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RESUMO

Este estudo objetiva compreender a relevancia mkisumentos gerenciais na tomada de
deciséo de acordo com a percepcdo dos gerentenalerapresa que atua na distribuicao de
gas canalizado no Estado do Rio Grande do Nordea &ingir o objetivo proposto, optou-se
pela abordagem qualitativa, mediante realizacdounde estudo de caso. O estudo é
caracterizado como descritivo e a coleta dos dadosreu por meio de uma entrevista
semiestruturada. O tratamento dos dados foi reldipar meio de analise de conteddo com
auxilio do software Atlas.ti® Como resultado, 0s respondentes exposeque O0S
instrumentos gerenciais tém alta relevancia na dente decisao, servindo de suporte, com
outros recursos adotados em conjunto, para asddscismadas. Porém, os instrumentos
empregados pela alta administracdo da empresaltsapagsados, limitando o alcance dos
beneficios que a informacédo contabil poderia prdpoar. A pretensdo com o estudo € de
aproximar a discussdo proposta com a realidadenci?@a no ambito organizacional,
mediante o desenvolvimento de um estudo de casmoQustificativa a sua realizacao, é
possivel citar a importancia de expor aos proppiagissionais da contabilidade o grau de
relevancia que os gerentes atribuem as informad®eanho contabil que lhes sédo fornecidas,
evidenciando se os instrumentos gerenciais saefatieterminantes na tomada de decisao.

Palavras-chave Instrumentos Gerenciais. Tomada de Decisdo. pgiicedos Gerentes

ABSTRACT

This study aims to understand the relevance of gemant tools in decision making
according to the perception of managers of a complaat operates in the distribution of
piped gas in the state of Rio Grande do Norte.chieae the proposed objective, a qualitative
approach was chosen, through a case study. The istataracterized as descriptive and data
collection took place through a semi-structurecerview. Data treatment was performed
through content analysis with the aid of the Atl@ssoftware. As a result, the respondents
stated that the management instruments have higharee in decision making, serving as
support, with other resources adopted together, tler decisions taken, however, the
instruments used by the company's senior managememutdated, limiting the scope of the
benefits that accounting information could providiae intention of this study is to bring the
proposed discussion closer to the reality expeeénn the organizational environment, by
developing a case study. As a justification for riéslization, it is possible to cite the
importance of exposing to the accounting profesd®themselves the degree of relevance
that managers attribute to the accounting inforomagirovided to them, showing whether the
management tools are decisive factors in decisiakimg.

Keywords: Management Instruments. Decision Making. Peroepai Managers.
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A Relevancia dos Instrumentos Gerenciais na Tomadaedecisao 131

1 INTRODUCAO

A maior parte da literatura existente que tratacdatabilidade gerencial concentra
atencdo em fatores que determinam a perda da melavdos estudos nessa area. Entre esses
fatores, a inconsisténcia do objeto de pesquisa iecapacidade dos pesquisadores de
comunicar-se com clareza para apresentar os r@gsltzbtidos de forma compreensivel sédo
considerados por alguns autores como os mais pitepamtes (TUCKER; PARKER, 2014).

O problema da comunicacéo e a cooperacao limitanla académicos e profissionais
€ uma barreira para a producédo do contetdo rekevBsse fenémeno deriva do fato de que
as pesquisas ndo conseguem trazer a luz discupséesjam de interesse dos profissionais
que, majoritariamente, ndo possuem base literéfieiente para compreender e apreciar as
contribuicdes tedricas (MITCHELL, 2002; INANGA; SCHIDER, 2005; SHAPIRC al.,
2007; BROMWICH; SCAPENS, 2016; GATTI, 2018).

Todavia, isso ndo significa que os pesquisadorgsndeperder seus papéis como
individuos independentes e criticos dentro do msxele pesquisa. Como solucéo, é possivel
estabelecer o didlogo com os profissionais, apramdn-os da investigacdo e tornando-os
parceiros integrais para ajudar a focar sobre &speate dimensdo pratica que despertem
atratividade nas pesquisas desenvolvidas, soln@gz® de que a pesquisa ndo pode se tornar
uma consultoria (MITCHELL, 2002, HOPWOOD, 2008; PRIER et al.,, 2011; AL-
HTAYBAT; VON ALBERTI-ALHTAYBAT, 2013; GATTI, 2018).

Os procedimentos metodologicos adotados nas peasqtasmbém possuem relacdo
com a perda da relevancia. Em meados de 1980, lmimsse o entendimento de que a
lacuna existente entre teoria e préatica precisavgpeenchida explorando a aplicagdo da
contabilidade gerencial dentro das organizacoeAPEDIS, 2006).

Existe uma tendéncia dos pesquisadores em concentlasenvolvimento cientifico
em contribuicbes tedricas complexas em vez de explguestbes da realidade pratica,
gerando uma caréncia de abordagem técnica da dmt#tdb gerencial (MITCHELL, 2002;
AHRENS; CHAPMAN, 2007; SEAL, 2012; MODELL, 2014; GAl, 2018).

Nessa perspectiva, a elaboracdo de modelos matesiabmplexos voltados a
explicacdo das diferencas entre as praticas dalutdade gerencial ao inves de estuda-la no
contexto em que operava foi um fator que contrilpsita a perda da relevancia da pesquisa
(SCAPENS, 2006).
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Na década de 1990, para superar esse entrave,todosigualitativos comecaram a
atrair cada vez mais atencdo, em particular, aglestde caso, que mostraram todo o seu
potencial na garantia de uma analise em profundi@ARKER, 2012).

A difusdo dos estudos de caso representou um neiceaizar pesquisas mais
relevantes, uma vez que asseguram a andlise ddadsal bem como a compreensdo dos
antecedentes e implicacdes das praticas de codsat@l gerencial (ITTNER; LARCKER,
2002; BROMWICH; SCAPENS, 2016).

Em consonancia com as informacdes abordadas, enpeesstudo tem por finalidade
responder a seguinte pergunt@al a percepcao dos gerentes acerca da relevandas
instrumentos gerenciais na tomada de decisadssim, pode-se afirmar que o objetivo do
estudo € compreender a relevancia dos instrumeyganciais na tomada de decisdo de
acordo com a percepcdo dos gerentes de uma enmguesatua na distribuicdo de gas
canalizado no Estado do Rio Grande do Norte.

A pretensdo com o estudo € de aproximar a discussdmsta com a realidade
vivenciada no ambito organizacional, mediante cedeslvimento de um estudo de caso.
Como justificativa a sua realizacdo, € possivercit importancia de expor aos proprios
profissionais da contabilidade o grau de relevagae os gerentes atribuem as informacdes
de cunho contabil que lhes séo fornecidas, evidadoi se 0s instrumentos gerenciais sao

fatores determinantes na tomada de decisao.
2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Estagios evolutivos da contabilidade gerencial

O pronunciamento IMAP 1lrternational Management Accounting Practice 1),
emitido em 1989 pela IFAC Irternational Federation of Accountants), resumiu a
compreensao acerca da finalidade da contabilidedengial e os conceitos que lhe estédo
subjacentes (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006).

Em 1998, a IFAC divulgou um trabalho, na forma deuwtura conceitual, resultante
da revisdo do pronunciamento IMAP 1, visando proznayma melhor compreensédo das
mudancas nas praticas de contabilidade gerenceést da descricdo de seus objetivos,
tarefas e parametros; assim como a evolucédo e maslacorridas nos artefatos gerenciais
(PRAKASH, 2013).

Artefatos gerenciais séo as “atividades, ferransefitasofias de gestao, instrumentos,

meétodos de custeio, modelos de gestdo, métodovaliag@io ou sistemas de custeio que
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A Relevancia dos Instrumentos Gerenciais na Tomadaedecisao 133

possam ser utilizados pelos profissionais da cdittatbe no exercicio de suas funcdes.”
(SOUTES, 2006, p. 23).

A IFAC (1998) identificou quatro estagios evolutivda contabilidade gerencial. Para
cada estagio, houve uma mudanca no seu foco evobjeém como seu posicionamento no
planejamento e tomada de decisédo nas organizag@€3@HON; BEUREN, 2016).

Figura 1 — Estagios evolutivos da contabilidade gencial

A
Estagio

Em
Transformagéo

Transformagao

Y

Determinagdo Informagéao Redugdo de Criagdo de Foco

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

operacional recursos

Nota. Fonte: Grande e Beuren (2011, p. 136). AdaptadMéd® 1 (IFAC, 1998).

O primeiro estdgio durou até 1950 e o foco comstincipalmente na determinacao
do custo mediante utilizacdo de orgamento e canfrohnceiro dos processos de producéo
(ABDEL-KADER; LUTHER, 2006).

O segundo estagio ocorreu no inicio da segundadmeta século XX, de 1950 até
1965, onde o foco deslocou-se para o fornecimentonfbrmacbes com a finalidade de
promover o0 planejamento e o0 controle gerencial vArada analise de decisdo e
responsabilidade contabil (ABDEL-KADER; LUTHER, Z5)0

O terceiro estagio iniciou em 1965 e se estendeU385, sendo marcado pela atencéo
voltada para a reducéo de perdas de recursos esdpsegos processos de producdo, sendo
utilizada a analise de processos e gerenciamentasies. Entre as técnicas praticadas pelas
empresas nessa fase estaacivity-Based Costing (ABC) e oJust In Time (JIT) (SOUTES,
2006; PRAKASH, 2013; MACOHON; BEUREN, 2016).
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O quarto e ultimo estagio teve inicio em 1985 elaiesta em vigéncia, cujo foco esta
na criagdo de valor através do uso efetivo dosrsesudisponiveis. Entre as técnicas
introduzidas durante essa fase estaActvity-Based Management (ABM), Total Quality
Management (TQM) ebenchmarking (SOUTES, 2006; PRAKASH, 2013).

A IFAC (1998) descreve a contabilidade gerencigésde 1950 como “uma atividade
técnica necessaria para a busca dos objetivosipagamnais”. No segundo estagio ja é vista
em um papel de apoio como atividade de gerencimmenno terceiro e quarto estagio
consolida-se como parte integrante do processoedti@ tendo o proposito de fornecer
informacbes aos gerentes para que utilizem na tante decisédo (ABDEL-KADER,;
LUTHER, 20086).

2.2 Instrumentos gerenciais

A contabilidade gerencial, denominada de *“fase auhtque visa fornecer
informacdes aos gerentes para uso na propria aag#u”’, concebe um rol de instrumentos
gue compdem os artefatos e sao utilizados na todedacisdo (GARRISOM al., 2013).

Os instrumentos gerenciais podem ser segregaddgaditionais e contemporaneos,
em que os tradicionais sao definidos como aqueleautjlizam o sistema de orgcamento para
efetuar o planejamento e controle das medidapedermance para a tomada de deciséo,
enquanto, por sua vez, os contemporaneos fornecenidas fisicas de desempenho
operacional com maior direcionamento para a soluggroblemas, concentrando-se em
medidas nao financeiras (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH998; WIDENER, 2004).

Entre os instrumentos gerenciais tradicionais,oestéusteio padréo, a analise Custo-
Volume-Lucro (CVL), as medidas de desempenho ergantentos; e, entre 0s instrumentos
gerenciais contemporaneos, além do ABC, ABM, TQMeachmarking, estdo otarget
costing e oBalanced Scorecard (BSC) (JOSHI, 2001).

Tabela 1 — Sintese dos instrumentos gerenciais

Jé foi considerada uma ferramenta que aprimorarej@mento, o controle e a

Custeio avaliacdo de desempenho, porém, no presente abdrie$ de variacdo de custo
padrédo padréo preparados mensalmente sdo considerados fters) pois as informacodes
fornecidas séo obsoletas e desatualizadas (Sul@nan 2004).

Ajuda na compreenséo da inter-relacéo entre aigaaetvendida, os custos
incorridos, o preco de venda e o lucro auferiddréEanto, por causa de suas
suposigOes limitantes, acredita-se que essa fentapede ter pouco uso na prética.
Por exemplo, os pressupostos de que 0 preco de eeosl custos permanecerao
constantes ao longo do tempo podem nao ser vesjdiaga vista que estamos
inseridos em um contexto em que o ambiente de regéaltamente volatil

CVL
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5

(Sulaiman et al., 2004).

Medidas de
desempenho

Os métodos mais citados na literatura para medieatesempenho sadzeturn

On Investment (ROI), Residual Income (RI) e Economic Value Added (EVA). No
entanto, os proponentes do BSC argumentam queacemi medidas relacionada
somente a contabilidade ndo é suficiente, requeremdbém a mensuracao de
medidas ndo financeiras (Sulaiman et al., 2004).

192}

Orgcamentos

Os orcamentos auxiliam o planejamento e facilitaooraunicacéo e coordenacaqg
interdepartamental, servindo como ferramenta paabagéo do desempenho
setorial, além de ser também um meio para as eagabscarem recursos escass
com maior eficiéncia (Garrison et al., 2013).

ABC

E normalmente visto como um mecanismo para estimé# custos de producéo
que aumenta a precisdo do custo do produto, fondecdados abrangentes de
custos para avaliagdo de desempenho, informac@esetevantes para a tomada
de deciséo gerencial, maior potencial para andésgensibilidade e controle de
custos, produtos e servigos (Joshi, 2001; KrengR01

ABM

E uma extens&o do ABC e se trata da utilizacAoatecps para melhorar a
eficiéncia de um processo organizacional, assikBM fornece aos gerentes umg
série de objetivos e metas, tais como eliminareduzir atividades sem valor
agregado, melhorando assim o rendimento e a efieiélisses objetivos e metas
sao importantes dimensdes do desempenho gerencidiando na medicdo da
gualidade das decisdes no que diz respeito aocalchs resultados desejados
(Cooper & Kaplan, 1992; Kren, 2018).

TQM

E uma abordagem baseada em gestdo com a partziged¢ddos os membros de
uma organizacdo na melhoria dos processos, proda@inscos e cultura; a fim de
alcancar um maior nivel de satisfacdo dos cliemtmmais partes associadas
interessadas (Aranda & Marquez, 2015; Ismyrlis &sktudis, 2015; Yeng et al.,
2018).

Benchmarkin
g

E uma ferramenta empregada na medicao objetivaalalgde dos processos
internos de uma organizacao, dando suporte paratiagés de uma analise
comparativa, seja possivel compreender o que eascerpresas do mesmo seto
estdo fazendo para obter niveis de desempenhd@egenjudando a reconhecer
itens necessarios para melhorar a prgmiformance (Krishnamoorthy & D’Lima,
2014).

Target
costing

E uma questao estratégica na gestdo de custog goacentra principalmente no
gerenciamento de custos e no planejamento do futnm. Otarget costing
maximiza o controle sobre os custos, aumenta osdumreduz os custos do ciclo d
vida do produto e permite que as empresas escar@gaeta da reducao de custd
de maneira pratica, realista e objetiva (Sharafgdii16).

BSC

No que concerne o BSC, com o intuito de ndo fopanas em medidas contébeis
para avaliar o desempenho da empresa, seus mepitopeseram analisa-la a par
de quatro perspectivas: processos internos, apaeyeln e crescimento, clientes ¢

e

i

r

aspectos financeiros (Sulaiman et al., 2004).

Atualmente, o entendimento que predomina € de quénstrumentos gerenciais

contemporaneos demonstram melhor adaptacdo ao rdmlde negdcios competitivos do

século XXI, visto que séo eficazes em aumentapaaidade da organizacédo de atender com

maior aderéncia a seus objetivos estratégicosijlizeaido uma competicdo mercadoldgica

em nivel internacional (SULAIMANt al., 2004).

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 9, &rtp. 129-150, set. 2022

OSH0)

5Y_NC_ND

wwwé.fsanet. tofrevista &£



A. H. A. Januério, A. M. C. Moura, T. J. C. Gongalves, D. H. S. Lima 136

2.3 Tomada de deciséao

Melhorar a capacidade humana de decidir representdos grandes desafios globais
para o futuro, devido, entre outros aspectos, dfgnacdo de opcdes disponiveis e ao
aumento da complexidade de muitas decisdes, gemacelteza e requerendo maior demanda
de recursos cognitivos (GLENN; FLORESCU, 2016).

Sob a otica do ponto de vista econémico da raduede, as decisdes devem basear-
se em crencas sobre possiveis resultados, seues/ala utilidades associadas e suas
probabilidades de ocorréncia. No entanto, pesqushee julgamento e tomada de decisao
demonstraram numerosas violagdes desse princigig ceversdes de preferéncias, efeitos
de enquadramento e ponderacao inadequada das ipdauks (SIMON, 1979).

Em certos casos, € possivel que julgamentos ingaecido sejam tendenciosos, mas
0 processo que os produz € sistematicamente deéoike alguma forma. Na construcao de
julgamentos, as pessoas tendem a usar as informdig®niveis de maneira inconsistente e
incompleta, prejudicando a precisdo (SGithl., 2015).

Fadiga e distracdo estdo entre os fatores queenmdflam o individuo a tomar
prontamente uma decisdo, sem raciocinar de forrficiesue e adequaddNo que tange a
fadiga, ela limita temporariamente as capacidadewahitoramento e percepcao de possiveis
erros, ao passo que a distracdo tem um efeito asinmiédirecionando a atencdo para o
encontro de solucdes céleres (BAUMEIST&RI., 2007; MILKMAN, 2012).

Entre os fatores que podem melhorar a qualidadéowi@da de decisdo estdo a
construcdo de interrupcdes, a fim de incentivarelexdo; a tomada de decisdo com
antecedéncia, para evitar o comportamento impylsavoselecdo de um conjunto de
alternativas, que é tdo importante quanto escalvescientemente; e a utilizacdo de modelos
lineares, pois sistematizam a dependéncia de iogtéle decisdo relevantes e eliminam a
possibilidade de viés (SOLdt al., 2015).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacéo do estudo e amostra

Para atingir o objetivo do estudo, optou-se petadgdgem qualitativa, que classifica o
ambiente natural como fonte direta para coleta a@@os| interpretacdo de fendmenos e
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A Relevancia dos Instrumentos Gerenciais na Tomadaedecisao 137

atribuicdo de significados; possibilitando a capterrepresentacdo das visdes e perspectivas
dos envolvidos (YIN, 2016).

Realizou-se estudo de caso em uma empresa didboibuide gas canalizado,
localizada no municipio de Natal/RN. Yin (2001)idefestudo de caso como estratégia de
pesquisa que representa uma maneira de investigagaiica que segue um conjunto de
procedimentos pré-especificados, a fim de estualdiendmeno em seu contexto real.

A escolha pelo estudo de caso Unico ocorreu mediantendimento de que essa
estratégia fornece suporte suficiente para a itratata questao-problema, cabendo destacar
gue a empresa investigada possui a caracteristiceenida previamente pelos pesquisadores,
Ou seja, trata-se de uma organizagdo com estratlmanistrativa robusta e hierarquizada,
demonstrando assim grande possibilidade de emposgarstrumentos gerenciais em seus
processos internos. O estudo € descritivo, poia vegistrar e descrever fendmenos
observados sem interferir neles (PRODANOV; FREITAGL3).

A amostragem adotada foi a ndo probabilistica po intencional, haja vista que,
segundo Flick (2009, p. 127), “é dificil fornecersdricdes e explicacdes profundas de um

caso encontrado a partir da aplicacéo do principiamostragem aleatoria”.

3.2 Coleta, tratamento e analise dos dados

Quanto a coleta dos dados, utilizou-se como ingnima entrevista semiestruturada,
para a qual foi seguido um roteiro com o intuitoalder as informacfes necessarias dos
entrevistados, a partir de perguntas pré-establ@e@ outras mais que foram reformuladas e
elaboradas no decorrer da entrevista.

O roteiro de entrevista foi baseado no trabalhemeslvido por Santos, Dorow e
Beuren (2016), porém foi modificado para adaptagseealidade dos entrevistados e ao
objetivo do estudo. Para validar informac¢fes fades pelos entrevistados, também foi
realizada analise documental, com intencdo de prenstriangulacdo das evidéncias.

A entrevista foi realizada no més de novembro dE92@ ambito da empresa em
estudo, em uma sala de reunides, onde o diadloge enfpesquisadores e 0s entrevistados foi
integralmente registrado por meio de aparelho@leto que possui funcdo de gravagao de
audio. A primeira entrevista, com o gerente do rsétmnceiro, durou 23 minutos e 12
segundos (00:23:12); e a segunda entrevista, cgememte do setor contabil, teve duracéo de
1 hora e 32 segundos (01:00:32).
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A discrepancia na diferenca de tempo de entrepeta cada entrevistado ndo ocorreu
em funcédo de intervencdo dos pesquisadores, masgpelde que o gerente do setor contabil
consumiu mais tempo do que o gerente do setordaiandevido apresentar detalhadamente
suas colocaces frente aos questionamentos quderdime feitos. E importante justificar que
essa diferenca ndo prejudicou a etapa de anakseedoltados.

O roteiro de entrevista compunha-se de quatro gadendo elas: (i) perfil dos
entrevistados e da empresa, (ii) instrumentos gexisn (i) tomada de deciséo e (iv) opinido
dos entrevistados. A parte um tinha como foco eaplas informacdes acerca dos
entrevistados e da empresa em estudo, enquangotas gois, trés e quatro foram elaboradas
com o objetivo de obter informacgdes suficientes gabsidiar a percepcéo dos entrevistados
de forma mais detalhada.

Assim, visando alcancar a profundidade necessarmnesponder ao questionamento
proposto, foi realizada analise de conteudo conioapo software Atlas.ti®. A andlise de
contetdo é uma técnica de investigacdo classitizadt para analisar o material textual que
apresenta pontos de vista subjetivos, tendo palidede a descricdo objetiva, sistematica e
quantitativa do conteido manifesto da comunica¢gddQK, 2009; BARDIN, 2011). A
andlise de conteudo foi realizada em trés etapasgposelas: (i) pré-andlise, (ii) exploracdo do
material e (iii) apresentacdo do resultado (BARDIB11).

A pré-andlise envolveu a preparacdo dos pesquessduara atuar em campo, O
planejamento do roteiro de entrevista, a coletaddol®s e a escolha de geaftware utilizar
para dar suporte ao processo de analise de conteudo

A exploragcdo do material consistiu na etapa dermrahto dos dados colhidos. Os
audios decorrentes das entrevistas foram transaitabulados e posteriormente importados
ao software Atlas.ti®, no qual foram definidas trés categor@sm base no roteiro de
entrevista, sendo elas: (i) instrumentos gerencfajssomada de decisao e (iii) opinido dos
entrevistados; que correspondem ao ndcleo da d&cuque se pretende trazer a luz,
abarcando os dados condizentes a cada categoria.

A apresentacdo do resultado € o desfecho da amdiswnteddo, culminando em

inferéncias e interpretacdes dos dados analisalos pesquisadores.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos entrevistados e da empresa

Tabela 2 — Perfil dos entrevistados

139

Formacéo Tempo de
Entrevistadog Género | idade académica Funcéo atual atuacao
Masculin Gerente
El 0 31 Administracao financeiro 11 anos
Masculin
E2 0 36 | Ciéncias Contabei{ Gerente contébil 12 anos

Visando a preservacao da identidade, os entrevstastdo sendo denominados neste
estudo apenas como “E1” e “E2”, conforme constd alaela 2. Cabe destacar que E1 esta
cursando duas especializagbes, sendo uma em fmamcavestimentos e outra em
controladoria aplicada ao setor publico. Ambos ratma empresa ha mais de uma década e
atualmente séo gerentes. E1 realizou cursos paraezxa atividade de gestdo, ao passo que
E2 afirmou ter adquirido habilidade em gerir atsaga pratica profissional.

Quando questionados acerca das atribuicbes queeexema funcdo que ocupam
atualmente, E1 discorre que realiza o controlelaofde caixa da entidade, pagamentos e
recebimentos, classificagdo de documentos fiscegétedcdo e recolhimento de tributos; por
sua vez, E2 enfatiza os desafios do setor contétahdo, por exemplo, o suporte gerencial
que precisa fornecer, visto que, com 0 processmdeergéncia as normas internacionais de
contabilidade (IFRS), houve uma mudanca no pediptbfissional contabil nas empresas,
em que este deixou de apenas registrar 0 passagra passa a participar da gestao,
prospectando o futuro. Ou seja, além de ser regpehgela escrita contabil e fiscal, a
geréncia de contabilidade também passou a geedodnieks importantes para nortear a tomada
de deciséao da alta administragéo.

Ao serem indagados acerca dos afazeres desenwhatioeiramente na empresa, 0s
entrevistados foram orientados a discorrer com xim@de detalhes, possibilitando conhecé-

los melhor enquanto profissionais.

“Minha rotina eu divido geralmente em duas paitksa parte € mais de conferéncia dos processos. Eu
dedico mais ou menos meio periodo diariamentefpaea conferéncia dos processos, e o outro periodo
para analises; analise de fluxo de caixa, pers@edé investimento, financiamento.” (E1).

“Uma tarefa que eu procuro exercer diariamenteréicar se todo mundo esta realmente sintonizado
(...). Além disso, eu procuro ver as demandas dochefe imediato (...); porque ela é 0 nosso elieen

o setor e o sécio, entdo, em um segundo momen{aoeuro ver se tem alguma nova demanda, além
das rotinas normais. Depois dessa primeira an&kstem alguma nova demanda ou ndo, eu passo para
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as tarefas diarias do setor, verificar se os prastdo sendo atendidos, se tem alguma pendéncia com
outros setores, 0s nossos acordos. Eu tenho acoodoss demais areas para entrega de informagdes,
entdo eu faco esse pente fino para saber se a\ggrtenseguir atender 0 N0sSso cronograma junto ao
sécio...” (E2).

E2 mencionou que em seu setor os colaboradorealtea com rodizio de funcéo,
resultado da cultura que implantou de que todogrdeter o conhecimento necessario para
executar os afazeres diarios, mesmo que supeniieide, para que nao ocorra de apenas um
individuo centralizar determinada atividade e orsitteiro ficar dependente dele, sob o risco
de sua auséncia prejudicar o seu funcionamento.

E2 também informou que ocupa parte do tempo ligtedando novidades da area
contabil, principalmente no que diz respeito adiegido e normas internacionais, alegando
que, devido a tamanha subjetividade que a cordaldii incorporou, ele deve associar a regra
da melhor forma possivel, para que reflita a rediéddo negdcio através dos demonstrativos
que elabora.

Visando a preservacado da identidade, a empresstigaga € denominada no presente
estudo como “Alfa”, tratando-se, portanto, de umgmesa inserida no ramo de atividade
industrial que atinge um faturamento bruto anuztéeR$ 240.000.000,00 e esta enquadrada
no regime de tributacdo do Lucro Real.

Cabe destacar que AltBauma estatal de economia mista que, apesar destiolcgm
outras empresas que comercializam combustiveiémdetmonopodlio da distribuicdo de gas
canalizado no Estado do Rio Grande do Norte eeamstatividade ha 26 anos. Alfa possui
filiais nas cidades de Mossor6/RN e Macaiba/RNéppra unidade de Macaiba € apenas um
galpdo para estocagem de material, sem oferecadimtento ao publico, mas com CNPJ
registrado junto a Receita como filial.

Quanto a estrutura organizacional, Alfa possui€it@res segmentados em geréncias e
assessorias. As geréncias se dividem em RH, fimanceomercial, suprimentos, TI,
contabilidade, area técnica, operacdo e manutatgdasodutos, Seguranca, Meio Ambiente
e Saude (SMS), além de uma geréncia fixada em Mnsgqaoe apesar de tratar-se de uma
filial, atua como um setor da empresa. As assess@do compostas pelo planejamento,
secretaria geral, secretaria executiva e outrass mgaie assessoram especialmente a

presidéncia (assessoria de comunicacao e assgssiafica).
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4.1 Percepcéo dos gerentes

De acordo com a IFAC, Alfa ainda se enquadra nmgirb estagio do processo
evolutivo da contabilidade gerencial, cujo foco siste principalmente na determinacao do
custo mediante utilizacdo de orgcamento e controlenteiro dos processos de producgéo
(ABDEL-KADER; LUTHER, 2006). Essa afirmacdo é eifatla no trecho que consta na
Figura 2.

Figura 2 — Aplicacdo da contabilidade gerencial

I Entrevistado 2 ‘

[ = 122 comparativo ]

Custeio-Padrao

I [ 1:3 comparar com os valores ]

= 1:17(...) A area de planejamento que faz a gestdo das informagoes or¢adas...

*(..) A drea de planejamento que faz a gestdo das informagdes orcadas, o orgamento plurianual, de 5 anos. Al como é que
funciona: nds geramos o balancete com as informagdes reais, encaminhamos para essa érea, e ela faz o comparativo més a més,
isso ai que vai influenciar na tomada de decisdo, a principal informagdo é essa, comparar com os valores que foram or¢ados. O
or¢amento feito aqui na companhia é de forma participativa, ndo é feito s6 pela alta gestdo, pelo contrério, cada setor faz o seu
orgamento e encaminha para a homologagao ou para a aprovagdo das instancias superiores, no conselho de administragdo. O
acompanhamento mensal é feito com base nas informagdes geradas pela contabilidade, e ai eles fazem esse comparativo, de
realizado com or¢ado...”

I Orcamento :{:

[:1 1:5 realizado com orcado ]

L/"[ 1:6 informacdes orcadas ]
Identifica-se, através dos dados analisados, adadig custeio padrdo e orcamentos.
Conforme Chenhall e Langfield-Smith (1998) e Wider{@004), esses instrumentos

[ = 1:4 orcamento feito aqui na companhia é de forma participativa ]

gerenciais, denominados tradicionais, estdo seandm obsoletos por ndo serem mais
considerados adequados ao processo decisorio. @omaopossivel explicacdo para essa
defasagem no rol de instrumentos gerenciais ulitiggoelos gerentes da Alfa, tem-se o fato
de tratar-se de uma empresa estatal que detém olmnago principal produto que

comercializa, por consequéncia, devido a inexiséme competicdo mercadologica, o

enfoque gerencial ndo integra as prioridades daadiministracéo.
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Figura 3 — Instrumentos gerenciais utilizados

| etreiisaco? |

g TS

=117 (... Nos poderiamos atuar de uma forma mais efetiva, partindo para a...

*() Nos poderiamos atuar de uma forma mais efetiva, partindo para a prospeccdo de resultados. Talvez seja o grande \\_
desafio da contabilidade, A informacao € Gtil, mas sempre esta registrando fatos administrativos que ja ocorreram. Hr Contabilidade Gerencial ‘
Talvez o nosso desafio seja olhar para frente, Mais Util que uma informagdo histérica, seria uma informagdo futura.., Nos

(setor contabil) auxiliamos a gestdo, no processo de tomada de decisdo, mas podiamos melhorar, trabalhar mais /
ativamente, sequindo por essa area da prospecgdo de resultados.” (Entrevistado 2).

¥ e

=1:8 "(...) O principal instrumento gerencial, talvez precise estar nesse p...

“() O principal instrumento gerencial, talvez precise estar nesse processo de maturagdo, para que a alta gestdo e T
enxergue mais ainda a necessidade de se olhar para os nimeros da contabilidade, Hoje estd muito voltado para o ol  Trdidonais
custeio, a gente percebe que a cultura da alta gestdo da nossa empresa ainda é olhar apenas para o custo, onde é que

posso retirar, como € que ta sendo administrado, tanto & que a principal informagdo dos nossos gestores, pelo menos é
que o meu gestor imediato pede séo relatorios acerca dos custos, as variagdes, na andlise de custeio, Entdo assim,
prospecgdes, Balanced Scorecard, sdo informagdes que ainda ndo abriram os olhos para a importancia desse tipo de
informagdo.” (Entrevistado 2).

Na Figura 3 consta que E2 citou que a companhiari@ewutilizar a contabilidade
gerencial como uma ferramenta prospectiva, ou skjacionada para o futuro. Também
critica o fato de que, em meio a uma quantidadesiderdvel de instrumentos gerenciais
disponiveis, a alta administracdo manifesta inseregstrito pelo custeio padrdo e pelos
orcamentos, limitando as possibilidades de maxigaizalo alcance da informacao contabil.

A constatacdo de que apenas instrumentos gerem@édisionais sdo adotados pela
Alfa € uma evidéncia de atraso do ponto de vistangéal, provocado pela néo utilizagdo de
ferramentas contemporédneas que demonstram maé#ciafie aumentam a capacidade da
empresa de atender com maior aderéncia seus olgjatstratégicos (SULAIMANE al.,
2004).

No tocante a tomada de decisdo, conforme consfaicuaia 4, ela é realizada por
gerentes, diretores e conselheiros. As decisbesgdientes atingem apenas 0 setor que
administram, ao passo que as decisdes que afetlnatestrutura da Alfa sdo tomadas pela
diretoria. O estatuto da Alfa prevé que as decis@egiretoria devem ser unanimes, ou seja,
todos os diretores precisam concordar com a depes@que ela seja acatada, caso contrario,
a decisdo é transmitida ao conselho de administragée é a instancia superior as demais,
composta por um numero impar de membros, 0 quesiitplita empate nas votacdes das

pautas deliberadas.
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Figura 4 — Tomada de deciséo

!

(=11:9 "A gente tem um estatuto que estabelece que as decisdes s3o tomadas pe...

I ' Entrevistado 1

“A gente tem um estatuto que estabelece que as decisdes sdo tomadas pela administragdo, e a nossa administragdo € formada por
diretoria e conselho de administragdo. Entdo todas as tomadas de decisdo que trazem responsabilidades para a companhia elas sdo
tomadas por esses dois 6rgaos. Ai tem os limites, varia, dependendo do tipo de deciséo a diretoria pode tomar sozinha, outras
decisdes tem que ir para o conselho, ai varia de determinada decisdo. Tem decisdes que tem limites financeiros também, as vezes
decisdes sobre, por exemplo, parcelamento de divida de cliente, ai a diretoria tem um limite que pode fazer, se o débito for maior, af
vai para o conselho. Ja tem outras decisGes que s6 o conselho pode tomar, € analisada pela diretoria, o conselho é que toma no
final. A assembleia dos acionistas ela faz a aprovacdo das demonstragdes financeiras de cada ano. E aprovado pela diretoria e pelo
conselho, e a assembleia dos acionistas aprova essas demonstra¢des, mas a administragdo mesmo da companhia ela tem esses dois
colegiados, a diretoria executiva e o conselho de administragdo, ai varia muito de acordo com cada tipo de decisdo, quem é que tem
alcada para que, af varia.” (Entrevistado1).

l-' Decisdo conjunta e participativa ]

A analise dos dados expbds a existéncia de prot®cotymativos no processo
decisorio, assim como atribuicbes e delimitacdes relgponsabilidades aos individuos
envolvidos, dado que é realizada de forma partieipaA literatura discorre acerca de
métodos diversos para a melhoria significativa daliqade da decisdo, com forte apelo ao
melhoramento da cognig&o e reducéo da incidénciéédeassim como o estabelecimento de
regras e principios apropriados (BAUMEISTERal., 2007; MCKENZIE; LIERSCH, 2011,
SOLLet al., 2015; ZWILLINGet al., 2019).

Quanto aos recursos utilizados na tomada de deas#@®encia-se, conforme consta
na Figura 5, a existéncia de um sistema integradgedtdo empresaridtriterprise Resource
Planning - ERP) que é alimentado com informacdes geradas pé/ersos setores da Alfa,

reduzindo o risco de decisdes tomadas com baseuigéo.

Figura 5 — Recursos utilizados pelos gerentes nantada de decisao

| teistado2

!
110 *(..) A gente tem o ERP, 0 nosso sistema integrado, através desse sis...

() A gente tem o ERP, 0 nosso sistema integrado, através desse sistema em que as informagdes sao geradas.
Depois que extraimos as informagdes do sistema, a gente entende que a informagdo € mais sequra. Em alguns
momentos a gente exporta essas informagdes para planilhas para atender s6 o padrdo de cada usuério da
informagdo.” (Entrevistado 2).

!

o
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Os entrevistados também citaram outros recursaso cos relatorios gerenciais,
informacfes contabeis e a experiéncia profissiomaigde os relatérios gerenciais e
informacfes contabeis assumem papel principal nesagxto, enquanto a experiéncia
profissional € um recurso auxiliar que serve coimectbnador.

E1l enfatizou que, em geral, ao tomar uma decisamfarmacdes consideradas sao
basicamente as extraidas do ERP, onde estdo caumntodos os dados e informacdes da
Alfa, e se as decisdes forem de cunho financeim asparadas com uso do custeio padréo e
dos orgamentos.

Conforme consta na Figura 6, os entrevistados fajaestionados quanto ao grau de
relevancia que atribuem a contabilidade gereneral,uma escala de 0 a 10, solicitando-se

também uma justificativa para a escolha.

Figura 6 — Relevancia da contabilidade gerencial

I Entrevistado 1 ‘

"\\'
I Instrumentos Gerenciais l

=) 1:12 “Eu acredito que 10, bastante importante sim, porque todos esses relat...

“Eu acredito que 10, bastante importante sim, porque todos esses relatdrios que a gente utiliza e advindo da
contabilidade, ele vai nos tornear para qual rumo a gente pode seguir. Como foi dito, se vocé pega um fluxo de
caixa, orcamento plurianual, uma DRE mais gerencial, vocé consegue visualizar como esté a empresa. Vocé pode
fazer uma estimativa, como foi dito que a gente faz plurianual, acredito que é 10, sendo bastante

I Entrevistado 2 |

w3
I I Informacao Gerencial no Processo de Tomda de Decisao l

£)1:13 “Quanto a relevancia da contabilidade gerencial, pode-se dar uma nota...

“Quanto a relevancia da contabilidade gerencial, pode-se dar uma nota 10. A informagdo gerencial € utilizada no
processo de tomada de decisdo.” (Entrevistado 2).

Apesar do consenso, onde ambos atribuiram o numéxono da escala, E1 deu uma
resposta aparentemente focada nos instrumentosicgese ao invés da contabilidade
gerencial em si, possivelmente por falta de comhexcio necessario para embasar melhor sua
justificativa. E2 foi célere e fez alusdo a infog&a gerencial na tomada de decisdo, nédo
discorrendo acerca da contabilidade gerencial o@nte dita.

Posteriormente, considerando a escala anteriorad2() questionou-se qual o grau de

relevancia atribuido aos instrumentos gerenciaiperqué, conforme consta na Figura 7.
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Figura 7 — Relevancia dos instrumentos gerenciais.

I Instrumentos Gerenciais

"\

I Entrevistado 2

114 "Quanto aos instrumentos gerenciais utilizados a relevancia € maxima,...

uanto aos instrumentos gerenciais utilizados a relevancia é maxima, mas em relacdo aos instrumentos que
“Quant trument tilizados a rel la trument
poderiam ser utilizados, a nota seria 6, visto que s6 se utilizam o custeio-padréo e orgamentos.” (Entrevistado 2).

E2 ndo apenas respondeu o que lhe foi questiomdidoyindo 10, como foi além,
inserindo o0 questionamento no contexto da Alfatgmdo, com base nos atos praticados pela
alta administracdo, que valorizam apenas instrumsegérenciais tradicionais, limitando o
alcance da informacéo contabil, atribuiu 6.

Mantendo a escala de 0 a 10, questionou-se quedwdg relevancia atribuido aos

instrumentos gerenciais na tomada de decisdo eqogoconforme consta na Figura 8.

Figura 8 — Relevancia dos instrumentos gerenciaisartomada de decisao

I Entrevistado 2

I Instrumentos Gerenciais

e

1415 “Esses instrumentos no processo de tomada de deciséo, podem ser pontua...

"Esses instrumentos no processo de tomada de decisdo, podem ser pontuados com nota 8, visto que ndo se sabe o
quanto que a alta direcdo utiliza como experiéncia profissional para potencializar essa informagao. Eu ndo sei quanto
isso influencia, se choca quando a informagdo contabil aponta para o norte e a sua experiéncia de negécio é
contrario," (Entrevistado 2).

Evidencia-se que a justificativa de E2 nao foi nefiée a sua percepcédo prépria, pois
colocou 0s seus superiores hierarquicos como refialgpara o 8 que atribuiu, sendo que esse
nao era o objetivo da pergunta, porém, demondtyenaa como o gestor enxerga a relevancia
dos instrumentos gerenciais na tomada de decigaotia da otica dos individuos que dao a
palavra final, ndo conseguindo determinar se plasa relevancia € maxima, por acreditar

que a experiéncia profissional pode pesar maisuidag informacgdes contabeis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo procurou contribuir com a literatura qasece de pesquisas empiricas na
area da contabilidade gerencial, objetivando aceapfo dos processos que sao construidos e
executados dentro de uma organizagdo, com vistasngreender a percepcao dos gerentes
acerca da relevancia dos instrumentos gerencid@mada de decisao.

A percepcao dos gerentes da Alfa foi evidenciadarpeio da andlise dos dados
obtidos a partir de uma entrevista semiestruturad@n das observacdes feitas pelos
pesquisadores que atuaram em campo. Apesar delltadesndo ser conclusivo, devido a
unicidade amostral, é possivel realizar inferéneiaderpretacdes com base nos achados.

Os entrevistados expuseram que 0s instrumentosngjaice tém alta relevancia no
processo decisorio da Alfa, servindo de suports) oatros recursos adotados em conjunto,
para as decisdes tomadas, porém, os instrumerit@aadds sao ultrapassados, colocando
Alfa no primeiro estagio evolutivo da contabilidagerencial e limitando o alcance dos
beneficios que a informacé&o contabil poderia prapoar a empresa.

Pode-se considerar que o objetivo do estudo fatigdarente alcancado devido a
inacessibilidade dos pesquisadores aos diretooem®elheiros da Alfa, inviabilizando uma
andlise mais robusta.

A inexperiéncia dos pesquisadores no que tangeliatdi em campo se enquadra
como uma limitacdo, pois fica evidenciado, atraye@s audios captados, que em momentos
pontuais os entrevistados ndo estavam direcionaemaletamente suas respostas ao centro de
determinadas questfes indagadas, sendo, portamtmeténcia dos pesquisadores realizar
essa conducdo sem suprimir os dizeres e/ou ceygegicionamento dos entrevistados.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomengla-sstudo de casos multiplos
com vistas a comparacdo entre 0S processos geseaggEcutados por empresas estatais e
privadas, que possuam caracteristicas similaregndo investigar se 0s gerentes adotam
instrumentos gerenciais contemporaneos e se a tigadpemercadoldgica é um fator
preponderante para explicar o motivo dessa adocéao.

No condizente a sugestdo para pesquisas fututiesitasse que € imprescindivel, para
gue os resultados complementem os achados do fmestundo, que a tomada de deciséo seja
investigada em todas as instancias hierarquicastdatura organizacional, dado que, entre as
atribuicbes de uma instancia superior, esta a liegéia do entendimento formulado pela

instancia inferior, gerando colisdo de diferentspectivas acerca da mesma mateéria.
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