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REsumo:

Objetivo: Verificar se aimplementacio de préticas de contabilidade gerencial em uma organizagio do terceiro setor brasileiro apoia
o alcance da eficiéncia organizacional, sob as especificidades de organizagoes sem fins lucrativos.

Enquadramento teérico: Por meio da abordagem institucional, em que pressoes internas e externas influenciam a adogio ¢ a
mudanga de préticas, o estudo apresenta a contabilidade gerencial como suporte 4 gestio eficiente das demandas técnicas e sociais
de organizagoes do terceiro setor brasileiro. Nesse segmento social, as organiza¢oes atuam por melhores resultados e para atender
expectativas da sociedade, na busca de eficiéncia e apoio social.

Metodologia: Pesquisa de natureza descritiva com abordagem qualitativa, realizada por meio de levantamento, aplicada em uma
fundagio privada educacional brasileira. A coleta de dados foi efetuada por meio de documentos e questiondrio. Na andlise dos
dados foi utilizada andlise qualitativa de contetdo e estatistica descritiva.

Resultados: A implementagio das praticas de contabilidade gerencial foi orientada por eficiéncia, para o atendimento das
demandas técnicas da Fundagio, em prol de sua sustentabilidade, ¢ das demandas sociais, para concretizar sua missio. Préticas
tradicionais de contabilidade gerencial sio efetivamente conhecidas e utilizadas e tém um papel decisivo no processo de gestao da
Fundacio, contribuindo para o alcance da eficiéncia organizacional.

Originalidade: A pesquisa preenche uma demanda por pesquisas empiricas que apresentem a contabilidade gerencial como um
meio de sustentar a gestio eficiente das demandas técnicas e sociais de organizagdes do terceiro setor brasileiro, em prol da sua
continuidade nesse ambiente social.

Contribuicdes tedricas e praticas: O estudo contribui por ampliar o conhecimento sobre a contabilidade gerencial no terceiro
setor, 4drea negligenciada na literatura contdbil, sugerindo novos estudos. Como contribuicio pritica, demonstra-se que a
implementagio de praticas de contabilidade gerencial em organizagoes do terceiro setor permite alcangar eficiéncia organizacional,
com aadaptagio dos conceitos de gestio tradicionais  realidade desse segmento social, sem desrespeitar seus principios norteadores.

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade Gerencial, Eficiéncia, Fundagio Privada, Terceiro Setor.

ABSTRACT:

Purpose: The purpose of this essay is to verify if the implementation of management accounting practices in a Brazilian third
sector organization supports the achievement of organizational efficiency, under the specificities of non-profit organizations.
Theoretical framework: Through the institutional approach, in which internal and external pressures influence the adoption and
change of practices, the study presents management accounting as a support for the efficient management of the technical and
social demands of organizations in the Brazilian third sector. In this social segment, organizations work for better results and to
meet society’s expectations, in the search for efficiency and social support.

Methodology: Rescarch of a descriptive nature with a qualitative approach, carried out through a survey, applied in a private
Brazilian educational foundation. Data collection was carried out using documents and survey. In data analysis, qualitative content
analysis and descriptive statistics were used.
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Results: The implementation of management accounting practices was guided by efficiency, to meet the technical demands of the
Foundation, in favor of its sustainability and social demands, to achieve its mission. Traditional management accounting practices
are effectively known and used and have a decisive role in the Foundation’s management process, contributing to the achievement
of organizational efficiency.

Originality: The research fills a demand for empirical research that presents management accounting as a means of sustaining the
efficient management of the technical and social demands of organizations in the Brazilian third sector, in favor of their continuity
in this social environment.

Theoretical and practical contributions: The study contributes to expand the knowledge about management accounting in the
third sector, a neglected area in the accounting literature, suggesting new studies. As a practical contribution, it is demonstrated
that the implementation of management accounting practices in third sector organizations allows to achieve organizational
efficiency, with the adaptation of traditional management concepts to the reality of this social segment, without disrespecting its
guiding principles.

KEYWORDS: Management Accounting, Efficiency, Private Foundation, Non-Profit Organizations.

RESUMEN:

Objetivo: Verificar si la implementacién de practicas de contabilidad gerencial en una organizacién brasilena del tercer sector
apoya el logro de la eficiencia organizacional, bajo las especificidades de las organizaciones sin fines de lucro.

Marco tedrico: A través del enfoque institucional, en el que presiones internas y externas influyen en la adopcién y cambio
de précticas, el estudio presenta la contabilidad gerencial como un soporte para la gestion eficiente de las demandas técnicas y
sociales de las organizaciones del tercer sector brasileno. En este segmento social, las organizaciones trabajan para obtener mejores
resultados y cumplir con las expectativas de la sociedad, en la busqueda de la eficiencia y el apoyo social.

Metodologia: Investigacién de cardcter descriptivo con enfoque cualitativo, realizada a través de una encuesta, aplicada en una
fundacién educativa privada brasilena. La recolecciéon de datos se llevé a cabo mediante un cuestionario y documentos. En el analisis
de datos se utiliz6 andlisis de contenido cualitativo y estadistica descriptiva.

Resultados: La implementacion de las préicticas de contabilidad gerencial estuvo guiada por la eficiencia, para satisfacer las
demandas técnicas de la Fundacidn, en favor de su sustentabilidad, y las demandas sociales, para lograr su misién. Las précticas
tradicionales de contabilidad gerencial son conocidas y utilizadas de manera eficaz y tienen un papel decisivo en el proceso de
gestion de la Fundacién, contribuyendo al logro de la eficiencia organizativa.

Originalidad: La investigacién responde una demanda de investigacién empirica que presenta la contabilidad gerencial como un
medio para sustentar la gestion eficiente de las demandas técnicas y sociales de las organizaciones del tercer sector brasilefio, a favor
de su continuidad en este entorno social.

Aportes tedricos y practicos: El estudio contribuye a ampliar el conocimiento sobre la contabilidad gerencial en el tercer sector, un
drea desatendida en la literatura contable, sugiriendo nuevos estudios. Como aporte préctico, se demuestra que la implementacion
de précticas de contabilidad gerencial en organizaciones del tercer sector permite lograr la eficiencia organizacional, con la
adecuacién de los conceptos tradicionales de gestidn a la realidad de este segmento social, sin faltar al respeto a sus principios
rectores.

PALABRAS CLAVE: Contabilidad Gerencial, Eficiencia, Fundacién Privada, Tercer Sector.

1 INTRODUGAO

Diversas agoes da sociedade civil sao apoiadas pelo terceiro setor, cujas caracteristicas envolvem a participagao
voluntdria, autdnoma ¢ privada, organizada em torno de objetivos coletivos ou de interesse publico (Salamon
& Anbheir, 1997). O terceiro setor posiciona-se entre o estado e o mercado ¢ conjuga as finalidades do primeiro
¢ a natureza do segundo, ou seja, contempla organizagdes que visam beneficios coletivos (sem integrar o
governo) e de natureza privada (sem auferir lucros) (Silva, 2010). Embora essas organiza¢des nao visem lucro,
¢ vital o alcance de resultado positivo para a sua continuidade (Silveira & Borba, 2010).

No Brasil, a formagao do terceiro setor contempla a relagio da sociedade civil com o estado, que nao
centraliza em si todas as responsabilidades pelo desenvolvimento social (Salamon & Anheir, 1997). Nesse
contexto, as entidades do terceiro setor brasileiro atuam como coparceiras dos entes publicos em acoes
voltadas A coletividade (Fischer & Falconer, 1998). Por prestar servicos de interesse ptiblico, as entidades
do terceiro setor podem pleitear, junto ao poder publico, titulos e certificagoes que resultam em beneficios
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fiscais para seus doadores, isen¢oes tributarias e parcerias com o governo, nas distintas esferas governamentais
(Guerra & Aguiar, 2007).

As entidades do terceiro setor apresentam caracteristicas conceituais e Iegais necessarias ao
desenvolvimento de suas atividades, visando a maximizar recursos para atender as demandas sociais. Essas
especificidades advém de leis, titulos e registros, obrigagoes perante érgaos publicos e requisitos para
manter imunidade e isencdo tributdria (Voese & Reptczuk, 2011). A existéncia de uma organizagio do
terceiro setor, ou a validade da sua causa, era suficiente para justificar o aporte de recursos. Contudo,
os financiadores passaram a exigir apresentagao periddica de resultados, como desempenho, numero de
beneficidrios assistidos, aplicacio de recursos etc. (Guerra & Aguiar, 2007). Conforme Persson ¢ Moretto
(2020), “h4 uma tendéncia da ldgica estratégica do mercado em invadir os dominios das organizacdes do
terceiro setor, alterando, inclusive, suas préprias identidades e principios”.

Todavia, ¢ possivel desenvolver modelos de gestao ajustados aos principios do terceiro setor, mais voltados
a0 comprometimento com suas causas (Saraiva, Duarte, de Magalhées, & Oliveira, 201 1). Nesse segmento
social, as a¢oes organizacionais sao direcionadas a finalidades e a valores, pela sua capacidade de produzirem
bens publicos, ¢ com ideais soliddrios, orientados por uma missao. Essas organiza¢oes devem realizar suas
atividades com o minimo de recursos e com os melhores resultados, para o alcance de niveis satisfatorios de
eficiéncia. O desafio esta em adaptar técnicas eficientes de gestao, inerentes ao contexto empresarial, a essas
entidades, sem desrespeitar sua logica de nao atuar pelo lucro, mas pela causa (Silva, 2010).

A atuacdo das entidades do terceiro setor complementa as iniciativas do Estado no atendimento das
politicas sociais. A necessidade de serem eficientes, para alcangar sua missao ou se reportar ao governo
¢ aos financiadores, induz ao profissionalismo (Guerra & Aguiar, 2007), visando suprir a exigéncia de
transparéncia e a obrigacio legal de prestar contas a sociedade, decorrente do aporte de recursos publicos e
dos beneficios indiretos auferidos (Borges, 2017).

O cumprimento dos compromissos sociais e a capta¢io de recursos que viabilizem a prépria continuidade
operacional sao as maiores preocupagdes das organizagoes do terceiro setor. Em ambientes cada vez mais
competitivos, cabe aos doadores a selecao das melhores alternativas para a alocacio de recursos. Logo, a
credibilidade dessas entidades perante seus mantenedores e demais szakeholders é constantemente avaliada,
o que implica na prépria sobrevivéncia (Milani, 2009). E necessdrio reduzir as dificuldades de gestio
ocasionadas pela auséncia de pessoal qualificado, falta ou limita¢ao de equipamentos e sistemas de controle,
especificidades do setor e obrigacio de prestar contas (Arruda, Voese, Espejo, & Vieira, 2013).

O processo de gestao requer um conjunto de informagoes integradas que apoie as decises em todas as
fases, o que permitird uma maior eficiéncia organizacional (Cunha, Carpes, & Utzig, 2014). A contabilidade
torna-se relevante na gestao das entidades do terceiro setor por possibilitar, aos gestores e a sociedade, a
obtencio de dados que permitem acompanhar os atos e fatos da gestao, além de explicar e predizer situacoes
de natureza econdmico-financeira para a devida administragao dos recursos putblicos, inclusive nos processos
de prestagao de contas (Borges, 2017). No 4mbito gerencial, a contabilidade contempla diversas praticas que
podem proporcionar suporte as parcerias no terceiro setor, de forma a tornar transparente ¢ legitima a sua
atuagdo para toda a sociedade, no atendimento dos propésitos para os quais foram constituidas (Arruda ez
al., 2013).

Nesse ambiente social encontram-se as fundagoes sem finalidade lucrativa, constituidas para a prestagao
de servigos especificos, como as fundagdes privadas educacionais, de significativa relevincia econdmico-social
como mantenedoras de universidades, as Institui¢des Comunitarias do Ensino Superior, reconhecidas como
agentes propulsores do desenvolvimento regional (Paim, 2017). A intensa participagao privada no sistema
educacional brasileiro decorre da sua expansao, no nivel superior, pela queda das desigualdades de acesso a
este nivel (Mont’Alvio, 2014).

Do exposto, questiona-se: a implementagao das praticas de contabilidade gerencial em uma fundagao
privada educacional brasileira apoia o alcance da eficiéncia organizacional?
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Em resposta, este estudo pretende analisar se a implementacio das praticas de contabilidade gerencial em
uma fundagao privada educacional permite alcancar a eficiéncia organizacional, consideradas as condigdes e
requisitos de entidades integrantes do terceiro setor brasileiro. Essas organizacoes sao desafiadas a alcangar
eficiéncia para atender as demandas técnicas, em prol de sua sustentabilidade, sem deixar de atender as
demandas sociais, para concretizar suas missoes, por meio da adequagio as expectativas da sociedade. Segundo
Carvalho (2000), as organizacoes do terceiro setor posicionam-se “entre a preservagao da identidade. . . com
base em valores como a cooperagio e a solidariedade ¢ a busca de padroes de eficiéncia e de eficacia” (p. 1).

Neste estudo entende-se eficiéncia como o planejamento das atividades organizacionais com otimizagao
de recursos, por meio de préticas de gestao que auxiliem sua realizagao. Considerando que as organizagoes
do terceiro setor atuam por melhores resultados e para atender expectativas sociais, busca-se o alcance de
eficiéncia e apoio social, de forma a ambos coexistirem.

Em relagio as pesquisas nesse segmento social, Hopper e Bui (2016) concluem que um dos principais
periddicos cientificos de contabilidade gerencial do mundo, o Management Accounting Research (MAR),
fez contribui¢des substanciais para a contabilidade gerencial, nos 25 anos desde o seu langamento, exceto
em 4reas criticas, como a do terceiro setor, que foi negligenciada. Embora o terceiro setor receba expressiva
atencao de pesquisadores nacionais (Marques, Rody, Campos, & Reina, 2015), como 4rea de pesquisa dentro
da Contabilidade ¢ incipiente ¢ desafiadora, pois ha muito o que se pesquisar (Soares, Ramos, Casagrande,
& Nunes, 2019).

Este estudo visa a preencher uma necessidade de pesquisas empiricas que apresentem a contabilidade
gerencial como suporte a gestdao eficiente das demandas técnicas e sociais de organizacoes do terceiro
setor, com a transposicao dos conceitos de gestdo tradicionais a realidade desse segmento social, no
contexto brasileiro. Como contribui¢ao pratica, o estudo demonstra que a implementacio das praticas de
contabilidade gerencial em organizacoes do terceiro setor implica no alcance da eficiéncia organizacional,
sem desrespeitar seus principios norteadores.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Contabilidade Gerencial

A contabilidade gerencial, com o seu propédsito de atuar como parceira das organiza¢des na tomada
de decisoes, contribui na elaboragio ¢ implementacio das estratégias (IMA, 2008), atende aos interesses
dos usudrios internos (Guerreiro, Cornachione, & Soutes, 2011) ¢ possibilita assegurar a sobrevivéncia da
organizagio, por identificar e analisar seus eventos econdmicos ¢ do seu entorno (Atkinson ez 4/., 2015).

As organizagoes utilizam técnicas de gestao para buscar melhoria de desempenho, pesquisadas e entendidas
como praticas de contabilidade gerencial (Russo & Guerreiro, 2017). Em estudos brasileiros hé diferentes
termos (Imlau & Gasparetto, 2017), como artefatos, (Guerreiro ez al., 2011; Marassi, Wrubel, & Rosa, 2014;
Oyadomari, Mendonga, Cardoso, & Lima, 2008; Russo, Parisi, & Pereira, 2016) para designar o conjunto de
instrumentos utilizados pelos profissionais da contabilidade gerencial no exercicio de suas fungoes (Guerreiro
et al., 2011). Na literatura internacional predomina o termo management accounting practices (Imlau &
Gasparetto, 2017) para definir o conjunto de instrumentos, métodos, técnicas, ferramentas e filosofias que
auxiliam no processo de tomada de decisao e caracterizam as praticas de contabilidade gerencial.

Em sua evolu¢ao ao longo do tempo, as praticas de contabilidade gerencial sao classificadas como
tradicionais e contemporineas. As tradicionais consideram informagoes financeiras agregadas, controles
operacionais baseados em variagoes de or¢amento padrio e medidas de desempenho, principalmente de
natureza financeira, para os sistemas de recompensa; ja as contemporaneas contemplam mais medidas de
desempenho nao financeiras para mensurar o desempenho de empregados em sistemas de recompensa e
o valor criado pela organizacao (Ittner & Larcker, 1995). Entre as préticas tradicionais estao or¢amento,
planejamento, medidas de desempenho financeiras, relatérios de resultados por divisao, anilise de custos-
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volume-lucro, custo padrio, custeio por absor¢io e custeio varidvel; e entre as priticas contemporineas
estao custeio baseado em atividades, gestao baseada em atividades, gestao da qualidade total, kaizen, just in
time, valor econdmico adicionado, modelo de gestao econdmica, gestao baseada em valor, balanced scorecard,
custeio meta, medidas de desempenho baseadas em empregados e planejamento estratégico (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998).

As préticas de contabilidade gerencial tém sido abordadas em estudos no Brasil e no exterior (Beuren,
Rengel, & Rodrigues, 2015; Frezatti, Barroso, & Carter, 2015). As pesquisas tém focado no desenvolvimento
e na funcionalidade de instrumentos contemporineos da contabilidade gerencial para apoiar a gestao e
a tomada de decisao, bem como nas praticas em uso, e em como ocorre a evoluciao da contabilidade
gerencial nas organizacoes (Wanderley & Cullen, 2013). O foco de atuagio da contabilidade gerencial e das
proprias préticas evoluiu, ao longo do tempo, desde apurar o custo ¢ a lucratividade das operagoes, ao apoio
no planejamento organizacional, gerenciamento de recursos e avaliagio de desempenho, tornando-a um
importante elemento do controle gerencial para o desenvolvimento de estratégias organizacionais (Atkinson
etal.,2015).

Algumas priticas sio mais investigadas do que outras. Imlau ¢ Gasparetto (2017) identificaram as 25
préticas de contabilidade gerencial mais abordadas em 20 estudos nacionais e em 17 estudos internacionais,
conforme mostra a Tabela 1, em ordem decrescente de citagao.

Em estudos no Brasil Quant. Em estudos internacionais Quant.
Or¢camento 13 Custo meta 14
Custeio por absorcio 12 Custeio baseado atividades 13
Custero vanavel 12 Analise custo-volume-lucro 12
Custo padrio 11 Orgamento — planejamento operacdes anuais 10
Balanced scorecard (BSC) 10 Balanced scorecard (BSC) 10
Custero baseado atrvidades 10 Analise lucratividade de produtos 10
Valor econémico adicionado 10 Custos da qualidade 9
Custo meta (target costing) 9 Orcamento de capital 9
Planejamento estratégico 8 Benchmarking 9
Benchmarking 8 Custero variavel 8
Kaizen [ Orc¢amento - controle custos 8
Prego de transferéncia 6 Gestio baseada atividades 7
Teoria das restrigdes 6 Orgamento — coorden ativid. interorganizacionais 7
Fluxo de caixa 5 Orcamento de caixa 7
Moeda constante 5 Previsdo de longo prazo 7
Ponto de equilibrio 5 Custeio por absorcdo 6
Simulagdes 5 Custo padrio 6
Valor presente 5 Custo de ciclo de vida 6
Descentralizagdo 4 Or¢amento — avaliagio desempenho gestores 6
Gestdo econdmica (Gecon) 4 Or¢amento baseado em atividades 6
Just in time 4 Andlise de variagio orcamentaria 6
Resultado unidade de negdcios 3 Indicadores financeiros 6
Retorno patrimodnio liquido 3 Lucro residual 6
Margem de contribuigdo 3 Valor econémico adicionado 6
Gestlo de estoques 2 Analise da lucratividade por cliente 6

Tabela 1 - Préticas de contabilidade gerencial mais abordadas nos estudos nacionais e internacionais
Fonte: Adaptado de Imlau e Gasparetto (2017). Importar tabla

Nas pesquisas internacionais é usual a classiﬁcagéo das préticas nas categorias i) Orgamento, ii) Custos,
iii) Informagdes para tomada de decisao, iv) Avaliacio de desempenho e v) Andlise estratégica (Imlau &
Gasparetto, 2017). Essa classificagao serd adotada neste estudo.

2.2 Gestao do Terceiro Setor Brasileiro: da Filantropia a Gestao Eficiente

Desde sua origem, o terceiro setor brasileiro veio ampliando seu espago de atuagio, principalmente apés a
década de 1970, em fungio das demandas sociais (Silva, 2010). Na década de 1980, um cendrio de pressoes
ambientais e de escassez for¢ou as organizagdes do terceiro setor a profissionalizacio e 4 busca de alternativas
para sua sustentabilidade (Guerra & Aguiar, 2007). Como parceiras no desenvolvimento social, ¢ essencial
profissionalizar a gestio, buscar sustentabilidade financeira, desenvolver conhecimento técnico especializado
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¢ formar um conjunto menos difuso em relagao s formas de atuagao dessas organizacoes (Fischer & Falconer,
1998).

Nessa evolucao, desde o inicio da década de 1990, mudangas na administragao publica brasileira levaram
a maior participagao das entidades do terceiro setor na formulagao e na execugao de politicas publicas, com
atua¢do no or¢amento publico e no rol de programas ¢ agdes do governo (Lopez & Bueno, 2012). A entrada
organizada das organizacoes no setor, por meio do movimento da Responsabilidade Social, veio reforcar a
tendéncia de modernizagio e de profissionalizacao dessas organizagoes, o que delineou a questao da eficiéncia
no setor (Guerra & Aguiar, 2007).

As préticas de gestao dessas entidades, até entao desenvolvidas, foram reforgadas e novas praticas foram
introduzidas, como o marketing especializado, a gestao de voluntarios e as auditorias externas, levando a
formagao de profissionais especialistas em “terceiro setor” (Silva, 2010). H4 uma tendéncia de adogao das
préticas empresariais para gerir financiamentos, beneficirios e pessoal remunerado ou voluntario, suscitando
a necessidade de adaptar conceitos e técnicas de gestiao. Assim, as organizagdes do terceiro setor vém
incorporando praticas advindas da légica empresarial, como planejamento estratégico, gestao de projetos,
financas, auditoria, accountability, marketing e empowerment (Guerra & Aguiar, 2007).

No Brasil, a configuracio dos aspectos da gestao do terceiro setor ao longo do tempo mostra que o ambiente
estabeleceu uma dinidmica que valorizou a orienta¢ao instrumental ¢ a atuagao profissional neste segmento.

Uma andlise histdrica sobre os aspectos da gestio no terceiro setor brasileiro, segundo Silva (2010), ¢
ilustrada na Figura 1.

*Prestagio de Contas +Prestagio de Contas
*Finangas +Finangas
| *Praticas de Gestio 5 *Planejamento *Planejamento
*Prestagdo de Contas | | *Avaliagdo de Atividades | | -Avaliagio de Atividades
«Financas ~Captagio de Recursos *Captagdo de Recursos

*Auditoria
*Gestdo de Pessoas e Voluntariado
~Marketing

Legenda: Prdticas de gestiio surgidas no periodo

Figura 1 - Configuracao dos aspectos da gestao do terceiro setor
Fonte: Adaptado de Silva (2010).

As organizagoes — das filantrdpicas as contemporaneas — coexistem num ambiente em que a sobrevivéncia
organizacional passou a vincular-se 4 adogio de préticas que possibilitem aferir e demonstrar seus niveis de
eficiéncia, eficdcia, efetividade e transparéncia (Silva, 2010).

Cada vez mais, as organiza¢des sem fins lucrativos desenvolvem sistemas de medi¢ao de desempenho
com métricas de desempenho financeiro focadas também no impacto social, para avaliar o sucesso no
cumprimento de suas missdes (Epstein & Mcfarlan, 2011). Conforme Raptopoulos e Silva (2020), as
melhores praticas de gestiao e de avaliagio de desempenho adotadas por entidades do terceiro setor,
analisadas num benchmarking internacional, estio relacionadas & mensuragio de eficicia e & demonstragio
dos resultados que impactam em beneficios a sociedade como um todo, para concretizar as missoes
organizacionais.

No contexto brasileiro, a gestio de uma organiza¢io sem fins lucrativos representa o esfor¢o administrativo
para um propdsito fundamental, seja na execugio dos recursos repassados por distintas fontes, seja na
prestacio de contas a sociedade. Esse esfor¢o contempla a eficiéncia do trabalho e dos métodos de atuagao que
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devem ser aplicados para o alcance da eficiéncia organizacional, com objetivos, planejamento, organizagao e
controle (Cunha et al., 2014).

2.3 Estudos Relacionados

Foram selecionados estudos que apresentam alinhamento com os objetivos deste estudo e contribuem para
a elaboragao dos constructos da pesquisa.

Os estudos relacionados analisaram a implementagao das praticas de contabilidade gerencial em aspectos
como o re-design dos processos de negdcios ¢ o envolvimento dos contadores (Youssef, 2013), a resisténcia
(Angonese & Lavarda, 2014), a necessidade de informagoes de custos no controle gerencial (Marassi et al,,
2014), o nivel da interacdo entre regras e rotinas (Oliveira & Quinn, 2015), a relagio entre contradigoes
institucionais, praxis ¢ mudanca do controle gerencial (Lavarda & Popik, 2016) ¢ a légica institucional
cerimonial versus a légica instrumental (Russo & Guerreiro, 2017). A evolugio da contabilidade gerencial
sob pressoes ambientais foi explorada nas pesquisas de Oyadomari, Mendonga, Cardoso ¢ Lima (2008) ¢
Lasyoud, Haslam e Roslender (2018). Essas pesquisas evidenciaram que a evolugio da contabilidade gerencial
esta sujeita a pressoes econdmicas, politicas, culturais e sociais, do ambiente interno e externo, que exercem
influéncia sobre individuos e organizacoes e podem promover ou restringir a implementagao das préticas de
contabilidade gerencial.

No contexto do terceiro setor foram selecionadas pesquisas publicadas em periddicos internacionais,
a partir de 2010. Essas pesquisas analisaram aspectos como uso efetivo ou cerimonial do or¢amento
(Johanne Pettersen & Nyland, 2012), uso do or¢camento sob pressoes externas (Amans, Mazars-Chapelon,
& Villes¢que-Dubus, 2015; Ozdil & Hoque, 2017), adogao de sistemas de contabilidade e controle gerencial
(Jarvinen, 2016), ideologia organizacional como uma dimensio dos sistemas de controle gerencial (Kraus,
Kennergren, & von Unge, 2017) ¢ o potencial de sistemas de medicao de desempenho para expressar valores
¢ crengas organizacionais (Chenhall, Hall, & Smith, 2017). Os resultados desses estudos trazem uma reflexao
sobre o uso cerimonial e instrumental dos sistemas e praticas contdbeis gerenciais e circunstancias nas quais
esses usos podem ser complementares.

A existéncia e a utilizagio das praticas de contabilidade gerencial em entidades do terceiro setor foram
observadas em pesquisas nacionais, como as de Morgan e Benedicto (2009) e de Mério, Alves, Carmo, Silva
¢ Jupetipe (2013), que verificaram o conhecimento e a utilizagio de instrumentos de contabilidade gerencial
por organizagdes do terceiro setor e as causas da auséncia de seu uso. J& Arruda, Voese, Espejo ¢ Vieira (2013)
identificaram similaridades entre ferramentas de contabilidade gerencial utilizadas pelo World Wildlife
Fund, organizagao do terceiro setor com sede na Itdlia e no Brasil, para a gestao da organizagao. Isidoro,
Facci, Espejo ¢ Garcias (2012), Reis e Teixeira (2013) e Imlau e Gasparetto (2017) verificaram a utilizagio
de praticas tradicionais e modernas de contabilidade gerencial em cooperativas agropecudrias, enquanto
Lavarda e Popik (2016) analisaram contradi¢ées institucionais do controle gerencial e suas implicagdes, nesse
contexto.

Os critérios avaliativos de eficiéncia em entidades do terceiro setor e os aspectos da gestao econdmica
sustentavel para assegurar o cumprimento da missao da organizagao e sua continuidade sao discutidos nas
pesquisas de Valadao, Malaquias e de Sousa (2008), Milani (2009), de Souza, Buffon, Kuss, Flash ¢ Enzweiler
(2011), Ribeiro e Timéteo (2012) e de Cunha, Carpes ¢ Utzig (2014). Essas pesquisas foram aplicadas em
associagoes, organizagdes filantrdpicas, entidade religiosa e organizagoes de sociedade de interesse publico
(OSCIPs) de microcrédito.

Os resultados dessas pesquisas indicam que, apesar de efetivas melhorias com a utilizagao de praticas
de contabilidade gerencial no apoio a gestao das organizacoes do terceiro setor, ainda hd a necessidade
de aprimorar o uso das priticas gerenciais em si. Torna-se vital aperfeicoar a gestao, seja para atender



ADMINISTRAGAO PUBLICA E GESTAO SOCIAL, 2021, vOL. 13, NOM. 3, JULIO-SEPTIEMBRE, ISSN: 2175-5787

com eficiéncia as exigéncias dos financiadores e garantir a captagao de recursos, seja para assegurar a
sustentabilidade da organiza¢io no cumprimento da sua missao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa ¢ teérico-empirica, de natureza descritiva, realizada por meio de levantamento, com abordagem
qualitativa do problema. A pesquisa foi aplicada em uma fundagao privada educacional localizada no
Brasil, selecionada pela acessibilidade e por integrar o terceiro setor. A Fundagao, instituida na década de
1960, tem relevincia econdmico-social como mantenedora de uma Institui¢io Comunitaria de Educacio
Superior (ICES), que atua no desenvolvimento regional interagindo com as comunidades e promovendo o
crescimento econdmico e social (Paim, 2017).

O processo de transformagio em universidade, nos anos 1990, ¢ as exigéncias do Ministério da
Educagio, suscitaram a necessidade de ter contabilidade prépria na Fundagio e de construir o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), documento de gestio da universidade utilizado em sua avaliagio
institucional. Apesar de buscar a eficiéncia econdémico-financeira que assegura sua sustentabilidade, a
Fundagao reverte seu resultado em projetos que beneficiam a comunidade, em fungao da sua responsabilidade
social.

Os dados foram obtidos por meio de documentos disponibilizados pela fundagao em seu site e
questionario. Os dados documentais orientaram a elaboracao do constructo de pesquisa, com relagio aos
individuos envolvidos, a existéncia de praticas de contabilidade gerencial e os fatores que impulsionaram e
(ou) restringiram aimplementacio e a evolugio dessas praticas, na fundagio. O questiondrio segue um roteiro
em consondncia com os constructos da pesquisa ¢ visa a abranger questdes que atendem aos objetivos do
estudo, a partir da caracterizagao do sujeito da pesquisa.

O Bloco A do constructo da pesquisa visa a obter evidéncias sobre a evolugao de préticas de contabilidade
gerencial na fundagao, por meio dos aspectos pesquisados nos estudos relacionados: (i) implementagao das
praticas de contabilidade gerencial, (ii) fatores para a mudanca e (iii) influéncia de presses ambientais. A
Tabela 2 apresenta a descri¢io dos aspectos pesquisados e as referéncias que fundamentam as questoes (Q)
dispostas no Bloco A do questiondrio.
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Q Aspectos pesquisados Referéncias
(i) Implementacio das priticas de contabilidade gerencial
1 O perfil profissional dos ndividuos interfermu na evolugéo do conjunto de praticas
de contabilidade gerencial da Fundagéo.
2 O conjunto de praticas de contabilidade gerencial existente exerce um papel Guerreiro, Cornachione
“central” (decisivo) no processo de gestdo da Fundagdo. e Soutes (2011),
As informacdes geradas pela contabilidade gerencial da Fundacéio proporcionam  Marassi, Wrubel e Rosa
3  uma imagem organizacional positiva para os agentes internos (conselheiros, (2014), Russo, Parisi e
diretores, coordenadores e demais colaboradores). Pereira (2016), Imlau e
As mformagdes geradas pela contabilidade gerencial da Fundago proporcionam  Gasparetto (2017).
4 uma imagem organizacional positiva para os agentes externos (governos, orgios
reguladores, clientes, fornecedores, sindicatos, credores, entre outros).
(ii)y Fatores para a mudanca
< Crlses_ (_polltlc.as, econdmicas e — ou — sociais) afetaram a ﬁJprlonalLdade Lavarda et al. (2009),
5 (estabilidade, modificacdo, implementacdo ou abandono) das praticas de Youssef (2013),
contabilidade gerencial na Fundagdo. Marassi ef al. (5014)_
6 A mudanca das praticas de contabilidade gerencial foi conflitante com a Lavarda e Popik (Zﬂiﬁj
configuragdo das praticas (manuais, modelos, sistemas) existentes na Fundagéio. Russo & Guetreiro z
A mudanga das praticas de contabilidade gerencial foi necessdria para inovar as
7 ; S - (2017).
rotinas contdbeis da Fundagfio.
(iii) Influéncia de pressies ambientais
Agentes institucionais (Velamento do Ministério Publico, manutencio dos
8 requisitos para titulos e certificagdes, controle de orgdos reguladores e controle de
orglos financiadores) exercem influéneia sobre as atividades da contabilidade
gerencial da Fundagfio.
Os elementos internos e externos que interagem diretamente com a Fundagdo,
como a sociedade civil, a forca de trabalho assalariada e voluntaria, os
9  beneficidrios, os orgos governamentais, as agéncias internacionais e entidades Gl.lleara o Agma:j (2007,
financiadoras, além das proprias entidades do terceiro setor influenciam a g}ogsgm;;if: A ar
mudanga das praticas de contabilidade gerencial da Fundacdo. Q01 1)3 baras g
Pressdes por maior desempenho da Fundaciio contribuiram para a adocdo das A -
10 At o bitipresarias: Pettersen e Nyland
Ags pressdes da concorréncia induzem i adaptacdo dos conceitos e técnicas de Ejzl?al 28)1’0?1]283;3;?252?_
11 gestdo da Fundagdo as praticas empresariais mais pela busca da aceitagfo social DubIlJJs (2015), Oz d(ill '
do que pela eficiéneia dessas praticas e modelos. Hoque (2 017)’ Lasyoud
12 Ha dificuldades de gestdo das fungdes contdbeis da Fundagdo por auséncia de et al, (2018) :
pessoal qualificado, falta ou limitacdo de equipamentos e sistemas de controle. : '
13 A necessidade de ser eficiente, para alcangar sua missdo ou se reportar ao governo
e aos financiadores, induz a Fundagdo 4 profissionalizacdo.
14 A mposicdo legal que procede do estado e de orgdos reguladores promoveu ou
restringiu a mudanca das praticas de contabilidade gerencial na Fundagio.
15 A mudanca da contabilidade gerencial foi guiada por pressdes externas por

conformidade.

Tabela 2 - Constructo da pesquisa — Bloco A

O Bloco B do constructo da pesquisa visa buscar evidéncias quanto ao nivel de utilizacao do conjunto de
praticas de contabilidade gerencial existentes na fundagao, adaptado dos estudos de Guerreiro ez al. (2011)
¢ Imlau e Gasparetto (2017). A Tabela 3 apresenta as categorias de praticas ¢ as questoes (Q) dispostas no
Bloco B do questionario.
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Categorias Q Questoes
() Orpariite 16 Utilizao orgamento como ba_se paraa tomada de decisfo. _
17 Adota praticas de analise de investimentos para o Orgamento de Capital.
18 Conhece quanto a Fundagfio precisa “vender” no més/ano para cobrir gastos fixos.
Utiliza o conceito de margem de contribuigdo (receita menos gastos variaveis) na tomada
de decisdo dos gestores.
Realiza simulagdes de rentabilidade de produtos (receitas, custos e margem de
contribuigéo).
21 Utiliza o custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing — ABC).
22 Adota a pratica de custo meta (Target costing).
23 Apura custo dos servigos com base no método de Custelo por Absorgio.
24 Apura o custo dos servigos com base no método de Custeio Variavel.
25 Utiliza o Custo Padrio como instrumento de controle de custos.
Apura os custos da qualidade (custos de prevencdo, de avaliagdo e de falhas internas e
externas)
Adota a Gestdo Baseada em Atividades (ABM), analisando atividades de baixo valor
agregado para melhorar os processos.
28 Adota o concerto de Just in time.
29 Utiliza a filosofia de melhoria continua Kaizen.
Adota o conceito de Prego de Transferéncia nos produtos ou servigos destinados a outros
calmpl.
31 Compara seus indicadores com os de outras fundacdes (Benchmarking).
Conhece o montante do fhixo de recebimentos e pagamentos esperados para os proximos
meses (fluxo de caixa projetado).
33 Elabora e analisa relatérios gerenciais em Moeda Constante.
34 Avalia a margem de contribuigéio por fator limitante de producéo com base na Teoria das
Restrigdes.
35 Conhece a lucratividade por cliente.
(iv) Avaliagdo de 36 Conhece as sobras (lucratividade) de cada servigo oferecido pela Fundagio

(11) Custos

27

30

iif) Informagdes 32
para tomada de
decisdo

desempernho 37 Adota o sistemna de avaliagio de desempenho Balanced Scorecard.

38 Utiliza o Valor Econémico Adicionado (EVA) para avaliar o desempenho econdmico.
(v) Analise 39 Elabora o planejamento estratégico.
estratégica 40 Implementa o planejamento estratégico.

Tabela 3 - Constructo da pesquisa — Bloco B

O instrumento de pesquisa utilizado ¢ um questiondrio, estruturado em dois blocos, conforme os
constructos da pesquisa, com 40 questoes fechadas e tempo de preenchimento estimado em 20 minutos. O
Bloco A tem 15 questdes dispostas em escala com 11 opgoes de respostas, (0) na hipétese de nio se aplicar, e as
opgdes de concordancia, variando de (1) Discordo Totalmente a (10) Concordo Totalmente, na percepgao
dos sujeitos da pesquisa. O Bloco B contempla 25 questdes. As respostas requeridas sao “eu discordo” ou “eu
concordo”, com relagao a intensidade do uso das préticas de contabilidade gerencial na fundagao, 0 — hip6tese
de nao utilizar; 1 - pouca intensidade; a 10 — utilizagao intensa. A escala adotada para classificar os dados,
zero — nenhuma concordincia, a 10 — total concordancia, visa assegurar o rigor metodoldgico, a exemplo do
estudo de Russo e Guerreiro (2017).

Foi efetuada reuniao preliminar com o Gerente de Finangas ¢ Contabilidade da Fundagao para delinear
potenciais sujeitos da pesquisa, agenda para aplicagao do questiondrio e aspectos das praticas de contabilidade
gerencial. O questiondrio foi respondido pelo Gerente, na forma de pré-teste, para garantir clareza e torna-
lo mais inteligivel aos questionados.

O questionario foi aplicado aos responsaveis pela drea, colaboradores internos e aos usudrios da
contabilidade gerencial da Fundagao. Esse grupo de respondentes foi escolhido por representar o maior
numero de usudrios do sistema de contabilidade gerencial da Fundagao. Em fevereiro de 2019 foram
disponibilizados, na sede da Fundagao, 42 questionarios impressos e recolhidos, posteriormente, 15 com
respostas completas. Embora aplicado em 2019, o questionario buscou obter dados sobre praticas de
contabilidade gerencial, desde sua implementagao na Fundagao.

Paraverificar a consisténcia interna das questoes do questiondrio foi realizada anélise de confiabilidade com
base no Alfa de Cronbach. Segundo Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009, p. 126), este indicador
varia entre zero ¢ um, com limite inferior recomendado de 0,70. O resultado obtido para as questdes foi de
0,61, para o Bloco A, de 0,95, para o Bloco B ¢ de 0,88, para o conjunto das questoes. Logo, o questiondrio
pode ser considerado consistente, pois apresenta confiabilidade e coeréncia interna.
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Na andlise das respostas do questiondrio foi utilizada estatistica descritiva (Lapponi, 2000), para as
questdes do Bloco A e B. Foi apurada a distribui¢ao de frequéncia absoluta e relativa, moda e mediana dos
resultados do nivel de concordincia dos respondentes. A anélise documental contemplou dados do Balango
Social e Financeiro, Estatuto e PDI, assegurando validade & pesquisa por meio da triangulacao de evidéncias
fisicas e documentais.

4 ANALISE E DI1SCcUSSA0 DOS RESULTADOS

4.1 Analise Descritiva da Amostra
A Tabela 4 apresenta as caracteristicas dos respondentes do questiondrio.

Tempo na Tempo no

Fundaciio Area de atuagio Cargo Atual Cargo Formacio Académica Idade
31 anos Orgamento Analista Financeiro 5 anos iﬁﬁz@ (;I;;abelg ® 47 anos
Ciéncias Contdbeis, Direito e

6 anos Finangas e Contab. Contador 5 anos MBA em Controladoria 43 anos
14 anos Finangas e Contab. Gerente 7 anos Economia, Mestrado 45 anos
8 anos Finangas e Contab. Analista Financeiro 3 anos Adm. Comércio Exterior 32 anos
8 anog Finangas e Contab. Assistente Financeiro 3 anos Economia 30 anos
9 anos Finangas e Contab.  Analista Financerro 4 anos Administragdo 31 anos
20 anos Finangas e Contab. Analista Contabil - Ciéncias Contdbeis 47 anos
25 anos Finangas e Contab. Tesoureiro 25 anos Ciéncias Contdbeis 55 anos
37 anos Biologia Coordenador de Curso 1ano Ciéneias Biologicas 55 anos
17 anos Letras Coordenador de Curso 15 anos Letras, Mestrado em Educagdo 47 anos
6 anos Economia Coordenador de Curso 3 anos Mestrado 33 anos
18 anos Direito Coordenador de Curso 2 anos Direito 45 anos
20 anos Fisioterapia Coordenador de Curso 3 anos Doutorado 49 anos
25 anos - Coordenador de Curso 2 anos Mestrado 49 anos
5 anos Eng. Quimica Secretaria de Curso 5 anos Administragdo 35 anos

Tabela 4 - Caracteristicas dos respondentes do questiondrio

Os respondentes distribuem-se nas faixas de 30 a 55 anos de idade. Observa-se uma concentragao quanto a
formacao e ao tempo de atuagao na Fundagio. Todos tém curso superior e 40% sao pds-graduados em nivel de
Especializagao, MBA ¢ (ou) Doutorado. Quanto ao tempo de atuagio na Fundagio, 40% dos respondentes
tém menos de 10 anos.

Em torno de 47% dos respondentes atuam em cargos de gestao. Cerca de 53,3% atuam nas areas de
Org¢amento, Finangas e Contabilidade, e 46,7% sao usudrios do sistema de contabilidade gerencial, com
atuacao nas grandes areas do ensino da Fundagao, como Sociais Aplicadas, Satide, Engenharias e Humanas.
O perfil desses respondentes permite inferir que possuem aptidao para responder ao questionario.

4.2 Evolucao das praticas de contabilidade gerencial
4.2.1 Implementagio das praticas de contabilidade gerencial

A implementagio do conjunto das praticas de contabilidade gerencial da Fundagao foi promovida pelos seus
gestores com o apoio da equipe técnica e de consultores externos.

A Tabela 5 apresenta a estatistica descritiva para as questdes sobre a implementagao das praticas de
contabilidade gerencial da Fundagao.
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Questdes N. respostas Mediana Moda Minimo Miximo
Q1 15 9 9 7 10
Q2 15 8 8 5 10
Q3 15 8 8 8 10
Q4 15 9 8 7 10

Tabela 5 - Estatistica descritiva para as questoes sobre a
implementagio das priticas de contabilidade gerencial

O elevado nivel de concordincia dos respondentes para as questdes sobre a implementagao das préticas de
contabilidade gerencial da Fundagio est evidenciado pela moda apurada (9 e 8) nas questdes 1, 2 ¢ 3.

As frequéncias absolutas e relativas para o nivel de concordincia apurado sao apresentadas no Apéndice
A. As frequéncias apuradas indicam elevado nivel de concordancia dos respondentes: o perfil profissional
da equipe promoveu a evolugio das préticas de contabilidade gerencial (100%); as praticas de contabilidade
gerencial existentes exercem um papel decisivo no processo de gestao da Fundagio (93%) ¢ as informagoes
geradas pelo conjunto de praticas de contabilidade gerencial proporcionam uma imagem organizacional
positiva para agentes internos e externos (100%).

A Figura 2 ilustra o elevado nivel de concordancia dos respondentes (mais de 98%) com relagio ao
conjunto de aspectos que influenciaram a implementagio das praticas de contabilidade gerencial.
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Figura 2 - Frequéncia do nivel de concordincia para o conjunto dos
aspectos da implementagio das préticas de contabilidade gerencial

A estrutura da drea de contabilidade da Fundagao conta com colaboradores com atribui¢des diversas na
elaborag¢do do conjunto de informagoes gerenciais. A contratago de pessoal com experiéncia empresarial
suscitou a adogdo das préticas empresariais para o acompanhamento de custos ¢ margem de contribuicio
dos cursos existentes. Consultorias externas influenciaram a implementagao de novas praticas ¢ o seu uso
na Fundagido. As préticas orcamento, margem de contribuicio, fluxo de caixa e planejamento estratégico
tém um papel decisivo no processo de gestao. A implementagio do conjunto das priticas de contabilidade
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gerencial resultou em informagdes que estao sendo utilizadas pelos usudrios, com o acompanhamento da
gestao superior.

Esses achados corroboram o estudo de Lavarda e Popik (2016), em que a ineficiéncia dos controles
gerenciais impulsionou a mudanga, implementada pela equipe de gestores com auxilio de consultoria
especializada. Também nos estudos de Oyadomari et al. (2008), as consultorias exerceram um papel
importante na adogao dos artefatos, sendo a decisao da sua escolha prerrogativa dos gestores; nos estudos de
Marassi et al. (2014), normas e procedimentos foram idealizados pelos colaboradores e consultores externos,
suscitando na aceitagao das propostas de mudangas pelos membros da organizacio.

4.2.2 Fatores para a mudanga

Na Fundagio, as praticas de contabilidade gerencial foram modificadas ¢ (ou) abandonadas, ao longo do
tempo, com a reconfiguracao das préticas existentes, pela necessidade de sua inovagao.
A Tabela 6 apresenta a estatistica descritiva para as questdes sobre os fatores para a mudanca.

Questdes N. respostas Mediana Moda Minimo Miaiximo
Q5 15 8 8 0 10
Q6 15 8 8 0 10
Q7 14 9 9 0 10

Tabela 6 - Estatistica descritiva para as questdes sobre os fatores para a mudanga

O elevado nivel de concordincia dos respondentes, para as questoes com relagao aos fatores paraa mudanga
analisados, estd evidenciado pela moda apurada (8 ¢ 9) nas questoes 5,6 ¢ 7.

As frequéncias absolutas e relativas para o nivel de concordancia apurado sao apresentadas no Apéndice A.
As frequéncias apuradas indicam elevado nivel de concordancia dos respondentes (mais de 70%) com relagao
ao conjunto dos fatores que influenciaram a mudanca das praticas de contabilidade gerencial.

A inovagio das priticas de contabilidade gerencial decorreu de readaptagio e orientagio da equipe
na clabora¢io da proposta or¢amentiria anual, exigida por lei, ¢ de integragio de sistemas para o
acompanhamento dos resultados de cada centro de custos, além do organizacional, pelos gestores
responsaveis. As mudangas ocorreram com a interrupgao substancial da configuragao das préticas existentes,
no inicio do processo, quando houve uma ruptura na forma de elaborar, implementar e justificar a proposta
or¢amentéria em fung¢ao de sua descentralizagao.

A Figura 3 ilustra o elevado nivel de concordancia dos respondentes (mais de 70%) com relagio ao
conjunto dos fatores para a mudanga das préticas de contabilidade gerencial.
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Figura 3 - Frequéncia do nivel de concordincia para o conjunto dos fatores para a mudanga

As resisténcias advindas da implementagao do processo orcamentirio descentralizado foram superadas
e nao tiveram forgas suficientes para restringir a mudanca. Essa resisténcia foi reduzida em razio do
planejamento dos gestores e do comprometimento dos colaboradores da Fundagao, a exemplo do estudo de
Angonese ¢ Lavarda (2014), em que a bem-sucedida implementacio da mudanga decorreu das estratégias
empregadas pela gestao para mitigar os fatores de resisténcia.

Esses resultados mostram a evolugao da contabilidade gerencial na Fundagao. As praticas de gestao
existentes foram reforcadas e novas foram introduzidas, compondo o conjunto de préticas de contabilidade
gerencial da Fundagio, como or¢amento, margem de contribui¢io por centro de custo, fluxo de caixa,
planejamento estratégico, viabilidade econémica e ponto de equilibrio dos cursos, informagoes estatisticas,
mapeamento docente ¢ PDI.

4.2.3 Influéncia de pressoes ambientais

Por integrar o terceiro setor, a Fundagao vem respondendo as pressoes e forcas ambientais que estabelecem
critérios mais rigidos para as operagoes e resultados alcancados, com exigéncia de eficiéncia organizacional. Na
Fundagao, as mudancas das praticas de contabilidade gerencial ocorreram em resposta as pressoes do estado,
de redes profissionais e de 6rgaos reguladores. Esse processo suscitou o atendimento das pressdes ambientais,
por meio da adequagao organizacional aos valores desse segmento social.

A Tabela 7 apresenta a estatistica descritiva para as questdes com relagio a influéncia das pressoes
ambientais sobre a mudanca das préticas de contabilidade gerencial da Fundagao.
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Questdes N. respostas Mediana Moda Minimeo Maximo
Q8 15 9 9 0 10
Q9 15 8 9 0 10
Q10 15 7 9 0 10
Qll 15 3 Q 0 10
QI12 15 2 0 0 10
Ql13 13 10 10 8 10
Ql4 15 9 10 0 10
Q15 14 4 4] 0 10

Tabela 7 - Estatistica descritiva para as questdes sobre a influéncia das pressoes ambientais

O elevado nivel de concordancia dos respondentes, para as questoes com relagio a influéncia das pressoes
ambientais, estd evidenciado pela moda apurada (9 ¢ 10) nas questdes 8, 9, 10, 13 e 14. Nao houve
concordincia para as questoes 11, 12 ¢ 15 (moda 0).

As frequéncias absolutas e relativas para o nivel de concordancia apurado sao apresentadas no Apéndice A.
As frequéncias apuradas indicam elevado nivel de concordancia dos respondentes (mais de 90%) com relagao
as pressoes ambientais. A mudanga das praticas de contabilidade gerencial da Fundagio foi influenciada
pelos elementos internos e externos que interagem diretamente com a Fundagio (80%); pressdes por maior
desempenho contribuiram para a adogio das praticas empresariais (mais de 70%). Contudo, mais de 53% dos
respondentes discordaram de que as pressoes da concorréncia tenham induzido a adaptagao dos conceitos e
técnicas de gestao a logica empresarial, mais pela aceitagio social do que pela sua eficiéncia.

Embora a Fundacio busque eficiéncia econdmico-financeira, foram obtidas evidéncias complementares,
no Balanco Financeiro de 2005 a 2018, que revelam resultados deficitdrios em seis exercicios financeiros
dentro do periodo analisado. A 16gica da Fundagio ¢ reinvestir o resultado em beneficios sociais, como a
oferta de cursos de licenciatura, por meio de incentivos publicos, assegurando a existéncia de professores no
futuro, apesar dos histéricos déficits nas quatro areas do ensino.

Conforme 60% dos respondentes, ndo ha dificuldades de gestao das fungées contdbeis da Fundagao
por auséncia de pessoal qualificado e de falta ou limita¢io de equipamentos e sistemas de controle. Todos
concordam que a profissionalizacio da equipe decorreu da necessidade de eficiéncia. A Fundagao participa
de uma Associagio de Fundagoes Educacionais, que orienta suas associadas a adotarem estratégias similares,
resultando numa padronizagio de estruturas organizacionais.

A existéncia de regras, leis e san¢oes, a forma juridica de Fundagio, os titulos e certificagoes concedidos pelo
poder publico, os conselhos de politicas publicas ¢ os financiadores influenciaram a mudanca das praticas de
contabilidade gerencial da Fundagio (concordincia de mais de 70% dos respondentes). Cerca de 57% dos
respondentes discordaram de que essa mudanca tenha sido guiada por pressoes externas por conformidade.

A Figura 4 ilustra o elevado nivel de concordancia dos respondentes (mais de 60%) com relagio ao
conjunto das pressoes ambientais que exerceram influéncia sobre a mudanga das praticas de contabilidade
gerencial
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Figura 4 - Frequéncia do nivel de concordancia para o conjunto das pressdes ambientais

As frequéncias apuradas indicam elevado nivel de concordincia dos respondentes com relagao a influéncia
exercida pelos agentes institucionais, pelos elementos internos e externos, por maior desempenho e eficiéncia
e por imposicao legal sobre a mudanga das préiticas de contabilidade gerencial. Nao houve concordincia
significativa com relagio as pressdes da concorréncia, por conformidade externa e por dificuldades de gestao
das fungoes contabeis.

4.3 Utilizagio das prdticas de contabilidade gerencial

A Tabela 8 apresenta a estatistica descritiva para as questdes sobre o nivel de utilizacao das praticas de
contabilidade gerencial existentes na Fundagao.
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Questdes N. respostas Mediana Moda Minimo Maximo
Qle 15 9 10 7 10
Q17 13 7 0 0 10
Q18 15 9 10 5 10
Q19 15 9 10 7 10
Q20 15 9 9 0 10
Q21 13 0 0 0 10
Q22 14 0 0 0 10
Q23 13 0 0 0 10
Q24 12 0 0 0 10
Q25 12 0 0 0 10
Q26 13 0 0 0 10
Q27 12 0 0 0 10
Q28 12 0 0 0 10
Q29 14 0 0 0 10
Q30 14 0 0 0 10
Q31 15 0 0 0 10
Q32 14 9,5 10 0 10
Q33 14 9 10 0 10
Q34 13 0 0 0 10
Q35 13 5 0 0 10
Q36 14 9 10 0 10
Q37 13 0 0 0 10
Q38 13 0 0 0 10
Q39 15 9 10 0 10
Q40 15 9 10 0 10

Tabela 8 - Estatistica descritiva para as questdes sobre o
nivel de utilizagao das préticas de contabilidade gerencial

Conforme a moda apurada (9 ¢ 10), houve elevado nivel de concordancia dos respondentes quanto a
conhecer e (ou) utilizar as praticas orcamento, custo-volume-lucro, margem de contribuicio, rentabilidade
de produtos, fluxo de caixa projetado, lucratividade por produto, relatérios gerenciais em moeda constante e
planejamento estratégico. Nao houve concordincia quanto ao uso das demais préticas analisadas (moda 0).

Essas evidéncias mostram que sao conhecidas e utilizadas, na Fundagao, menos da metade das 25 principais
préticas mais abordadas na literatura, as quais podem nao refletir a realidade das praticas de gestao de
organizagdes do terceiro setor brasileiras, dadaa complexidade de que se reveste esse ambiente. Ao que parece,
a utilizagao das priticas de contabilidade gerencial nao ¢ suportada pelo simples fato de que sao uteis ao
processo de decisio, o que contraria os achados de Arruda et al. (2013), que identificaram similaridades nas
préticas de contabilidade gerencial utilizadas pelo World Wildlife Fund para a gestao organizacional na Italia
e no Brasil.

A frequéncia absoluta e relativa para o nivel de concordancia apurado ¢ apresentada no Apéndice B.
As frequéncias apuradas mostram que as praticas da categoria custos, como custeio baseado em atividades,
custo meta, custeio por absor¢ao, custeio varidvel, custo padrio, custos da qualidade, gestao baseada em
atividades, Just in time, melhoria continua Kaizen e prego de transferéncia nio siao conhecidas ¢ (ou)
utilizadas, na Fundagao, por cerca de 64% a 93% dos respondentes. Na categoria informagoes para tomada de
decisao, as praticas Benchmarking e teoria das restri¢oes sao desconhecidas por 60% e 77% dos respondentes,
respectivamente, condizente com a literatura consultada.

Na categoria avaliagio de desempenho, as praticas lucratividade por cliente, Balanced Scorecard e valor
econdmico adicionado sao desconhecidas por cerca de 54%, 85% ¢ 69% dos respondentes, respectivamente.
Segundo Guerreiro et al. (2011), a intensidade da utilizagao varia de artefato para artefato e que mesmo
artefatos com menor uso, como Just in time, Kaizen e Target costing foram empregados por mais de 30%
das empresas estudadas.
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As categorias de praticas custos, informagoes para tomada de decisio e avaliacio de desempenho
apresentam os niveis de discordincia mais altos (cerca de 60%, 50% e 57%), quanto 4 utilizacio do conjunto
das praticas analisadas, conforme ilustra a Figura 5. Todavia, para as categorias informagoes para tomada
de decisdo e avaliagio de desempenho, sio conhecidas e (ou) utilizadas as praticas fluxo de caixa, moeda
constante e lucratividade por produto, na percepcio de mais de 71%, 64% ¢ 78% dos respondentes,
respectivamente.
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Figura 5 - Frequéncia do nivel de discordincia quanto ao uso do conjunto das praticas
das categorias custos, informagoes para tomada de decisio e avaliagao de desempenho

Foi verificada a correlago entre as praticas com o tempo na Fundagio e no cargo (Apéndice C). A mediana
do tempo de atuagio na Fundagao é de 17 anos e do tempo no cargo, de 3,5 anos. Para o tempo de Fundagaoco
tempo de atuagao nos cargos nao houve correlagoes positivas significativas entre si. As mais fortes correlagoes,
de 0,02 20,57, foram entre cargo de atuagio e as préticas da categoria custos, na qual 60% dos respondentes
informou desconhecer e (ou) nio utilizar. A correlagio mais fraca (0,02) deu-se com a prética kaizen.

Era esperado que a atuagio em dreas distintas da contabilidade refletisse conhecimento deficiente das
préticas, ou das suas terminologias, induzindo a interpretagao inadequada das afirmativas, apesar do elevado
tempo de cada respondente na Fundagao. Todavia, a atuagao dos usudrios da contabilidade gerencial, em
cargos especificos da drea de finangas e das distintas dreas de ensino, nao parece exercer influéncia sobre o nivel
de utilizagao das praticas de contabilidade gerencial da Fundagao. Essa evidéncia contrapée o estudo de Russo
ct al. (2016), em que a influéncia da heterogencidade dos individuos usudrios das préticas de contabilidade
gerencial levou a prética a ser mais conhecida e utilizada.

Os achados permitem concluir que as praticas de contabilidade gerencial relacionadas a or¢amento,
margem de contribuigao, fluxo de caixa, avaliagio de desempenho e planejamento estratégico sao
efetivamente conhecidas e utilizadas na Fundacio, para apoiar a tomada de decisao, refletindo maior uso das
préticas tradicionais de contabilidade gerencial. Esses achados corroboram os estudos de Oyadomari et al.
(2008), Guerreiro etal. (2011), Isidoro et al. (2012), Reis e Teixeira (2013) e Imlau e Gasparetto (2017), que
identificaram maior nivel de adogao de préticas tradicionais de contabilidade gerencial frente s modernas.

Contudo, esses resultados contrapdem os estudos de Mério et al. (2013), que perceberam a auséncia de
uso de praticas de contabilidade gerencial, em razao da indisponibilidade de recursos financeiros ¢ da falta
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de conhecimento sobre os instrumentos gerenciais, ¢ de Morgan e Benedicto (2009), que observaram a
utiliza¢ao de informagoes para tomada de decisao, porém, advindas da contabilidade financeira.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo analisou se a implementagao de praticas de contabilidade gerencial em uma fundagao
privada educacional contribui para o alcance da eficiéncia organizacional, consideradas as especificidades do
terceiro setor brasileiro.

A implementagao das préticas de contabilidade gerencial na Fundagio vem ocorrendo ao longo de seus
mais de 50 anos de atividades, motivada pela necessidade da gestao de ter ferramentas mais dgeis e seguras
para apoiar a tomada de decisao.

Condizente com a literatura, distintas pressoes influenciaram a mudanga das préticas de contabilidade
gerencial da Fundagao, como as advindas do Estado, de redes profissionais e de 6rgaos reguladores. Os gestores
tendem a adotar estratégias das entidades concorrentes, num esforgo coletivo de incorporar técnicas eficazes
para alcancar padroes de profissionalismo, pela necessidade de eficiéncia da Fundagao e para alcangar sua
missao.

Em razao do segmento social no qual estd inserida a Fundagdo, a implementagiao das préticas de
contabilidade gerencial foi orientada por eficiéncia organizacional, para o atendimento das demandas
técnicas da Fundagao — em prol de sua sustentabilidade financeira, e das demandas sociais — para concretizar
sua missao, no atendimento das expectativas da sociedade.

Na Fundagao, a geragao de informagoes para apoio a gestao estd sedimentada, principalmente a cultura
or¢amentdria, de fluxo de caixa e de andlise de custos dos cursos novos ¢ em andamento, para verificar sua
viabilidade econémica. As praticas tradicionais de contabilidade gerencial relacionadas a orgamento, margem
de contribuigao, fluxo de caixa e planejamento estratégico sao efetivamente conhecidas e utilizadas e tém um
papel decisivo no processo de gestao, contribuindo para o alcance da eficiéncia organizacional.

O estudo contribui para a literatura contabil por apresentar evidéncias do campo empirico sobre a
implementagao de préticas de contabilidade gerencial em organizagdes do terceiro setor, e suas implicagoes
nesse segmento social. A contribuicio prética consiste em demonstrar a gestores e consultores o processo de
implementagao das praticas de contabilidade gerencial em organizagoes sem fins lucrativos, para o alcance da
eficiéncia organizacional, por evidenciar relevantes pressoes ambientais que podem promover ou restringir a
evolugao das praticas de contabilidade gerencial.

Em continuidade 4 pesquisa, sugere-se explorar os aspectos da gestao no terceiro setor. As evidéncias do
caso revelam a existéncia de conflitos decorrentes de distintas légicas de gestao, fundamentadas na légica
institucional cerimonial (baseada em ritos) versus aldgica instrumental (baseada na resolugao de problemas),
como propdem Russo e Guerreiro (2017).

As limitagoes deste trabalho sinalizam oportunidades para estudos futuros. A coleta de dados por meio de
documentos e questiondrio ¢ a reduzida quantidade de respostas podem afetar a compreensao de todos os
aspectos do fendmeno. O recorte temporal do estudo induz os respondentes a respostas distintas da realidade.
M¢étodos alternativos podem ser adotados para obter dados mais adequados ao constructo da pesquisa.

Recomenda-se a replicagao da pesquisa em outras organizag¢oes sem fins lucrativos para aumentar a validade
do constructo tedrico-metodoldgico proposto e possibilitar o cotejamento dos resultados por meio da
generalizagdo tedrica, o que sinaliza estudos de casos multiplos dentro de uma mesma 4rea de atuagao ou em
dreas especificas do terceiro setor.
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