar a relagdo entre o desenvolvimento dos
sistemas e das contingéncias especificas. Esta relacdo ¢ capaz de auxiliar o gestor a atingir os
objetivos da empresa e melhores resultados. No entanto, ndo existe uma estratégia
administrativa geral aplicdvel em todas as organizagdes e em todas as circunstancias. Os
sistemas, entre eles o sistema contabil gerencial, sdo desenvolvidos com base em uma
combinagao de fatores externos e caracteristicas internas das empresas.

4 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este estudo descritivo foi realizado por meio de levantamento, do tipo survey, com
abordagem quantitativa para as questdes fechadas do questiondrio e qualitativa para as
questdes abertas da entrevista estruturada. Na concepcdo de Trivifios (1987), o estudo
descritivo exige do pesquisador uma delimitacdo precisa de técnicas, métodos, modelos e
teorias que orientardo a coleta e interpretagdo dos dados, cujo objetivo é conferir validade
cientifica a pesquisa.

A pesquisa do tipo survey, segundo Martins (1994), ¢ utilizada com a finalidade de
testar aspectos de teorias sociologicas, psicologicas ou politicas. Explica que, basicamente,
este tipo de delineamento pretende descrever ou explicar as caracteristicas ou opinides de uma
populagdo por meio da utilizagdo de amostras representativas. A partir do referencial teorico
do estudo, realizou pesquisa na realidade observavel das industrias de moéveis do podlo
moveleiro de Sdo Bento do Sul/SC.

Para a defini¢do da populacdo da pesquisa, utilizou-se como referéncia o banco de
dados do Sindicato das Industrias da Constru¢do e do Mobiliario de Sao Bento do Sul
(SINDUSMOBIL) e o Relatorio Econdmico Anual 2006 de Sao Bento do Sul, elaborado pelo
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007). No primeiro documento
foram identificadas 73 industrias e no segundo documento foi identificado o nimero de
funcionarios das industrias associadas ao Sindicato das Industrias da Construgao e do
Mobiliario de Sao Bento do Sul (SINDUSMOBIL).

A amostra selecionada ¢ do tipo intencional. Richardson (1999, p. 107) afirma que “a
amostra tirada da populagdo ¢ do tipo intencional, uma vez que relaciona-se intencionalmente
de acordo com certas caracteristicas do plano e das perguntas de pesquisa formuladas”. Para o
levantamento foi selecionada uma amostra aleatoria de 25 industrias de porte médio, com
base no numero de funcionarios. De acordo com o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micros e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007), as empresas de médio porte sdo as que possuem de 100
a 499 empregados. A intencionalidade na sele¢do da amostra partiu do pressuposto que as
pequenas empresas ndo possuem na sua estrutura uma area de contabilidade gerencial, objeto
deste estudo; e as grandes empresas podem ndo possuir mais uma gestdo familiar.

Para a coleta dos dados foram realizados contatos prévios por telefone com os
contadores gerenciais ou responsaveis pelo departamento financeiro das 25 industrias. Com
base nesta sondagem por telefone foi escolhida uma amostra nao-probabilistica, composta das
15 industrias que apresentaram as condi¢des que mais correspondiam ao objetivo do estudo e
permitissem maior comparabilidade. Os parametros para definir essa amostra foram os
seguintes: a) possuir departamento de contabilidade gerencial implantado ou equivalente; e, b)
apresentar caracteristicas familiares.

Com relacdo ao levantamento dos dados, Marconi e Lakatos (2003, p. 25) relacionam
trés procedimentos que podem ser utilizados concomitantemente, “pesquisa documental,
pesquisa bibliografica e contatos diretos”. Advertem que os contatos diretos sdo realizados
com pessoas que possivelmente tém conhecimento sobre os dados e informagdes uteis ao



pesquisador. A coleta dos dados foi pautada em fontes primarias, levantadas por meio de
questionario e de entrevista estruturada pessoal gravada com autorizacao dos respondentes.

Na analise dos dados utilizou-se de abordagem quantitativa para as perguntas fechadas
do questionario, basicamente freqiiéncia e medidas centrais, € a abordagem qualitativa para as
perguntas abertas do roteiro de entrevista, através de andlise de contetido. A abordagem
quantitativa ¢ caracterizada por Richardson (1999, p. 70) “pelo emprego da quantificacdo
tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas”. A abordagem qualitativa, segundo Trivifios (1987, p. 116-117), “parte
da descrigdo que procura captar ndo sé a aparéncia do fendomeno, como também sua esséncia,
buscando as causas da sua existéncia, explicar sua origem, relagdes e mudancas”.

A abordagem quantitativa, no entendimento de Oliveira (2001), ¢ adequada quando se
deseja conhecer a extensdo, estatisticamente falando, do objeto de estudo, do ponto de vista
do publico pesquisado. Aplica-se nos casos em que se busca identificar o grau de
conhecimento, as opinides, impressoes, seus habitos, comportamentos, seja em relagdo a um
produto, sua comunicagdo, servigo ou instituicdo. O método quantitativo oferece informagdes
de natureza mais objetiva e seus resultados podem refletir as ocorréncias do ambiente com o
qual se trabalha.

Uma das principais limitacdes da pesquisa decorre do fato de haver a possibilidade do
entrevistado no momento da entrevista ndo ter lembrado de detalhes sobre ocorréncias
passadas relevantes para a pesquisa, por exemplo, possiveis alteragdes de procedimentos na
contabilidade gerencial. Outra limitacdo ¢ que o entrevistado pode ter considerado em suas
respostas o planejamento para mudancas e ndo sobre as ocorréncias de fato realizadas.
Observa-se que as limitagdes decorrem da estratégia definida para a pesquisa, por isso €
importante alertar sobre eventuais riscos nas entrevistas.

5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta se¢do faz-se a descri¢do e analise dos dados. Abordam-se as mudangas de
habitos e rotinas na contabilidade gerencial e a andlise das mudancas de habitos e rotinas
organizacionais da contabilidade gerencial segundo a abordagem da teoria contingéncia.

5.1 Mudangas de habitos e rotinas na contabilidade gerencial

Neste item sdao abordados primeiramente as médias e desvios padrdes do tempo
dedicado as atividades da contabilidade gerencial. Na seqiiéncia ¢ destacada a média
percentual do tempo dedicado as atividades da contabilidade gerencial. Por fim, tem-se a
propor¢ao do tempo dedicado pelas pessoas na fungdo da contabilidade gerencial as
atividades.

a) Média e desvio padrao do tempo dedicado as atividades da contabilidade gerencial

Na pergunta do questiondrio relacionada as atividades da contabilidade gerencial, os
respondentes atribuiram notas de 1 a 4 para o tempo dedicado as atividades na sua fungao,
sendo: 1 a que mais tempo ocupa, 2 a que ocupa um tempo razoavel, 3 a que pouco tempo
ocupa, e 4 as atividades que jamais foram desenvolvidas.

A Tabela 1 evidencia a média e o desvio padrao do tempo dedicado as atividades da
contabilidade gerencial. A coluna “Principal” evidencia a nota que teve maior porcentagem de
indicacdes; e a coluna “Viés” significa a tendéncia de indicacdes para determinada nota.






Tabela 1 — Média e desvio padrao do tempo dedicado as atividades da contabilidade
gerencial

Atividades Principal Viés Média 1])):;:::)
Tempo % Tempo Y%

Fusdes, cisdes e incorporagdes 4 80 3 20 3,80 0,7746
Investimentos em fundos 4 67 3 33 3,67 0,7237
Consolidagdes 4 60 3 40 3,60 0,7368
Financiamento externo 4 60 3 40 3,60 0,6325
Preco de transferéncia 4 53 3 47 3,53 09155
Auditoria interna 3 60 4 40 3,40 0,8281
Geréncia de recursos 3 60 4 40 3,40 0,9856
Geréncia de risco 3 60 4 40 3,40 0,8281
Educagdo da organizacdo 3 73 4 27 3,27 0,8837
Consultoria interna 3 80 4 20 3,20 0,8619
Analise de mercado 3 87 4 13 3,13 1,1872
Politica de contabilidade 3 87 4 13 3,13 0,8338
Sistemas e controle de qualidade 3 87 4 13 3,13 1,1255
Recursos humanos 3 93 4 07 3,07 1,2228
Avaliagdo de desempenho 3 100 - - 3,00 1,1952
Elaboracgdo de orcamento de curto prazo 3 100 - - 3,00 1,1952
Melhoria de processos 3 73 2 27 2,73 1,0998
Planej 2’1n}ent0 de longo prazo 3 73 ) 27 2,73 1,0998
(estratégico)
Planejamento tributério e estratégico 3 73 2 27 2,73 1,2228
Conforr’n%dade ao governo ou agéncias 3 67 5 33 2,67 12344
regulatorias
Sistemas computadorizados e operagdes 2 60 3 40 2,40 1,1212
Sistemas de contabilidade de custos 2 67 3 33 2,33 1,1127
Conformidade as questdes tributarias 2 87 3 13 2,13 1,1872
Controle da fungédo de
contabilidade/finangas 2 87 3 13 2,13 11872
Exectlgao de analises financeiras e ) ’7 3 13 2.13 11872
econdmicas
Slste}ila§ de contabilidade e relatéorios ) 67 1 33 1.67 0.8165
contabeis

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 1 observa-se que as atividades que tiveram maiores médias foram
respectivamente: Fusdes, cisdes e incorporacdes; Investimentos em fundos; Consolidagoes;
Financiamento externo; e Preco de transferéncia. Denota-se uma fraca relagdo com atividades
financeiras que nao estdo no escopo da rotina de empresas familiares, uma vez que elas
apresentaram as maiores médias, significando que estas atividades demandam o menor tempo
dos respondentes no exercicio da sua funcdo nas empresas pesquisadas. Estas atividades
poderiam constar da agenda desses profissionais, dada a situagdo financeira das empresas em
decorréncia de problemas cambiais, especialmente nas empresas exportadoras.

As atividades que tiveram maiores desvios padrdoes foram respectivamente:
Conformidade ao governo ou agéncias regulatorias; Recursos humanos; Planejamento
tributario e estratégico; Elaboracdo de or¢amento de curto prazo; e, Avaliacdo de
desempenho. Com exce¢do da atividade Recursos humanos, as demais atividades sdo tipicas
da contabilidade gerencial, o que causa estranheza nas respostas. Especula-se que este desvio
padrdo estd relacionado ao fato de se tratar de empresas familiares, cuja profissionalizagdo
ainda pode nao estar consolidada.



Na coluna Viés buscou-se registrar a tendéncia das notas atribuidas pelos
respondentes. Por exemplo, na atividade Prego de transferéncia, 47% dos respondentes
atribuiram nota 3, significando que esta atividade demanda pouco tempo desses profissionais.
Entre os demais respondentes a nota atribuida foi 4, indicando que esta atividade jamais foi
desenvolvida. Assim, com base nas notas atribuidas pelos respondentes, esta atividade
demanda pouco ou nenhum tempo dos responsaveis pela contabilidade gerencial.

As atividades com as menores médias foram respectivamente: Sistemas de
contabilidade e relatorios contabeis; Conformidade as questdes tributarias; Controle da fungao
de contabilidade/finangas; Execu¢do de analises financeiras e econdmicas. Significa que estas
atividades sd3o as que mais tempo ocupam no desempenho das fungdes dos respondentes.
Observa-se que dedicam grande parte do seu tempo na empresa para atividades mais
relacionas a contabilidade financeira do que a contabilidade gerencial.

b) Média percentual do tempo dedicado as func¢des da contabilidade gerencial

Apresenta-se no Grafico 1 a média percentual do tempo que os contadores gerenciais
dedicam as fungdes de coleta de dados; analise ou interpretacdo dos dados; compartilhamento
e agdo; e, controle do trabalho de outra pessoa.
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Grafico 1 - Média percentual do tempo que os contadores gerenciais dedicam as

funcoées apontadas
Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que os contadores gerenciais do polo moveleiro pesquisados dedicam a maior
parte do seu tempo a fung¢do de coleta de dados, 34,67% de seu tempo ¢ investido no trabalho
mecanicista da contabilidade. Dedicam 22,67% do seu tempo para andlise ou interpretacao
dos dados. A fun¢do de compartilhamento e agdo ocupa 24,33% do tempo de trabalho dos
contadores gerenciais; € a fun¢do de controle de trabalho de outra pessoa ocupa 18,33% do
tempo de trabalho dos contadores gerenciais.



Na interpretacdo destes dados percebe-se um forte viés de atividades operacionais
realizadas pelos respondentes. Este cenario pode ser atribuido a caracteristica familiar das
empresas, com elevada concentragiao de poder no fundador e familiares que estdo gerenciando
as empresas ¢ a incipiente utilizacdo das informagdes contdbeis no suporte ao processo de
gestdo empresarial.

¢) Propor¢ao do tempo dedicado as fungdes da contabilidade gerencial

Nesta questdo foi perguntado quanto mais tempo estdo investindo atualmente nas
atividades apontadas, comparativamente a cinco anos atras. Apresenta-se no Grafico 2 a
proporcao do tempo dedicado pelas pessoas na fun¢do da contabilidade gerencial as fungdes,
especificamente de Coleta e compilagdo de dados; Preparacdo dos relatérios financeiros
padronizados; Interpretacdo e analise dos dados e das informacdes; e, Envolvimento ativo em
decisdes do negocio.
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Grafico 2 — Proporciao do tempo dedicado pelas pessoas na funcio da contabilidade

gerencial as funcoes
Fonte: dados da pesquisa.

O Griafico 2 evidencia que 60% dos contadores gerenciais estdo investindo maior
propor¢ao de seu tempo em interpretagao ¢ analise dos dados e¢ das informacgdes. Estao
gastando menos tempo na coleta e compilagdo de dados. Na preparagdo dos relatérios
financeiros padronizados estdo gastando quantidade de tempo mais ou menos idéntica. No
entanto, 73% dos contadores gerenciais estdo gastando mais tempo no envolvimento ativo em
decisdes do negdcio. Alguns informaram que seu papel estendeu-se além do negocio, que sua
funcdo se expandird em breve para a fungdo estratégica, compartilhardo ainda mais a tomada
de decisdo organizacional com a diretoria.



5.2 Analise das mudancas de habitos e rotinas organizacionais da contabilidade
gerencial segundo a abordagem da teoria contingéncia

Neste topico abordam-se os fatores considerados importantes para promover a
mudanga na funcdo da contabilidade gerencial; se a empresa considera os habitos dos
individuos para estabelecer novas regras; se as mudangas ocorridas sdo decorrentes das
transformagdes do papel da contabilidade gerencial; se as atividades mudaram por causa das
mudancas no papel da contabilidade gerencial; e, se as mudangas nas atividades da
contabilidade gerencial significam freqlientemente que precisam adquirir novos
conhecimentos e habilidades.

a) Fatores importantes para promover a mudanca na func¢io da contabilidade gerencial

Na entrevista buscou-se investigar quais os fatores que o entrevistado considera
importantes para promover a mudancga na fun¢do da contabilidade gerencial. Os respondentes
citaram a desburocratizacdo governamental, tamanho organizacional e capacitacdo
profissional. O responde da Empresa 1 opinou a respeito das mudangas que estdo ocorrendo:
“sao positivas, ha uma valorizagdo efetiva do profissional”.

Segue o relato do respondente da Empresa 8:

eu penso que a globalizagdo estd ajudando a mudar para melhor. Mas o governo
brasileiro em vez de ajudar os empresarios, prejudica, aqui ¢ muito burocratico. Em
outros paises, os nossos concorrentes estdo sendo subsidiados. O governo esta
ajudando, para concorrer mesmo, € aqui se torna mais trabalhoso, isso causa estresse
(Empresa 8).

Nota-se que as empresas estdo dispostas a adaptar-se as mudancas impostas pelo
mercado. Contudo, ainda o governo precisa modernizar sua maquina administrativa para
proporcionar o desenvolvimento das empresas.

b) Consideragao pela empresa dos héabitos individuais para estabelecer novas regras

Os entrevistados foram argiliiddos sobre se a empresa considera os habitos dos
individuos para estabelecer novas regras organizacionais. Nove entrevistados responderam
“nao”, os demais seis afirmaram que “sim”. Vdrias justificativas foram citadas nas entrevistas.
O entrevistado da Empresa 15 respondeu que a empresa nao considera os habitos dos
individuos, com o argumento de “como a grande maioria das empresas, os individuos
precisam adaptar-se as necessidades que o mercado impdem as empresas”.

No entanto, alguns respondentes destacaram que existe uma ponderagdo, o fator
humano ¢ considerado pela administra¢do, mas todos os envolvidos t€ém consciéncia de que as
adaptagdes as pressoes institucionais do mercado sao inevitaveis. O respondente da Empresa 3
foi incisivo sobre a realidade da empresa e o entrevistador interveio, cujas falas estdo em
destaque no texto que segue:

até consideramos os habitos, mas as vezes ndo tem como atender esses habitos. Quem
movimenta a empresa € o cliente, de certa forma ele impdem. E esta imposi¢do do
cliente influencia no trabalho da contabilidade gerencial? Sim, as informagdes
precisam ser geradas de acordo com as exigéncias do mercado. Vocé procura se
adaptar a cultura, os costumes das pessoas, mas muitas vezes vocé ndo consegue,
muda tudo muito rapidamente (Empresa 3 e Entrevistador).

As empresas procuram ser flexiveis quanto aos habitos dos individuos, contudo a
incerteza ambiental exerce uma pressao institucional. A empresa para se manter competitiva



no mercado, necessita implementar novas rotinas organizacionais, que conseqiientemente
transformam os hébitos dos individuos.

c) Mudancas ocorridas decorrentes das transformacdes do papel da contabilidade gerencial

Os respondentes foram questionados se as mudangas no seu trabalho podem ser
decorrentes das transformagdes do papel da contabilidade gerencial. Apenas duas empresas
responderam “ndo” para esta questdo. O respondente da Empresa 7 justificou sua resposta:
“Nao, as mudangas no trabalho nao irdo proporcionar transformagdes”. No entanto, o
respondente da Empresa 3 indicou que “sim” e explicou como as transformagdes da
contabilidade gerencial estdo influenciando a sua rotina de trabalho:

as transformagdes estdo acontecendo e com isso a empresa necessita de maior
capacitacdo profissional dos seus funcionarios. As habilidades profissionais
requeridas hoje pelo mercado sdo diferentes do que era exigido ha dez anos atras.
Muitas vezes a empresa necessita contratar novos funcionarios, com salarios maiores,
por que os recursos humanos disponiveis aqui nem sempre preenchem os requisitos
necessarios para desenvolver determinada fungdo (Empresa 3).

Com a implementacdo de novos e mais sofisticados artefatos ou instrumentos da
contabilidade gerencial, é cada vez maior a necessidade de pessoal qualificado nas empresas
para exercer o novo papel do contador gerencial.

d) Mudangas das atividades por causa das mudancas no papel da contabilidade gerencial

Os entrevistados foram solicitados a citar algum exemplo de como suas atividades
mudaram por causa das mudancas no papel da contabilidade gerencial. O respondente da
Empresa 1 citou como exemplo a rapidez das informagdes:

os fechamentos contdbeis mensais estdo cada vez com datas mais curtas. Ha
velocidade na necessidade de informacdo. Isso é uma busca constante de superagdo.
Estamos batendo recordes, fechamentos no terceiro dia util. Nossas rotinas estio
organizadas para possibilitar isso. Estd ocorrendo uma adaptacao (Empresa 1).

O respondente da Empresa 4 também citou a rapidez das informagdes, mas sua
explicacao teve foco diferente:

atualmente eu ndo preciso mais alimentar o sistema, esta tudo integrado, agil, rapido
[...]- O meu trabalho agora ¢ filtrar as informagdes dos relatorios. Com isso temos
mais confianca nas informagdes, a geréncia sabe quanto tirar, quanto gastou no més,
vocé consegue levantar os dados mais rapidamente (Empresa 4).

Nesta exposicdo nota-se que a fun¢do do contador ndo estd mais concentrada nos
aspectos mecanicistas da contabilidade. O papel tradicional do contador estd se
transformando, estdo investindo mais tempo na andlise econdmico-financeira dos dados
gerados pelos relatorios contabeis. O respondente da Empresa 9 destaca a fungdo gerencial
que exerce atualmente na empresa, o entrevistador interveio, cujas falas estdo em destaque no
texto que segue:

a contabilidade no passado aqui na empresa [...] ndo tinha nada. A empresa me
contratou, iniciamos um trabalho de reestrutura¢do da administragio e da
contabilidade gerencial, implementamos toda a contabilidade gerencial, os controles
foram melhorados, e a partir do momento que as informagdes ficaram confiaveis, a
diretoria passou a buscar essas informag¢des na contabilidade, isso ndo existia antes.
Essa relacdo crescente da contabilidade gerencial e as decisdes da empresa tém feito
com que o trabalho da contabilidade seja mais exigido. Tem que ter uma evolucdo
constante, ¢ preciso sempre aprimorar. Tudo isso vai mudando o trabalho da



contabilidade, hoje em dia a contabilidade ¢ totalmente automatizada através do ERP.
Sobre minha fun¢do, eu ndo fago mais operagdes contdbeis, tudo ¢ realizado no
sistema, a gente s6 monitora os parametros do sistema. Entdo, a contabilidade mudou
totalmente, do que eu fazia ha sete anos atras ¢ o que eu fago hoje. Antes vocé
realizava um trabalho mecanicista? Sim, meu trabalho era a conciliagdo de contas,
era a minha preocupacdo. Ndo analisava o que estava fazendo, quais os efeitos que
estava causando na empresa ¢ hoje em dia eu s6 me preocupo com a parte de
informag¢ao (Empresa 9 e Entrevistador).

O respondente da Empresa 11 destacou que a nova funcdo da contabilidade gerencial ¢
“gerar informagdes relevantes e ndo mais relatorios financeiros”. Ja o respondente da Empresa
15 citou o envolvimento da contabilidade gerencial em outras areas de gestdo da empresa:
“Maior envolvimento com o Planejamento”. O respondente da Empresa 6 mencionou que:

projecao para o futuro € o que a gente estd desenvolvendo hoje. Utilizamos os dados
historicos e projetamos para ver como vai se comportar 14 na frente. Nas empresas
moveleiras quase ninguém fazia isso, agora a maioria esta se preocupando com esse
tipo de coisa, com esse tipo de planejamento (Empresa 6).

Nota-se que as fungdes da contabilidade gerencial estdo bastante diversificadas, o
contador gerencial atua na geracdo de informagdes, auxilia na tomada de decisdo e trabalha
como consultor com énfase nos objetivos estratégicos.

e) Mudancas nas atividades da contabilidade gerencial significam freqiientemente que
precisam adquirir novos conhecimentos e habilidades

Os respondentes foram questionados se as mudancgas nas atividades da contabilidade
gerencial significam freqlientemente que precisam adquirir novos conhecimentos e
habilidades. Apenas trés respondentes informaram que “ndo”. Os demais doze respondentes
indicaram afirmativamente.

Na seqiiéncia os respondentes foram argiliidos sobre quais sdo as habilidades ou areas
de conhecimento mais importantes que procuram aprender a fim de executar suas fungdes na
contabilidade gerencial nos ultimos cinco anos. Diversas areas de conhecimento foram
comentadas pelos respondentes, dentre as quais destacam-se: legislacdo tributéria,
contabilidade de custos, legislagdo trabalhista, economia, melhoria de processos, area
industrial, consultoria interna, andlise financeira e conhecimentos na area de gestdo de
empresas.

O respondente da Empresa 9 comentou sobre uma nova éarea de conhecimento
necessaria a sua profissao:

tudo o que eu estudo hoje, que eu mais me preocupo ¢ com a parte de economia. A
gente se preocupa muito com a politica econdmica do pais, com o desenvolvimento,
com questdes de indicadores financeiros, com o andamento geral da economia nao s
do Brasil, mas com a do mundo inteiro. A gente acompanha [...] o andamento da
economia no geral (Empresa 9).

Denota-se que a fungdo da contabilidade gerencial esta cada vez mais abrangente, a
multidisciplinaridade discutida na comunidade académica ¢ uma realidade nas empresas. O
respondente da Empresa 3 exemplificou como as pressdes institucionais do mercado
influenciam no desenvolvimento da contabilidade gerencial, o entrevistador interveio, cujas
falas estdo em destaque no texto que segue:

tivemos que nos adaptar a isso, o sistema de custos comegou a ser mais eficiente.
Comecamos a ter informagdes mais precisas dos custos. Vocé procurou desenvolver a
drea de conhecimento de contabilidade de custos? 1sso. A contabilidade de custos foi
uma area de conhecimento que vocé teve que aprimorar? E muito, aprofundar e



muito. Porque antes vocé procurava fazer preco de venda e esse preco de venda hoje
ndo existe mais. Hoje, se vocé€ comercializa um produto que o cliente quer comprar,
mas ele quer pagar “X” valor, vocé tem que se adaptar a ele. Muitas vezes vocé tem
que acabar mudando sua estrutura dentro da empresa para que vocé consiga produzir
com lucratividade (Empresa 3 e Entrevistador).

As entrevistas evidenciam que os contadores gerenciais estdo procurando se aprimorar
em outras areas de conhecimento, por exemplo, a atividade de melhoria de processos ¢ uma
area que os contadores gerenciais estdo procurando capacitar-se. Cabe salientar que algumas
areas de conhecimento que os contadores gerenciais consideram importantes para
permanecerem no mercado de trabalho, ndo sdo oferecidas nos curriculos académicos das
universidades brasileiras.

No exposto, observam-se exposi¢oes relevantes sobre as percep¢des dos contadores
gerenciais em relagdo as mudangas ocorridas na contabilidade gerencial. No entanto, percebe-
se nas explanagdes que as mudancas na contabilidade gerencial ndo estdo acompanhando as
mudangas e exigéncias do mercado. A influéncia da burocratizagdo governamental e fatores
contingenciais de estrutura influenciam no desenvolvimento da contabilidade gerencial. Por
outro lado, foi percebido que os profissionais da contabilidade assimilaram as mudangas que
estao ocorrendo e se preocupam com a capacitagdo profissional continuada.

6 CONCLUSOES

O estudo objetivou analisar a institucionalizagdo dos habitos e rotinas organizacionais
da contabilidade gerencial a luz da teoria da contingéncia em industrias de moveis. Para tal
realizou-se pesquisa descritiva do tipo survey, com abordagem quantitativa e qualitativa dos
dados. A populagdo da pesquisa compreendeu as 73 industrias de porte médio associadas ao
Sindicato das Industrias da Constru¢cdo ¢ do Mobiliario de Sao Bento do Sul ¢ uma amostra
nao-probalistica de 15 industrias foi selecionada, as que se vislumbrou que poderiam melhor
contribuir ao objetivo do estudo.

Inicialmente identificaram-se as atividades da contabilidade gerencial que receberam
as maiores notas, sendo que as atividades com maiores médias sao aquelas que demandam
menor tempo no exercicio da funcdo da contabilidade gerencial. As atividades indicadas pelos
respondentes com as maiores médias sdo as seguintes: Fusdes, cisdes e incorporagoes;
Investimentos em fundos; Consolida¢des; Financiamento externo; ¢ Pre¢o de transferéncia.
Denota-se que sao atividades tipicas de empresas de porte maior, com descentralizagao de
poder e de capitais em diferentes empresas.

As atividades com menores médias foram respectivamente: Sistemas de contabilidade
e relatorios contabeis; Conformidade as questdes tributarias; Controle da fungdo de
contabilidade/financas; Execucdo de analises financeiras e economicas. Estas atividades sao
as que mais tempo ocupam no desempenho das fungdes da contabilidade gerencial. Observa-
se que os respondentes dedicam grande parte do seu tempo na empresa as atividades
relacionas a contabilidade financeira, com exce¢do da ultima atividade que € mais especifica
da contabilidade gerencial.

Na andlise da distribui¢do do seu tempo dedicado a empresa, observou-se que os
contadores gerenciais do polo moveleiro pesquisados dedicam a maior parte do seu tempo a
funcao de coleta de dados, 34,67% de seu tempo € investido no trabalho mecanicista da
contabilidade. Dedicam 22,67% do seu tempo para andlise ou interpretacdo dos dados. A
funcdo de compartilhamento e agdo ocupa 24,33% do tempo de trabalho dos contadores
gerenciais; ¢ a fungdo de controle de trabalho de outra pessoa ocupa 18,33% do tempo de
trabalho dos contadores gerenciais.



Fazendo-se um comparativo das atividades que a contabilidade gerencial realizava
nestas empresas cinco atras comparativamente com as atividades que realizam atualmente, a
pesquisa evidenciou que 60% dos contadores gerenciais estdo investindo maior proporcao de
seu tempo em interpretacdo e analise dos dados e das informacgdes. Estdo gastando menos
tempo na coleta e compilagio de dados. Na preparacdo dos relatorios financeiros
padronizados estdo gastando quantidade de tempo mais ou menos idéntica. No entanto, 73%
dos contadores gerenciais informaram que estdo gastando mais tempo no envolvimento ativo
em decisdes do negdcio.

Conclui-se que a institucionalizagdo dos habitos e rotinas organizacionais da
contabilidade gerencial a luz da teoria da contingéncia vem ocorrendo de forma timida nas
industrias de modveis pesquisadas. Os questionarios respondidos e as entrevistas realizadas
indicaram as percep¢des dos contadores gerenciais em relagdo as mudangas ocorridas na
contabilidade gerencial. Percebeu-se nas explana¢des dos respondentes da pesquisa que a
institucionalizacdo de novos hdbitos e rotinas na contabilidade gerencial ndo estad
acompanhando as mudangas do mercado. A influéncia da burocratizagdo governamental e
fatores contingenciais de estrutura inibem o desenvolvimento da contabilidade gerencial. No
entanto, observou-se que estes profissionais assimilaram as mudangas que estdo ocorrendo no
ambiente e se preocupam com a capacitacao profissional continuada.
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