FATORES CONTINGENCIAIS QUE CONTRIBUEM PARA A DECISADE
MODIFICACAO DO SISTEMA DE CUSTEIO

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo investigar osrést@ontingenciais que estavam presentes e
gue podem ter influenciado a decisdo de modificaistema de custeio em uma empresa de
moagem de trigo. O estudo do caso é operacionalipad meio de pesquisa documental e
entrevistas estruturadas e nao estruturadas. Rargretacdo dos dados foram empregadas
técnicas de andlise de conteudo com ussaoftwvareAtlas Tl. Os resultados mostram que as
variaveis contingenciais ambiente, concorrénciacau®, tecnologia e Sistema de Controle
Gerencial influenciaram na decisdo de modificagiieistema de custeio. A tecnologia parece
ter afetado intensivamente a empresa em razaordon&nto de NOvos iNSUMOS € Processos
que possibilitaram quebrar o paradigma de uma esadedbricante de um unico produto, o
gue resultou em melhoria do seu desempenho. Ostadss; embora ndo possam ser
generalizados, contribuem para a literatura reteia a mudancas nos Sistemas de Controle
Gerencial ao fornecer evidéncias empiricas de qieseegulamentacdo do setor interfere no
tipo de informacao gerencial requerida e, consdguante, no Sistema de Custeio.

Palavras-chave: Teoria Contingencial. Sistema dwsuAlteracdo do Sistema de Custeio.

1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, para uma organizacao rresteompetitiva e prospera,
necessita estar atenta as dinamicas do mercado, cbem criar condicdes para que,
internamente, 0s Varios atores organizacionais aanforma sincrdnica, no sentido de
conduzirem a organizagao para a mesma direcao.

Na visdo de Morgan (1996), as empresas necessitamtehcdo por parte dos
administradores, na perspectiva de que estes hmsquenstante equilibrio entre o
atendimento das necessidades internas e a adapimglcunstancias ambientais, externas.
Para o autor, ndo existe a melhor forma de eqailibecessidades internas com externas; a
forma adequada depende do tipo de tarefa e do atebéentro do qual a empresa esta
interagindo. Nesse contexto, a administragédo daseds o equilibrio, a fim de maximizar seu
desempenho.

A maximizagdo do desempenho, de acordo com a T€aningencial, depende da
constante adaptacdo das empresas ao seu ambigradapto, a teoria busca compreender
como as empresas se ajustam a fatores como taraudi@nca, grau de complexidade do
ambiente externo, variaveis indutoras do processomdidanca, forcas e fraquezas da
organizacdo, valores, objetivos, habilidades eudd#dg dos seus administradores e
trabalhadores, tipos de tarefas, recursos e tegiaslgue a organizacao utiliza. Essa Teoria
fornece fundamentos que possibilitam melhor comm@z®&e dos fatores que levam
determinada empresa a reagir ao ambiente, implameéeterminado sistema gerencial ou até
mesmo abandona-lo (GUERREIRO PEREIRA E REZENDEG200

A manutencao da competitividade passa pela neegeside decisbes estratégicas, em
gue conhecer como e de que forma o0s recursos pegéomais sao utilizados pode
representar vantagem competitiva e a perenidadergianizacdo. Sob esse aspecto, 0s
sistemas de gestdo e mensuragdo de custos contripaea a gestdo organizacional, ao
disponibilizarem informacfes que permitem diverngasspectivas de analise relacionadas a
como, onde, por que e para que 0s recursos sadommos. A luz da Teoria da Contingéncia,
uma maior funcionalidade dos sistemas de informatg@ustos, a priori, ndo representa,
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necessariamente, melhor desempenho, pois isso diepambém, do alinhamento entre os
sacrificios necessarios para obter as informagfasnecessidade de tais informagbes no
contexto em que a organizacao esta inserida (PIZ2006).

A Teoria Contingencial parte da premissa basicqudeas condi¢cdes do ambiente que
causam as transformacdes no interior da organizéd@sta perspectiva, praticas contabeis
financeiras ou gerenciais implementadas em desacooth 0 seu contexto podem ser
descontinuadas ou ndo exercerem 0 propoésito paaabforam inicialmente concebidas
(GUERREIRO, PEREIRA, REZENDE, 2006; PEREIRA, SARIGE, 2010).

A organizacéo, ao se deparar com contingénciagepaen desequilibrio, pode sentir-
se motivada a modificar seu sistema de custeio,aontuito de alinhar o tipo de informacgao
gerencial que possui com as caracteristicas doeatebém que opera. De acordo com Guerra
(2007), as empresas, ao ajustarem os atributosstknta de Contabilidade Gerencial a cada
contexto ambiental e organizacional, acabam pbzar de forma mais eficiente, os recursos
aplicados no sistema.

Sob o enfoque da Teoria Contingencial, as orgad&sagao sistemas abertos em
constante mudanca e movimento, redesenhado-segaranterem competitivas. Tais fatores
motivam o presente estudo a responder a seguirgstaucomo determinados fatores
contingenciais contribuem para a decisdo de maalfio do sistema de custeio?

s

Para responder a questdo de pesquisa, 0 objetivastddo € investigar os fatores
contingenciais que contribuiram para a deciséoltdeagdo do sistema de custeio em uma
indUstria moageira de trigo, sediada no estadcadéaSCatarina, Brasil.

A motivagdo para a pesquisa advém da possibilididese investigar um tema
considerado relevante por pesquisadores nacioriatereacionais. Nesse sentido, Guerreiro
et al (2005) relatam que os estudos relacionadssabilidade e as mudancas nos sistemas de
controle gerencial tém sido pouco explorados nciBrdiferentemente do que ocorre em
pesquisas académicas produzidas no exterior.

Chenhall (2003) afirma que, dada a existéncia deéamdimensdes dos Sistemas de
Informacdes Gerenciais (SIG) e a constante mudanga contexto do ambiente
organizacional, novos estudos a luz da Teoria @geticial serdo sempre oportunos e
necessarios e ainda, segundo o autor, a confiaddiddas pesquisas anteriores pode ser
ratificada a partir de estudos de replicacdo qumeeatem a validade e a confiabilidade dos
resultados, contribuindo para a o avanco da teOu#&ra razéo apontada por Chenhall (2003),
gue remete a relevancia da pesquisa, € que exgiaons estudos centrados em pequenas e
médias empresas explorando a questédo da interdigicd@eoria Contingencial e os SIG.

Complementarmente, no Brasil, dentre os estudom@m® na Teoria Contingencial,
tem-se: Guerra et al (2005) investigaram a esiieatigcustos e a politica de precos; Beuren e
Macohon (2011) analisaram a inter-relacdo entréviehdos, organizacdo e ambiente; e
Camacho (2010) objetivou compreender os fatoresfaguarecem ou inibem a pratica de
gestao de custos interorganizacionais. No entadtoforam localizados estudos dedicados a
explicar, a partir de perspectivas teodricas, oscautentes e/ou consequentes que motivam o0s
gestores a adotarem novas ferramentas de gestdousies, sendo essa a principal
contribuicdo deste estudo.

2 TEORIA DA CONTINGENCIA

Donaldson (1999) relata que a Teoria da Contingéoantraria a escola classica da
Administracdo uma vez que, sob a ¢ética dessa Tawd@ ha uma estrutura organizacional
Unica, que seja altamente efetiva para todas asiaagdes. A otimizacdo da estrutura varia
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de acordo com fatores contingenciais, tais comatepdecnologia, tipo de estratégia.
Complementarmente, a Teoria Contingencial percebm@anizacdes como sistemas abertos
que precisam readequar-se constantemente, a fimmaeterem ou melhorarem seu
desempenho; ndo existe a melhor forma de se oggariimlo depende das tarefas e do
ambiente no qual se esta lidando (MORGAN, 1996; OMBE; HEIBORN, 2003).

Os fatores contingenciais estratégia, porte, iegzartcom relacdo as tarefas e
tecnologia, para Donaldson (1999), sdo caractmstiorganizacionais que refletem a
influéncia do ambiente em que a organizacdo est&xitta. Para a estratégia organizacional
ser efetiva é preciso adequar-se aos fatores gentirais e ao ambiente.

A aplicagéo da Teoria Contingencial em estudoi@iados a area de Contabilidade
Gerencial baseia-se na premissa de que nao eristeadelo de Contabilidade Gerencial que
se adapte a todas as empresas em todas as cinciasstgois as mudancas ocorrem nos
sistemas de contabilidade, em funcdo do impactadeterminados tipos de ocorréncia
(Molinari e Guerreiro, 2004); portanto, o objetida pesquisa contingencial € identificar
fatores particulares aos quais cada aspecto datwgatrorganizacional precisa adequar-se
(LACOMBE; HEILBORN, 2003).

A Contabilidade Gerencial, analisada sob a luz éari@ Contingencial, & percebida
como um sistema desenvolvido para atender contimgrespecificas, vivenciadas pelas
organizacdes, a partir de seu estagio evolutivooecahtexto ambiental em que estdo
inseridas. Para a Teoria Contingencial ndo ha umaneira Unica de gestao;
consequentemente, ndo ha uma Unica estrutura dellmade Gerencial. Dessa forma,
deduz-se que as mudancas na Contabilidade Geremcjakridas pelas organizagcbes, 0 sao
em razdo de fatores contingenciais que, por sua azserem ajustados, geram novas
contingéncias. O sucesso organizacional dependebwsta continua do equilibrio
contingéncia, ajuste, nova contingéncia.

3 PROPOSICOES RELACIONADAS AOS FATORES CONTINGENCIAIS

No presente estudo, a andlise do caso é deserv@vudirtir de uma perspectiva de
contingéncias internas e externas (Haldma e L2862; Chenhall 2003; Hansen e Van-Der
Stede, 2004; Abdel-Kader e Luther 2008), sob a gsigao de que tanto fatores externos
guanto internos podem ter influenciado a empresadificar seu sistema de custeio. Nesse
sentido, Haldma e Laats (2002) sugerem que a afpamdaontingencial assuma a proposicao
de que os Sistemas de Contabilidade Gerencial (S&&adotados para auxiliar os gestores
na consecucao de resultados e metas; para ossaugere SCG for considerado apropriado,
entdo, provavelmente, fornecera informacdes Uteis ps gestores.

Por outro lado, Gerdin (2005), baseado nos estddoBruns e Waterhouse (1975),
Bjornenak (1997) e Merchant (1981 e 1984), relai mecanismos formais de controle, tais
como os SCG, sao caros e desnecessarios paral@oatnpresas de pequeno e médio porte,
uma vez que tais unidades sao caracterizadasrpar seias decisdes centralizadas em poucas
pessoas. Assim, com base no que foi exposto, elatsar a primeira proposicao:

P1 — O sistema de custeio anterior ndo mais atendde necessidades de informacgdes da
empresa objeto de estudo.

Para a formulacdo das demais proposicoes, caractio estudo de forma similar ao
de Abdel-Kader e Luther (2008), que examinaram pakto de uma série de variaveis
contingenciais em um conjunto de praticas de Cdittale Gerencial. Para tanto,
subdividiram a analise em trés caracteristicasanqcteristicas externas, tais como incerteza
ambiental percebida e poder dos clientes; ii) ¢arsticas organizacionais, como porte e
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estrutura; e iii) caracteristicas do processo pgredupercebidas a partir da complexidade do
sistema produtivo, da tecnologia e da perecibikddak produtos.

Em relacdo as caracteristicas externas, Chentabras (1986), Gul e Chia (1994)
relatam que, quando as incertezas ambientais s@&ebpdas como baixas, 0s gestores sao
capazes de obter maior precisdo nas previsdesomdaas ao mercado, diferentemente do
que ocorre em ambientes complexos, que exigem domeomaior de informacdes para
gerenciar em tais ambientes. Adicionalmente, Haldrhaats (2002) compreendem ambiente
como nivel de concorréncia, grau de hostilidademdwcado, preco, produto e tecnologia
disponivel e afirmam que tais aspectos influenaaoontabilidade, em raz&o da necessidade
de informacdo com maior detalhamento, de mudangaprocesso produtivo, de analise
comparativa de custos, de alteracdes na estrubunzedcado e programas de reciclagem. Isso
remete & segunda proposic¢ao:

P2 — A modificacdo do sistema de custeio foi inflneiada pela percepcao, por parte dos
gestores, da ocorréncia de modificagdes no ambiente

Quanto a caracteristica organizacional relaciomadporte, sabe-se que ela impacta a
escolha de sistemas de custeio. O tamanho da pagaoi € um fator que afeta o nivel de
sofisticacao requerido para o SCG (Merchant, 18fildmas e Laats, 2002; Chenhall, 2003;
Gerdin, 2005; Merchant, 2007). Quando uma orgaézagmenta de tamanho, sua estrutura
organizacional geralmente se torna mais complegaserjuentemente, pode aumentar o
namero de funcionarios, pode ocorrer maior fornagio dos processos e o nivel de controle
de gestdo € ampliado. Adicionalmente, Chenhall Ip08lata que empresas de pequeno e
médio porte tém recebido pouca atencdo na literater Sistemas de Controle Gerencial e
que, provavelmente, nessas empresas, o0 papel dusoles formais seria diferente,
dependendo do tamanho e da taxa de mudanca. Rafeladerceira proposicao:

P3 — A modificacdo no sistema de custeio foi inflneiada por alteracdo no porte da
empresa analisada.

Chenhall (2003) relata que a estrutura interferéim de informacao e a prevaléncia
de uma estrutura orgéanica ou mecanicista influeac®CG. Nesse sentido, as organizacdes
podem variar, da@ontinuumde uma estrutura extremamente mecanicista a otgénioa,
pois ha estruturas adequadas para atender asezaermbientais e ambientes com maior
grau de incerteza (dindmicos) tendem a ter umatassr mais organica (Burns e Stalker,
1961; Chenhall, 2003). Adicionalmente, Thomas ()99fr meio de uma revisdo da
literatura, sugere que a incerteza ambiental ¢ratesa organizacional influenciam nesign
de sistemas de gestdo de contabilidade, o quewasiiquarta proposicao:

P4 — No periodo que antecedeu a substituicdo doteima de custeio os gestores da
empresa investigada perceberam movimentacdo na estura (modificacdo na posicéo
continuum entre mecanicista e organica).

A terceira caracteristica abordada no estudo dénited e Laats (2002) diz respeito ao
processo produtivo, em que eles avaliaram a congald® do sistema, a tecnologia e a
perecibilidade dos produtos. Segundo Major (2009)eaatura que relaciona tecnologia a
SCG € a que conta com um maior desenvolvimentavesiigacdo baseada em contingéncia,
onde tecnologias padronizadas e automatizadas a#&olbem apoiadas por meio de SCG
tradicionais e formais e a incerteza nas atividéelede a reduzir a confianca dos gestores nos
SCG (MERCHANT, 1984; MACINTOSH & DAFT, 1987). Comake nas caracteristicas
relacionadas ao processo produtivo, tem-se a deguioposicao de pesquisa:



P5 — Modificacbes tecnologicas no processo produtivha empresa investigada
resultaram na necessidade de informag0es gerencigjige nao eram disponibilizadas pelo
sistema de custeio anterior.

Além disso, segundo Donaldson (1999), uma orgaéago decorrer dos anos, vai
alternando sua adequacdo as contingéncias: confelaneai transitando de um estagio de
adequacao para inadequacgao, seu desempenho vaadédol o que exige a adogdo de nova
estrutura, de modo que seja possivel encontrar eetégio de adequacédo e consequente
desempenho 6timo. Em raz&o do exposto, Donald€##9)largumenta que a “contingéncia
causa a estrutura: a organizacdo adota uma nowatuest que se ajuste ao nivel de
contingéncia, de forma a evitar a perda de desemopem virtude da inadequacgdo.” A
adequacdo é a premissa subjacente e as organiZagéesm adequacdo, ajustando sua
estrutura a contingéncia (Donaldson, 1999; ChenBab3, Aguiar e Frezatti, 2007). Desta
forma, no que se refere a estrutura e a adequag@iogencial, tem-se a sexta proposicao:

P6 — A mudanca na estrutura da empresa analisadaptendida por alteracdo no numero
de funcionarios e na quantidade de gestores, cortuiu para a modificacdo do sistema
de custeio

Segundo Chenhall e Chapman (2006) as pesquisasiorgldas a Sistemas de
Informacao Gerencial (SIG) utilizam um quadro detoc@éncias para identificar como sao
os melhores SIG projetados e implementados paraagi®guacao as contingéncias naquele
contexto especifico. O fit €, portanto, uma quesi@alinhamento entre trés pecas principais
de um quebra-cabeca da organizacdo: (i) as cdsiies do SIG; (i) o desempenho
organizacional; e (iii) os fatores contingenciaisee gpodem afetar a relagédo entre os dois
primeiros. A Figura 1 ilustra essa ideia:

Fatores
Contingenciais

Adequacgédo

Caracteristica
do SCG

Desempenho
Organizacional

Figura 1: Alinhamento entre fatores contingenciaisgesempenho e SCG

Pressupbe-se que a modificacdo no sistema de cwstieireu em razdo de ajuste a
novas contingéncias que passaram a impactar o gesbmda organizacao; o desafio, entao,
é identificar os fatores contingenciais particidagee afetam as necessidades de informacéo
de custos, a ponto de provocar mudancas no seessmae obtencdo (Donaldson, 2001;
Chenhall, 2003; Chenhall e Chapman 2006), o quedeseguinte proposi¢ao:

P7 — Novos fatores contingenciais externos geraramadequacao e consequente
perda de desempenho na empresa investigada; em resta, ela se reorganizou e a
modificacdo no sistema de custeio ocorreu como foende adequacgao contingencial.

Apés a formulacdo das sete proposicdes da pesqasaequéncia, apresenta-se o
delineamento metodoldgico adotado para, em seguidegder-se a analise do caso.



4 METODOLOGIA

Quanto aos fins, a pesquisa é de natureza deagrifilanto a estratégia, o trabalho
constitui-se como estudo de caso unico (Yin, 200artins, 2006), cuja coleta de dados
ocorreu por meio de pesquisa documental e de éstas\estruturadas e ndo estruturadas.

Para interpretacdo dos dados, utilizou-se a anddissnteudo, que visou identificar a
presenca de variaveis contingenciais nos discuesamlidacdo das proposicdes. Para a
operacionalizacdo da analise utilizou-ssotiwareAtlas ti, verséo 5.0.

4.1 SELECAO DO CASO

O processo de definicdo da empresa objeto de estidou-se a partir do contato
com duas firmas de consultoria em contabilidaderggal, a fim de se identificar empresas
gue se enquadrassem no requisito fundamental dmipasmodificacdo recente do sistema
de gestdo e mensuragdo de custos. Foram indicamasropresas, das quais trés nao
aceitaram participar, duas nado responderam aosatosntealizados e trés sinalizaram
positivamente. Apds o contato inicial com as engweapialificadas para o estudo, constatou-
se que uma delas havia migrado de sistema de dust@ mais de oito anos; logo, dentre as
duas restantes, consideradas adequadas ao eghtoi@,se por eleger a que possuia maior
porte e maior tempo de atividade.

A coleta dos dados ocorreu durante os meses deoagositubro de 2011 e iniciou-se
pela leitura de informacdes disponibilizadas nio sia empresa. O processo de entrevistas foi
deflagrado a partir do agendamento por e-mail eagpmalizado por meio de visitas. As
entrevistas, realizadas com o Diretor Presidenteet® Comercial e Contador, foram
gravadas e depois transcritas. Por fim, foram $ettintatos adicionais, por telefone ou por e-
mail, para a complementacéo dos dados.

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DO ESTUDO DE CASO

Trata-se de empresa de moagem de trigo, fundadal®di, com estrutura
organizacional composta por quatro diretores (coiaklindustrial, financeiro e presidente) e
85 funcionarios. A comercializacdo € realizada p&io de representantes comerciais. O
mercado esté distribuido nos estados de Santair@atRarana e interior de Sao Paulo, este
altimo em fase de expansdo. A empresa possui unfia lde produtos direcionada ao
consumidor doméstico, que € comercializada em smgreados e similares, e outra destinada
ao setor de panificagao (padarias e similares)posta de misturas prontas para paes e bolos.
Para o futuro, planeja desenvolver uma linha dedyios especifica para o segmento
industrial (industrias de alimentos, tais como raassbiscoitos). Sua receita bruta anual é de
aproximadamente R$28 milhdes. A empresa esta eraglgcie acordo com Banco Nacional
do Desenvolvimento Econémico e Social, como de amgdite.

Como fato contextual relevante, tem-se que a empi@sinstalada no interior de
Santa Catarina para estar proOxima a regido praautier trigo. Entre 1960 e 1990,
aproximadamente, a atividade foi fortemente regulpelo governo federal em razéo de o
trigo ser um produto-base de consumo nacional.arfirglo ano 2000, o governo iniciou um
processo gradativo de liberagdo do mercado; nanentainda hoje ele interfere, seja por
meio da aquisicao de estoques reguladores sefpoessédo de subsidios aos produtores.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de verificar a primeira proposic&d O sistema de custeio anterior
ndo mais atendia as necessidades de informac@spiasa objeto de estudmentificaram-



se, por meio do relato dos entrevistados, fatonespgrmitiram inferir sobre a P1. As Figuras
2 e 3 ilustram os trechos das entrevistas queraernde base para a analise.

A 4

SISTEMA DE CONTABILIDADE GERENCIAL

SISTEMA DE CONTROLE DE CUSTOS (ex)

; : : .. | Ocustoantesera para o sacode 5 e 50 quilos
Os sistemas | ¢ “| com célculo de custo primario. Isso prejudicou p

de controle tl an ‘ crescimento da linha de produtos.
arcaicos. inha custo
unitario.
Sistema
— — .| arcaico =] 2°nao tinha rentabilidade por
Como era feito, no inicio em linha de produto.

caderno, depois Excel :
funcionava sim, atendia sim, | | N&o atendia o
atendia a contabilidade sim. crescimento o mix.

Figura 2: Relatos relacionados ao processo de memnagdo dos custos anteriores e necessidade de infagao
Fonte: dados da pesquisa

Os relatos sobre o Sistema de Controle de Custpsglacionaram-se com o tipo de
informagéo obtida antes da troca de sistema e t@mda descrever as informacdes que a
empresa julgava serem necessarias, mas de que is@mlith, como, por exemplo, a
inexisténcia de informacgdes sobre rentabilidadeppoduto. A Figura 3 agrupa relatos sobre
a necessidade de informacéao.

Na Figura 3 os entrevistados comentam que, ant&s, se tinha informagdes
relacionadas a necessidade de produgiecisa moer trigo, mas quanto?percebe-se
também, por meio dos relatos, que as modificag@gdatdrias interferiram nas necessidades
de informacdes sobre custos, e os respondentesra@l@ch que o sistema de custo anterior
deixou de ser satisfatoriotdda vez que o governo interfere no trigo ele dist® custo”.

| SISTEMA DE CONTABILIDADE GERENCIAL |

Com esse trabalho a gente foi /P H& pressdo para controlaro prego o
segregando e o0 que o volume - trigo por causada inflagdo, mas
influencia na margem, ponto dg--"" acaba com o cuSto.

equilibrio, ndo se tinha essa
metodologia em si aqui.

NECESSIDADE DE INFORMAGAO

| Em 1990, caiu o decreto 210. Na época g
Collor, comegou a escola do custo.

o

| Precisamos moer trigo, mas quanto?

.| Toda vezque o govemno interfere no trigo ele
distorce o custo.

Depois apareceram outros produtos que égé
atendia o trigo, ja ndo era a base de tudo| /

Dificuldade é que o sistema n&do dava o calculoagar

: 1 nem projegédo, em Excel, dava suporte comercial
| O sistema de custos ndo atendia o novo mix. | satisfatorio.

| Vender a quanto? Até 2008 o atendimento foisatisfatério, de 2008a descolou-
se, tivemos uma crise de informacéo.

Figura 3: Relatos relacionados & necessidade dednfhagéo
Fonte: dados da pesquisa

Os achados ilustrados nas Figuras 2 e 3 vao amteacda afirmacédo de Pizzini
(2006) no sentido de que a Teoria Contingenciakiigue a concepg¢ado de sistemas de
contabilidade de custos depende das circunstaqo@asa organizacdo enfrenta. No que se
refere ao SCG, mesmo que motivados por raz0esdits, os entrevistados relataram que o
sistema de custeio anteriormente utilizado ndo ns&ivia para as necessidades de
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informacdes. Tal afirmativa € corroborada por Geiesr Pereira e Rezende (2006), ao
relatarem que as praticas de contabilidade fineenceu gerencial implementadas em
desacordo com o contexto de determinada organizagdem ser descontinuadas ou nao
atender ao propésito a que foram inicialmente dodes, sendo esta Ultima a razdo que
parece melhor se enquadrar no contexto analisagise permite confirmar a proposicéo P1.

5.1 OCORRENCIA DE MODIFICACOES NO AMBIENTE

A proxima proposicéo a ser avaliada é a P2 — A fitagi&io dos sistemas de custeio
foi influenciada pela percepcéo, por parte dosogest da ocorréncia de modificacbes no
ambiente. Para auxiliar na analise da P2, a F@traz fragmentos das entrevistas.

O subsidio durou até mais ou
menososanos 80, quando
governo retirou gradualmente.

MODIFICACAO NO AMBIENTE |- Antes o problema era receber matéria
— e, prima, por isso muitos moinhos se
“..| instalaram préximos asregises produtoral
hoje o problema maior é que se esta longe
do centro consumidor e o custo do frete é
significativo.

v

Em 1990, caiu o decreto 210,
na época do Collor, comecgou g
escola do custo.

| Aumentaro volume das commodities nd
‘| segmento industrial hoje € um moinho
panificador, trigo tem prego diferenciad.

Leildes da SUNAB, toda vez que Aquebra de paradigma .
o governo interfere no mercado ele de que ndosaoapenas Concorrentes estavam crescendo.
distorce o custo. doistipos de farinha.

Figura 4: Relatos relacionados as modificagbes peisidas no ambiente
Fonte: dados da pesquisa

De acordo com Chenhall (2003), o ambiente € umawarcontextual influente, que
estd na base da pesquisa contingencial; nessextmrdeincerteza é um dos aspectos mais
amplamente pesquisados. Haldma e Laats (2002) edesor as seguintes variaveis
ambientais: nivel de concorréncia, grau de hoatléd do mercado, preco, produto e
tecnologia. Para o caso, os relatos sinalizaranmtexrféréncia das seguintes variaveis:
concorréncia, regulacdo do governo, localizacaargaslacoes;ommodities

No que se refere a regulacdo do governo, estenfofator tido pelos entrevistados
como significativo. O setor de moagem de trigoféoiemente regulado pelo governo federal
durante 24 anos (1967-1990), periodo em que cade&hmbnha uma cota de compra de trigo
in naturapré-determinada pelo governo. Em decorréncia dtralengovernamental, o setor
manteve-se estéatico até a promulgacdo da Lei 8996/ que revogou o Decreto-Lei 210/67
e estabeleceu que “sdo livres, em todo territoraxianal, a comercializacdo e a
industrializacdo do trigo de qualquer procedéncia”.

A partir dos anos 1990, a empresa passa, gradantama migrar para um ambiente
dinamico (ou, talvez, menos estatico), porém acaa alguma interferéncia do estado. Ja o
acesso a novas tecnologias possibilitou que a aapexlotasse uma estratégia de
diferenciacéao e de agregacao de valor, incluindesemmix de produtos, além da farinha de
trigo, também produtos pré-elaborados, destinadpec#ficamente a atender padarias e
confeitarias, como por exemplo, mistura prontas patos e paes.

Uma caracteristica presente nos relatos foi a bpscaliversificacdo de produtos e
clientes, com foco em melhoria da lucratividadepaktir das entrevistas, infere-se que causas
externas, em especial a concorréncia e a pressdapo preco, forcaram a empresa a mudar
sua estratégia de comercializacdo; porém, as iafgies fornecidas pelo sistema de custos
ndo mais atendiam as novas contingéncias, o qaéidado por Chenhall e Morris (1986) e
Gul e Chia (1994) e, portanto, permitem confirmar@osicao P2.



5.2 MODIFICACOES NO PORTE DA EMPRESA

Na sequéncia, procede-se a analise da terceiragi¢dp: P3 — A modificagdo no
sistema de custeio foi influenciada por alterac@o porte da empresa. O recorte das
entrevistas relacionadas a P3 esta evidenciad@moears.

TAMANHO I Volume de Produgao | ................................................. Aumentou Capacidade dos silos.

10 anosatras 6 mil
ton. Hoje 16 mil ton.

PRSI IR Crescente em tornode 30% ao ano
Crescimento |

Dobrar alinha em volume,aumentaro volume A gente da suporte ndo apenasde custo, mas degdsinvestimento
das commodities no segmento industrial hoje € um | futuro, um fluxo de caixa com base nos resultadmsgustos, € um trabalhp
moinho panificador. Trigo tem preco diferenciadp. | projetando crescimento.

Figura 5: Relatos relacionados as modificag6es perigidas no tamanho
Fonte: dados da pesquisa

Conforme identificado na revisdo da literaturapae da empresa € um fator que afeta
o nivel de sofisticacdo requerido para o SCG, pmisndo uma organizagcdo aumenta de
tamanho, sua estrutura organizacional geralmertt@s@ mais complexa; consequentemente,
pode aumentar aumero de funcionarios ocorrer maior formalizacdo dos processos e 0
nivel de controle de gestdo é ampliado (Mercha®11Haldmas e Laats, 2002; Chenhall,
2003; Gerdin, 2005; Merchant, 2007). Na empresalisagia, o tamanho impactou
principalmente no volume de produc&o, com invesiioge para ampliar a capacidade de
estocagemde 6 mil para 16 mim toneladas& do crescimento das vendas em torno de 30%
ao ano, razao pela qual se aceita a Proposicao P3

5.3 ALTERACAO NA POSICAO MECANICA EM DIRECAO A ORGANICA

Andlise da Proposicdo P4 — No periodo que antecadmibstituicdo do sistema de
custeio os gestores da empresa perceberam movgéenta estrutura (modificacdo na
posicaocontinuumentre mecanicista e organica). Conforme descateenisao da literatura,
as organizacdes podem variar de gontinuumde uma estrutura mecanicista a outra
organica; ndo ha uma estrutura Unica, adequada gieraler as incertezas ambientais.
Empresas que atuam em ambientes dinamicos, com graiode incerteza, tendem a ter uma
estrutura organica; a incerteza ambiental e atasrorganizacional influenciamdesignde
sistemas de gestao de contabilidade (Burns e §td®@1; Thomas, 1991; Chenhall, 2003).

Um dado relevante para a analise da P4, que estesarito nos documentos
coletados, diz respeito ao fato de que, embora @rema tenha sido fundada ha 60 anos,
somente a partir da Ultima década houve um desktanda posicdo mecanicista em direcédo
a organica. Tal deslocamento foi gerado, principal®, por variaveis externas: reducao da
regulacdo do mercado pelo govermuéda do decreto 21Q'gque promoveu um aumento da
incerteza ambiental; aumento da concorréncia $ul ha muitos moinhos pequenos, no
nordeste s&o poucos e de grande partdisponibilizacado de tecnologias que permitieam
diversificacdo da producdoa“partir dos anos 90, teve-se acesso a tecnologjas
permitiram diversificar a produ¢cdo”Embora, dadas as caracteristicas do processotwamd
a empresa continue a configurar-se como mecanieistande-se que, em razao das variacdes
sofridas, de fato ouve modificagdo cantinuum;desta forma, valida-se a proposi¢cao P4 para
0 caso.



5.4 NECESSIDADES DE INFORMACOES GERENCIAIS

Na sequéncia da andlise, a proxima proposi¢cado: Rmdificacbes tecnologicas no
processo produtivo na empresa investigada reswoitana necessidade de informacdes
gerenciais que nao eram disponibilizadas pelorssstge custeio anterioParte do relato das
entrevistas, relacionada ao impacto da tecnola@i@@G, esta ilustrada na Figura 6.

......... TAMANHO
Inovacao da tecnologia Tecnologia disponivel
Transformou a empresa, automatizou Inicialmente a tecnologia era dominada por
o moinho e fabrica de mistura ja uma Unica empresa multinacional, a partirdop
olhando para o mercado futuro anos 90, ela passou a ser comercializada. .

Figura 6: Relatos relacionados as modificagdes pegidas na tecnologia
Fonte: dados da pesquisa

Por meio da Figura 6, com base nas respostas sptidaclui-se que houve relatos
relacionados a tecnologia. No entanto, de acordo ierchant (1984), e Macintosh & Daft
(1987), Haldmas e Laats (2002) e Major (2009), redeese que 0S processos produtivos da
empresa caracterizam-se por possuir tecnologiapaa@da e automatizada, o que, segundo a
teoria, deveria indicar que a empresa utiliza S@@itionais.

A partir dos dados coletados (ver fragmento dastasldescritos nas Figuras 6 e 7),
infere-se que a empresa, ao modificar seu sistenausteio, somente ampliou o volume de
informacdes obtidas; no entanto, o tipo de infogwagerado ainda se configura como SCG
tradicional, ndo sendo possivel validd?ms

5.5 MODIFICACOES NA ESTRUTURA

A Proposicéo 6 relaciona-se com a mudanca na estrda empresa e € enunciada da
seguinte forma: P6 — A mudanca na estrutura daesapmnalisada, entendida por alteracéo
no numero de funcionarios e na quantidade de @gestaeontribuiu para a modificacdo do
sistema de custeio.

Embora os entrevistados tenham relatado que a senfae obtido um crescimento de
receita, ndo houve indicativo de alteracdes naitesér organizacional durante o periodo que
antecedeu a implementacg&o do sistema de custem pela qual ndo é possivel validar a P6.

5.6 MODIFICACOES DO SISTEMA DE CUSTEIO EM RAZAO DA NEGESIDADE
DE AJUSTE

Por fim, a proposicdo P7 — Novos fatores contingéscexternos geraram
inadequacao e consequente perda de desempenh@resanmmvestigada; em resposta, ela se
reorganizou e a modificacdo no sistema de custemreu como forma de adequacado
contingencial. A Figura 7 ilustra o tipo de inforgAa que os entrevistados declararam obter,
a partir da implementacdo do novo sistema de austéos relatos esteve presente a
mensuragcdo do desempenttioal uma fotografia do desempenho da empresssim como
a possibilidade de obter informacdes que permitatuar no tempo certo”.
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Vocé consegue enxergar os resultados, hoje vocédemeros para ver [...] foi criada a gestdo por
indicadores [...] pode se tirar uma fotografiadésempenho da empresa em determinado perigdo,.

Margem de contribuico, Hoje monitoro resultado para ver onde esta
percentualde inadimpléncia), meu PE, dali pra frente o resultado aparece.
% de custo fixo, faturamento-, : _
entre outros ) -

SISTEMA DE CONTROLE | .~

DE CUSTOS

O sistema gera maior
previsibilidade, masainda
estd em adaptacao.

O GGF néo utilizado é o
espelho da minha capacidade ociosa

Hoje podemosrecuarno tempo certo (PE), itensodérale BP, item de verificacdo é gerencial,
alimenta com a mesma escala e ele precisa anddrodie uma faixa, hoje ha o planejamentgde
moagem.

Figura 7: Relatos relacionados as informagdes ob#d apds implementagéo do sistema de custos
Fonte: dados da pesquisa

A partir de Donaldson (2001), Chenhall (2003) e ¢tal e Chapman (2006), a
Figura 8 ilustra a inter-relacdo entre as caratteals do SCG, o desempenho organizacional,
os fatores contingenciais e alguns dos relatospqasibilitaram analisar o P7. Infere-se que,
para o caso, a implementacdo de um novo sisternasiieio deu-se em razéo da ocorréncia,
principalmente de fatores externos, que foram jbéitos pelos gestores como impactantes no
desempenho atual e futuro, exigindo o realinhamelat® estratégias, principalmente as
mercadoldgicas (diversificacdo e canal de distcdnl), para garantir a rentabilidade e a
perenidade. Conforme os relatos, as informacoeedadas pelos sistemas de custeio anterior
nao mais atendiam as necessidades de informacf@ea gastédo, culminando na modificacéo
de tal sistema. Por exempltAté 2008 o atendimento foi satisfatorio, de 2008 gca se
descolou, tivemos uma crise de informac&TCom esse trabalho a gente foi segregando, o
volume influencia a margem, ponto de equilibrioy sé tinha essa metodologia em si aqui

Anteso problema era receber a matéria primahpj¢ o problema maior é 3
. | que se esta longe do centro consumidore o custeetioé significativo.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

§ T TTTTTTTTTTTmoTmoooommmoosomooooooooooog
: O subsidio durou até maios ou menos os anos 80
quandoo governo retirou gradualmente.

Fatores Contingenciais [T TTTmmmmmmmmmmmmmooooooooooooseososog
! Em 1990, caiu o decreto 210, na época do Collqr

, comegcou a escola do custo.

____________________________________________________________ i

Adequacéo

i i
O GGF néo utilizado é o espelho da minha capamdade ! Volume influencia na margem, ponto de equilibrio, |
i ociosa. | naosetinha essa metodologia em si aqui. i

Uma pessoa que gira um
botéo e controla um grafico
sé0 20 mil de lucro.

Desempenho

Caracteristica do SCG Organizacional

i i
! Indicadores chaves dentro da empresa que se p(:nde . O que ocorreu em20 anos, alguns moinhos fecharamsferam incorporados, mwtos
| tirar uma fotografia do desempenho dela. ! | cresceram significativamente.

i

Figura 8: Relatos relacionados as ao tipo de inforatéo obtido apds a implementacéo do sistema de @ist
Fonte: dados da pesquisa



Por meio da interpretacdo das respostas obtidesalpaente ilustradas nas Figuras 7
e 8, infere-se que a P7 é valida. Esses achadosim#lares aos descritos por Donaldson
(1999), Chenhall (2003), Pizzini (2006), Guerreirgreira e Resende (2006), Pereira, Sa e
Jorge (2010), pois, de acordo com os relatos, eantmnvesse diversos fatores que reportam
a variaveis contingenciais internas, tais fatom®, sua maioria, estavam associados a
estratégia e ao desenho do Sistema de Informag@mn¢ta e indicavam que as informagdes
obtidas por este ndo atendiam mais as necessidadasle; no entanto, no caso investigado,
conclui-se que foram as contingéncias externasngpactaram a modificacédo do SCG.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas geralmente estdo em constante movimeuaesenhando-se para se
manterem competitivas, para adequarem-se as cénti@y e encontrarem formas de
diferenciacéo e crescimento. Tal fato motivou ajpiess a investigar os fatores contingenciais
que estavam presentes e que contribuiram paraisddede modificacdo do sistema de
custeio em um moinho de trigo sediado no estadtatéa Catarina, Brasil.

Para responder a questdo de pesquisa elaboraragtesgroposicdes destinadas a
investigar se a modificacdo do sistema de custeinsé em razdo: do sistema anterior nao
mais atender as necessidades de informacdes ®c@réncia de modificagbes ambientais
(P2); alteracdes no porte da empresa (P3); modé@aa posicdo mecanicista em direcdo a
organica (P4); modificagbes tecnoldgicas (P5); mgdana estrutura da empresa (P6); e
novos fatores contingenciais externos (P7). Aipdaos relatos, somente as proposicdes P5 e
P6 nao puderam ser validadas. De forma resumidalwiese que os principais fatores
contingenciais que contribuiram para a modificad@eistema de custeio na empresa, foram:
ambiente (com a migracdo de um ambiente estética pm dindmico), concorréncia,
mercado, produto, tecnologia, Sistema de Controlerefxial e regulamentacao/
desregulamentac&o do mercado.

Assim como descrito na revisao de literatura, agwveis contingenciais tecnologia e
Sistema de Controle Gerencial tiveram um numeraifgigtivo de relatos. A tecnologia
parece ter afetado a empresa em razado do surgindentmvos iNSUMOS € pProcessos que
possibilitaram quebrar o paradigma de ser uma esagme@dutora apenas de farinha de trigo e
tornar-se multiprodutora, tendo como resultado omliora em seu desempenho.

Quanto aos relatos que se reportaram ao sisternastiEio anterior, infere-se que as
informacgBes geradas por tal sistema deixaram del@téis novas necessidades estratégicas
da empresa e que o0 novo sistema adotado, apetankém caracterizar-se como tradicional
(Major, 2009), tem contribuido satisfatoriamenteapapoiar o nivel de informacéo requerida
pelos gestores. Razdo pela qual, para o caso estaquendo € possivel convergir com
Merchant (1981 e 1984), que relatou que mecanisanomis de controle, tais como os SCG,
sao caros e desnecessarios para controlar empeepagueno e medio porte.

Por meio da analise e interpretacdo das respobtaa® nas entrevistas, entende-se
que foram as contingéncias externas que deflagrasamodificacbes do SCG, forcando seus
gestores a investirem em um sistema de custeiod@@kao, notadamente propiciou aos
gestores um conjunto de informacbes que |hes parmiadaptarem-se as novas
contingéncias, por meio da ampliacdo da capacidadestocagem e da linha de produtos,
modernizacao tecnoldgica e conquista de um novoase de mercado em favor da melhora
do desempenho e perenidade da empresa.

A regulacdo governamental, como variavel ambiemsia descrita nos estudos de
Thomas (1991), Otley (1980), Henri (2006), AlrawTleomas (2007), Porto et al. (2011) e a
presente pesquisa contribui com a literatura s@istemas de Controle Gerencial, ao

12



constatar que tal variavel teve impacto significatio tipo de informacéo de custos requerido
para 0 apoio a tomada de decisdo na empresa. NMessdo, Thomas (2007) em sua
conclusao, relatou que € necessario compreendey asmacdes requeridas para equilibrar o
uso diagndstico e interativo dos SCG variam de dcarom mudangas nos contextos
organizacionais. Dentre as variaveis ambientazag pelo autor, tem-se a regulamentacéo,
sugerindo que metodologias qualitativas seriamiquéarmente Uteis para fornedessights
sobre tal questéo, constituindo-se como importeotéribuicdo do estudo.

Os resultados, apesar de nao possibilitarem gersggab, contribuem com a literatura
relacionada a mudancas no Sistema de Controle Gakemo fornecerem evidéncias
empiricas que sinalizam que a regulamentacao/déaregntacdo do mercado constitui-se
como uma variavel ambiental que interfere no tigoimformacédo gerencial requerida e,
consequentemente, no Sistema de Custeio. Futusgpliipas podem explorar o tema em
empresas de outros setores ou em outras empresatalade moagem de trigo, a fim de
comparar os resultados. Na mesma linha, estudgiudmais, envolvendo periodos antes,
durante e depois da implementacdo de sistemas skeicupodem contribuir para o
aprofundamento do tema.
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