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ADOCAO DE PRATICAS PROPOSTAS PELOS PRINCIPIOS GLOBAIS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL E DESEMPENHO NO SETOR INDUSTRIAL

1 INTRODUCAO

As discussdes sobre as praticas de contabilidade gerencial parecem estar longe de
chegarem ao fim, tendo em vista a crescente demanda por informacGes que auxiliem a gestédo
empresarial a alcancar seus objetivos em um ambiente de negdcios cada vez mais volatil
(Oyewo, Vo & Akinsanmi, 2020). Este mercado competitivo e em constante mudanca exige
que a contabilidade gerencial seja reinventada para atender as novas demandas organizacionais
(Aboramadan & Borgonovi, 2016). Nesse sentido, o papel da contabilidade gerencial tem se
tornado muito mais abrangente, auxiliando ndo s6 no processo de custeamento e fixagdo de
precos, mas também no desenvolvimento de estratégias que acarretam em vantagens
competitivas, aumento no desempenho e, consequentemente, criacdo de valor para as partes
interessadas (Costa & Lucena, 2021).

Estas e outras mudangas ocorridas no ambiente empresarial, tais como alta concorréncia,
diversidade de produtos, clientes sofisticados, estrutura de custos complexa e implementacéo
das Normas Internacionais de Contabilidade (IFRS), sinalizam a necessidade de que as praticas
de contabilidade gerencial passem por refinamentos de tempos em tempos para apoiar
efetivamente a gestdo (Oyewo, 2020; Oyewo et al., 2020). Fato que despertou o interesse em
estabelecer um conjunto de orientagdes para promover melhorias na gestdo das atividades
internas empresariais (Borker, 2016a; Borker, 2016b).

Neste contexto, em 2014 uma joint venture constituida por dois dos mais importantes
6rgdos contabeis do mundo, o Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) e o
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), denominada Chartered Global
Management Accountant® (CGMA®), elaborou um projeto de publicacdo que introduziu o
Global Management Accounting Principles (GMAP) — ou Principios Globais de Contabilidade
Gerencial (PGCG). A estrutura dos PGCG passou por um procedimento semelhante ao
desenvolvimento das IFRS, com forte envolvimento das partes interessadas em todo o processo
(Oyewo, 2020), e refletem a perspectiva de altos executivos, académicos, bem como outros
profissionais, que participaram durante um estudo global realizado em cinco continentes, € mais
de 400 participantes.

O objetivo do documento é auxiliar a alta administracdo da empresa no benchmarking
e no aprimoramento dos sistemas de contabilidade gerencial; melhorando as decis6es tomadas
e fornecendo uma referéncia para que a contabilidade gerencial possa avaliar se esta agregando
valor para as partes interessadas (Borker, 2016a; CGMA, 2014).

Além disso, as orientacdes de boas praticas de gestdo fornecidas pelos PGCG tém
reflexos no desempenho organizacional, tendo em vista o ganho de eficiéncia e eficacia por
meio de decisdes de melhor qualidade (CGMA, 2014). Podendo afetar a empresa tanto na
perspectiva operacional, a medida em que orientam na adocdo de praticas gerenciais mais
adequadas que reduzam desperdicios, custos e riscos, quanto na perspectiva financeira, por
meio da orientagdo na adocdo de estratégias auxiliam na criagdo de valor (Costa & Lucena,
2021).

A temaética sobre as praticas de contabilidade gerencial tem sido analisada em varios
contextos, tais como os fatores que influenciam sua adocdo ou utilizacdo (Haldma & La&ats,
2002; Abdel-Kader & Luther, 2008; Angelakis, Theriou & Floropoulos, 2010; Klein &
Almeida, 2017), bem como os impactos de sua utilizacdo no desempenho empresarial (King,
Clarkson & Wallace, 2010; Teixeira et al. 2011; Reis & Teixeira, 2013; Leite, Diehl &
Manvailer, 2015; Lima, Correia & Ching, 2020).

Apesar da grande atencdo dada pela literatura a esta temética, estudos tém se limitado a
analisar as préaticas propostas pela literatura empirica em contabilidade gerencial, bem como as
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praticas classificadas pelo International Federation of Accountants (IFAC) em diferentes
estagios evolutivos. Contudo, estudos sobre praticas contemporaneas de contabilidade gerencial
sob a perspectiva da estrutura dos PGCG ainda sdo escassos, necessitando de novas
investigacoes.

Diante do exposto, surge a questdo norteadora da pesquisa: qual a influéncia das
praticas gerenciais propostas pelos PGCG no desempenho das industrias paraibanas?
Assim 0 objetivo consiste em analisar a influéncia das praticas gerenciais propostas pelos
PGCG no desempenho financeiro e ndo financeiro das industrias paraibanas.

Como anteriormente mencionado, apesar da grande contribuigdo dos PGCG para a
contabilidade gerencial (Borker, 2016a; Borker, 2016b), pouco se sabe sobre como as préaticas
gerenciais propostas pela estrutura do CGMA (2014) podem influenciar o desempenho
organizacional. As Unicas evidéncias encontradas nesse sentido foram os estudos de Sousa,
Valero e Lucena (2019), Oyewo et al. (2020) e Costa e Lucena (2021). Todavia, destaca-se que
esta pesquisa avanca em relacdo ao estudo de Oyewo et al. (2020) a medida em que analisa
préticas gerenciais e indicadores de desempenho ndo analisados pelos autores. Do mesmo
modo, avanca em relacdo aos estudos realizados no Brasil, ao analisar dados primarios
fornecidos pelos gestores das industrias paraibanas, ao passo que estes analisaram dados
divulgados por empresas listadas. Contribuindo, portanto, para a literatura e pratica profissional
ao fornecer novos insigths sobre o reflexo da adogdo das préaticas gerenciais no desempenho
organizacional.

Assim, tendo em vista que para se manterem no mercado as empresas precisam
conseguir desempenho satisfatério e geracdo de valor ao longo do tempo. Torna-se oportuno
verificar a efetividade das praticas contemporaneas de contabilidade gerencial (seguindo as
orientacdes dos PGCG) em auxiliar as empresas a melhorarem a tomada de decisGes e,
consequentemente, melhorar seu desempenho.

Nesse sentido Oyadomari et al. (2011) destacam que a busca para obtencdo de um alto
desempenho é um tema relevante na agenda de executivos e de pesquisadores da area de
contabilidade gerencial e estratégia. Portanto, conhecer, por meio de estudos empiricos, quais
sdo as praticas gerenciais utilizadas pelas empresas que se destacam pelo seu desempenho
torna-se relevante (Tarifa & Almeida, 2018); justificando a realizacdo deste estudo.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Principios Globais de Contabilidade Gerencial

Os PGCG destinam-se a ser universalmente aplicaveis para auxiliar todas as empresas,
independentemente do tamanho ou setor de atuacdo a alcangarem o sucesso a partir do crescente
volume de informac&o disponivel (Siqueira & Lucena, 2021). Estes foram desenvolvidos com
o intuito de auxiliar na mediacdo dos negocios, buscando obter qualidade e trazer informacdes
relevantes para gerar valor para a empresa, tendo em vista o papel central da contabilidade
gerencial para o processo decisério (Costa & Lucena, 2021).

Conforme explicitado pelo CGMA (2014) diferentemente do que ocorre com a
contabilidade financeira, por meio dos Principios Contabeis Geralmente Aceitos e as Normas
Internacionais de Contabilidade (IFRS), antes dos PGCG ndo havia orientacdo padronizada
para os contadores gerenciais quanto a tomada de decisdo. Portanto, os PGCG fornecem uma
estrutura conceitual para que as organizacfes possam definir seus padrbes para a pratica
contabil gerencial.

Os PGCG estabelecem os valores fundamentais, qualidades, normas e caracteristicas
gue configuram a contabilidade gerencial e que os profissionais devem ter como propdsito em
sua atuacdo (Abednazari et al., 2018; Araujo et al., 2019). Nesse contexto, foi proposto pelo
CGMA (2014) quatro Principios Globais de Contabilidade Gerencial. Estes devem ser



considerados de maneira continua, e ndo de forma sequencial e sdo focados em quatro

resultados distintos, evidenciados no Quadro 1.

Quadro 1 — Principios Globais de Contabilidade Gerencial

i) Influéncia — a comunicacao prové ideias que
influenciam

ii) Relevancia — informagéo é relevante

Este principio tem por objetivo guiar as organizagdes
para melhores decisGes estratégicas e sua execugdo em
todos os niveis. Partindo da premissa de que uma boa
funcdo de contabilidade gerencial é realizada por meio
de didlogos entre as diferentes areas da organizacao e
envolve todos os funcionarios para que haja maior
compreensdo de como metas individuais podem
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais,
assim como ajuda a conhecer as necessidades dos
tomadores de decisdo, para fornecer uma informagéo
sob medida.

O objetivo deste principio ¢ auxiliar as organizacoes
no planejamento e obtencdo de informagdes
necessarias para a criagdo de estratégias e taticas de
execucdo. A relevancia da informacéo € considerada
em termos de tempestividade, valor preditivo,
integridade, qualidade, precisdo, coeréncia e a
consideracdo de questdes que de alguma forma
tenham impacto sobre os resultados. Assim, este
principio orienta que antes que a informacdo seja
disponibilizada, a contabilidade gerencial deve
tratar, analisar e filtrar os dados, para que apenas
informacdes realmente Uteis sejam evidenciadas aos
tomadores de decis&o.

iii) Valor — o impacto no valor é analisado

iv) Confianca — gerenciamento dos recursos e
relacfes (stewardship) constréi confianca

tem por objetivo analisar diferentes cendrios para
conhecer as relagcBes de causa e efeito entre entradas
(inputs) e resultados (outcomes). Este principio sugere
que melhores decisbes sdo tomadas quando sao
analisados os diferentes cenarios, considerando
oportunidades e riscos associadas a decisdo. Com isso,
o efeito das decisdes sobre os resultados estratégicos
pode ser quantificado, permitindo avaliar a
probabilidade deste resultado gerar, preservar ou
destruir valor. Dessa forma, por meio da andlise de

Tem por objetivo gerenciar ativamente o0s
relacionamentos e 0s recursos da organizacao,
buscando a protecédo de seus ativos financeiros e ndo

financeiros, reputacdo e valor. Este principio
enfatiza que bons  relacionamentos  sdo
indispensaveis para a continuidade das

organizacBes, pois é por meio destes que as
organizacdes tém acesso aos recursos. Dessa forma,
a confianga entre as partes interessadas é a base para
se obter boas relagdes.

cenarios a contabilidade gerencial prioriza as a¢Ges que
apresentem um maior impacto positivo no resultado.
Fonte: CGMA (2014).

Os PGCG podem ser aplicados para promover melhorias em diferentes areas da
organizacdo, nesse sentido, este estudo se concentrou na aplicacdo dos PGCG as atividades-
chave das funcGes atribuidas a Contabilidade Gerencial (CGMA, 2014). Sendo evidenciadas
pelo documento 14 areas préaticas da funcdo de contabilidade gerencial que sdo: Custo de
transformacéo e gestdo, Relatdrios externos, Estratégia financeira, Controle Interno, Avaliacédo
de investimentos, Controle e gestdo or¢camentaria, Decisdo sobre preco, desconto e produto,
Gestdo de projetos, Aderéncia e conformidade a regulamentacdo, Gestdo de recursos, Gestao
de risco, Gestdo tributaria estratégica, Tesouraria e gestdo de caixa, e Auditoria interna.

Desse modo, ressalta-se o argumento da estrutura do CGMA (2014) de que a
observancia as orientacdes trazidas pelo documento nas diferentes areas organizacionais devem
resultar em maior geragdo de valor para as organiza¢des, melhoria continua de processos, bem
como em uma melhor gestéo de recursos financeiros e ndo financeiros (Oyewo, 2021).

Ao se analisar a literatura, verifica-se que os PGCG vém ganhando bastante atencdo dos
pesquisadores. Tanto a nivel nacional (Aradjo et al., 2019; Jorge et al., 2019; Sousa, Valero &
Lucena, 2019; Garcia, Jorge, Carraro & Souza, 2020; Silveira & Espejo, 2020; Correia &
Lucena, 2021; Costa & Lucena, 2021; Siqueira & Lucena, 2021), quanto internacional (Borker,
2016a; Borker, 2016b; Abednazari, et al., 2018; Burger & Middelberg, 2018; Oyewo, 2020;
Oyewo et al., 2021), ratificando a relevancia do tema.

2.2 Desempenho Organizacional



Otley (1999) comenta que o termo desempenho ndo possui uma definigdo simples,
entretanto, no contexto empresarial o desempenho é decorrente do alcance com sucesso dos
objetivos da organizagdo. Dentre 0s mecanismos que permitem acompanhar se 0s objetivos e
metas definidos pela organizacdo estdo sendo alcancados, destaca-se os indicadores de
desempenho. Diniz et al. (2021) explicam que a principal finalidade da avaliagéo de
desempenho é servir como um mecanismo impulsionador de melhorias continuas. Isto ocorre
tendo em que por meio da avaliacdo de desempenho as empresas podem analisar a eficacia das
decisbes tomadas, bem como pontos em que mudancas precisam ser realizadas.

Para que a organizacao seja capaz de avaliar seu desempenho e gerenciar seus negaécios,
ela deve ser capaz de implementar estratégias que fornecam o direcionamento adequado para
melhorar seu desempenho econdmico-financeiro (Konsta & Plorimatou, 2012). Dessa forma, €
muito importante que haja conexd@o entre planejamento, decisdo, acdo e resultados obtidos,
tendo em vista que apds a avaliacdo do desempenho, as empresas sdo obrigadas a comunicé-lo
as principais partes interessadas (Micheli & Mari, 2014).

Adicionalmente, Oyadomari (2008) ressalta que € muito importante que a empresa
realize a comparacdo de seus indicadores com os da concorréncia, pois, ndo é suficiente a
empresa superar seu proprio desempenho do ano anterior ou apresentar desempenho maior do
que o orcado, é importante alcancar resultados superiores que os de seus concorrentes. Nesse
sentido, as fontes mais expressivas para se avaliar o desempenho séo as métricas financeiras e
ndo financeiras (Ferreira & Otley, 2009). Sendo as métricas ndo financeiras apontadas pela
literatura como sendo as com maior potencial de gerar valor para organizacgdo, pois tendem a
focar em objetivos e estratégias de longo prazo (Marquezan, Diehl & Alberton, 2013).

Considerando a dificuldade em se obter informacGes a respeito do desempenho das
empresas, Junqueira (2010) recomenda a utilizacdo do desempenho comparado, tendo em vista
que este possui a vantagem de se reduzir os indices de ndo resposta dos participantes. Assim,
foi adotada esta abordagem para obtencdo das informagdes relacionadas ao desempenho
organizacional. Para tanto, foi solicitado aos participantes que comparassem o desempenho da
empresa em que trabalhavam com o desempenho dos principais concorrentes nos ultimos trés
anos. Esta abordagem ja foi utilizada em estudos anteriores tais como Junqueira et al. (2016);
Jungueira (2010), Oyadomari (2008); Chenhall (2005).

Portanto, o construto desempenho foi mensurado a partir da percepcdo dos gestores
sobre medidas de desempenho financeiras, tais como evolugdo no faturamento, margem de
lucro, retorno sobre o investimento e rentabilidade sobre o patriménio. E medidas nédo
financeiras, tais como participacdo no mercado, satisfagdo de clientes, qualidade dos produtos
e evolucdo no numero de clientes. Estes indicadores ja foram utilizados em pesquisas anteriores
(Callado, Callado & Almeida, 2007; Junqueira, 2010; Junqueira et al., 2016).

2.3 Desenvolvimento das Hipoteses

Melhorar o desempenho empresarial e aumentar a eficacia do negdcio estdo entre as
principais responsabilidades da gestdo (Neely, 1999). Neste sentido a contabilidade gerencial
deve atuar de forma ativa no fornecimento de informagdes que contribuam para a obtencdo
deste objetivo. De modo que os beneficios percebidos do uso de praticas contemporaneas de
contabilidade gerencial podem ser esperados em termos de medidas de desempenho
aprimoradas (Oyewo et al., 2021).

No Brasil os estudos realizados sobre a tematica em diferentes setores tém demonstrado
que existe associacdo entre o desempenho econémico e as ferramentas tradicionais de
contabilidade gerencial (Teixeira et al. 2011), que a cumulatividade dos niveis de préaticas
gerenciais inovadoras se relacionam positivamente com o desempenho financeiro (Santos &
Freitas, 2017), e que uma maior utilizacdo de préticas de contabilidade gerencial se associa
positivamente ao desempenho (Streck & Kappel, 2019).
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No cenério internacional as evidéncias sugerem que as préaticas avancadas se associam
positivamente ao desempenho organizacional (Baines & Langfield-Smith, 2003) e as vendas
(Adler, Everett & Waldron, 2000). Por sua vez, outros estudos verificaram que o desempenho
organizacional estd associado positivamente com o uso de praticas gerenciais estratégicas
(Cadez & Guilding, 2008), bem como aos desenhos do sistema de contabilidade gerencial
(Ajibolada, 2013).

Analisando os relatorios divulgados pelas empresas listadas no Brasil, os estudos tém
demonstrado que as empresas com maior aderéncia orientacdes fornecidas pelos PGCG
apresentam maior desempenho econémico (medido pelo Market-to-Book), sinalizando que a
maior qualidade da contabilidade gerencial aumenta as expectativas de crescimento das
empresas, gerando valor para as organizacfes (Costa & Lucena, 2021). Estes estudos
demonstram ainda que a observancia as orientacfes levam a uma maior rentabilidade sobre o
ativo (Sousa et al., 2019). Por fim, Oyewo et al. (2021), utilizando dados priméarios de 131
empresas da Nigéria, constataram que estratégia de negocios e tecnologia da informacao
moderam o ajuste entre a sofisticacdo da pratica de contabilidade gerencial (sob as orientacdes
dos PGCG) e o desempenho organizacional.

Portanto, tendo em vista a finalidade do presente estudo de analisar a relagdo entre as
praticas de contabilidade gerencial relacionadas aos PGCG e o desempenho organizacional. O
desempenho seré analisado sob duas perspectivas: financeira e ndo financeira. Nesse sentido,
com base na revisao da literatura e nas evidéncias apresentadas, foram propostas duas hipdteses
a serem testadas empiricamente:

Hai: As préaticas gerenciais propostas pelos PGCG influenciam positivamente o desempenho
financeiro empresarial.

H2: As préaticas gerenciais propostas pelos PGCG influenciam positivamente o desempenho
ndo financeiro empresarial.

O desenho da pesquisa e as respectivas hipoteses levantadas estdo representadas na
figura 1.

Desempenho
Financeiro

Praticas gerenciais
propostas pelos

PGCG Desempenho

nao
Financeiro

Figura 1. Desenho e hipéteses da pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria (2022).

3. METODOLOGIA
3.1 Selecdo da Amostra e Coleta de Dados
O levantamento foi realizado com gestores das industrias cadastradas na Federacao das
Industrias do Estado da Paraiba (FIEP), no ano de 2020, totalizando 3.894 industrias. Dessa
populacdo, foram identificadas as que possuiam informac@es para contato por via eletrénica,
resultando em 2.057 organizagGes. Dessa forma, foram enviados 2.057 questionarios
eletronicos elaborados pela plataforma google forms e destinados aos proprietarios ou
profissionais responsaveis pela area de controladoria/contabilidade gerencial das industrias.
Além disso, foi realizado o contato por telefone com alguns destes profissionais
solicitando a participacdo na pesquisa, sendo obtidos 92 questionarios respondidos. Todavia,
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foram retiradas da amostra 6 industrias que possuiam apenas 1 ou nenhum colaborador.
Portanto, a amostra do estudo consistiu em 86 industrias.

O questionario foi formado por 5 questdes. A primeira parte do questionario buscou
obter informac0es a respeito das caracteristicas da empresa e dos gestores, tais como tamanho,
ramo de atividade, etc. A segunda parte, buscou obter informacdes a respeito das praticas de
contabilidade gerencial utilizadas pelas organizagdes. Por fim, a terceira parte do questionario
buscou analisar o desempenho organizacional nas perspectivas financeira e ndo financeira. O
instrumento utilizado, bem como as referéncias utilizadas para sua elaboracao séo apresentados

em maior detalhe no Quadro 2.

Quadro 2 — Instrumento de coleta de dados utilizado

Questdo 1 —

Tamanho (faturamento definido pelo critério do BNDES, 2020)

Qual foi a receita operacional
bruta do ano de 2019 em sua

empresa?

() Até R$ 360 mil

() Superior a R$ 360 mil e inferior ou igual a R$ 4,8 milhdes

() Superior a R$ 4,8 milhdes e inferior ou igual a R$ 300 milhdes

() Superior a R$ 4,8 milhdes e inferior ou igual a R$ 300 milhdes

Questdo 2 — Tamanho (NUmero de funcionarios, definido pelo critério do SEBRAE, 2020)

Qual o nimero de funcionarios/colaboradores de sua empresa?

Questédo 3 — Caracteristicas das industrias e dos gestores

Em que ano a empresa comecou a desenvolver suas atividades?

Qual o principal ramo de atividade da sua empresa (construcao civil, alimentagdo e bebidas, etc.)?

Qual a sua idade?

Quial a sua escolaridade?

Qual cargo/funcdo vocé exerce na empresa?

Questédo 4 — Préticas de Controle Gerencial (Adaptado do checklist do CGMA, 2015)

As questBes a seguir
estdo relacionadas a
diferentes praticas
gerenciais que podem ser
utilizadas pela
organizacao.

Utilizando uma escala de
1 a 5 indique o nivel em
que o Sistema de
Contabilidade
Gerencial/Controladoria
de sua empresa € usado
para realizar cada prética.

Escala: NU= Nao
utiliza; 1= Utiliza
pouco; 5= Utiliza muito

Desenvolver metas de custo para diferentes areas da organizacéo.

Utilizar fontes de financiamento de forma eficiente, controlando o capital de giro e
avaliando investimentos.

Gerenciar e supervisionar 0s sistemas, processos e procedimentos que
proporcionam confianca de que 0s recursos da organizacdo estdo sendo bem
administrados.

Fornecer orientacBes sobre quais oportunidades devem ser exploradas ou evitadas
pela empresa.

Monitorar e emitir relatorios de desempenho financeiro e operacional, e realizar
comparacdes entre os resultados obtidos e objetivos planejados.

Analisar os principais consumidores a que os produtos se destinam para definir um
preco adequado e metas de custo que permitam alcancar este preco e obter a
margem de lucro desejada.

Fornecer andlise financeira para projetar planos, orcamentos e gastos, garantindo
gue 0s projetos serdo devidamente financiados.

Acompanhar as mudangas nas regulamentacdes a que a empresa esta sujeita,
calculando e avaliando os custos de conformidade e ndo conformidade.

Identificar areas dentro da empresa com maiores necessidades de recursos, bem
como os retornos decorrentes da alocagdo e opcdes disponiveis.

Identificar os riscos, e avaliar a probabilidade e impactos causados caso estes riscos
venham a ocorrer.

Calcular os impactos dos tributos sobre as decises de investimento de capital, e
realizar planejamento tributério.

Auxiliar na administracdo dos recursos financeiros da organizacdo, assegurando
que esta possua recursos suficientes para cumprir com as obrigacGes e financiar
oportunidades priorizadas.

Questdo 5 — Avaliacdo de Desempenho (Adaptado de Callado, Callado & Almeida, 2007; Junqueira,

2010)

Compare o desempenho de sua organizagdo com o
desempenho dos principais concorrentes nos ultimos 3

Evolucdo do montante do faturamento (vendas)

Grau de participacdo da sua empresa no mercado




anos (até o ano de 2019). Utilizando uma escala que | Margem de lucro

varia entre -3 a 3. Rentabilidade do patriménio
Escala: -3= Desempenho muito inferior aos | Retorno sobre o investimento
concorrentes; 0= desempenho igual aos dos [fpgice de satisfacdo dos clientes
concorrentes; 3= Desempenho muito superior aos
concorrentes; NU= Caso sua empresa ndo utilizar o
respectivo indicador.
Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Nivel de qualidade do produto
Evolucéo do nimero de clientes

O questionario passou por uma etapa de validacdo com um grupo de cinco especialistas
em contabilidade gerencial com nivel de doutorado e com experiéncias de pesquisa sobre o
assunto. Os ajustes necessarios foram incorporados e em seguida o instrumento foi analisado
por gestores de duas industrias para que se chegasse a versao final do instrumento de pesquisa.
Por fim, é importante destacar que o instrumento de pesquisa foi avaliado e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa da instituicdo em que os autores estdo vinculados.

3.2 Técnicas de Analise dos Dados

Os dados foram analisados por meio da correlacdo de Spearman (tendo em vista que se
tratam de varidveis de natureza ordinal) e da Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE),
estimadas por minimos quadrados parciais (PLS-SEM), com o auxilio do pacote estatistico
SmartPLS 2.0 M3. Este método multivariado combina caracteristicas da analise fatorial com a
regressdo mdaltipla, possibilitando a analise relagdes de dependéncia e independéncia entre
construtos por meio de variaveis observadas (Hair Jr, Hult, Ringle & Sarstedt, 2014). Além
disso, esta andlise é robusta & auséncia de normalidade dos dados, € vidvel para amostras
pequenas, bem como permite estimacdo de modelos complexos (Ringle Silva & Bido, 2014).

Nesse sentido, é importante ressaltar que os construtos enddgenos da pesquisa foram o
desempenho financeiro e ndo financeiro, e o construto exdgeno foi representado pelas praticas
de contabilidade gerencial sob a perspectiva dos PGCG. Além disso, destaca-se que o tamanho
organizacional foi utilizado como variavel de controle da relacdo e, portanto, também
representa um construto exogeno.

Por fim, destaca-se que aplicacdo da técnica de MEE demanda que uma série de
procedimentos sejam realizados, tais como a avaliacdo dos modelos de mensuracéo e estrutural,
para que apos validados, sejam utilizados para o alcance do objetivo do estudo (Hair Jr. et al.,
2014; Ringle et al., 2014).

A partir das diretrizes evidenciadas no estudo Ringle et al. (2014) para o célculo do
tamanho minimo da amostra, e utilizando o software G*Power 3.1.9.2. Constatou-se que a
amostra é adequada para utilizacdo de MEE. Pois o software indica que a amostra minima a ser
utilizada para esta estimacao é de 68 observagdes.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Estatisticas descritivas

No tocante as caracteristicas da amostra, é possivel verificar na Tabela 1 que em relagédo
ao porte, independente da métrica utilizada para a mensuracdo (faturamento ou nimero de
funcionarios) prevalecem as micro empresas (45% e 52%, respectivamente), seguidas das
pequenas e médias empresas que representam cerca de 53,49% e 37,21%, respectivamente. Por
fim, observa-se que as grandes empresas representam 1,16% da amostra em relacdo ao
faturamento e 10,47% em relagdo ao nimero de funcionérios. A maioria dos questionarios
foram respondidos, por gerentes (32,56%), proprietarios (20,93%) e diretores (15,12%), que
juntos totalizam cerca de 69% da amostra.

Em relacdo a experiéncia no cargo, 31,40% dos gestores possuiam até 5 anos de
experiéncia; 36,05% de 6 a 10 anos e 32,55% dos gestores atuavam no cargo ha mais de 10
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anos. No tocante ao tempo de atuagdo da empresa no mercado, foi constatado que 8,15% tem
até 5 anos no mercado, 26,74% destas estdo atuando entre 6 e 10 anos e que 65,11% das
empresas estdo ha mais de 10 anos no mercado. Deste percentual 25,58% possuem mais de 30
anos de operacao, o que demonstra que sdo empresas consolidadas no mercado em que atuam.

Tabela 1 — Descricdo dos dados da pesquisa

Caracteristicas Das Industrias

Faturamento %
Micro empresa — Até R$ 360 mil 45,35
Pequena empresa — Superior a R$ 360 mil e inferior ou igual a R$ 4,8 milhdes 27,91
Média empresa — Superior a R$ 4,8 milhdes e inferior ou igual a R$ 300 milhdes 25,58
Grande empresa — Superior a R$ 300 milhdes 1,16
N° de Funcionarios %
Micro empresa — Até 19 funcionérios 52,33
Peguena empresa — De 20 a 99 funcionérios 25,58
Média empresa — De 100 a 499 funcionarios 11,63
Grande empresa — Acima de 500 funcionérios 10,47
Caracteristicas dos Gestores

Cargo % Experiéncia Profissional %
Gerente 32,56 Até 5 anos 31,40
Proprietério 20,93 De 6 a 10 anos 36,05
Diretor 15,12 De 11 a 15 anos 11,63
Administrador 8,14 De 16 a 20 anos 5,80
Sécio-Administrador 6,98 Acima de 20 anos 15,12
Analista Contabil/Financeiro 3,49

Controller 1,16

Outros* 11,63

Total 100 Total 100

Nota: O grupo “outros” ¢ formado por engenheiros, assistentes dos departamentos contabil, pessoal

e administrativo. Fonte: Dados da pesquisa,

2022.

Conforme evidenciado na Tabela 2, verifica-se certa variabilidade entre as praticas
utilizadas pelas empresas, de modo que algumas empresas nao fazem utilizacdo da respectiva
pratica (valor minimo), ao passo que outras a utilizam de forma constante (valor maximo). Além
disso, a tesouraria e gestdo de caixa foi a pratica mais utilizada pelas industrias (3,14) seguida
pela gestdo tributaria estratégica (3,13), controle interno (2,98), controle e gestdo orcamentaria
(2,98) e decisdo sobre preco, desconto e produto (2,94).

Tabela 2 - Praticas propostas pelos PGCG adotadas pela amostra de industrias da Paraiba

Praticas Gerenciais Média Mediana Desv. Pad. Min. Ma&ax.
1. Custo de Transformacdo e Gestdo 2,67 3 1,83 0 5
2. Estratégia Financeira 2,86 3 1,89 0 5
3. Controle Interno 2,98 4 1,81 0 5
4. Avaliagdo de Investimentos 2,71 3 1,89 0 5
5. Controle e Gestdo Orcamentaria 2,98 3 1,91 0 5
6. Decisdo sobre Preco, Desconto e Produto. 2,94 3,5 1,79 0 5
7. Gestdo de Projetos 2,71 3 1,93 0 5
8. Aderéncia e Conformidade a Regulamentacéao 2,73 3 1,91 0 5
9. Gestéo de Recursos 2,81 3 1,92 0 5
10. Gestdo de Risco 2,89 3,5 1,87 0 5
11. Gestédo Tributaria Estratégica 3,13 4 1,86 0 5
12. Tesouraria e Gestdo de Caixa 3,14 4 1,83 0 5

Observacbes

86

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

A Tabela 3 evidencia o desempenho percebido pelos gestores das industrias em relacao
aos principais concorrentes. Cumpre ressaltar que para fins da analise dos dados, a escala de
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mensuracdo foi alterada. Quando da coleta de dados, a escala variava de -3 a 3. Em que -3
indicava um desempenho muito inferior aos concorrentes; 0 indicava desempenho igual aos dos
concorrentes; e 3 indicava um desempenho muito superior aos concorrentes; além disso, a
escala continha a opgdo “NU” para os casos em que a empresa ndo utilizava o respectivo
indicador. Contudo, para fins de analise a escala apresentava problemas uma vez que tanto os
gestores das industrias que informaram que nédo utilizavam determinado indicador, quanto os
gestores que informavam um desempenho igual ao da concorréncia seria atribuido o valor de 0
na escala.

Portanto, a escala ajustada varia de 0 a 7. Em que O indica que o indicador de
desempenho ndo € utilizado pela empresa, 1 indica um desempenho muito inferior aos
concorrentes, 4 indica desempenho igual aos dos concorrentes, e 7 indica um desempenho
muito superior aos concorrentes. Assim, a escala antes e ap0s 0s ajustes (respectivamente) pode
ser demonstrada da seguinte forma: -3=1; -2=2; -1= 3; 0= 4; 1=5; 2=6; 3=7.

Tabela 3 — Desempenho organizacional da amostra das indUstrias da Paraiba

Desempenho Média Mediana Desv.Pad. Min. Max.
1. Evolucéo do montante do faturamento (vendas) 4,05 5 2,41 0 7
2. Grau de participacdo da sua empresa no mercado 4,55 5 2,30 0 7
3. Margem de lucro 4,39 5 2,17 0 7
4. Rentabilidade do patriménio 4,19 5 2,45 0 7
5. Retorno sobre o investimento 4,23 5 2,36 0 7
6. Indice de satisfacdo dos clientes 5,55 6 1,94 0 7
7. Nivel de qualidade do produto 5,56 6 2,00 0 7
8. Evolucéo do numero de clientes 5,14 6 1,96 0 7

Observacdes 86

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Com base nos resultados da Tabela 3 é possivel verificar que no geral, o desempenho
percebido pelos gestores das industrias analisadas para o ano de 2019, é um pouco superior ao
desempenho dos principais concorrentes (média e mediana superiores a 4) para todos 0s
indicadores analisados.

Mais especificamente, nota-se que 0s maiores niveis de desempenho percebido pelos
gestores foram alcancados em medidas ndo financeiras como nivel de qualidade do produto
(5,56), indice de satisfacdo dos clientes (5,55) e evolucdo do namero de clientes (5,14),
respectivamente. Observa-se ainda que o menor nivel de desempenho percebido pelos gestores,
estd na evolucdo do montante de faturamento que no geral mostra-se bem préximo a evolugéo
dos principais concorrentes.

4.2 Andlise de Correlacéo

A Tabela 4 evidencia a correlacdo entre as praticas de contabilidade gerencial sob a
perspectiva dos PGCG e o desempenho organizacional, medidas sob a perspectiva financeira e
ndo financeira. Com base nos resultados obtidos € possivel verificar a existéncia de associagdes
positivas e significativas entre algumas praticas gerenciais e o desempenho organizacional. Foi
verificado que quanto maior a utilizagdo destas praticas maior o retorno sobre o investimento
(RSI) das industrias analisadas. Do mesmo modo, constatou-se que as praticas se associam
positivamente com a evolucdo do montante do faturamento (EMF, exceto a prética 8) e com
evolucdo do nimero de clientes (ENC, exceto a pratica 7).

Tabela 4 — Correlacdo entre 0 SCG e o desempenho organizacional da amostra de indUstrias da Paraiba

Praticas que compde 0 SCG Desempenho Organizacional
EMF PM MG RPL RSI ISC NQP  ENC
1. Custo de Transformacdo e Gestdo | 0.33** 0.36**  0.24* 0.22*  0.28** 0.21* 0.22* 0.26*
2. Estratégia Financeira 0.33**  0.29**  0.24* 0.24*  0.32** 0.18 0.15  0.26*
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3. Controle Interno 0.26* 0.26* 0.26* 0.23*  0.29** 0.20 0.16 0.25*
4. Avaliagdo de Investimentos 0.33**  0.30** 0.33** 0.30** 0.36** 0.20 0.16 0.28**
5. Controle e Gestdo Orgamentaria 0.25* 0.23* 0.19 0.18 0.28** 0.18 0.16 0.25*
6. Decisdo sobre Preco, Desconto e | 0.31**  0.25*  0.35** 0.27*  0.34**  0.23* 0.20 0.32**
Produto.
7. Gestdo de Projetos 0.29**  0.27* 0.28**  0.27* 0.32** 0.15 0.10 0.19
8. Aderéncia e Conformidade a | 0.20 0.24* 0.17 0.15 0.24* 0.17 0.12  0.29**
Regulamentacéo
9. Gestéo de Recursos 0.35**  0.25* 0.24*  0.29**  0.30** 0.21 0.12 0.22*
10. Gestéo de Risco 0.32** 0.19 0.26*  0.29**  0.35** 0.19 0.12 0.22*
11. Gestéo Tributaria Estratégica 0.33**  0.29**  0.28** 0.17 0.24* 0.25*  0.27* 0.30**
12. Tesouraria e Gestdo de Caixa 0.36** 0.32** 0.34** 0.35** 0.38** 0.28** 0.23* 0.29**
Observacoes

Nota: **; * Nivel de significancia a 1% e 5%, respectivamente. Legenda: EMF = Evolucdo do montante do
faturamento; PM = Grau de participa¢do no mercado; MG = Margem de lucro; RPL = Rentabilidade do patriménio;
RSI = Retorno sobre o investimento; ISC = indice de satisfagéo dos clientes; NQP = Nivel de qualidade do produto;
ENC = Evolugdo do nimero de clientes. Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os indicadores de desempenho que menos se associaram as praticas relacionadas aos
PGCG foram o nivel de qualidade do produto (NQP) e indice de satisfacdo dos clientes (ISC).
O desempenho medido pelos demais indicadores apresentam associa¢do positiva e significativa

com a maioria das préticas.

Estes resultados se alinham ao preconizado pelo CGMA (2014) ao sugerir que a
observancia as orientagfes fornecidas pelos PGCG levam a uma fungdo de contabilidade
gerencial eficaz, contribuindo para a melhoria do desempenho e para o alcance do sucesso

organizacional sustentavel.

4.3 Modelagem de Equagdes Estruturais

4.3.1 Avaliacdo do modelo estrutural

Inicialmente foi avaliado o modelo de mensuracdo, o qual demanda analisar a

confiabilidade dos construtos. Desta forma, foram analisados os valores das cargas externas dos
indicadores que formam os construtos, sendo constatado que todos os indicadores apresentaram
cargas externas acima do valor de referéncia de 0,708 (Hair Jr. et al., 2014). Em seguida, foi
analisada a validade convergente por meio da observacdo das Varidncias Médias Extraidas
(Average Variance Extracted - AVES). Para tanto, Ringle et al. (2014) explicam que com base
no critério de Fornell e Larcker (1981), os valores das AVEs devem ser superiores a 0,50 (AVE
> 0,50). A Tabela 5 evidencia 0 modelo de mensuracdo utilizado na pesquisa.

Tabela 5 — Avaliacdo do modelo de mensuracdo
Painel A: Validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker

Financeiro  N&o Financeiro PCG Tamanho
Financeiro 0,922978
N&o Financeiro 0,751694 0,897819
PCG 0,328825 0,271909 0,877172
Tamanho 0,079999 0,058892 0,081267 0,802717
Painel B: Consisténcia interna e validade convergente
Financeiro  N&o Financeiro PCG Tamanho
CC (>0,70) 0,958310 0,943205 0,975566 0,774388
AC (>0,70) 0,941915 0,921306 0,972487 0,879477
AVE (>0,50) 0,851888 0,806079 0,769430 0,644354

Legenda: PCG = Préticas de Contabilidade Gerencial; AVE = Variancia Média
Extraida; CC = Confiabilidade Composta; AC = Alfa de Cronbach. Nota: Os valores
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em negrito na diagonal sdo a raiz quadrada da variancia média extraida, os elementos
fora da diagonal representam as correlagdes entre os construtos. Fonte: Dados da
pesquisa (2022).

Apos verificado que o modelo converge a um resultado satisfatério, a analise da
consisténcia interna mostra que de forma geral as respostas sao confiaveis (CC e AC > 0,70),
isto é, estdo livre de vieses (Hair jr et al., 2014; Nascimento & Macedo, 2016).

Por fim, a Gltima etapa do modelo de mensuragdo é a validade discriminante. Esta
medida indica se os construtos sdo independentes entre si (Hair jr et al., 2014). Para tanto,
inicialmente foram observadas as cargas cruzadas (Cross Loading), aos quais demonstraram
que o modelo se mostra adequado. Pois as cargas fatoriais foram mais altas dentro de seus
construtos (buscando ser parcimonioso, ndo foram evidenciadas na Tabela 5) (Chin, 1998). Em
seguida, utilizou-se o critério de Fornell e Larcker (1981), em que foram comparadas as raizes
quadradas dos valores das AVEs de cada construto com as correlagdes (de Pearson) entre 0s
construtos. Sendo verificado que o modelo apresenta validade discriminante, tendo em vista
que as raizes quadradas das AVEs foram superiores as correlagdes entre 0s construtos
(Nascimento & Macedo, 2016).

4.3.2 Avaliacdo do modelo estrutural e avaliacdo das hipoteses
A avaliacdo do modelo estrutural é realizada por meio do método de bootstrapping

(Ringle et al., 2014). A Tabela 6 evidencia os coeficientes de caminho entre os construtos e as
significancias das relacdes.

Tabela 6 — Resultados do modelo estrutural (n=86)

B ng:go Estatistica-t p-valor R2
PCG — Financeiro 0,325 0,093 3,589** 0,01 0,108
PCG — Nao Financeiro 0,269 0,102 2 587%* 0,01 0,075
Tamanho — Financeiro 0,054 0,076 0,707 NS -
Tamanho — N&o Financeiro 37 0,085 0,482 NS -

Legenda: B = coeficientes estruturais; p-valor = significAncia estatistica; R? =
coeficiente de determinacgdo; PCG = Préticas de Contabilidade Gerencial; NS = Nao
significante; ** = Nivel de significancia a 1%. Nota: Valores-t estimados por
bootstrapping com 5.000 repeticBes. Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A hipotese 1 sugeria a existéncia de uma relacdo positiva entre as praticas de
contabilidade gerencial sob a perspectiva dos PGCG e o desempenho financeiro. Com base nos
resultados da Tabela 6 foi encontrado um coeficiente de caminho entre os construtos PCG e
Financeiro de 0,325 (p < 1%), sinalizando que as empresas que fazem uma maior utilizagao de
praticas sob a perspectiva dos PGCG tendem a apresentar um maior desempenho financeiro
quando comparado com as demais empresas, permitindo aceitar a Hs.

Deste modo, estes achados corroboram os resultados da pesquisa de Sousa et al. (2019)
ao qual verificaram uma influéncia positiva da aderéncia as orientacbes dos PGCG sobre o
retorno sobre o investimento das empresas listadas na bolsa. Assim como se alinham as
evidéncias apresentadas por Oyewo et al. (2020) em que foi constatado que a estratégia de
negocios modera a fortemente a relacdo entre sofisticacdo das préaticas de contabilidade
gerencial na perspectiva dos PGCG e o desempenho. Indicando que as organiza¢des com Visdo
de futuro, alavancariam recursos para elaboracdo e implementacédo de estratégias com praticas
gerenciais contemporaneas para impulsionar o desempenho e alcancgar os objetivos do negacio.
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A hipotese 2 indicava a existéncia de uma relacdo positiva entre as préaticas de
contabilidade gerenciais sob a perspectiva dos PGCG e o desempenho néo financeiro. Assim,
os resultados encontrados permitem validar a Hz. Pois, conforme evidenciado na Tabela 6, foi
encontrado um coeficiente de caminho entre os construtos PCG e Ndo Financeiro de 0,269 (p
< 1%), indicando, com mais de 99% de confianca, que as empresas que fazem uma maior
utilizacdo das praticas orientadas pelos PGCG tendem a apresentar um maior desempenho nédo
financeiro em relacdo as organizacdes que fazem uma menor utilizagéo destas.

Esses resultados corroboram as sugestdes de Neely, Gregory e Platts (1995) que
apontam para uma possivel relagdo entre informacdes gerenciais e medidas de desempenho ndo
financeiras, tais como satisfacdo do cliente, custos, etc. Do mesmo modo, se alinham aos
resultados das pesquisas de Sousa et al. (2019) ao qual verificaram influéncia dos PGCG sobre
o0 valor de mercado das empresas; bem como do estudo de Costa e Lucena (2021) em que foi
encontrada uma relacdo positiva entre a aderéncias as orientacées dos PGCG pelas empresas
listadas e uma maior criacdo de valor organizacional.

Esses resultados se alinham com o que era esperado com base na literatura, de que a
utilizacdo de melhores praticas de gestdo pelas empresas contribuiria para uma maior
capacidade de desenvolver informagdes precisas e Uteis para subsidiar decisdes eficazes e,
consequentemente, contribuir para o desempenho organizacional e criacdo de valor (CGMA,
2014). Além disso, estes resultados se alinham a outros estudos que constataram que a adocéao
de praticas gerenciais influencia positivamente o desempenho organizacional (Adler, Everett &
Waldron, 2000; Ajibolada, 2013; Baines & Langfield-Smith, 2003; Cadez & Guilding, 2008;
Teixeira et al. 2011; Santos & Freitas, 2017; Streck & Kappel, 2019)

Em relag@o ao tamanho, utilizado como variavel de controle, ndo foi encontrada relagdo
estatisticamente significativa. Demonstrando que no contexto observado o tamanho das
indUstrias ndo se mostrou relevante para explicar o desempenho empresarial. Este resultado
contraria as expectativas levantadas pela literatura de que empresas maiores tendem a
apresentar um melhor desempenho (Costa & Lucena, 2021; Zhu & Sarkis, 2004). Uma possivel
justificativa para este resultado é o fato de que grande parte da amostra ser formado por micro
e pequenas industrias.

Ao se observar o R? dos construtos desempenho financeiro (0,108) e ndo financeiro
(0,075) é possivel constatar que apesar de as praticas gerenciais contribuirem para o
desempenho organizacional, estas ndo parecem ser um fator decisivo, visto que as variagoes
das praticas explicam apenas 10,8% e 7,5% das variacfes no desempenho financeiro e nédo
financeiro, respectivamente. Dessa forma, entende-se que este baixo poder explicativo, pode
ser decorrente do grande nimero de fatores que contribuem para o desempenho organizacional
além das préticas, e que ndo foram incluidos no modelo (Junqueira et al., 2016).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a relevancia da contabilidade gerencial no fornecimento de informac6es
que d&o suporte as decisbes empresariais, € no que diz respeito as orientacdes de boas préaticas
trazidas pela estrutura do CGMA (2014) para promover melhorias nas praticas de contabilidade
gerencial das organizacfes. O objetivo desta pesquisa foi analisar a influéncia das préaticas
gerenciais propostas pelos PGCG no desempenho financeiro e ndo financeiro das indudstrias
paraibanas.

Ao se analisar algumas caracteristicas das industrias, ficou evidenciado que a maior
parte da amostra é formada por micro e pequenas industrias, que atuam no mercado ha mais de
10 anos. Em relagdo a adog&o das praticas gerenciais propostas pelos PGCG, verificou-se que
de forma geral, ha ainda uma baixa adocdo por parte das industrias analisadas. As praticas mais
adotadas foram tesouraria e gestdo de caixa e gestdo tributaria estratégica. Constatou-se ainda
que os maiores niveis de desempenho percebido como superiores aos dos principais

12



concorrentes foram alcangados em medidas ndo financeiras como nivel de qualidade do
produto, indice de satisfacdo dos clientes e evolucdo do nimero de clientes.

No que diz respeito as relagbes propostas no estudo, os resultados mostram que as
praticas gerenciais influenciam positivamente o desempenho organizacional sob a perspectiva
financeira e ndo financeira. Indicando que as empresas que adotam as praticas gerenciais
relacionadas aos PGCG de forma mais acentuada tendem a apresentar um desempenho superior
em relacdo as que as utilizam em menor grau. Sugerindo que estas préaticas contribuem para um
desempenho superior.

Este resultado se alinha ao sugerido pela estrutura do CGMA (2014) de que a
observancia as orientacdes fornecidas pelos PGCG acarretam em uma funcéo de contabilidade
gerencial eficaz, contribuindo para a melhoria do desempenho, bem como o alcance do sucesso
organizacional sustentavel.

Assim, este estudo contribui com a literatura ao discutir as praticas gerenciais adotadas
pelas empresas e seus reflexos no desempenho sob o ponto de vista dos PGCG. Apesar da
atencdo que a estrutura do CGMA vem recebendo da literatura existem ainda indmeras
oportunidades de investigacdo que podem ser analisadas, ajudando a consolidacdo deste
importante campo de estudo. Desse modo o estudo avanca em relagdo aos anteriores a medida
em que explora um novo contexto e engloba um conjunto mais amplo de praticas gerenciais
ndo abordadas anteriormente. Fornecendo novas evidéncias sobre as relagdes propostas.

Na perspectiva pratica o estudo contribui ao demonstrar que as orientacdes trazidas
pelos PGCG podem contribuir para melhoria do desempenho empresarial. Desse modo, estes
achados podem ser de interesse de gestores, profissionais e académicos. Pois, demonstra a
relevancia em se considerar as orientagdes trazidas pelo CGMA para promover melhorias néo
SO nas praticas gerenciais utilizadas, mas também em varias areas da organizacdo, tendo em
vista o papel holistico dos PGCG.

Apesar das contribuigdes trazidas, destaca-se que os resultados encontrados ndo devem
ser generalizados para todas as industrias paraibanas tendo em vista algumas limitacGes do
estudo. Tais como o tamanho da amostra, a subjetividade inerente a interpretacdo dos
participantes da pesquisa a respeito das perguntas contidas no questionario. Assim como a
impossibilidade de assegurar que o respondente é de fato aquele a quem o instrumento se
destina, e o fato de se ter obtido respostas de um Unico gestor em cada industria. Todavia, estas
limitacOes néo invalidam os achados do estudo, mas servem como ponto de partida para futuras
investigacOes sobre o tema.

Dessa forma, novos estudos poderdo ampliar estes achados para outros setores, tais
como prestacdo de servi¢os, bem como analisar outras regides, de modo a tornar os achados
mais consistentes e aplicaveis a outras realidades. Outros aspectos da estrutura dos PGCG
também podem ser analisados, bem como outras medidas de desempenho podem ser
adicionadas ao estudo em questdo. Por fim, estudos futuros poderao realizar estudos de casos
detalhados, analisando diferentes gestores dentro da mesma organiza¢do. O que pode trazer
resultados bastante interessantes e que contribuam para a area gerencial.
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