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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo evidenciar os artefatos gerenciais retratados na literatura como
usuais nos processos de controle gerencial, classificando-os como tradicionais, modernos e
inovadores. A revisdo de literatura iniciou a partir da definicdo de uma string de busca, e sua
aplicacdo em sete bases de dados indexadas ao portal Periodico Capes. O processo de busca
permitiu a selecdo de um total de 390 artigos, os quais foram filtrados e selecionados através da
ferramenta State of the Art Through Systematic Review (StArt), proporcionando, ao final do
processo, 33 artigos. Apos a analise dos estudos encontrados, infere-se que 42,47% dos artefatos
classificam-se como tradicionais e 57,52% como modernos. Destaca-se que as praticas
orcamentarias seguidas das praticas de planejamento estratégicos sdo as mais exploradas na
literatura, presentes em 57,57% e 51,51% dos estudos, respectivamente. Considerou-se como
inovadores os métodos de apuragdo de custos, como o Custeio Backflush, Custeio do Ciclo de
Vida e Custeio Alvo (Target Costing); o uso do Ponto de Equilibrio como medida de desempenho,
e o Sistema de Recompensa e Gestdo de Qualidade como Filosofia de Gestdo. Ainda, identificou-
se um conjunto de artefatos evidenciados para a gestdo informacional integrada de desempenho,
sendo que agregam as informacdes de gestao de custos (27,27%), gestao contabil (12,12%), gestao
financeira (42,42%) e gestdo de dados e informagdes (33,33%). De forma geral, a pesquisa sugere
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elementos para a proposi¢ao de um quinto estagio evolutivo da contabilidade gerencial, com
enfoque na gestdo informacional integrada de desempenho a partir do uso de indicadores de
desempenho.

Palavras-chave: Artefatos Gerenciais. Contabilidade Gerencial. Instrumento de Controladoria.

ABSTRACT

This study aimed to highlight the managerial artifacts portrayed in the literature as commonly
used in management control processes, classifying them as traditional, modern, and innovative.
The literature review began with the definition of a search string, which was applied across seven
databases indexed in the Capes Periodicals portal. The search process yielded a total of 390
articles, which were filtered and selected through the State of the Art Through Systematic Review
(StArt) tool, resulting in 33 articles. Following the analysis of the studies, it was inferred that
42.47% of the artifacts were classified as traditional and 57.52% as modern. Budgeting practices,
followed by strategic planning practices, were the most extensively explored in the literature,
appearing in 57.57% and 51.51% of the studies, respectively. Methods of cost determination such
as Backflush Costing, Life-Cycle Costing, and Target Costing were considered innovative, along
with the use of Break-Even Analysis as a performance measure, and Reward Systems and Quality
Management as management philosophies. Additionally, a set of artifacts was identified for the
integrated informational management of performance, encompassing cost management (27.27%),
accounting management (12.12%), financial management (42.42%), and data and information
management (33.33%). Overall, the research suggests elements for the proposition of a fifth
evolutionary stage of management accounting, focusing on integrated informational performance
management through the use of performance indicators.

Keywords: Managerial Artifacts. Management Accounting. Controllership Instrument.

1 INTRODUCAO

No ambiente empresarial as informagdes sao diferenciais de apoio ao processo decisorio e
suas contribui¢des podem ajudar no planejamento, na reducgdo de custos e no desenvolvimento de
novos produtos, sendo que a implementacao de controles de gestao, aliados ao uso de um sistema
gerencial, favorecem o desempenho organizacional (Machado et al., 2021).

A eficicia do desempenho organizacional estd intrinsicamente relacionada ao papel da
contabilidade gerencial, ao uso de controles, artefatos e praticas gerenciais (Moores & Yuen, 2001;
Wahyuni & Triatmanto, 2020). A contabilidade gerencial como uma estrutura organizacional,
pode ser entendida como uma area que advém do conhecimento contébil, capaz de criar, modelar,
construir e prover controles e informacgdes, focada no apoio a gestdo econdmico-financeira das
organizagdes (Russo et al., 2022). Sistemas de informagdes contdbeis confidveis permitem
aprimorar o desempenho organizacional, por meio de controles e da gestdo dos recursos (Ayodele
et al., 2021; Tsahurudu & Carnegie, 2018).

Os artefatos da contabilidade gerencial sdo capazes de atender tanto as fungdes
operacionais, como auxiliar no planejamento e no processo decisério (Adu-Gyamfi & Chipwere,
2020; Ahmad & Zabri, 2015; Langfield-Smith et al., 2018; Nuhu et al., 2023). Os artefatos
gerenciais sdo classificados em tradicionais e modernos, e oferecem informagdes para apoiar e
priorizar estratégias, incluindo estimativas de custos de producdo, a avaliagdo dos processos,
possibilitando controlar, planejar e gerir os resultados (Chenhall & Langfield-Smith, 1998;
Johnson & Kaplan, 1987; Shank & Govindarajan, 1993).
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Ainda, € possivel encontrar no ambiente das organizagdes controles gerenciais especificos
da realidade de cada empresa. Os controles sao estabelecidos pelas entidades, visando auxiliar nos
processos operacionais, nas formulagdes estratégicas e na codificacdo das operagdes, gerando
informacgodes para os gestores (Jaworski, 1988; Kaveski & Beuren, 2022). Ainda, ha controles que
derivam de processos culturais, valores, crencas, estilos e tradi¢des, influenciando de forma
indireta o comportamento dos individuos e na forma de fazer ou manter as operagdes do ambiente
(Falkenberg & Herremans, 1995; Kaveski & Beuren, 2022; Langfield-Smith, 1997).

Dessa forma, este estudo baseia-se na seguinte problematica norteadora: quais artefatos
gerenciais sdo retratados na literatura como usuais nos processos de controle gerencial? O
proposito deste estudo ¢ evidenciar os artefatos gerenciais retratados na literatura como usuais nos
processos de controle gerencial, classificando-os como tradicionais, modernos e inovadores.

Este artigo justifica-se quanto a necessidade de elucidar os artefatos gerenciais mais usuais,
de modo a evidenciar os niveis de controle e a evolugdo dos processos adotados pelas
organizacdes. Esse alinhamento permite que as organizagdes tornem 0s Seus processos mais
adaptaveis e eficazes as suas estratégias (Espejo et al., 2009; Souza & Gasparetto, 2020; Chartered
Global Management Accounting - CGMA, 2023). Nesta perspectiva, as pesquisas, particularmente
no campo da contabilidade gerencial, ndo se limitam apenas a estudos que produzem
conhecimento, mas também abrangem analises criticas do conhecimento produzido (Frezatti et al.,
2009). Al-Dhubaibi et al. (2023) evidenciam as relagdes do uso de artefatos gerenciais com o
desempenho financeiro e nao financeiro das empresas, destacando o papel dos artefatos gerenciais
para a execucdo dos objetivos estratégicos de curto e longo prazo. Baseado nisto, a abordagem
deste estudo permite uma argumentacao que destaca as especificidades dos artefatos gerenciais e
considerando as oportunidades e impactos que eles podem trazer para as organizagdes.

Portanto, este estudo proporciona uma visdo panoramica mais atualizada dos artefatos
organizacionais em evidéncia e permite contribuir com estudos anteriores, como o de Silva et al.
(2021), os quais indicam um atraso na ado¢do de artefatos de gestao considerados modernos, e
pertencentes ao terceiro e quarto estagios evolutivos. Esta pesquisa evidencia novos artefatos
gerenciais e o uso dessas informagdes, ensejando colaborar para a literatura na area de controle
gerencial, e auxiliar os gestores ao entendimento e visualizagdo das tendéncias do uso de artefatos
gerenciais.

2 ESTAGIOS EVOLUTIVOS DOS ARTEFATOS GERENCIAIS

A contabilidade gerencial estd voltada para atender os interesses dos usudrios internos, com
informacgodes financeiras e nao financeiras, para possibilitar a tomada de decisdo pelos gestores, e
essas informagdes podem gerar execucdes estratégicas e vantagens competitivas sustentaveis as
organizacoes (Atkinson et al., 2015). Ao longo dos anos, surgiram controles e artefatos gerenciais
capazes de produzir informagdes, instrumentos de controle e gestdo, que favorecem as praticas
organizacionais € o processo de tomada de decisao (Venturini & Carraro, 2020). Conforme a
International Federation of Accountants (IFAC, 1998) e Venturini e Carraro (2020), a
Contabilidade Gerencial ou a Contabilidade de Gestao possui quatro estagios evolutivos, os quais
estdo focados em dimensdes de relevancia nas organizagdes:

(1) O primeiro estagio evolutivo ¢ anterior a 1950, sendo voltado para o controle de
custos e o controle financeiro; para atingir esse objetivo ¢ necessario usar técnicas
orgamentarias em conjunto com a contabilidade financeira.

(i) Ja o segundo estagio, que aconteceu por volta de 1965, utilizava-se de
procedimentos de analise de decisdo e contabilidade por responsabilidade, com o
proposito de fornecer informagdes para o controle e planejamento gerencial.
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(ii1)  Por consequéncia, o terceiro estagio surgiu em meados de 1985, com o intuito de
reduzir os desperdicios de recursos, usando métodos de analise de processos e da
administracao estratégica de custos.

(iv)  E, por fim, o quarto estagio evolutivo surgiu por volta de 1995, focado em criar e
gerar valores através do uso efetivo dos recursos e das tecnologias, observando
informagdes de direcionadores aos clientes, aos acionistas e a inovagao
organizacional.

Em cada fase ou estdgio da contabilidade gerencial, ha artefatos gerenciais designados ou
propostos para cada estagio. Como essas fases estdo interligadas, ndo ha necessidade de finalizar
um estagio para que o proximo inicie, pois os artefatos gerenciais sdo independentes e podem ser
utilizados de forma continua ou concomitantes (Kruger et al., 2022). O uso correto dos artefatos
gerenciais ¢ um fator necessario para a geragcdo de informagdes, capazes de contribuir de forma
assertiva para reducao das perdas, desperdicios e qualidade dos recursos, bem como na criagdo de
valores para os gestores, acionistas, clientes e outros credores (Venturini & Carraro, 2020).

A evolugdo das praticas de contabilidade gerencial e as mudangas no ambiente operacional
propiciaram duas categorias de artefatos gerenciais: (i) os tradicionais, que sao aqueles voltados
para a area financeira, mais restrita, considerada interna e de curto prazo; (i) os modernos, que
sdo os mais amplos, estratégicos e voltados aos interesses externos e de natureza de longo prazo
(Bhimani & Langfield-Smith, 2007; Chenhall, 2003; Nuhu et al., 2023; Oyewo, 2022). Os
artefatos gerenciais podem auxiliar as empresas e seus gestores no enfrentamento de desafios
competitivos do ambiente contemporaneo (Davila & Foster, 2005; Nuhu et al., 2023; Oyewo,
2022).

A Tabela 1 classifica os artefatos gerenciais em tradicionais € modernos, € demonstra em
quais etapas dos estagios evolutivos eles foram inseridos.

Tabela 1
Classifica¢do dos artefatos de Contabilidade Gerencial
1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio  4° Estagio
Enfoque Foco 1950 1965 1985 1995
Custeio por Absor¢do Tradicional
Métodos e Custeio Padrao Tradicional
sistema de Custeio Variavel Tradicional
custeio Custeio Baseado em Atividade Moderno
Custeio Meta (Target Costing) Moderno
) Prego de transferéncia Tradicional
MetodosNde Moeda constante Tradicional
mensuragao ¢ Valor presente Tradicional
avall'ag:ao © Retorno sobre o Investimento Tradicional
medidas de Benchmarking Moderno
desempenho EVA (Economic Value Adde) Moderno
Orgamento Tradicional
Simulacao Moderno
Descentralizagio Tradicional
Kaizen Moderno
. Just in time Moderno
Filosofias e ; -
modelos de Teoirla das Restrlgf)e.s Moderno
~ Planejamento estratégico Moderno
gestao Gestdo Baseada em atividades Moderno
Simulagdo Moderno
GECON Moderno
Balanced Scorecard Moderno
Gestdo Baseada em Valor (VBM) Moderno

Fonte: Adaptado de Soutes (2006).
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Conforme a Tabela 1, observa-se que o primeiro ¢ o segundo estagios evolutivos da
contabilidade gerencial contemplam artefatos tradicionais e o terceiro e o quarto estigios
evolutivos agregam o surgimento dos artefatos modernos. Soutes (2006), Oliveira, Marques e
Cintra (2020) indicam que a estrutura de classificacdo dos artefatos da contabilidade gerencial, em
tradicionais ¢ modernos, estd baseada no International Management Accounting Practice 1
(IMAP-1), apresentado pelo IFAC (1998).

Soutes (2006) e Oliveira et al. (2020) indicam que empresas brasileiras, em sua grande
maioria, ndo utilizam artefatos modernos, especialmente as que estdo classificadas no ultimo
estagio evolutivo da contabilidade gerencial. Oliveira et al. (2020) e Kruger et al. (2022) refor¢am
que tanto empresas nacionais quanto internacionais, predominantemente, utilizam artefatos de
controle gerencial classificados no primeiro e no segundo estagios evolutivos, considerados
tradicionais, embora outras empresas também passaram a utilizar artefatos denominados
modernos, sendo que seu uso ¢ atrelado a maturidade organizacional e a préopria evolugdo dos
controles gerenciais pelas organizagdes e suas demandas informacionais para apoiar as decisoes.

O sistema de controle gerencial (SCG) pode ser considerado como um instrumento que
possibilita a harmonizagdo das habilidades, acdes e o desempenho dos individuos perante os
anseios organizacionais (Cardinal et al., 2017; Kaveski & Beuren, 2022). Para Chenhall e Moers
(2015), Mattos et al. (2023), o SGC representa o conjunto de controles de processamento e saida
de atividades ou informagdes organizacionais, capazes de contribuir de forma efetiva para o
alcance dos objetivos estratégicos de uma empresa. O SCG permite inspecionar, monitorar e
controlar as operagdes, no intuito de controlar as atividades e os recursos (Sihag & Rijsdijk, 2019).
Outra visdo ¢ que o SCG ¢ desenvolvido para alcangar os objetivos das organizagdes € nao do
interesse proprio dos gestores ou colaboradores, alinhando as metas e agdes aos objetivos
corporativos (Giustina et al., 2020; Kaveski & Beuren, 2022; Mattos et al., 2023).

Os controles gerenciais representam os mecanismos de registros instituidos nos processos
internos, os quais refletem e influenciam nos comportamentos de grupos, individuos e das proprias
organizagdes, com o proposito de auxiliar nos processos operacionais, na formulagdo de estratégias
e na codifica¢do das informagdes (Jaworski, 1988; Kaveski & Beuren, 2022). O uso de artefatos
gerenciais oportuniza informacdes que melhoram a gestdo dos objetivos estratégicos de curto e
longo prazo (Al-Dhubaibi et al., 2023).

De forma geral, os controles gerenciais podem contribuir com o processo de gestdo das
organizagoes, subsidiando as decisdes (Santos et al., 2022), auxiliando as diferentes empresas em
seus distintos ambientes de atuagdo e negocios (Kruger et al., 2022), consequentemente, o uso de
SCG distintos também influencia na diversidade de artefatos gerenciais (tradicionais ou modernos)
utilizados pelas empresas (Mattos et al., 2023). Shaik (2023) destaca que os artefatos gerenciais
continuam se desenvolvendo, a medida que as empresas encontram problemas que precisam ser
resolvidos, bem como o ambiente externo influencia mudangas no uso dos artefatos gerenciais
pelas organizacdes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente o estudo € caracterizado como descritivo, realizado a partir de uma
pesquisa bibliografica, de cunho qualitativo. A construgdo da revisdo tedrica sobre os artefatos da
contabilidade gerencial iniciou a partir da selecdo da base de dados, a qual delimitou o campo
amostral, que resulta em um conjunto de estudos disponiveis a serem considerados no processo de
selecdo dos artigos (Tasca et al., 2010; Ensslin et al., 2010). Para representar a fonte de dados foi
escolhido de forma primaria o Periddico da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes).
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Definido o campo amostral, o proximo passo foi a constru¢ao das palavras-chave que foram
caracterizadas como o primeiro filtro para a selecdo dos artigos. Com vista em um estudo cuja
linha seja de artefatos de contabilidade gerencial, os pesquisadores determinaram a priori as
palavras-chave: “management accounting” AND “management accounting practice” OR “global
management accounting principles”, com termos em cada eixo e separados com os conectores
booleanos “AND” e “OR”, a formagao da string ficou alinhada com o proposito da pesquisa em
desenvolvimento.

Apds uma andlise de aderéncia e conformidade com as intengdes do estudo, definiu-se a
constru¢do de uma nova “string ” de busca, que ficou constituida por "contabilidade gerencial” OR
"controladoria” OR "management accounting” OR "controllership” AND 'praticas de
contabilidade gerencial” OR "principios globais de contabilidade gerencial” OR "management
accounting practices” OR “global management accounting principles”.

Com a posse das palavras-chave e das bases, foram aplicados alguns critérios para a sele¢ao
dos artigos brutos finais, sendo os critérios: (i) open access (estudos com acesso aberto); (ii) inglés,
portugués e espanhol; (iii) periodo de 2014 a maio de 2024. O levantamento dos estudos ocorreu
entre os dias 21 de junho de 2024 e 25 de junho de 2024, que constituiu o primeiro passo para a
sele¢ao do portfolio da pesquisa.

Tabela 2
Bases de dados
Bases de dados Quantidade de artigos Percentual (%)
EBSCO 35 8,97%
Emerald 72 18,46%
SciElo 9 2,30%
Science Direct 87 22,30%
Scopus 90 23,07%
SPELL 46 11,79%
Web of Science 51 13,11%
TOTAL 390 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme os critérios estabelecidos, foram encontrados 390 artigos dentro das bases de
dados, consonante a Tabela 2. Os artigos foram baixados a partir de uma extensdo denominada
“RIS” compativel com a ferramenta para gerenciamento de portfolios bibliograficos State of the
Art Through Systematic Review (StArt), sendo um software desenvolvido pelo Laboratorio de
Pesquisa em Engenharia de Software da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR), que
possui como objetivo auxiliar na conducdo de técnicas de Revisdo Sistemadticas (Cerrao et al.,
2019). A estrutura do StArt ¢ divida em trés momentos: (i) planejamento, composto por um
protocolo de busca; (i1) execu¢do, formado por etapas de inclusdo, sele¢do dos estudos e extracao
de dados; (ii1) sumarizacao, que € o registro dos resultados da revisao.

Utilizou-se como protocolo a estrutura proposta por Biolchini et al. (2007) formada por:
titulo; pesquisadores; descrigdo; objetivos; questdo principal; intervengdo; controle; populagao;
resultados; aplicacdo; palavra-chave; critérios de sele¢do de fontes; idiomas dos estudos; métodos
de busca de fontes; mecanismos de fontes; critérios de inclusdo e exclusao de estudos; e defini¢cao
dos tipos de estudos.

Os critérios de inclusdo e exclusdao dos estudos foram definidos no protocolo do qual
compode a ferramenta StArt. Com o protocolo formulado, foi possivel dar inicio a importagao dos
estudos selecionados na Tabela 2 em formato “RIS”, para dentro do St4rt. A etapa de filtragem e
selecdo segue critérios do protocolo de Biolchini et al. (2007). Ou seja, para incluir ou excluir os
artigos, o StArt segue de forma direcionada o protocolo para a escolha dos artigos. Na etapa de
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filtragem e selecdo, os resultados alcancados aconteceram da seguinte maneira: (i) identificacao
dos duplicados, que representa 12% do montante total de 390 artigos; (ii) critério de rejeicao
ocorreu da seguinte forma: a) score 0 e 3, que ¢ a incidéncia de palavras-chave no titulo, resumo
e nas Keywords dos artigos; b) ndo estdo associados ao tema pesquisado; c¢) nao foram aplicados
em empresas; d) revisoes sistematicas; e) publicacdo anterior a 2020, totalizando 294 artigos, que
representam 75%. Resultou, assim, uma amostra primdria de 45 estudos, que equivalem a 12% do
total dos estudos do portfélio.

A etapa de extracdo contém alguns critérios a serem seguidos, como: (i) objetivos; ii)
questao problema; (iii) metodologia; (iv) referencial tedrico; (v) resultados; (vi) conclusdes; e (vii)
sugestdao de pesquisas futuras. Para preencher todos esses campos fez-se necessario uma leitura na
integra de cada artigo - o preenchimento de cada campo permite construir o formulario de extragao.
Apos essa andlise identificou-se 3 artigos duplicados (por titulos inglés/portugués) e 9 artigos que
ndo atendiam o escopo e critérios estabelecidos no protocolo, resultando no portfélio final de 33
pesquisas aderentes e que passaram a compor o referencial bibliografico do estudo (conforme a
relacdo enumerada apresentada no Apéndice). Esses artigos foram analisados considerando as
seguintes lentes de andlise de contetido, segundo a metodologia proposta por Bardin (2011):

(1) Estratégia de pesquisa: foram considerados para o portfélio bibliografico somente

estudos empiricos, de natureza aplicada;

(i)  Abordagem dos Artefatos Gerenciais: analisou-se os artefatos gerenciais
observados pelos pesquisadores no decorrer dos seus estudos, verificando-se a
identificacdo de artefatos tradicionais, modernos e outros considerados como
inovadores;

(i)  Especificidades dos Artefatos Gerenciais: analisou-se os resultados depreendidos
por cada autor, observando-se o detalhamento dos artefatos utilizados pelos
estudos.

A apresentacdo dos resultados foi realizada a partir da organizagao teorica de Soutes (2006),
contemplando o enfoque, o foco e os estagios (tradicionais e modernos), bem como posteriormente
agregou-se para artefatos ndo evidenciados no modelo inicial, o 5° estagio e considerando-se como
gestdo informacional integrada os artefatos voltados para a gestdo de desempenho ndo
evidenciados na estrutura inicialmente apresentada pelo IFAC (1998).

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Apoés as etapas apresentadas na secdo anterior, o portfolio bibliografico foi analisado
conforme as lentes de analise citadas, visando resumir e extrair as conclusoes sobre os artefatos e
instrumentos de controle gerencial. De acordo com a segunda e a terceira lente de analise, alocou-
se os artefatos gerenciais relatados por cada autor, em seus respectivos contextos e estagios
evolutivos, respectivamente, e observou-se a classificagdo entre artefatos tradicionais e modernos,
e posteriormente, o detalhamento das praticas de gestdo utilizadas.

A literatura apresenta de forma intuitiva os trés enfoques dos artefatos da contabilidade
gerencial, que sdo: (i) métodos e sistema de custeio, (i1)) métodos de mensuragdo e avaliacao e
medidas de desempenho, (iii) filosofias e modelos de gestdo. No entanto, identificaram-se outros
artefatos gerenciais que nao sao contemplados no constructo dos estagios evolutivos (conforme a
Tabela 1 deste estudo). Estes artefatos sdo apresentados na andlise com uma nova forma de
classificagdo (5° estdgio), adicionando também um novo enfoque denominado Gestao
Informacional Integrada, conforme a Tabela 3.

A Tabela 3 apresenta a classificagdao dos estudos conforme o uso dos artefatos, observando-
se os estagios evolutivos da contabilidade gerencial. A partir da anélise dos estudos e da alocagdo
dos artefatos em seus determinados contextos, ¢ possivel inferir que 42,47% dos artefatos
classificam-se como tradicionais € 57,52% como modernos.
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Tabela 3
Definicdo dos artefatos da CG com seus respectivos estdgios e enfoque
1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio 5° Estagio
Enfoque Foco Tradicionais Modernos
Custeio Absorg¢ao 33
. 13;17;19;
Custeio ABC 20: 21
Custeio Padrao 10;12;13;19
Custeio Variavel 28
Métodos e Anédlise Custo- 9:19:31
sistema de Volume-Lucro 7
custeio Custeio 21
Backflush
Custeio do Ciclo
de Vida 19:20
Custeio Alvo
(Target Costing) S22
. 11;13;21;
Benchmarking 25:30
Métodos de EVA 33
mensgragao ©  Moeda constante 3;31
avaliacdo e
medidas de Retornq sobre o 19:22:28
desempenho Investimento T
Ponto de 3:10
Equilibrio
BSC 11;13;25
GECON 25
Simulacdo 26
Gestdo Baseada
em Atividades TEI31719
Just in time 25
Kaizen 21;25;33
1;3;9;10;13;
Filosofias e 14;19;20;23;
modelos de Orgamento 24:25;26;27;
gestao 28;29;30;31;
32;33
1;3;4;5;6;7;9
Planejamento 11;13;14;18,;
estratégico 23;24;25;26;
29;31
Sistema de 7
recompensa
Gestao da 11,13, 15
Qualidade total
Gestado . 1,2;3:4:6;
informacional Indicadores de 8;9;11;12; 1;7;13;15;17;1
ot 4 desempenho e/ou  16;18;19;23 11;13;15 9:22;
deserosilio KPIs ;26;28;30; 27;30
31;33
Total 27 21 38 06 21

Legenda: *a identificagdo dos artigos apresentados de forma numérica ¢ apresentada no Apéndice do artigo.

OBS: Indicadas em amarelo as inser¢des realizadas a partir da analise.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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De acordo com os resultados da analise de contetido realizada, conforme a Tabela 3, pode-
se observar a indicagdo de indicadores de avaliagdo de desempenho (conjunto de métricas,
indicadores e/ou KPIs), os quais ndo estavam evidenciados no modelo teodrico inicial de Soutes
(2006). Observa-se na Tabela 3 os métodos de apuracao de custos, como o Custeio Backflush,
Custeio do Ciclo de Vida, Custeio Alvo (7arget Costing) e Analise Custo-Volume-Lucro; o uso
do Ponto de Equilibrio como medida de desempenho, € o Sistema de Recompensa e a Gestao da
Qualidade como Filosofia de Gestdo. Ainda, denominou-se Gestdo Informacional Integrada o
conjunto de artefatos evidenciados para a gestdo de desempenho, sendo que representam um
conjunto informacional que agrega dados e as informagdes de gestdo de custos, gestdo contabil e
gestao financeira.

A partir dos artefatos tradicionais e modernos, observou-se o desenvolvimento de um 5°
estagio evolutivo da contabilidade gerencial, composto pelo uso integrado das informagoes
geradas pelos artefatos gerenciais. A Tabela 3 agrega elementos do 5° estagio denominado: Gestao
integrada de desempenho, que apresenta novos artefatos, todavia, observou-se que estes se
relacionam com o enfoque de métodos e sistema de custeio (sendo identificados elementos como
a andlise custo-volume-lucro, custeio backflush, custeio do ciclo de vida, custeio alvo).
Identificaram-se artefatos voltados ao enfoque dos métodos de mensuracao e avaliagdo e medidas
de desempenho (Ponto de Equilibrio) e no enfoque de Filosofias e modelos de gestao (sistemas de
recompensa e gestdo da qualidade), bem como observou um conjunto de artefatos denominados
como Gestao Informacional Integrada, compostos por indicadores e ou KPIs para avaliar o
desempenho, os quais consideram indicadores baseados em: (i) Gestdo de dados e informagdes;
(i1) Gestao de custos; (ii1) Gestao contabil; e (ii1) Gestdo financeira. O conjunto desses artefatos
utilizados de forma integrada, geralmente por meio de tecnologias, oportuniza informagdes para a
gestdo e avaliacdo de desempenho, por meio de analises integradas dos resultados operacionais do
passado, mas também permite realizar proje¢des futuras.

Pode-se observar na Tabela 3 a classificagdo numérica dos estudos (conforme a
apresentacao indicada no Apéndice da pesquisa), contemplando os artefatos identificados em cada
pesquisa. Na sequéncia observa-se a relacdo destes artefatos com os estagios evolutivos da
contabilidade gerencial. Foram considerados como 5° estagio os elementos que ndo estavam
indicados no constructo inicial (Tabela 1), bem como o enfoque voltado para a gestdo
informacional integrada de desempenho.

Expondo uma visdo mais critica e profunda, Russo et al. (2022) apresentam como artefato
gerencial as medidas de avaliagdo de desempenho, sendo que a partir da analise do estudo ¢
possivel inferir que contempla relatdrios orcamentarios e a gestdo contabil de informacdes,
destacando a importancia da adogdo de diretrizes contdbeis e sua operacionalizagdo, bem como a
influéncia dessas diretrizes nos resultados, justificando a relevancia da gestdo das informagdes
contabeis para a avaliacdo de desempenho. Ayodele et al. (2021) também destacam os artefatos
de gestdo contabil com papel mediador e de beneficios a organizagdo, especialmente porque
contempla o sistema de informacgdo contabil (SIC) (processos e técnicas de coleta de dados,
classificagdo, registro, processamento, analise e interpretacdo dos recursos) das entidades.

Neste sentido, pode-se constatar que a gestdo informacional integrada de desempenho
contempla um novo enfoque da contabilidade gerencial, composta por indicadores de desempenho
e ou KPIs, extraidos a partir do conjunto de dados e informagdes de gestdo, as informagdes de
gestao de custos, gestao contabil e gestdo financeira. Conforme o detalhamento apresentado na
Tabela 4 destacam-se indicadores de desempenho observados.
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Tabela 4
Detalhamento da gestdo informacional integrada de desempenho por meio de indicadores e KPIs

Gestdo informacional integrada de desempenho

i) Gestdo de dados e informacdes: Relatorio Orcamentario (1); Sistema de Recompensa (7);
Indicadores ndo financeiros [satisfa¢do do cliente, numero de devolugoes; tempo médio para
atender um cliente, numero de vendas didrias, satisfacdo dos empregados, absenteismo]
(15;19;30); Relatério de desempenho do concorrente (17); Relatérios de Comparacao (17);
Relatorio de desempenho integrado ¢ medigdo (17); Monitoramento de posi¢do competitiva
(17;19); Relatérios de Lucro operacional, crescimento de vendas, analise de variancia, indice de
lucro bruto, fluxo de caixa, entrega no prazo, venda/méao de obra direta (22); Medidas financeiras
[Faturamento, margem de lucro] (30); Ponto de Equilibrio (3;10); Valor econdmico adicionado
[compara¢ao da rentabilidade da empresa com a rentabilidade de uma aplicagdo financeira] (30);
Total Quality Management (11;13;15).

Gestdo ii) Gestio de custos: Analise de Custo-Beneficio (13); Analise de Cadeia de Valores (11;13;17);

informacional Analise de Cliente ao Longo da Vida (17); Analise Custo-Volume-Lucro (9;19;31); Custeio

integradade  Backflush (21); Custeio do Ciclo de Vida (19;20); Custeio Alvo (Target Costing) (9;20;21);
desempenho  Analise de Rentabilidade do Produto (27).

(Indicadores . . .. . C
e/ou KPIs) iii) Gestdo Contabil: Normas Internacionais de Contabilidade — IFRS (1); Legislaggo Fiscal (1);

Politicas Contabeis Internas (1); Sistema de Informagdo Contabil (8); Escrituracdo [contabil e
fiscal] (26;28); Consolidagdo das demonstracdes Contabeis (28); Divulga¢do das Informacdes
Contabeis (28); Analise de Balango (28); Orientagdo Fiscal (28); Planejamento Tributario (28);
Gestdo e Controle de Impostos (28).

iv) Gestao Financeira: Disponibilidade Financeira (1); Gestdo de Recebiveis (1); Gestdo de
Contas (2); Fluxo de caixa (3;16;28;31); Alavancagem (4); Retorno sobre Ativo - ROA (4);
Estratégia Financeira (6); Analise de Rentabilidade do Cliente (17;19;27); Demonstracdes
Financeiras (18); Margem de contribuicao (31); Rentabilidade de produto (31); Lucratividade por
produto (31); Controle e Avaliacdo Financeira [Proje¢oes de fluxo de caixa, proje¢oes de venda,
or¢amento operacional; andlise dos custos por tipo de cliente, andlise do desempenho financeiro
em relagdo a meta preestabelecida, procedimentos de aprovagdo de investimento de capital e
procedimentos de aprovagdo de despesas operacionais] (28;30;33).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se constatar que existe o uso integrado de informagdes, extraidas a partir dos artefatos
gerenciais, neste aspecto os autores propdem o enfoque do 5° estagio da contabilidade gerencial,
denominando-o de gestao informacional integrada de desempenho. Partindo do pressuposto de que
as organizagdes tém como objetivo sua continuidade, ¢ importante destacar que a existéncia da
diversidade de controles esta associada as medidas de adaptacdo, que envolve a capacidade de
inovacao e aprendizagem (Cardinal et al., 2017; Mattos et al., 2023). Em outra 6tica, o estudo de
Al-Dhubaibi et al. (2023) demonstra que a gestao de desempenho permite identificar medidas nao
financeiras, como os indicadores relacionados aos clientes, por exemplo. Assim, o estudo permite
observar a evolugdo de artefatos gerenciais a partir do marco temporal apresentado na Figura 1,
associando a adequacao das necessidades das organizagdes as suas finalidades.

Existem indicios de que todos os artefatos gerenciais desempenham suas fungdes voltadas
para o interesse dos usudrios internos, sendo que a habilidade gerencial influencia positivamente
o desempenho organizacional, no entanto nem sempre os estudos confirmam a harmoniza¢do do
uso de artefatos e sua relagdo com o desempenho das entidades (Mattos et al., 2023). Nesta
perspectiva, os resultados do estudo evidenciam a amplitude de medidas de gestao de desempenho,
contemplando artefatos gerenciais que agregam controles tradicionais € modernos, que envolvem
a gestdo de custos, a gestdo contabil e a gestdo financeira, gerando indicadores para a gestao
informacional integrada.

Considerando todas os artefatos, destacam-se o orgamento e o planejamento estratégico,
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presentes em 57,57% e 51,51% dos estudos, respectivamente; tais artefatos pertencem ao terceiro
enfoque, denominado Filosofias e Modelos de Gestao. Em seguida, destacaram-se os estudos que
apresentam artefatos de avaliacdo de desempenho, considerando as perspectivas da gestdo de
custos (27,27%), gestdo contabil (12,12%), gestdo financeira (42,42%) e gestdo de dados e
informagdes (33,33%), que abrangem os artefatos pertencentes ao 5° estagio da Contabilidade
Gerencial, conforme a proposicao realizada pela analise desse contetido.

Apds a identificagdo das caracteristicas predominantes das pesquisas examinadas,
apresentou-se um novo estagio (5° estagio da contabilidade gerencial), a partir das evolugdes
observadas na literatura (apresentados na Tabela 3). A andlise permite observar a utilizagdo de
informacodes gerenciais para subsidiar o processo de tomada de decisdo, sobretudo no que se refere
ao uso de artefatos modernos e que oportunizam informagdes estratégicas, sendo estes
evidenciados nos estagios evolutivos modernos da contabilidade gerencial, corroborando com os
resultados da pesquisa de Kruger et al. (2022).

No contexto dos artefatos modernos, as organizacdes contabeis estdo cada vez mais
familiarizadas, de modo a oferecerem diversas simulagdes de cendrios e planejamento estratégico
(Venturini & Carraro, 2020). No entanto, este estudo destaca que a literatura se concentra
predominantemente nas praticas relacionadas aos artefatos orcamentérios e, no planejamento
estratégico. Em relagdo aos artefatos reconhecidos e disponibilizados, constatou-se que os
tradicionais estdo presentes, sobretudo, artefatos modernos, os quais sdo impulsionados durante
o tempo, como ¢ o caso do planejamento estratégico, pertencente ao terceiro estagio (Santos et al.,
2018). Quanto ao segundo estagio, o controle orcamentario ¢ o artefato mais incisivo e presente
nas discussoes (Venturini & Carraro, 2020).

Em sintese, o estudo evidenciou um panorama dos artefatos de controle gerencial presentes
na literatura e os resultados depreendidos por artigos cientificos classificados como estudos
empiricos, os quais, em sua grande maioria, analisaram a correlacao das teorias ou outras variaveis
que influenciam no uso de artefatos gerenciais, com o proposito de demostrar como essas
influéncias sdo benéficas para o contexto organizacional e no processo de gestao das empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na relevancia para o desenvolvimento de pesquisas académicas sobre os artefatos
da contabilidade gerencial, o presente estudo objetivou evidenciar os artefatos gerenciais
retratados na literatura como usuais nos processos de controle gerencial, classificando-os como
tradicionais, modernos e inovadores.

Com o intuito de alcangar o objetivo da pesquisa, foi desenvolvido o “Estado da Arte”
sobre o tema, fundamentado em premissas que contemplam levantamentos direcionados nas bases
de dados, seguindo critérios de selecdo. Em relagdo a analise dos estudos, a partir da anélise de
conteudo do portfolio final, destacaram-se as praticas orcamentarias e de planejamento estratégico
como artefatos gerenciais mais usuais e presentes nos estudos observados. Quanto aos estagios
evolutivos, evidenciou-se que o terceiro estagio esta sobrestante aos demais, seguido do primeiro
estagio.

O estudo contribui com a literatura ao realizar a sugestao do quinto estagio da contabilidade
gerencial, composto por indicadores de avaliacio de desempenho (conjunto de métricas,
indicadores e/ou KPIs), os quais englobam métodos de apuracdo de custos, como o Custeio
Backflush, Custeio do Ciclo de Vida, Custeio Alvo (Target Costing) e Analise Custo-Volume-
Lucro; o uso do Ponto de Equilibrio como medida de desempenho, e o Sistema de Recompensa e
gestao da qualidade como Filosofia de Gestao. Em complemento, denominou-se como métodos
de gestdo inovadores o conjunto de artefatos evidenciados para a gestdo informacional integrada
de desempenho, sendo que representam um conjunto de dados que agregam as informacdes de
gestdo de custos, gestdo contabil e gestdo financeira. Quanto a contribuicao para a pratica, o estudo
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da luz as tendéncias de uso integrado dos artefatos gerenciais, especialmente na composi¢ao da
gestdo informacional integrada de desempenho, que congrega informacdes integradas de gestdo e
indicadores, da gestao de custos, gestao contabil e gestao financeira.

De forma geral, a pesquisa corrobora e contribui para a literatura ao sugerir o quinto estagio
evolutivo da contabilidade gerencial, sendo identificado o uso integrado de artefatos a partir da
pesquisa, os quais formam a composi¢ao da gestao informacional integrada, com indicadores para
acompanhar e avaliar o desempenho organizacional, incluindo informagdes de custos, contdbeis e
financeiras. Os resultados se limitam a andlise do portfolio bibliografico para propor as indicagdes
do 5° estagio da contabilidade gerencial, neste aspecto o uso de indicadores de sustentabilidade e
sistemas de inteligéncia artificial podem ser investigados de forma complementar. Para novos
estudos, sugere-se a investigacao da evolucao de artefatos de controle gerencial, observando maior
periodo temporal, visto que este estudo se limitou a andlise dos Ultimos cinco anos da literatura,
bem como considerar praticas empresariais € as percepcoes dos gestores, visando identificar outros
controles gerenciais.
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