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RESUMO 
 
Esta pesquisa teve como objetivo analisar as relações entre fatores contingenciais e 
a adoção de práticas de Avaliação de Desempenho pelas Indústrias de fabricação de 
produtos químicos, produtos de borracha e material plástico do estado de 
Pernambuco. Para atingir o objetivo proposto foi operacionalizada uma pesquisa 
descritiva quanto aos objetivos e de abordagem quantitativa no tocante ao problema. 
A coleta dos dados ocorreu por meio de um levantamento (survey), utilizando-se de 
um questionário estruturado enviado através de e-mails, aplicativo instantâneo de 
mensagens Whatsapp e da plataforma da rede social profissional Linkedin. O universo 
considerado foram as 90 indústrias desses setores econômicos, atuantes no estado 
de Pernambuco, listadas no cadastro da Federação das Indústrias do Estado de 
Pernambuco (FIEPE). Então, a pesquisa teve natureza censitária, uma vez que todas 
as empresas foram contatadas. Desse total, 45 aceitaram participar da pesquisa, 
equivalendo a uma taxa de retorno de 50%. Quanto às técnicas de análise, utilizaram-
se a estatística descritiva e o teste de coeficiente de correlação de Spearman, em que 
foram consideradas relações estatisticamente significativas, aquelas que 
apresentaram um nível de significância na ordem de 95% (p=0,05). Para a obtenção 
dos coeficientes fez-se o uso do software Jamovi®. Os resultados encontrados 
apresentaram em sua maioria relações com significância diretamente proporcional 
comparando o uso de práticas de Avaliação de Desempenho e fatores contingenciais.  

Palavras-chave: Avaliação de desempenho. Fatores contingenciais. Setor Industrial. 
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ABSTRACT 
 
This research aimed to analyze the relationships between contingency factors and the 
adoption of Performance Evaluation practices by the chemical manufacturing, rubber 
products, and plastic material industries in the state of Pernambuco. To achieve the 
proposed objective, a descriptive research design was employed regarding the 
objectives, and a quantitative approach was used concerning the problem. Data 
collection was conducted through a survey, using a structured questionnaire sent via 
emails, instant messaging application WhatsApp, and the professional social network 
platform LinkedIn. The universe considered comprised the 90 industries in these 
economic sectors operating in the state of Pernambuco, listed in the registry of the 
Federation of Industries of the State of Pernambuco (FIEPE). Therefore, the research 
had a census nature, as all companies were contacted. Out of this total, 45 agreed to 
participate in the survey, representing a response rate of 50%. Regarding the analysis 
techniques, descriptive statistics and Spearman correlation coefficient test were used, 
considering statistically significant relationships those with a significance level of 95% 
(p=0.05). Jamovi® software was used to obtain the coefficients. The results mostly 
showed relationships with significance directly proportional when comparing the use of 
Performance Evaluation practices and contingency factors. 

Keywords: Performance evaluation. Contingency factors. Industrial sector. 

 

Prácticas de Contabilidad Gerencial y Factores Contingentes en el Sector 
Industrial de Pernambuco: Un Análisis sobre Prácticas de Evaluación del 

Desempeño 

 
RESUMEN 
 
Este estudio tuvo como objetivo analizar las relaciones entre factores contingentes y 
la adopción de prácticas de Evaluación del Desempeño por parte de las industrias de 
fabricación de productos químicos, productos de caucho y material plástico del estado 
de Pernambuco. Para alcanzar el objetivo propuesto, se llevó a cabo una investigación 
descriptiva en cuanto a los objetivos y un enfoque cuantitativo en relación al problema. 
La recolección de datos se realizó a través de una encuesta, utilizando un cuestionario 
estructurado enviado por correo electrónico, la aplicación de mensajería instantánea 
WhatsApp y la plataforma de la red social profesional Linkedin. El universo 
considerado fueron las 90 industrias de estos sectores económicos, activas en el 
estado de Pernambuco, listadas en el registro de la Federación de Industrias del 
Estado de Pernambuco (FIEPE). Por lo tanto, la investigación tuvo una naturaleza 
censal, ya que todas las empresas fueron contactadas. De este total, 45 aceptaron 
participar en la encuesta, lo que representa una tasa de respuesta del 50%. En cuanto 
a las técnicas de análisis, se utilizaron estadísticas descriptivas y la prueba del 
coeficiente de correlación de Spearman, considerando relaciones estadísticamente 
significativas aquellas que tuvieron un nivel de significancia del 95% (p=0,05). Para 
obtener los coeficientes se utilizó el software Jamovi®. Los resultados encontrados 
mostraron en su mayoría relaciones con significancia directamente proporcional al 
comparar el uso de prácticas de Evaluación del Desempeño y factores contingentes. 

Palabras clave: Evaluación del desempeño. Factores contingentes. Sector industrial. 
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1 INTRODUÇÃO 

 
Ao longo dos anos, a contabilidade gerencial tem sido estudada a partir de 

diferentes prismas teóricos, tais como a teoria institucional, ciclo de vida operacional, 

teoria da agência, teoria da contingência, dentre outras e há uma predominância nas 

pesquisas em contabilidade gerencial serem tratadas sob a ótica da teoria 

contingencial (Ritta & Lavarda, 2017). 

Esse fato ocorre devido às organizações estarem em um ambiente 

caracterizado pela incerteza e, dessa maneira, elas desenvolvem suas atividades em 

um ambiente competitivo que dificilmente é possível prever totalmente as ações de 

seus concorrentes ou quais inovações tecnológicas podem ocorrer e em qual escala 

de tempo (Otley, 2016).  

Para sobreviver nesse ambiente competitivo, as empresas buscam utilizar 

novas técnicas e métodos para a melhoria do seu desempenho a fim de se manterem 

competitivas no mercado. Silva e Callado (2018) afirmam que em um cenário adverso, 

as organizações necessitam implementar estratégias e tomar decisões que 

proporcionem uma maior competitividade no mercado o qual estão inseridas. 

Para Klein (2014) foi desenvolvida e disponibilizada uma vasta literatura sobre 

“modernas” teorias e instrumentos de contabilidade gerencial nas últimas duas 

décadas. No entanto, alguns estudos têm demonstrado baixo grau de adoção dessas 

técnicas tanto internacionalmente como no Brasil, sendo este fenômeno observado a 

nível nacional nos estudos de Colares e Ferreira (2016), Santos, Azevedo, Lima e 

Lucena (2017) e Oliveira, Carvalho, Dias e Silva (2019). Por isso, especificamente, 

em termos de cenário brasileiro, é pertinente pesquisar as práticas de contabilidade 

gerencial adotadas e os possíveis fatores explicativos.  

As empresas, para Klein e Almeida (2017), quando consideradas como um 

organismo vivo, constantemente se amoldam às contingências impostas pelo 

ambiente. A incerteza ambiental influencia na definição da estrutura dessas 

organizações. Por isso, dinâmica e complexidade representam características 

intrínsecas ao ambiente empresarial contemporâneo e são fatores responsáveis por 

ocasionar mudanças na maneira pela qual as organizações são geridas (Araújo, 

Callado, & Cavalcanti, 2014). 
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Neste contexto, Amara e Benelifa (2019), constataram que o nível de 

sofisticação das práticas de contabilidade gerencial está positivamente associado ao 

grau de descentralização dos negócios.  

Dessa forma, Mendes, Kruger e Lunkes (2017), informam que nos últimos anos, 

diversas pesquisas têm buscado pelo entendimento entre fatores contingenciais e o 

desenho dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG). 

Observando o cenário internacional e reafirmando o pressuposto de que os 

mecanismos de controle não têm o mesmo efeito em todos os contextos corporativos, 

Feichter e Grabner (2020) asseveram que atualmente a abordagem da contingência 

(Teoria da Contingência) tem recebido mais atenção do que qualquer outra área de 

pesquisa em controle de gestão. 

Asseverando esta afirmativa Araújo, Jesus, Pedro, Rodrigues e Santos (2019) 

destacam que, sob a égide da teoria da contingência, não há um modelo de gestão 

padrão ou ideal para se aplicar da mesma forma a todas as organizações; ficando as 

organizações dependentes de como os fatores contingenciais externos exercem 

influência sobre elas, e como elas adequam os fatores contingenciais internos em um 

modelo de gestão que minimize os impactos e favoreça o seu desempenho. 

Para Chenhall (2003), as pesquisas sobre SGC baseadas na teoria da 

contingência precisam focar nas dimensões contemporâneas desse sistema, no 

contexto e nos resultados organizacionais e sociais para que se mantenham 

relevantes.  

Assim sendo, Abugalia e Mehafdi (2018) afirmam que as pesquisas podem 

explorar as relações entre fatores contingentes e práticas de contabilidade gerencial 

em países industrializados e em desenvolvimento, adotando construções de pesquisa 

mais refinadas que capturem adequadamente as relações contingentes subjacentes 

em relação a essas práticas e o uso que as pesquisas existentes não foram capazes 

de compreender adequadamente. 

Para Huo, Wang e Zhao (2014) e Parnell, Long e Lester (2015), é preciso que 

pesquisas abordem diferentes ambientes, não somente desenvolvidos, mas também 

países em desenvolvimento, uma vez que as características do ambiente 

(desenvolvido ou em desenvolvimento) são moldadas por diferentes fatores 

contingenciais externos e internos que provocam variações tanto na estrutura como 
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no desempenho organizacional. Isso é, a influência dos fatores contingenciais pode 

variar de ambiente para ambiente. 

Para Rashid, Ali e Hossain (2020), pouco se sabe até o momento com relação 

à adoção/implementação de práticas de contabilidade gerencial, especificamente 

sobre sistemas de contabilidade gerencial como um todo em países em 

desenvolvimento. Considerando o efeito positivo do uso de diversas práticas da 

contabilidade gerencial sobre o desempenho das empresas e dos funcionários, é 

imperativo explorar a natureza e a extensão dessas práticas em economias como a 

brasileira. 

De acordo com Klein e Almeida (2017), a teoria contingencial possui uma 

abordagem de característica multivariada, analisando diferentes aspectos que 

impactam as organizações, podendo ser uma forte aliada para uma gestão mais 

eficiente e consequentemente para o atendimento dos objetivos e metas. 

Por esses e outros motivos a presente pesquisa se torna relevante em 

investigar sobre a aplicabilidade da teoria contingencial e sua influência na adoção de 

práticas de avaliação de desempenho no setor Industrial de Pernambuco. 

Logo, o presente estudo buscou responder a seguinte problemática de 

pesquisa: Qual a relação entre os fatores contingenciais e a adoção de práticas de 

Avaliação de Desempenho em Indústrias de fabricação de produtos químicos, 

produtos de borracha e material plástico do estado de Pernambuco? 

Com a finalidade de responder ao problema de pesquisa, considerou-se como 

objetivo desta pesquisa, investigar a relação entre fatores contingenciais e a adoção 

de práticas de Avaliação de Desempenho pelas Indústrias de fabricação de produtos 

químicos, produtos de borracha e material plástico do estado de Pernambuco. 

Destarte, este estudo visa contribuir com essa lacuna de pesquisa, quanto às 

principais práticas de avaliação de desempenho e os fatores contingenciais que 

atingem estas empresas. Justifica-se, afirmando-se que os estudos observados 

verificaram a situação das empresas em nível nacional em alguns estados brasileiros 

e também a nível internacional, mas não nos setores de Fabricação de Produtos 

Químicos, Produtos de borracha e material plástico no estado de Pernambuco, 

caracterizando-se assim a originalidade deste trabalho.  

Espera-se que possa contribuir de forma prática e teórica, buscando fornecer 

informações aos gestores sobre em quais contextos são adotadas determinadas 
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práticas de avaliação de desempenho, contribuindo para diminuir a lacuna de 

pesquisas que abordam de forma ampla tanto as práticas de avaliação de 

desempenho, quanto os fatores contingenciais. 

 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Contabilidade Gerencial 

Para Leite, Diehl e Manvailer (2015), não há unanimidade ou consenso na 

literatura, sobre qual termo se adequaria melhor ‘Contabilidade Gerencial’ ou 

‘Controladoria’ para essa vertente da contabilidade conhecida também como 

contabilidade para usuários internos. Entretanto, no âmbito internacional, os termos 

são vistos como sinônimos tratados pelos autores como Management Accounting.  

Para Amara e Benelifa (2019), a Contabilidade Gerencial é uma das “gerações 

descendentes” da Contabilidade. Não é o resultado de um evento abrupto, mas sim a 

consequência de vários efeitos. Em relação ao seu ambiente externo, a contabilidade 

sempre esteve sujeita a constantes mudanças e modificações, sendo as mudanças 

ocorridas na área de Contabilidade Gerencial constante objeto de debates. 

 
2.2 Evolução da Contabilidade Gerencial 

Na década de 1990, a indústria mundial continuou a enfrentar incertezas 

consideráveis e avanços sem precedentes nas tecnologias de fabricação e 

processamento de informações (Ashton, Hopper & Scapens, 1995). Por exemplo, o 

desenvolvimento da rede mundial de computadores e tecnologias associadas levou 

ao surgimento do comércio eletrônico. Isso aumentou ainda mais e acirrou o desafio 

da competição global. 

Segundo Feldmann, Jacomossi, Barrichello, & Morano (2019), a melhoria da 

produtividade das organizações deveu-se principalmente à implantação da inovação 

aliada às melhores práticas de contabilidade gerencial. 

Já o quarto estágio, ocorre a partir de 1985 e perdura até os dias atuais e, tem 

seu foco na geração de valor pelo uso efetivo de recursos, de tecnologias que 

examinam os direcionadores de valor para o cliente e o acionista, e ainda, de inovação 

organizacional. 
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2.3 Práticas de Contabilidade Gerencial 

Os resultados da evolução da contabilidade gerencial são vistos com o 

desenvolvimento de técnicas, métodos e práticas de contabilidade gerencial buscando 

atender alguma necessidade (Berisha & Asllanaj, 2017). Assim sendo cada método e 

técnica de contabilidade gerencial atende a alguma necessidade da gestão da 

empresa como planejamento, controle, análise de custos, estratégia e outras. Dessa 

forma, as práticas de contabilidade gerencial, evoluem adequando-se as novas 

demandas dos gestores ante a nova estrutura organizacional. 

Dentre as diversas formas pelas quais se podem classificar as práticas de 

contabilidade gerencial, Kamal (2015) e Gliaubicas (2012), adotaram em suas 

pesquisas o agrupamento dessas práticas em dois grandes grupos denominados 

Práticas Tradicionais de Contabilidade Gerencial e Práticas Contemporâneas de 

Contabilidade Gerencial, conforme Quadro 1. 

Práticas Tradicionais Práticas Contemporâneas 

Análise das demonstrações financeiras Custeio baseado em atividades (ABC) 

Análise do fluxo de caixa Custo Alvo (Target Cost) 

Custo Marginal Just in time (JIT) 

Custeio por absorção Gestão de qualidade Total (TQM) 

Custo Padrão Teoria das Restrições 

Custo de oportunidade Análise da cadeia de valor 

Orçamentação Benchmarking 

Análise de custo-volume-lucro (CVL) Análise SWOT 

 Balanced scorecard (BSC) 

 Melhoria Contínua 

Quadro 1. Práticas Tradicionais e Contemporâneas de Contabilidade Gerencial 
Fonte: Kamal (2015) e Gliaubicas (2012). 

 

Soutes e De Zen (2005) propuseram uma classificação inicial para as práticas 

de contabilidade gerencial. Em seguida, Soutes (2006) revisou e estendeu a 

classificação de Soutes e De Zen (2005), segregando as práticas em três grupos 

distintos: 1) métodos e sistemas de custeio; 2) métodos de mensuração/avaliação e 

medidas de desempenho; e 3) filosofias e modelos de gestão, conforme mostrado no 

Quadro 2. 
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Métodos e Sistemas de 
Custeio 

Métodos de Mensuração/Avaliação 
e Medidas de Desempenho 

Filosofias e Modelos de 
Gestão 

Custeio por Absorção; 
Custeio Variável;           
Custeio Padrão;  

Custeio Meta (Target 
Costing); e 

Custeio Baseado em 
Atividades (ABC). 

Benchmarking;                               
Valor Presente; 

Moeda Constante;  
Retorno Sobre o Investimento;                  

Preço de Transferência; e 
EVA (Economic Value Added). 

Teoria das Restrições; 
Orçamento;               
Simulações;                 

Kaizen;                  
Descentralização;             
Just in Time (JIT); 

Planejamento Estratégico;  
GECON;                     

Balanced Scorecard; 
Gestão Baseada em Valor 

(VBM); e 
Gestão Baseada em 

Atividades (ABM) 

 
Quadro 2. Classificação das Práticas de Contabilidade Gerencial 
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Soutes (2006). 

 

2.4 Avaliação de Desempenho 

O interesse sobre a avaliação de desempenho não é algo novo. Para Junqueira 

(2010), desempenhos são os resultados obtidos com os processos, produtos e 

serviços que permitem a avaliação e a comparação com metas, padrões resultados 

passados e outras organizações, podendo ser expressos tanto em termos financeiros 

quanto não financeiros.  

Nos anos de 1970 e 1980, autores expressaram descontentamento geral sobre 

a mensuração de desempenho baseada em indicadores de desempenho tradicionais, 

ou seja, oriundos da Contabilidade.   

Johnson e Kaplan, (1987), por exemplo, já apontavam as fragilidades do 

sistema de contabilidade e de custeio, pois estimulavam decisões de curto prazo; falta 

de foco estratégico; incentivo da minimização da variância, em vez de melhoria 

continua; não sendo focado com o ambiente externo; subjetividade na alocação de 

custos; e adoção do custo histórico na mensuração de ativos e passivos. 

De acordo com Marquezan, Diehl e Alberton (2013), os indicadores de 

desempenho possuem distintas classificações, tais como: financeiros e não 

financeiros; internos e externos; de tendência e de ocorrência; quantitativos e 

qualitativos. Ainda conforme esses autores, entre essas classificações, a mais 

comumente utilizada, é a que diferencia os indicadores de desempenho entre 

financeiros e não financeiros. 

Indicadores financeiros “são os indicadores mais tradicionalmente utilizados 

pelas empresas para a avaliação de seu desempenho e objetivam orientar a 



Práticas de Contabilidade Gerencial e Fatores Contingenciais no Setor Industrial de 
Pernambuco: Uma análise sobre Práticas de Avaliação de Desempenho 

Sérgio José de Andrade, Aldo Leonardo Cunha Callado 

79 
__________________________________________________________________________________________

ABCustos, São Leopoldo: Associação Brasileira de Custos, v. 19, n. 1, p. 71-97, mai./ago. 2024 

organização para a tomada de decisão com relação às questões econômicas e 

patrimoniais” (Marquezan et al., 2013, p. 48). 

Esses autores indicam que uma das limitações apontadas a esse tipo de 

indicador é a sua obtenção, geralmente só ser possível após o objeto de sua 

mensuração já ter ocorrido, por isso são também chamados de Indicadores de 

Resultado. 

Já os indicadores não financeiros, para os mesmos autores apresentam a 

capacidade de transmitir informações com maior facilidade e podem ser expressos 

em unidades de medida de mais fácil interpretação, tais como quantidades, metros, 

volumes e horas, além de servirem como molas propulsoras para motivar o 

desempenho dos processos em toda a organização. 

Para Oliveira e Callado (2018), a mensuração de desempenho por meio de 

indicadores sejam eles financeiros ou não financeiros, apresentam limitações e 

vantagens. Normalmente os críticos, como apresentado acima, tem como foco de 

suas críticas as medidas financeiras, entretanto, esses indicadores tradicionais, 

possuem um caráter objetivo, além de revelarem informações úteis para o processo 

de tomada de decisão, enquanto que alguns indicadores não financeiros possuem um 

caráter mais subjetivo, podendo existir vieses do gestor para maximização de sua 

utilidade. 

A medição de desempenho, segundo Callado, Callado e Mendes (2015), é uma 

atividade estratégica que pode gerar informações fundamentais para a gestão. 

Através dela, a empresa pode obter relatórios e indicadores que demonstram como 

ela está em relação a seus objetivos e metas.  

 
2.4.1 Benchmarking 

Diversas organizações costumam identificar em outras, as melhores práticas 

para a melhoria de suas operações. Consequentemente, Dutra (2019), afirma que 

essa prática consiste na comparação de uma empresa com outra, na intenção de 

confrontar custos e procedimentos internos das organizações, promovendo melhoria 

em uma empresa com base nessa análise mediante a experiência de terceiros. 

Para Have, Pol-Coyne, Have, Stevens e Elst (2003), o benchmarking é a 

comparação sistemática dos processos e desempenhos de outrem, a fim de melhorá-

los ou ainda criar novos padrões a serem utilizados pela sua companhia. 
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Já para Ozbek (2010), o benchmarking é uma técnica utilizada para melhorias 

contínuas que permite compreender como a organização está em comparação com 

outras e identificar as melhores práticas a serem adotadas. 

Consoante Diel e Bampi (2016), o benchmarking surgiu como uma necessidade 

de adquirir informações e aprender mais rapidamente como corrigir os problemas em 

uma organização no contexto de um cenário agressivo, exigente e de alta 

competitividade. 

 
2.4.2 Economic Value Added (EVA) 

Curadi, Miranda, Bottega e Santos (2017) apontam que o valor econômico 

agregado (EVA) surgiu como uma ferramenta da gestão financeira que mede o retorno 

que os capitais próprios e de terceiros proporcionam aos seus proprietários. Mede, 

também, a diferença entre o retorno sobre o capital de uma empresa e o custo desse 

capital. 

De acordo com Young e O’byrne (2003), o EVA é fundamentado na ideia de 

lucro econômico, considerando que a riqueza é criada apenas quando a empresa 

cobre todos os seus custos operacionais e, também, o custo do capital. Possibilita a 

medição da diferença, em termos monetários, entre o retorno sobre o capital de uma 

empresa e o custo desse capital. 

Por meio do EVA, é permitido a empresa avaliar internamente as atividades 

que estão sendo ou não rentáveis e se reestruturar com o fim de alcançar melhores 

resultados. Existem empresas utilizando largamente o cálculo em seu gerenciamento, 

uma vez que o EVA favorece o conhecimento de onde estão as maiores possibilidades 

de ganhos (Blatt, 2000). 

Percebe-se uma importância nesse aspecto, pois o EVA traduz em percentuais 

o retorno que o montante do capital investido está proporcionando. Esse percentual 

possibilita concluir se o EVA gerado é positivo ou negativo, ao ser comparado com o 

custo estimado para o capital próprio (Schmidt, Santos, & Martins, 2006). 

 
2.4.3 Balanced Scorecard 

Oliveira, Medeiros, Terras e Quelhas (2012) descrevem o BSC como um 

instrumento de planejamento e gerenciamento que auxilia na gestão empresarial por 

meio da avaliação do desempenho, tanto financeiro como estrutural e cultural, através 

de medidas de controle. 
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O Balanced Scorecard (BSC) surge perante o ambiente de mudanças ao qual 

as empresas estão em constante modificações, tornando-se uma ferramenta 

essencial para a competitividade estratégica (Batista, 2015). Esteve principalmente 

associado à ideia de um sistema de controle e avaliação de desempenho 

organizacional (Kaplan & Norton, 1992).   

Posteriormente, numa segunda fase, os autores do BSC vêm mostrar como 

utilizar essa metodologia como uma ferramenta de acompanhamento, implementação 

e redefinição de estratégias (Kaplan & Norton, 1993).  

Batista (2015) afirma que o Balanced Scorecard  "proporciona à empresa uma 

visão clara e global do seu futuro e demonstra os caminhos necessários que deve 

percorrer para que possa atingir o seu sucesso, ligando a missão e a visão da 

entidade, medindo o desempenho, impondo metas e iniciativas para alcance dos 

objetivos". 

O Balanced Scorecard é reconhecido, tanto no mundo acadêmico, quanto no 

mundo empresarial como uma das ferramentas de Contabilidade Gerencial mais 

poderosa (Quesado & Rodrigues, 2009), implementado com o objetivo de ser um 

instrumento de melhoria contínua buscando o desempenho mais estratégico e 

resultados alavancados (Johansson, Larson, & Logg,2015). 

O método do Balanced Scorecard corretamente entendido e implementado traz 

para as empresas uma série de benefícios, servindo como suporte para a 

implementação da estratégia de negócios, fortalecendo a cooperação entre as 

unidades, departamentos, recursos humanos e possibilitando feedback aos gerentes, 

espaço para autorreflexão, além de leads à melhoria dos processos internos por meio 

da comunicação de objetivos estratégicos através de todos os níveis do negócio 

(Lesáková & Dubcová, 2016). 

Apesar da sua ampla e holística aplicabilidade em quase todas as 

organizações, essa ferramenta não deve ser considerada como uma abordagem única 

para todos os casos, mas uma abordagem personalizada para atender a diferentes 

características das empresas no alcance do melhor resultado (Hasan & Chyi, 2017). 

A implementação de sistemas de gerenciamento de desempenho é desafiadora 

devido às diferenças entre as empresas e usuários do sistema de gerenciamento, o 

que acarreta na insuficiência desses sistemas na prática organizacional, pois 

diferentes situações de mercados, segmentos de negócios, estratégias de produtos e 
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ambientes competitivos demandam também diferentes scorecards (Lyu, Zhou, & 

Zang, 2016). 

Isso enseja a conclusão de que apesar de todo o rol de benefícios atrelados à 

ferramenta Balanced Scorecard, existem muitos desafios para sua implementação, 

como os fatores que de fato impactam no seu funcionamento, excesso de informações 

e como condensar informações complexas e de fato essenciais (Blonski, Prates, 

Costa, & Vizeu, 2017). 

Van Veen-Dirks e Lillis (2018) buscaram por meio de razões não econômicas, 

compreender quais alternativas podem auxiliar ou prejudicar sistematicamente o 

processo de adoção e implementação do Balanced Scorecard e seu uso como um 

mecanismo de controle essencial. 

O Balanced Scorecard tem recebido considerável atenção por parte de 

empresas e pesquisadores, por sua potencialidade de tornar mais brandas as 

limitações das ferramentas gerenciais tradicionais e seu suporte à gestão estratégica, 

porém, apesar desse interesse, ainda há pouca evidência empírica sobre o processo 

de implementação propriamente dito do BSC e os fatores que podem influenciá-lo 

(Costantini, Landi & Bonazzi, 2020).  

Nesse sentido, mais recentemente, estudos baseados em contingência 

começaram a ser vistos como relevantes para auxiliar no uso e implementação do 

BSC (Hoque, 2014). Sendo que a estrutura da teoria da contingência preconiza que 

ferramentas como o Balanced Scorecard obteriam um melhor desempenho agindo em 

comum acordo com outros fatores situacionais da empresa (Islam & Tadros, 2012). 

 
2.5 Teoria Contingencial e Práticas de Contabilidade Gerencial 

Com o crescente aumento das necessidades de informações oportunas e 

tempestivas, as organizações tendem a desenvolver os seus sistemas de 

contabilidade gerencial, utilizando práticas contemporâneas de contabilidade 

gerencial que forneçam esse tipo de informação (Chenhall & Langfield-Smith, 1998). 

Práticas essas notadamente pertencentes aos estágios 3 e 4 da classificação feita 

pelo IFAC (1998) devido às suas características mais dinâmicas e maior poder de 

influenciar a tomada de decisão da alta gestão das organizações.  

Na estrutura da Teoria da Contingência, as práticas de contabilidade gerencial 

estão incluídas na estrutura organizacional (Anderson & Lanen, 1999). Estudos 
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anteriores utilizaram a teoria da contingência para a análise de práticas de 

contabilidade gerencial (Uyar & Kuzey, 2016; Schoute & Budding, 2017; Kuzey, Uyar; 

& Delen, 2019). 

 
2.5.1 Fator Contingencial - Ambiente Organizacional 

O ambiente é um termo utilizado para analisar as diversas características do 

ambiente organizacional que influenciam no sistema de controle gerencial das 

empresas (Leite, Diehl, & Manvailer, 2015). É considerado o fator contingencial 

externo à organização, que segundo Chenhall (2003), pode ser caracterizado como 

sendo “atributos particulares como intensa competição de preço de competidores 

potenciais ou existentes, ou a probabilidade de uma mudança na disponibilidade ou 

diferenciação de serviços”. 

Tais estratégias são tratadas como tipos de posicionamento estratégico, porque 

é após analisarem-se as forças competitivas do segmento de atuação das 

organizações que essas devem se posicionar a fim de responder a essas forças, 

optando por uma estratégia baseada em custos baixos ou na diferenciação, sendo 

que ambas podem ter um escopo amplo ou estreito (Porter, 1991). 

 

2.5.2 Fator Contingencial - Tecnologia 

 Para Chenhall (2003), há diversos significados para “tecnologia” no contexto 

organizacional. Normalmente, refere-se ao modo como são realizados os processos 

da empresa, incluindo hardware, software, pessoas e conhecimento das atividades.  

 As inovações tecnológicas específicas de informação são utilizadas de várias 

maneiras em diferentes organizações e representam a utilização de inovações da 

tecnologia da informação em geral. Inclui intercâmbio eletrônico de dados, gestão da 

cadeia de abastecimento, armazenamento de dados de clientes ou de gestão de 

relacionamento contínuo (Hyvönen, 2007). 

 
2.5.3 Fator Contingencial - Porte Empresarial 

Para Oliveira e Callado (2018), o fator contingencial ‘tamanho da organização’ 

inicia as discussões sobre os fatores contingenciais internos que tem capacidade de 

interferir nas práticas gerenciais de controle utilizadas pela organização. Dessa 

maneira esse é um fator importante ao se analisar a formação dos sistemas de 

controle gerencial. 
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O porte diz respeito ao tamanho de uma organização, podendo ser mensurado 

pelo número de empregados, total do ativo, volume de vendas, entre outras variáveis 

(Donaldson, 2015). Essa afirmação demonstra a diversidade de maneiras com que se 

pode determinar o porte de uma organização. 

 
2.5.4 Fator Contingencial - Estrutura Organizacional 

Para Anthony e Govindarajan (2008) a estrutura organizacional é responsável 

por definir as funções, especificar os relacionamentos, além de dividir e delegar as 

responsabilidades que configuram as tomadas de decisões dentro de uma entidade.  

Os estudos de Marques e Souza (2010) afirmam que para a escola clássica de 

administração havia uma única forma de estrutura organizacional que seria eficiente 

para todas as organizações, onde as decisões eram tomadas no sentido de cima para 

baixo e havia pouco espaço para a participação do empregado e para a inovação, já 

que havia uma predominância do modelo mecanicista. 

 

2.5.5 Fator Contingencial - Estratégia Empresarial 

Para Chenhall (2003, p. 150) “[...] as organizações podem se posicionar em 

determinados ambientes de forma diferente”. O autor afirma ainda que certas práticas 

de Contabilidade Gerencial serão mais adequadas a determinadas estratégias. A 

estratégia pode vir a afetar diretamente o projeto de sistemas de controle de várias 

maneiras, dependendo de qual categorização da estratégia é usada (Otley, 2016). 

Os achados dos estudos de Abdel-Kader e Luther (2008) sugerem existir 

relação entre o tipo de estratégia adotada pelas empresas e às práticas de 

contabilidade gerencial utilizada. Para os autores, as empresas optantes por 

estratégias de diferenciação procuram adotar práticas de contabilidade gerencial 

contemporânea, e, em contrapartida as que adotam estratégias de liderança em custo, 

geralmente, são usuárias de práticas tradicionais. 

Nesse sentido, Bomfim e Callado (2021) afirmam que para uma organização 

obter um desempenho superior, ela precisa ajustar sua estrutura aos fatores 

contingenciais presentes no ambiente, sendo a estratégia competitiva o meio pelo qual 

a entidade pode minimizar a influência desses fatores sobre o desempenho, gerando 

e mantendo um elevado desempenho financeiro no longo prazo. 
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3 METODOLOGIA 

 

Segundo Imlau (2015), a metodologia da pesquisa compreende a estruturação 

das etapas necessárias para atingir os objetivos propostos. Destarte, a classificação 

da pesquisa é um passo crucial, pois à medida que um sistema de classificação é 

disponibilizado, torna-se possível reconhecer as similaridades e diferenças entre as 

variadas modalidades de pesquisa (Gil, 2008).  

Já o enquadramento do estudo foi realizado considerando a natureza do 

objetivo, a natureza do estudo, a lógica da pesquisa, a fonte da coleta de dados, a 

forma de abordagem do problema, os procedimentos técnicos, os resultados e o 

universo.  

Conforme Lakatos e Marconi (2021), delimitação da pesquisa está relacionada 

com a atividade de estabelecer limites para uma investigação. Já para Oliveira (2011), 

na delimitação, o pesquisador define sob qual ponto de vista irá focalizar determinado 

tema. 

Para chegar ao universo da pesquisa, foi realizada, primeiramente, uma 

consulta na base de dados da Federação das Indústrias do Estado de Pernambuco 

(FIEPE) com a finalidade de identificar a quantidade de empresas cadastradas nos 

seguimentos em estudo. Em seguida foi realizada a verificação dos bancos de dados 

com o objetivo de identificar e eliminar possíveis duplicidades. 

Nas palavras de Mambrini, Colauto e Beuren (2004), a população se constitui 

em uma totalidade de elementos distintos que possui certa paridade nas 

características definidas para determinado estudo. Também pode ser como um 

conjunto de componentes selecionados para o estudo e que possuem características 

em comum (Vergara, 2016). 

De acordo com a FIEPE, o estado de Pernambuco possui 90 empresas que 

exercem atividades enquadradas como indústrias de fabricação de produtos químicos, 

produtos de borracha e material plásticos, agrupadas conforme o seu CNAE. 

Para este estudo, optou-se por um questionário adaptado das pesquisas 

desenvolvidas por Imlau (2015) e Lima Sobrinho (2020), composto por 52 questões 

fechadas, sendo que a maioria utilizou a escala Likert, divididas em 4 blocos nos quais 

os respondentes são solicitados a selecionar as assertivas que melhor atendem a sua 

perspectiva sobre o tema.  
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Com relação aos procedimentos da coleta de dados, essa ocorreu no período 

de 11 de abril de 2022 a 31 de agosto de 2022 e as informações coletadas junto às 

empresas participantes desta pesquisa foram obtidas exclusivamente por intermédio 

do questionário gerado em forma de link o qual foi preenchido pelos respondentes 

diretamente na plataforma do Googleforms. 

A análise dos dados foi realizada em duas etapas: primeiramente, foram 

apresentados os resultados da estatística descritiva com as frequências absolutas e 

relativas para as características dos gestores e, posteriormente para as indústrias 

pertencentes à amostra sendo utilizada estatística descritiva para demonstrar os 

resultados encontrados a partir da coleta de dados. 

 
4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Este capítulo objetiva apresentar, analisar e discutir os resultados encontrados 

tanto se utilizando da estatística descritiva, como também por meio da estatística 

inferencial utilizando-se do teste não paramétrico de Spearman. 

No primeiro bloco do questionário, os respondentes apresentaram informações 

que permitem caracterizar o perfil desses profissionais, tais como faixa etária, cargo, 

tempo de atuação neste cargo, área de formação e grau de escolaridade. Conforme 

Tabela 1. 

 

Tabela 1 

Distribuição de frequência referente à faixa etária dos respondentes 

Idade Frequência % 

Até 30 anos 6,00 13,33% 

Superior a 30 anos até 40 anos 18,00 40,00% 

Superior a 40 anos até 50 anos 16,00 35,56% 

Superior a 50 anos 5,00 11,11% 

Total 45,00 100,00% 

 
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

De acordo com a Tabela 1, em que se apresenta a faixa etária dos 

respondentes, observa-se que há uma predominância de profissionais na faixa 

correspondente a idade entre 30 e 40 anos, o que representa 40,0% da amostra. A 
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faixa etária correspondente às idades até 30 anos representa 13,3% da amostra; faixa 

de 40 a 50 anos, 35,6%; e acima de 50 anos, 11,1%. 

A segunda variável analisada em relação ao perfil dos respondentes diz 

respeito a escolaridade. Os resultados são mostrados por meio da Tabela 2. 

 

Tabela 2  

Distribuição de frequência referente ao nível de escolaridade dos respondentes 

Nível de escolaridade Frequência % 

Até Ensino médio completo 4,00 8,89% 

Até Ensino Superior/graduação completo 17,00 37,78% 

Pós-graduação lato sensu (MBA/especialização) 22,00 48,89% 

Pós-graduação stricto sensu (Mestrado/Doutorado) 2,00 4,44% 

Total 45,00 100,00% 

 
Nota. Fonte: Dados da pesquisa (2022). 

 

A partir dos resultados, verificou-se que a maioria dos respondentes possui 

formação em nível de pós-graduação latu sensu (especialização/MBA), representado 

por 48,9%. Destaca-se, ainda, que 37,8% possuem nível superior completo, 4,4% pós-

graduação stricto sensu (mestrado), e 8,9% apresentaram apenas o Ensino Médio 

completo. 

E por fim, ainda em relação ao perfil dos profissionais, a Tabela 3 evidencia o 

tempo de atuação no cargo indicado pelos respondentes. 

 

Tabela 3 

Distribuição de frequência: Tempo de atuação profissional dos respondentes 

Tempo de atuação Frequência % 

Até 5 anos 7,00 15,56% 

Superior a 5 anos até 10 anos 17,00 37,78% 

Superior a 10 anos até 15 anos 9,00 20,00% 

Superior a 15 anos 12,00 26,67% 

Total 45,00 100,00% 

 
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

Conforme Tabela 3, o tempo de atuação no cargo indicado pelos respondentes 

foi, preponderantemente, o correspondente à faixa de “superior a 05 anos até 10 anos” 
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(com 37,8%), seguido daqueles na faixa “superior a 15 anos” (com 26,7%), “superior 

a 10 anos até 15 anos” (com 20,0%) e “até 5 anos” com 15,6%. 

 
4.1 Perfil das Empresas Pesquisadas 

A primeira variável analisada em relação ao perfil das empresas pesquisadas 

diz respeito ao setor de atuação no mercado em que estão inseridas. A Tabela 4 

evidencia os resultados encontrados para essa variável. 

 

Tabela 4 

Distribuição de frequência referente ao setor de atuação das empresas investigadas 

Área de atuação Frequência % 

Produtos Químicos 23,00 51,11% 

Produtos de Borracha e Material Plástico 22,00 48,89% 

Total 45,00 100% 

 
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022) 

 

Outro ponto analisado em relação à estrutura das empresas foi a categoria 

tamanho. O tamanho das empresas foi analisado sob a perspectiva do faturamento 

anual. A Tabela 5 expõe os dados relativos ao faturamento bruto anual das indústrias 

analisadas. 

 

Tabela 5 

Distribuição de frequência referente ao faturamento anual das empresas investigadas 

Faturamento anual Frequência % 

Até R$ 360.000,00 0,00 0,00% 

Acima de R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00 9,00 20,00% 

Acima de R$ 4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00 21,00 46,67% 

Acima de R$ 300.000.000,00 15,00 33,33% 

Total 45,00 100,00% 

 

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022) 

 

A terceira variável analisada em relação ao perfil das empresas pesquisadas 

diz respeito ao tempo de atuação no mercado em que estão inseridas.  

A Tabela 6 evidencia os resultados encontrados para essa variável. 
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Tabela 6 

Distribuição de frequência referente ao tempo de atividade das empresas investigadas 

Tempo de atividade Frequência % 

Até 5 anos 0,00 0,00% 

Superior a 5 anos até 10 anos 6,00 13,33% 

Superior a 10 anos até 15 anos 8,00 17,78% 

Superior a 15 anos 31,00 68,89% 

Total 45,00 100,00% 

 
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

A próxima variável analisada em relação ao perfil das empresas diz respeito a 

abrangência de mercado. Os resultados são mostrados por meio da Tabela 7. 

 

Tabela 7 

Distribuição de frequência: amplitude de mercado das empresas investigadas 

Abrangência de mercado Frequência % 

Mercado local 10,00 22,22% 

Mercado local e regional 6,00 13,33% 

Mercado local, regional e nacional 8,00 17,78% 

Mercado local, regional, nacional e internacional 21,00 46,67% 

Total 45,00 100,00% 

 
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

A Tabela 8 expõe os coeficientes de correlação obtidos entre as características 

das empresas e a adoção de práticas ligadas à avaliação de desempenho. 

 

Tabela 8 

Características das empresas e a adoção das Práticas de Avaliação de Desempenho 

Práticas 
Faturamento 

Anual 
Tempo de Mercado Amplitude de Mercado 

Benchmarking 0.500*** -0.049 0.660*** 

Balanced Scorecard 0.689*** -0.029 0.690*** 

Economic Value Added EVA 0.604*** -0.181 0.722*** 

Nota. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

Os dados apresentados por meio da Tabela 8 mostram que houve correlações 

estatisticamente significativas entre a adoção de práticas voltadas a avaliação de 
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desempenho e as variáveis Faturamento Anual e Amplitude de mercado. Correlação 

de nível alto com destaque para o EVA versus Amplitude de mercado. 

Prosseguindo com a análise das relações entre as variáveis consideradas, a 

Tabela 9 traz os coeficientes de correlação obtidos entre o fator contingencial 

Ambiente e as práticas de avaliação de desempenho. 

 

Tabela 9 

Fator contingencial ambiente e a adoção das práticas de Avaliação de Desempenho 

Ambiente x Avaliação de Desempenho Benchmarking Balanced 
Scorecard 

Economic Value 
Added (EVA) 

Atitudes da concorrência -0.395*** -0.573*** -0.316* 

Competição por mão-de-obra -0.119 -0.116 0.090 

Competição por compra de matéria 
prima/insumos 

-0.273 -0.432** -0.351* 

Tecnologia necessária para o processo 
produtivo 

0.446** 0.470** 0.473** 

Restrições legais, políticas e econômicas do 
setor 

0.194 0.154 0.156 

Gostos e preferencias dos clientes do setor 0.273 0.102 0.221 

Diversidade nas características dos 
produtos encontrados no mercado 

0.438** 0.260 0.337* 

Diversidade de tecnologia adotada na 
produção 

0.268 0.143 0.323* 

Diversidade nas características dos 
mercados atendidos pela empresa 

0.406** 0.216 0.327* 

Muitas empresas para pouco mercado 0.270 0.171 0.088 

Poucas empresas tendem a ditar as regras 
do setor 

0.441** 0.683*** 0.506*** 

Há grandes entraves dificultando a entrada 
de outras empresas nesse mercado 

0.276 0.292 0.272 

 
Nota. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

A Tabela 10 apresenta os resultados da análise do coeficiente de correlação 

de Spearman entre os fatores contingenciais de tecnologia e a adoção de práticas de 

avaliação de desempenho. 
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Tabela 10 

Fator contingencial Tecnologia e a adoção das práticas de Avaliação de Desempenho 

Tecnologia x Avaliação de Desempenho Benchmarking Balanced 
Scorecard 

Economic Value 
Added (EVA) 

Comércio eletrônico (E-commerce) 0.163 -0.009 -0.011 

Gerenciamento da relação com o cliente (CRM) 0.201 0.063 0.050 

Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) 0.700*** 0.640*** 0.643*** 

Armazenamento de dados (Nuvem / Servidor Local) 0.663*** 0.682*** 0.720*** 

Troca de dados de forma eletrônica (EDI) 0.360* 0.473** 0.154 

Sistema integrado de Gestão (ERP) 0.470** 0.534*** 0.365* 

Business Intelligence (BI) 0.305* 0.469** 0.332* 

 
Nota. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A Contabilidade Gerencial foi impulsionada a evoluir tanto para se adaptar às 

necessidades informacionais, quanto para garantir a sua relevância como uma 

ferramenta de gestão capaz de responder adequadamente às mudanças presentes 

nos cenários organizacionais.  

Em se tratando dos achados do primeiro objetivo da pesquisa, verificou-se que 

o perfil dos respondentes, sejam eles proprietários, diretores, gerentes ou contadores, 

constatou-se, quanto a sua idade, que 40,0% estão entre as faixas dos 31 aos 50 

anos, estando a segunda faixa com maior frequência entre os 41 e 50 com 35,6%, até 

30 anos e acima dos 50 anos completaram o perfil da amostra com 13,3% e 11,1% 

dos profissionais respectivamente. Quanto à escolaridade, a maioria. 

Em relação ao perfil das empresas pôde-se constatar que a maioria têm mais 

15 anos de atuação no mercado. Um percentual de 46,67% dessas empresas têm 

faturamento anual entre R$ 4,8 milhões e R$ 300 milhões, outros 33,33% têm 

faturamento acima de R$ 300 milhões e 20% têm faturamento de R$ 360.000,00 até 

4,8 milhões, portanto conforme critério do BNDES, a maioria das empresas 

respondentes está classificada como média empresa ou grande empresa. 

Com relação aos testes referentes às variáveis do perfil das empresas 

percebeu-se a ocorrência de correlações estatisticamente significativas diretas dos 

fatores ‘Faturamento anual’ e ‘Amplitude de mercado’ com várias práticas em 
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destaque as práticas de custeio e a prática de orçamento de capital que apresentou 

correlação muito alta com o fator Faturamento anual.  

Levando em conta os resultados obtidos neste estudo, infere-se que podem 

contribuir positivamente, também para o setor específico estudado. A partir do 

momento que se caracteriza o perfil dos respondentes, as empresas que compuseram 

os setores, os fatores contingenciais e a frequência de uso das práticas de avaliação 

de desempenho para a tomada de decisão, são apresentados elementos para melhor 

compreender a realidade dessas organizações no atual contexto, servindo de base 

para reflexão dos proprietários, diretores e gerentes atuantes nesse setor sobre os 

desafios que porventura possam surgir no dia a dia, também evidenciados por meio 

das associações estatísticas.  
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