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Na pesquisa aqui apresentada, objetivou-se investigar, por
meio de um estudo de caso Uinico, os fatores contingenciais que
estavam presentes e que poderiam ter influenciado a decisdo
de modificar o sistema de custeio em uma empresa de moa-
gem de trigo. O estudo do caso operacionalizou-se a partir de
pesquisa documental e de entrevistas semiestruturadas. Para a
interpretagdo dos dados, empregaram-se técnicas de analise de
conteudo com o uso do software Atlas TI. As evidéncias cole-
tadas indicam que: as variaveis contingenciais ambiente, con-
corréncia, mercado, tecnologia e sistema de controle gerencial
influenciaram a decisfo de modifica¢do do sistema de cus-
teio; a tecnologia parece ter afetado a empresa em razdo do
surgimento de novos insumos e processos que possibilitaram
quebrar o paradigma de uma empresa fabricante de um nico
produto, o que resultou em melhoria de seu desempenho; e as
modificagdes no ambiente de regulamentago do setor, no caso
sua desregulamentacdo, interferiram no tipo de informacao
gerencial requerida e, consequentemente, no sistema de custeio.
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1. INTRODUGAO

No mundo contemporaneo, para uma organizagdo manter-se
competitiva e prospera, ela necessita estar atenta a dindmica do
mercado, bem como criar condi¢des para que, internamente,
0s varios atores organizacionais ajam de maneira sincronica,
no sentido de conduzir a organizagao para a mesma direcao.

Na visdo de Morgan (1996), as empresas necessitam de
atencdo por parte dos administradores, no sentido de que eles
busquem constante equilibrio entre o atendimento das neces-
sidades internas e a adaptagdo as circunstancias ambientais,
externas. Para o autor, ndo existe melhor modo de equilibrar
necessidades internas e externas: o mais adequado depende do
tipo de atividade e do ambiente dentro do qual a empresa esta
interagindo. Nesse contexto, a administragdo deve buscar o
equilibrio, a fim de maximizar o seu desempenho.

A maximizagdo do desempenho, de acordo com a teoria
contingencial, depende da constante adaptag¢ao das empresas a
seu ambiente; para tanto, na teoria, busca-se compreender como
as empresas se ajustam a fatores como taxa de mudanca, grau
de complexidade do ambiente externo, variaveis indutoras do
processo de mudanga, forgas e fraquezas da organizacao, valo-
res, objetivos, habilidades e atitudes de seus administradores e
trabalhadores, tipos de tarefas, recursos e tecnologias utilizados.
Essa teoria fornece fundamentos que possibilitam melhor com-
preensdo dos fatores que levam determinada empresa a reagir
ao ambiente, a implementar determinado sistema gerencial ou
até mesmo a abandona-lo (Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006).

A manuten¢do da competitividade passa pela necessidade de
decisdes estratégicas, em que conhecer como ¢ de que maneira
0s recursos organizacionais sdo utilizados pode representar
vantagem competitiva ¢ perenidade da organizagdo. Sob esse
aspecto, os sistemas de gestdo e mensuragdo de custos contri-
buem para a gestao organizacional ao disponibilizarem informa-
¢des que permitem diversas perspectivas de analise relacionadas
a como, onde, por que e para que 0s recursos sao consumidos.
A luz da teoria contingencial, maior funcionalidade dos siste-
mas de informac¢ao de custos, a priori, ndo representa neces-
sariamente melhor desempenho, pois isso depende também
do alinhamento entre os sacrificios necessarios para obter as
informagdes e a necessidade de tais informagdes no contexto
em que a organizagdo esta inserida (Pizzini, 2006).

A teoria contingencial parte da premissa basica de que as
condicdes do ambiente causam transformagdes no interior das
organizacdes. Nessa perspectiva, praticas contabeis, financeiras
ou gerenciais implementadas em desacordo com seu contexto
podem ser descontinuadas ou ndo exercer o propdsito para o
qual foram inicialmente concebidas (Guerreiro et al., 2006;
Pereira, Sa & Jorge, 2010).

A entidade, ao deparar-se com contingéncias que geram
desequilibrio, pode sentir-se motivada a modificar seu sis-
tema de custeio, com o intuito de alinhar o tipo de informa-
¢do gerencial que possui com as caracteristicas do ambiente

em que opera. De acordo com Guerra (2007), as empresas, ao
ajustarem os atributos do sistema de contabilidade gerencial
a cada contexto ambiental e organizacional, acabam por utili-
zar, de forma mais eficiente, os recursos aplicados no sistema.

Entre os diferentes contextos organizacionais ¢ segmen-
tos de mercado, o setor triticola — em especial o dedicado ao
processamento de trigo — vivenciou mudangas significativas
em seu ambiente, que podem ter-se refletido no tipo de infor-
macao requerida para o gerenciamento dessas organizagdes.
No periodo de 1967 a 1990, a cadeia produtiva de trigo bra-
sileira foi regulada pelo Decreto-Lei 210 (Brasil, 1967) que,
embora tenha contribuido para ampliar a produg¢@o nacional,
desvinculou-a da internacional (Tomasini & Ambrosi, 1998).
Durante o periodo de vigéncia do Decreto-Lei, havia cotas
de moagem de trigo para as industrias, fato que prejudicou o
desenvolvimento do setor, pois, na época, o volume de produ-
¢do e comercializagdo era predeterminado pelo governo federal.

Segundo Brum e Miiller (2008), a excessiva regulamenta-
¢do do governo causou distor¢des no mercado produtor. Depois
dessa vigéncia, a agroindustria especializada na moagem de
trigo migrou de um ambiente com preco e volume de produ-
¢do preestabelecidos pelo governo para um mercado de livre
comércio, embora, na atualidade, o governo ainda intervenha,
geralmente por meio de leildes, para garantir precos minimos
aos produtores.

Assim, ¢ plausivel supor que a alteracao sofrida pela indus-
tria moageira de trigo tenha gerado impacto no modo de geren-
ciar as empresas e, consequentemente, em seus sistemas de
controle gerenciais, haja vista que, sob o enfoque da teoria con-
tingencial, as organizagdes sdo sistemas abertos em constante
mudang¢a e movimento, redesenhando-se para manter-se com-
petitivas. Tal possibilidade motiva o presente estudo a buscar
resposta a seguinte questdo de pesquisa: Como determinados
fatores contingenciais contribuem para a decisio de modifi-
cacio do sistema de custeio?

Para responder a questdo de pesquisa, o objetivo no estudo
¢ investigar os fatores contingenciais que contribuiram para a
decisdo de alteragdo do sistema de custeio em uma industria
moageira de trigo sediada no estado de Santa Catarina, Brasil.

Como delimitacao do foco, ndo é objetivo neste trabalho
explicar como era o sistema de custeio anterior ¢ o que foi
modificado, mas investigar as razdes da necessidade de modi-
ficagdo e sua relagdo com fatores contingenciais.

A motivagdo para a pesquisa advém da possibilidade de
investigar um tema considerado relevante por pesquisadores
nacionais e internacionais. Nesse sentido, Guerreiro, Frezatti,
Lopes e Pereira (2005) relatam que os estudos relacionados a
estabilidade e as mudangas nos sistemas de controle gerencial
tém sido pouco explorados no Brasil.

Chenhall (2003) afirma que, dada a existéncia de muitas
dimensdes dos sistemas de informacgdes gerenciais (SIG) e
a constante mudanca no contexto do ambiente organizacio-
nal, novos estudos a luz da teoria contingencial serdo sempre
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oportunos e necessarios. Ainda segundo o autor, a confiabilidade
das pesquisas anteriores pode ser ratificada a partir de estudos
de replicacdo que aumentem a validade e a confiabilidade dos
resultados, contribuindo para o avanco da teoria. Outra razao
apontada por Chenhall (2003), que remete a relevancia da pes-
quisa, ¢ que existem poucos estudos centrados em pequenas e
médias empresas que exploram a questao da interligagao entre
a teoria contingencial e os SIG.

Complementarmente, no Brasil, entre os estudos apoiados
na teoria contingencial, existem: Guerra, Tesvarolo, Gongalves
e Barbosa (2005), que investigaram a estratégia de custos ¢
a politica de pregos; Beuren ¢ Macohon (2011), que analisa-
ram a inter-relagdo entre individuos, organizagdo e ambiente;
e Camacho (2010), que objetivou compreender os fatores
que favorecem ou inibem a pratica de gestdo de custos inte-
rorganizacionais. No entanto, ndo foram localizados estudos
dedicados a explicar, a partir de perspectivas teoricas, os ante-
cedentes e/ou os consequentes que motivam os gestores a adotar
novas ferramentas de gestdo de custos, sendo essa a principal
contribui¢ado deste estudo.

2. TEORIA CONTINGENCIAL

Donaldson (1999) relata que a teoria contingencial con-
traria a escola classica da Administragdo, uma vez que, sob
a Otica dessa teoria, ndo ha uma estrutura organizacional
unica que seja altamente efetiva para todas as organizagdes.
A otimizac¢do da estrutura das organizacdes varia de acordo
com diversos fatores contingenciais, tais como porte, setor
de atuacgdo, intensidade da concorréncia, incerteza ambien-
tal, tecnologia, postura estratégica etc. Complementarmente,
na teoria contingencial, percebem-se as organizagdes como
sistemas abertos que precisam readequar-se constantemente,
a fim de manter ou melhorar seu desempenho; ndo existe a
melhor maneira de organizar-se, tudo depende das tarefas e
do ambiente com os quais se esta lidando (Morgan, 1996;
Lacombe & Heilborn, 2003).

Os fatores contingenciais estratégia, porte, incerteza com
relacdo as tarefas e tecnologia, para Donaldson (1999), sao
caracteristicas organizacionais que refletem a influéncia do
ambiente no qual a entidade esta inserida. Para a estratégia
ser efetiva, ¢ preciso adequar-se aos fatores contingenciais
e ao ambiente.

A aplicacdo da teoria contingencial em estudos relaciona-
dos a area de Contabilidade Gerencial baseia-se na premissa
de que ndo existe um modelo de contabilidade gerencial que
se adapte a todas as empresas em todas as circunstancias, pois
as mudangas ocorrem nos sistemas de contabilidade em fungdo
do impacto de determinados tipos de ocorréncia (Molinari &
Guerreiro, 2004). Portanto, o objetivo da pesquisa contingen-
cial ¢ identificar fatores particulares aos quais cada aspecto
da estrutura organizacional precisa adequar-se (Lacombe &
Heilborn, 2003).

A contabilidade gerencial, analisada sob a luz da teoria
contingencial, ¢ percebida como um sistema desenvolvido
para atender as contingéncias especificas, vivenciadas pelas
organizagdes a partir de seu estagio evolutivo e do contexto
ambiental em que estdo inseridas. Para a teoria contingencial,
nao ha uma maneira inica de gestdo; consequentemente, nao
ha uma tinica estrutura de contabilidade gerencial. Desse modo,
deduz-se que as mudangas na contabilidade gerencial, quando
requeridas pelas organizagdes, o sdo em razdo de fatores con-
tingenciais que, por sua vez, ao serem ajustados, geram novas
contingéncias.

3. PROPOSIGOES RELACIONADAS AOS FATORES
CONTINGENCIAIS

Para formular as proposi¢des tedricas, tomam-se como
referéncia diversos estudos que avaliam os sistemas de con-
tabilidade gerencial (SCGs) sob o enfoque da teoria contin-
gencial. Nesse sentido, Haldma e Laits (2002) sugerem que a
abordagem contingencial assuma que os SCGs sdo adotados
para auxiliar os gestores na consecugdo de resultados e metas.
Para os autores, se o0 SCG for considerado apropriado, entdo
provavelmente fornecera informagdes Uteis para os gestores.

Entre os diversos fatores contingenciais descritos na lite-
ratura, os quais podem influenciar a eficacia dos sistemas de
controle, Chenhall (2003) destaca como relevantes a incerteza
ambiental percebida, o tamanho, a estrutura organizacional, a
tecnologia e o ambiente, razao pela qual utilizam-se tais fato-
res contingenciais como base para a formulacao de seis propo-
si¢des tedricas que nortearam o estudo de caso.

A primeira proposicao tedrica esta centrada na incerteza
ambiental percebida. Chenhall e Morris (1986) e Gul e Chia
(1994) relatam que, quando a incerteza ambiental € percebida
como baixa, os gestores sdo capazes de obter maior precisdo
nas previsdes relacionadas ao mercado, diferentemente do que
ocorre em ambientes percebidos como complexos, os quais
exigem um volume maior de informagdes para seu gerencia-
mento. Adicionalmente, Haldma e Laits (2002) compreendem
ambiente como nivel de concorréncia, grau de hostilidade do
mercado, preco, produto e tecnologia disponivel e afirmam que
tais aspectos influenciam a contabilidade, em razdo da neces-
sidade de informag¢do com maior detalhamento, de mudangas
no processo produtivo, de analise comparativa de custos, de
alteragdes na estrutura do mercado e de programas de recicla-
gem. Isso remete a primeira proposi¢ao:

P1 — A modificacdo do sistema de custeio da empresa foi
influenciada pela percepgao dos gestores sobre a ocor-
réncia de modifica¢des no ambiente.

Quanto ao fator contingencial tamanho, sua relevancia
no contexto do estudo ¢ que, segundo diversos pesquisado-
res, ele afeta o nivel de sofisticagdo requerido para o SCG
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(Merchant, 1981; 2007; Haldma & Lééts, 2002; Chenhall,
2003; Gerdin, 2005). Quando uma organizagdo aumenta de
tamanho, sua estrutura organizacional geralmente se torna
mais complexa; por conseguinte, pode aumentar o nimero
de funcionarios, ocorrer maior formalizagdo dos processos
e o nivel de controle de gestao ¢ ampliado. Adicionalmente,
Chenhall (2003) relata que empresas de pequeno e médio
portes tém recebido pouca atengdo na literatura de siste-
mas de controle gerencial e que, provavelmente, nessas
empresas, o papel dos controles formais seria diferente,
dependendo do tamanho ¢ da taxa de mudanga. Dai decorre
a segunda proposicao:

P2 — A modificacdo do sistema de custeio foi influenciada
por alteracdo no porte da empresa.

Na sequéncia da formulago das proposigdes teoricas, tem-se
a estrutura organizacional que se constitui nos arranjos organi-
zacionais que influenciam a eficiéncia do trabalho, a motivagao
dos individuos, os fluxos de informagao e o sistema de controle
(Chenhall, 2003). De acordo com o referido autor, a prevalén-
cia de uma estrutura organica ou mecanicista influencia o SCG.

Nas estruturas mecanicistas, predominam a centraliza¢ao
do controle e da autoridade e um alto grau de especializacdo
das tarefas, existe uma verticalizagdo maior da hierarquia ¢ a
comunicacao tende a formaliza¢ao (Kalagnanam & Lindsay,
1998). Ja estruturas organizacionais organicas caracterizam-se
por maior descentralizagdo do controle e da autoridade, e par-
ticipagdo das equipes no processo de gestdo; nela os fluxos de
comunicagao ocorrem em todas as dire¢des e a hierarquia tende
a ser mais horizontal (Kalagnanam & Lindsay, 1998), logo, a
teoria contingencial preconiza que ambientes com maior grau
de incerteza (dindmicos) tendem a ter uma estrutura mais orga-
nica (Burns & Stalker, 1961; Chenhall, 2003). Adicionalmente,
Thomas (1991), por meio de uma revisdo da literatura, sugere
que a incerteza ambiental e a estrutura organizacional influen-
ciam o design de sistemas de gestdo de contabilidade, o que
leva a terceira proposi¢ao:

P3 — No periodo que antecedeu a modificagdo do sistema de
custeio, os gestores da empresa perceberam movimen-
tagdo na estrutura (modificagdo na posicao continuum
entre mecanicista e organica).

A proxima proposicdo tedrica centra-se no fator con-
tingencial tecnologia. Uma de suas caracteristicas, abor-
dada no estudo de Haldma e Laats (2002), diz respeito ao
processo produtivo, em que eles avaliaram a complexidade
do sistema, a tecnologia e a perecibilidade dos produtos.
Segundo Major (2009), a literatura que relaciona tecnolo-
gia a SCG ¢ a que conta com maior desenvolvimento na
investigacdo baseada em contingéncia, em que tecnologias
padronizadas e automatizadas sdo mais bem apoiadas por

meio de SCGs tradicionais e formais e a incerteza nas ati-
vidades tende a reduzir a confianga dos gestores nos SCGs
(Merchant, 1984; Macintosh & Daft, 1987). Com base nas
caracteristicas relacionadas ao processo produtivo, tem-se
a seguinte proposi¢do de pesquisa:

P4 — Modificagdes tecnoldgicas no processo produtivo da
empresa resultaram na necessidade de informagoes
gerenciais que nao eram disponibilizadas pelo sistema
de custeio anterior.

Outra questdo investigada pela teoria contingencial relaciona-
se ao fato de que uma organizagao, no decorrer dos anos, vai alter-
nando sua adequacdo as contingéncias: conforme ela transita de
um estagio de adequacdo para inadequacao, seu desempenho vai
declinando, o que exige a adogdo de nova estrutura, de modo que
seja possivel encontrar novo estagio de adequagdo e consequente
desempenho 6timo (Donaldson, 1999). Em razéo do exposto,
Donaldson (1999, p. 105) argumenta que a “contingéncia causa a
estrutura: a organiza¢do adota uma nova estrutura que se ajuste ao
nivel de contingéncia, de forma a evitar a perda de desempenho em
virtude da inadequac@o”. A adequac@o é a premissa subjacente, e
as organizacdes buscam adequacao, ajustando sua estrutura a con-
tingéncia (Donaldson, 1999; Chenhall, 2003; Aguiar & Frezatti,
2007). Sendo assim, no que tange a estrutura e a adequagéo con-
tingencial, tem-se a quinta proposicao:

PS — Amudanca na estrutura da empresa, entendida por altera-
¢do no nimero de funcionarios e na quantidade de gesto-
res, contribuiu para a modificacdo do sistema de custeio.

Por fim, a tltima proposigéo tedrica centra-se na atengao ao
ambiente. Em conformidade com Chenhall e Chapman (2006), as
pesquisas relacionadas a sistemas de informagao gerencial utilizam
um quadro de contingéncias para identificar como tais sistemas sdo
projetados ¢ implementados para uma adequagao as contingéncias
naquele contexto especifico. O fit é, portanto, uma questdo de ali-
nhamento entre trés pecas principais de um quebra-cabeca da orga-
nizagdo: as caracteristicas do SIG; o desempenho organizacional;
e os fatores contingenciais que podem afetar a relagdo entre os dois
primeiros. Na Figura 1, ilustra-se essa ideia.

Pressupde-se, entdo, que a modificagio no sistema de custeio
ocorreu em razao de ajuste a novas contingéncias que passaram
aimpactar o desempenho da organizagado. O desafio ¢ identificar
os fatores contingenciais particulares que afetaram as neces-
sidades de informagdo de custos a ponto de provocar mudan-
¢as em seu processo de obtengdo (Donaldson, 2001; Chenhall,
2003; Chenhall & Chapman, 2006), o que leva a proposigdo:

P6 — Novos fatores contingenciais externos geraram inadequa-
¢do e consequente perda de desempenho da empresa; em
resposta, ela reorganizou-se, € a modificagdo no sistema de
custeio ocorreu como forma de adequagdo contingencial.
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Fatores
Contingenciais

Adequagéo

l

Mudanga

Desempenho
Organizacional

Caracteristica
do SCG

Figura 1: Alinhamento entre Fatores
Contingenciais, Desempenho e SCG

Estando formuladas as seis proposi¢des da pesquisa, na
sequéncia apresenta-se o delineamento metodologico adotado
para, depois, proceder-se a analise dos resultados do caso.

4. METODOLOGIA

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ de natureza descritiva; quanto
a estratégia, o trabalho constitui-se em estudo de caso inico
(Yin, 2001; Martins, 2006), cuja coleta de dados ocorreu por
meio de pesquisa documental e de entrevistas semiestrutu-
radas. De acordo com Yin (2001, p. 32), o estudo de caso “¢
uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno con-
temporaneo dentro de seu contexto de vida real”. Na area
contabil, segundo Adams, Hoque e McNicholas (2006), o
estudo de caso tornou-se uma estratégia amplamente utili-
zada, que pode ajudar a estudar a contabilidade em aspectos
como o de obter uma descrigdo detalhada da gestdo e dos pro-
cessos de controle.

No que concerne ao critério para sele¢do do caso, Moll,
Major ¢ Hoque (2006) evidenciam que a escolha do caso em
estudos organizacionais deve ser justificada por sua relevancia
econdmica, pela utilizacao de novas técnicas e pelo porte, entre
outros fatores. Neste estudo, adotou-se como critério de sele¢ao
do caso a identificagdo de empresas que tinham modificado seu
sistema de custeio havia dois anos, no maximo.

Quanto aos questionamentos contidos na entrevista, por
meio de um roteiro baseado nos pressupostos teoéricos, bus-
cou-se conhecer como era operacionalizado o calculo do custo
do produto e que tipo de informagdo era obtido antes ¢ apos
a modificacdo do sistema, além de quais fatores motivaram a

mudanca. A pesquisa documental serviu, principalmente, para
a triangulagdo de dados.

Para a interpretacao dos dados, utilizou-se a andlise de con-
teudo, que visou identificar a presenca de varidveis contingen-
ciais nos discursos e na validagao das proposi¢des. As entre-
vistas, depois de transcritas, foram transferidas para o software
Atlas.ti, o qual favoreceu o processo de categorizagdo que, de
acordo com Bogdan e Biklen (1994), consiste em agrupar as
unidades de dados nas categorias estabelecidas — no caso
as seis proposigdes teoricas. Ja as unidades de dados sdo as par-
tes das transcrigdes inseridas no quadro particular estabelecido
pelas categorias. “As unidades de dados sdo usualmente para-
grafos [...], mas por vezes podem ser frases ou uma sequéncia
de paragrafos” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 233).

O software Atlas.ti gerou um relatorio contendo os tre-
chos das entrevistas que foram codificados em cada uma
das categorias utilizadas. Ap6s o processo de categorizagao,
promoveu-se a analise propriamente dita, tendo como base
os conteudos selecionados. O software também gerou figu-
ras esquematicas. Em cada figura, ilustra-se a ligagdo esta-
belecida entre a categoria de analise e as unidades de dados
selecionadas. Todas as figuras contribuem para o processo de
analise e discussdo dos resultados.

4.1. Selegéo do caso

O processo de defini¢ao da empresa objeto de estudo de caso
iniciou-se a partir do contato com duas firmas de consultoria em
contabilidade gerencial, a fim de identificarem-se empresas que
se enquadrassem no requisito fundamental da pesquisa: a modi-
ficagdo recente do sistema de gestdo e mensuracao de custos.
Foram indicadas oito empresas, das quais trés ndo aceitaram
participar, duas ndo responderam aos contatos realizados e
trés sinalizaram positivamente. Apds o contato inicial com as
empresas qualificadas para o estudo, constatou-se que uma
delas havia migrado de sistema de custos havia mais de oito
anos; logo, entre as duas restantes, consideradas adequadas ao
estudo, optou-se por eleger a de maior porte e com mais tempo
de exercicio da atividade.

A coleta dos dados ocorreu durante o periodo de agosto a
outubro de 2011 e iniciou-se pela leitura e pela interpretagdo de
informagdes disponibilizadas no site da empresa. O processo
de entrevistas foi deflagrado a partir do agendamento por e-mail
e operacionalizado por meio de visitas. As entrevistas realiza-
das com o diretor-presidente, o diretor comercial e o contador,
foram gravadas e posteriormente transcritas. Depois, foram
realizados contatos adicionais, por telefone ou por e-mail, para
complementag@o dos dados.

4.2. Caracterizagdo da empresa objeto do estudo de caso

Trata-se de uma empresa de moagem de trigo fundada
em 1951. A estrutura organizacional atual ¢ formada por
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quatro diretorias (comercial, industrial, financeira ¢ pre-
sidéncia) e 85 funcionarios. A comercializacdo ¢ reali-
zada por representantes comerciais nos estados de Santa
Catarina, Parana e interior de Sdo Paulo, este ultimo em
fase de expansdo. A empresa possui uma linha de produtos
direcionada ao consumidor doméstico, que ¢ vendida em
supermercados e similares; e outra destinada ao setor de
panificagdo (padarias e similares), composta de misturas
prontas para paes e bolos. Para o futuro, planeja desenvolver
uma linha de produtos especifica para o segmento industrial
(industrias de alimentos, tais como massas e biscoitos). Sua
receita bruta anual é de aproximadamente R$ 28 milhdes.
A empresa esta enquadrada, de acordo com Banco Nacional
do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), como
de médio porte (BNDES, 2011).

Como fato contextual logistico relevante, tem-se que a
empresa foi instalada no interior de Santa Catarina para estar
proxima a regido produtora de trigo. Entre 1960 e 1990, apro-
ximadamente, a atividade foi fortemente regulada pelo governo
federal em razdo de o trigo ser um produto-base de consumo
nacional. A partir do ano 2000, o governo iniciou um processo
gradativo de libera¢ao do mercado; no entanto, ainda hoje ele
interfere, seja por meio da aquisi¢ao de estoques reguladores,
seja por concessdo de subsidios aos produtores.

No tocante a modificagdo do sistema de custeio, os entre-
vistados informaram que o sistema anteriormente utilizado
ndo disponibilizava informacdes relacionadas a necessidade
de produgao — “precisa moer trigo, mas quanto?” — e que
as modificagdes regulatorias interferiam nas necessidades de
informagoes sobre custos, pois “toda vez que o governo inter-
fere no trigo, ele distorce o custo”.

No tocante ao SCG, os entrevistados relataram que o sistema de
custeio anteriormente utilizado ndo mais servia para as necessidades

de informagdes. Tal afirmativa ¢ corroborada por Guerreiro ef al.
(2006), ao relatarem que as praticas de contabilidade financeira ou
gerencial implementadas em desacordo com o contexto de deter-
minada organizagao podem ser descontinuadas ou nao atender ao
proposito a que foram inicialmente concebidas.

5. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS
RESULTADOS

Nesta secdo realiza-se a analise das proposigdes teoricas
no contexto da organizagdo investigada.

5.1. Ocorréncia de modificagdes no ambiente

A primeira proposi¢do a ser avaliada ¢ a P1 — A modifica-
cdo do sistema de custeio da empresa foi influenciada pela
percepcio, pelos gestores, da ocorréncia de modificacdes no
ambiente. Para auxiliar na analise da P1, na Figura 2, criada
pelo software Atlas.ti, mostram-se as unidades de dados sele-
cionadas, agrupadas em torno da categoria de analise denomi-
nada de modificagdo do ambiente.

Nos depoimentos explicitados na Figura 2, ¢ clara a per-
cepgao, pelos principais gestores da empresa, de que houve
modificagdes significativas no ambiente.

Em conformidade com Chenhall (2003), o ambiente ¢ uma
varidvel contextual influente, que estd na base da pesquisa contin-
gencial; nesse contexto, a incerteza ambiental ¢ um dos aspectos
mais amplamente pesquisados. Haldma e Laéts (2002) descrevem as
seguintes varidveis ambientais: nivel de concorréncia, grau de hosti-
lidade do mercado, prego, produto e tecnologia. Em relagdo ao caso
sob estudo, os relatos dos entrevistados sinalizaram a interferéncia
das seguintes variaveis: intensidade da concorréncia, regulacdo do
governo, localizagdo das instalagdes e commodities.

Antes o problema era receber matéria-prima, por isso muitos
moinhos se instalaram proximos as regides produtoras.
Hoje o problema maior é que se esta longe do centro consumidor e
o custo do frete € significativo.

O subsidio durou até mais ou menos
os anos [19]80, quando o governo o
retirou gradualmente.

-
-
- 1

- 1

Leildes da Sunab: toda vez
que o governo interfere no
mercado ele distorce o custo.

Em 1990, caiu o Decreto
210. Na época do Collor,
comegou a escola do custo.

Aumentar o volume das commodities no segmento
industrial. Hoje € um moinho panificador, trigo
tem prego diferenciado.

Leildes da Sunab [Superintendéncia
Nacional do Abastecimento]: toda
vez que o governo interfere no

N ~< mercado, ele distorce o custo.

\ S o
N\ ~

~

Concorrentes estavam
crescendo.

A quebra de paradigma de
que n&o séo apenas dois.

Figura 2: Relatos Relacionados as Modificagées Percebidas no Ambiente
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No que se refere a regulagdo do governo, esse foi um
fator considerado pelos entrevistados como significativo.
O setor de moagem de trigo foi fortemente regulado pelo
governo federal durante 24 anos (1967-1990), periodo em
que cada moinho tinha uma cota de compra de trigo in natura
predeterminada pelo governo. Em decorréncia do controle
governamental, o setor manteve-se estatico até a promulga-
¢do da Lei 8.096/1990, que revogou o Decreto-Lei 210/67
e estabeleceu que “sdo livres, em todo territério nacional,
a comercializagdo e a industrializagdo do trigo de qualquer
procedéncia” (Brasil, 1990).

A partir dos anos 1990, a empresa passa, gradativamente,
amigrar para um ambiente mais dindmico (ou, talvez, menos
estatico), porém ainda com alguma interferéncia do Estado.
Ja o acesso a novas tecnologias possibilitou que a empresa
adotasse uma estratégia de diferenciacdo e de agregacdo
de valor, incluindo em seu mix de produtos, além da fari-
nha de trigo, produtos pré-elaborados, como misturas pron-
tas para bolos e paes, destinados especificamente a atender a
padarias e confeitarias.

Uma caracteristica presente nos relatos foi a busca por
diversificacdo de produtos e clientes, com foco em melho-
ria da lucratividade. A partir das entrevistas, infere-se que
causas externas, em especial a intensidade da concorréncia
e a pressdo por baixos precos, forcaram a empresa a mudar
sua estratégia de comercializacdo; todavia, as informacdes
fornecidas pelo sistema de custos ndo mais atendiam as
novas contingéncias, o que ¢ validado por Chenhall e Morris
(1986) e Gul e Chia (1994) e, portanto, permitem confirmar
a proposic¢ao P1.

5.2. Modificagao no porte da empresa
Na sequéncia, procede-se a analise da segunda pro-

posicdo: P2 — A modificacio no sistema de custeio foi
influenciada por alteracdo no porte da empresa. Para

tanto, agruparam-se, com auxilio do software Atlas.ti, uni-
dades de dados que contribuiram para o entendimento sobre
a tematica abordada na proposi¢ao tedrica. Na Figura 3,
gerada pela ferramenta, segrega-se a categoria de analise
em crescimento fisico e financeiro.

Nos depoimentos explicitados na Figura 3, torna-se clara
a constatagdo de que houve aumento relevante no porte da
empresa, tanto na capacidade de produgdo como no volume
alcangado logo depois da ampliagdo.

Conforme identificado na revisdo da literatura, o porte
da empresa é um fator que afeta o nivel de sofistica-
¢do requerido para os SCGs, pois, quando uma organi-
zagdo aumenta de tamanho, sua estrutura organizacional
geralmente se torna mais complexa; consequentemente,
pode aumentar o nimero de funcionarios, ocorrer maior
formalizagdo dos processos e o nivel de controle de gestao
¢ ampliado (Merchant, 1981; 2007; Haldma & Laits, 2002;
Chenhall, 2003; Gerdin, 2005). Na empresa analisada, o
tamanho impactou principalmente o volume de produgao,
com investimentos para ampliar a capacidade de estoca-
gem “de 6 mil para 16 mil toneladas” e do crescimento das
vendas em torno de 30% ao ano, razdo pela qual se aceita
a proposic¢do P2.

5.3. Alteragdo na posi¢do mecanicista em dire¢do a organica

A investigacdo sobre o fator contingencial estrutura esta
presente na proposicao P3 — No periodo que antecedeu a
substituicdo do sistema de custeio, os gestores da empresa
perceberam movimenta¢io na estrutura (modificagio
na posicdo continuum entre mecanicista e organica).
Conforme descrito na revisao da literatura, as organizagdes
podem posicionar-se como possuidoras de uma estrutura ten-
dendo a ser mecanicista ou organica; ndo ha uma estrutura unica,
adequada para atender as incertezas ambientais. Empresas que
atuam em ambientes dinAmicos, com maior grau de incerteza,

Cresce em torno de

Crescimento 30% 20 ano.

-
1
I -~
1
1

Dobrar a linha em volume, aumentar o volume das

commodities no segmento industrial. Hoje € um moinho
panificador. Trigo tem prego diferenciado.

-------- Volume de produi;af) ------------

~
~

Aumentou a capacidade dos silos.

~ -~ _ Dezanos atras, seis mil
toneladas. Hoje, 16 mil.

A gente da suporte no apenas de custo, mas de plano
de investimento futuro. Um fluxo de caixa com base nos
resultados, em custos, é um trabalho projetando crescimento.

Figura 3: Relatos Relacionados as Modificagées Percebidas no Tamanho
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tendem a ter uma estrutura organica; a incerteza ambiental e
a estrutura organizacional influenciam o design de sistemas
de gestdao de contabilidade (Burns & Stalker, 1961; Thomas,
1991; Chenhall, 2003).

Um dado relevante para a analise da P3 e evidenciado em
documentos internos, como catalogos de produtos e tabelas de
precos, diz respeito ao fato de que, embora a empresa tenha sido
fundada ha 60 anos, somente a partir da tltima década houve
um deslocamento da posi¢do mecanicista em direcdo a orga-
nica. Tal deslocamento foi gerado, principalmente, por variaveis
externas: reducdo da regulagdo do mercado pelo governo —
“queda do Decreto 210” —, que promoveu um aumento da
incerteza ambiental; aumento da concorréncia — “no Sul ha
muitos moinhos pequenos; no Nordeste sao poucos e de grande
porte” —; e disponibilizagdo de tecnologias que permitiram a
diversificacdo da producao — “a partir dos anos [19]90, teve-se
acesso a tecnologias que permitiram diversificar a producao”.
Embora em decorréncia das caracteristicas do processo pro-
dutivo a empresa continue a configurar-se como mecanicista,
entende-se que, por conta das variagoes sofridas, de fato houve
modificagdo no continuum; dessa maneira, valida-se a propo-
si¢do P3 para o caso.

5.4. Necessidades de informagoes gerenciais

Na sequéncia da andlise, a proxima proposicao investiga
o fator contingencial tecnologia, a saber: P4 — Modificacdes
tecnolégicas no processo produtivo da empresa resultaram
na necessidade de informacées gerenciais que nio eram dis-
ponibilizadas pelo sistema de custeio anterior. Na Figura 4,
gerada pelo software Atlas.ti, ilustra-se que a categoria de ana-
lise foi subdividida em duas (inovagao da tecnologia e tecno-
logia disponivel) e apresentam-se as unidades de dados que
contribuiram para seu entendimento.

As declaracodes dos principais executivos da empresa,
explicitadas resumidamente na Figura 4, deixam claro que

houve relatos relacionados a tecnologia. No entanto, segundo
Merchant (1984), Macintosh e Daft (1987), Haldma e Lééts
(2002) e Major (2009), entende-se que os processos produtivos
da empresa caracterizam-se por possuir tecnologia padronizada
e automatizada, o que, conforme a teoria deveria indicar que
a empresa utiliza SCGs tradicionais.

A partir dos dados coletados, infere-se que a empresa, ao
modificar seu sistema de custeio, somente ampliou o volume
de informagdes obtidas; contudo, o tipo de informagao gerado
ainda se configura como SCG tradicional, ndo sendo possivel
validar a P4.

5.5. Modificagbes na estrutura

A proposicao P5 relaciona-se com a mudanga na estrutura da
empresa e ¢ enunciada do seguinte modo: P5 — A mudanca na
estrutura da empresa, entendida por alteracio no niimero
de funcionarios e na quantidade de gestores, contribuiu
para a modificacio do sistema de custeio.

Embora os entrevistados tenham relatado que a empresa
tem obtido um crescimento de receita, ndo houve indicativo
de alteragdes na estrutura organizacional durante o periodo que
antecedeu a implementagdo do sistema de custeio, razao pela
qual ndo ¢ possivel validar a proposic¢ao P5.

5.6. Modificagdes do sistema de custeio em razéo da
necessidade de ajuste

Por fim, tem-se a proposi¢cao P6 — Novos fatores contingen-
ciais externos geraram inadequaco e consequente perda de
desempenho na empresa; em resposta, ela se reorganizou,
e a modificacdo no sistema de custeio ocorreu como forma
de adequacio contingencial. Seguindo a mesma linha de ana-
lise, extraiu-se com auxilio do Atlas.ti as unidades de dados que
foram agrupadas nessa categoria denominada de sistema de con-
trole de custos. Na Figura 5, ilustra-se o tipo de informagao que

Inovacéo da Tecnologia
1

Transformou a empresa, automatizou 0 moinho e
fabrica de mistura ja olhando para o mercado futuro.

=7 Tecnologia -~ .

Tecnologia Disponivel

Inicialmente a tecnologia era dominada por uma
Unica empresa multinacional. A partir dos anos
[19]90, ela passou a ser comercializada.

Figura 4: Relatos Relacionados as Modificacbes Percebidas na Tecnologia
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os entrevistados declararam obter a partir da implementagdo do
novo sistema de custeio. Nos relatos, esteve presente a mensu-
ra¢do do desempenho — “tirar uma fotografia do desempenho
da empresa” —, assim como a possibilidade de obter informa-
¢des que permitam “recuar no tempo certo”.

A partir de Donaldson (2001), Chenhall (2003) e Chenhall
e Chapman (2006), na Figura 5 ilustram-se a inter-relagao
entre as caracteristicas do SCG, o desempenho organiza-
cional, os fatores contingenciais e alguns dos relatos que
possibilitaram analisar a P6. Infere-se que, para o caso, a
implementacdo de um novo sistema de custeio deu-se em
razdo da ocorréncia principalmente de fatores externos,
que foram percebidos pelos gestores como impactantes no
desempenho atual e futuro, exigindo o realinhamento das
estratégias, principalmente as mercadolédgicas (diversifica-
¢do e canal de distribuigdo), para garantir a rentabilidade e
a perenidade. Conforme os relatos, as informacdes forneci-
das pelos sistemas de custeio anterior nao mais atendiam as
necessidades de informagdes para a gestdo, culminando em
sua modificacdo. Por exemplo: “Até 2008 o atendimento foi
satisfatorio, de 2009 para ca se descolou, tivemos uma crise
de informagao” e “Com esse trabalho, a gente foi segregando,
o volume influencia a margem, ponto de equilibrio, ndo se
tinha essa metodologia em si aqui”.

Na Figura 6, agregam-se ao esquema proposto no inicio
do estudo (Figura 1) algumas das unidades de dados que
contribuiram para o entendimento de como os fatores con-
tingenciais contribuiram para a modificacdo do sistema de
custeio na empresa.

Por meio da interpretagdo das respostas obtidas, parcial-
mente ilustradas nas Figuras 5 e 6, infere-se que a P6 ¢ valida.
Esses achados sdo similares aos descritos por Donaldson
(1999), Chenhall (2003), Guerreiro et al. (2006), Pizzini
(2006) e Pereira et al. (2010), pois, de acordo com os rela-
tos, embora houvesse diversos fatores reportando variaveis

contingenciais internas, eles estavam, em sua maioria, asso-
ciados a estratégia e ao desenho do sistema de informagado
gerencial e indicavam que as informagdes obtidas ndo aten-
diam mais a suas necessidades; no entanto, no caso inves-
tigado, conclui-se que foram as contingéncias externas que
impactaram a modificacdo do SCG.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas geralmente estdo em constante movimento,
redesenhando-se para manter-se competitivas, para adequar-se
as contingéncias ¢ encontrar formas de diferenciagdo e cresci-
mento. Tal fato motivou investigarem-se os fatores contingen-
ciais que estavam presentes e que contribuiram para a decisao
de modificacdo do sistema de custeio em um moinho de trigo
sediado no estado de Santa Catarina, Brasil.

Para responder a questdo de pesquisa, elaboraram-se
seis proposi¢des destinadas a investigar se a modificacao
do sistema de custeio deu-se em razdo de: modificagdes
ambientais (P1); alteragdes no porte da empresa (P2); modi-
ficagdo na posi¢do mecanicista em direcdo a organica (P3);
modifica¢des tecnologicas (P4); mudanga na estrutura da
empresa (P5); novos fatores contingenciais externos (P6).
A partir dos relatos, somente as proposi¢gdes P4 ¢ P5 nédo
puderam ser validadas. De maneira resumida, conclui-se
que os principais fatores contingenciais que contribuiram
para a modificagdo do sistema de custeio na empresa foram:
ambiente (com a migra¢do de um ambiente estatico para
um dinamico), concorréncia, mercado, produto, tecnolo-
gia, sistema de controle gerencial e regulamentacao (des-
regulamentagdo) do mercado.

Assim como descrito na revisdo de literatura, as varia-
veis contingenciais tecnologia e sistema de controle geren-
cial tiveram um nimero significativo de relatos. A tecnologia
parece ter afetado a empresa devido ao surgimento de novos

Margem de contribuicéo, percentual
de inadimpléncia, % de custo fixo,
faturamento, entre outros. =

O sistema gera maior previsibilidade, - ~ -
mas ainda esta em adaptacéo.

Vocé consegue enxergar os resultados, hoje vocé tem nimeros para ver [...] foi criada a gestéo por indicadores [...] pode-se tirar uma
fotografia do desempenho da empresa em determinado periodo.
AY

Hoje monitoro resultado para ver
,onde esta meu PE, dali pra frente o
’ resultado aparece.

~~ . 0 GGF n3o utilizado & o espelho da

\ minha capacidade ociosa.

\

Hoje podemos recuar no tempo certo (PE), itens de controle BP, item de verificagao é gerencial, alimenta com a mesma escala e ele
precisa andar dentro de uma faixa. Hoje ha o planejamento de moagem.

Figura 5: Relatos Relacionados as Informagées Obtidas apos Implementagdo do Sistema de Custos
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Figura 6: Relatos Relacionados ao Tipo de Informagao Obtido apés a Implementacdo do Sistema de Custeio

insumos e processos que possibilitaram quebrar o paradigma
de ser uma empresa produtora apenas de farinha de trigo e
tornar-se multiprodutora, tendo como resultado uma melhora
em seu desempenho.

Quanto aos relatos que se reportaram ao sistema de cus-
teio anterior, infere-se que as informagdes geradas por tal sis-
tema deixaram de atender as novas necessidades estratégicas da
empresa e que o novo sistema adotado, apesar de também carac-
terizar-se como tradicional (Major, 2009), tem contribuido satis-
fatoriamente para apoiar o nivel de informagao requerida pelos
gestores. Por essa razio, para o caso em questao, ndo ¢ possivel
convergir com Merchant (1981; 1984), que relatou que meca-
nismos formais de controle, tais como os SCGs, sdo caros e des-
necessarios para controlar empresas de pequeno e médio portes.

Por intermédio da andlise e da interpretagdo das respostas obti-
das nas entrevistas, entende-se que foram as contingéncias externas
que deflagraram as modificagdes do SCG, for¢ando os gestores a

investirem em um sistema de custeio. Tal decisao notadamente pro-
piciou aos gestores um conjunto de informagdes que lhes permitiu
readaptarem-se as novas contingéncias, por meio da ampliagdo da
capacidade de estocagem e da linha de produtos, modernizacao tec-
nolodgica e conquista de um novo segmento de mercado em favor
da melhora do desempenho e da perenidade da empresa.

A regulacdo governamental como variavel ambiental esta
descrita nos estudos de Otley (1980), Thomas (1991), Henri
(2006), Alrawi e Thomas (2007) e Porto, Krakauer, Almeida e
Fischmann (2011). A presente pesquisa contribui com a literatura
sobre sistemas de controle gerencial ao constatar que tal varia-
vel teve impacto significativo no tipo de informagao de custos
requerido para o apoio a tomada de decisdo na empresa. Nesse
sentido, Alrawi e Thomas (2007), em sua conclusao, relataram
que ¢ necessario compreender como as a¢des requeridas para
equilibrar o uso diagnoéstico e interativo dos SCGs variam de
acordo com mudangas nos contextos organizacionais.
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Como os atributos do ambiente modificam-se constante-
mente, suas implicagdes para os SCGs requerem constante
avaliacdo (Chenhall, 2003). Diversos pesquisadores da teoria
contingencial reiteram a necessidade da continuidade do desen-
volvimento de estudos na area contabil (Chenhall, 2003; Gerdin,
2005; Tillema, 2005; Abdel-Kader & Luther, 2008; Fagundes
etal.,2010; Chawla, Magaliso, Knipes & Gauthier, 2012), logo,
o estudo ora descrito contribui para a continuidade das pesqui-
sas que abordam os SCGs sob a 6tica da teoria contingencial.

De acordo com Chenhall e Chapman (2006), as pesqui-
sas que envolvem SCG e a teoria contingencial centram-se
em investigar o alinhamento entre as caracteristicas do SIG,
o desempenho organizacional e os fatores contingenciais que
podem afetar a relagdo entre os dois primeiros. Nessa dire-
¢d0, uma contribui¢do do estudo repousa na indicagdo de um
conjunto de fatores contingenciais atipicos em muitas pesqui-
sas, que ¢ a modificacdo no SCG, notadamente o sistema de
custeio, em decorréncia de fatores como a transi¢cdo de um
ambiente altamente regulamentado para outro de livre comér-
cio e o concomitante acesso a tecnologias que modificaram a
natureza mercadologica da organizagdo.

Os achados, embora ndo possam ser extrapolados para além
do caso em questao, ratificam a existéncia da necessidade de
ajuste nos SCGs para que a organizacao disponha de informa-
¢des que lhe permitam operar com eficacia e atingir as metas
de desempenho planejadas.

No caso investigado, as informagdes geradas pelo sistema
de custeio, antes projetado para uma empresa que produzia um
unico produto, cujo volume a ser comercializado era preestabe-
lecido pelo governo, necessitaram ser estrategicamente reorga-
nizadas para gerar informagao que favorecesse o ajuste as novas
contingéncias, fato que contribuiu para o desempenho organi-
zacional e para a sobrevivéncia da organizagao, tal condigdo,
segundo os entrevistados, ndo foi atingida por diversos moinhos
fazendo com que encerrassem suas atividades ou fossem incor-
porados por outras empresas.

Futuras pesquisas podem explorar o tema em empresas de
outros setores ou em outras empresas do setor de moagem
de trigo, a fim de comparar os resultados. Na mesma linha,
estudos longitudinais, que envolvam periodos antes, durante e
depois da implementagéo de sistemas de custeio, podem con-

tribuir para o aprofundamento do tema. 4
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Contingency factors contributing to the decision of changing the costing system: a case study in
a milling company

This study aimed to investigate the contingent factors that were present and that may have influenced the decision
to change the costing system in a wheat milling company. The Case Study is operationalized through documents
research and structured and unstructured interviews. For data interpretation it was employed analysis techniques using
the content software Atlas TI. The results show that the variables contingency as environment, competition, market,
technology and Management Control System influenced the decision to change the costing system. Technology seems
to have affected the company intensively with the emergence of new materials and processes that allowed breaking
the paradigm of a single product manufacturer, resulting in improved performance. The results, although they cannot
be generalized, contribute to the literature related to changes in Management Control Systems to provide empirical
evidences that the deregulation affects the type of management information required and hence the Costing System.

Keywords: contingency theory, system costs, changes of costing system.

RESUMEN

Factores contingentes que contribuyen a la decisién de cambiar el sistema de costeo: estudio
de caso en una industria molinera

En este trabajo se investigan, por medio de un estudio de caso unico, los factores contingentes que estaban presentes
y que podrian haber influido en la decision de cambiar el sistema de costeo en una empresa de molienda de trigo.
El estudio de caso se llevo a cabo por medio de investigacion documental y entrevistas semiestructuradas. Para la
interpretacion de los datos se emplearon técnicas de analisis de contenido con el uso del software Atlas TI. Los resultados
muestran que las variables de contingencia entorno, competencia, mercado, tecnologia y sistema de control de gestion
influyeron en la decisién de cambiar el sistema de costeo. Ademas, la tecnologia parece haber afectado a la empresa
por medio de los de nuevos materiales y procesos que permitieron romper el paradigma de la empresa que fabrica un
solo producto, lo que result6é en un mejor desempeio. Los resultados también indican que los cambios en el marco de
la reglamentacion del sector, en este caso su desregulacion, interfirieron en el tipo de informacion de gestion solicitada
y, por consiguiente, en el sistema de costeo.

Palabras clave: teoria de contingencia, sistema de costos, cambio de sistema de costeo.
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