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RESUMO

Este estudo objetiva analisar as caracteristicas dos gestores e organizacdo que influenciam na
aplicabilidade das Praticas de Controladoria em Empresas do sul do pais. Buscou-se
identificar as praticas utilizadas, e as carateristicas que apresentaram significancia por meio
do Teste de Kruskal Wallis E Qui- Quadrado, representando possivelmente, a relevancia
dessas para a adocdo das ferramentas de Controladoria. A amostra compreende 108 empresas,
sendo de pequeno, médio e grande porte, nos ramos comercial, industrial e prestacdo de
servigo. Para tanto, foi empregada metodologia quantitativa, descritiva e de levantamento de
dados (survey), ou seja, os dados foram coletados por meio de questionario. A analise foi
realizada através de distribuicdo de frequéncia, da analise de cluster, do Kruskal Wallis, Qui
Quadrado e Média. Configurando assim que, o primeiro e segundo estagio sdo 0s mais
utilizados por pequenas empresas, e, 0 estagio 4 por grandes empresas, que caracteristicas
como regime tributario, configuracdo juridica, tamanho da empresa, cargo e formacéo tendem
a auxiliar no processo de utilizacdo dessas praticas.

Palavras-chave: Préticas de Controladoria. Contabilidade Gerencial. Importancia e Aplicacéo.

1. INTRODUCAO

A gestdo eficaz depende do uso de ferramentas fundamentais, como por exemplo:
Anaélise de VPL, Controle Interno, Balanced Scorecard, Custeio ABC, Custeio por Absorcéo,
Custeio Meta, entre outros (JUNIOR et al, 1995; BEUREN, 2002; PADOVEZE, 2003;
BARRETO, 2017). Ja foi comprovado que tais ferramentas sdo capazes de auxiliar nos
processos de orgamento, planejamento, custeio e suporte no alcance do desempenho desejado.

Sendo assim, no momento que as organiza¢Ges conhecem os fatores que podem ser
controlaveis, procuram adotar uma configuracdo organizacional que proporcione melhor
desempenho (OTLEY, 1980), Os instrumentos de controles gerenciais podem possibilitar a
visdo, entendimento e definicdo de estratégias sdlidas ao alcance dos objetivos empresariais.
Sao ferramentas de Controladoria que evoluem a medida que avangam os estagios de vida da
empresa, conforme proposto pelo International Federation of Accountant (IFAC, 1998).
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Esses estagios agrupam as praticas de controladoria em cada nivel de evolugdo. Sendo
que, cada estagio representa a adocdo de praticas mais avancadas. O Estagio 1, corresponde
ao periodo anterior a 1950, quando os objetivos eram direcionados para areas relacionadas a
controle financeiro, custos e or¢camentos; O Estagio 2, tem foco direcionado ao planejamento
e controle gerencial, durante o periodo de 1950-1965. Entre 1965-1985, o foco do terceiro
estagio se destacava na reducdo de desperdicios de recursos por meio de analise e gestdo de
custos. O 4° e Ultimo estagio, o qual teve inicio em 1985 — até hoje, é caracterizado pela
geracdo de valor e inovacao organizacional (IFAC, 1998).

Daychoum (2018) assevera que, quando se tem objetivos e se busca transforma-los em
resultados, é necessario um planejamento. O mesmo autor afirma que, feito um bom
planejamento e com as ferramentas de controle corretas, fica facil definir o caminho certo a
seguir. Sabe-se que mesmo assim € possivel, as circunstancias se desviarem do planejado,
todavia, o0 autor destaca que a importancia estd em identificar essas eventualidades antes que
ocorram. Nesses casos, as praticas de controladoria podem ser consideradas como instrumento
de suporte, pois permitem aos gestores uma visao antecipada e planejamento de acoes.

As praticas da contabilidade gerencial proporcionam coeréncia social, bem como
significado ao comportamento organizacional, permitindo aos individuos e grupos dentro da
organizacgdo dar significado as suas atividades do dia-a-dia (GUERREIRO et al, 2005).

A Controladoria é considerada um banco de dados capaz de embasar os executivos das
companhias (empresas) para 0 processo de tomada de decisdo e ainda fornece dados de
natureza fisica e qualitativa. Todavia, a mesma sofre uma certa resisténcia de adocédo por parte
das empresas, em alguns casos ainda se considera que seu enfoque se limita apenas na
administracdo do sistema contabil das organizacées (BARRETO, 2017).

Com base em pesquisas bibliograficas, e concomitante com a percepcdo da
importancia da controladoria e suas ferramentas, esse estudo buscara desenvolver a analise da
aplicabilidade das ferramentas de controladoria nas empresas. Ademais, a pesquisa se baseara
no estudo de Martins et al, (2017) para adaptacdo de instrumento de coleta de dados,
buscando compreender as diferencas por meio da comparacdo dos achados, aplicando esse
estudo na regido sul do pais.

A partir disso, tem-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual é a influéncia das
caracteristicas de gestores e das organizacdes sobre as praticas de controladoria das empresas?
O objetivo do estudo, é analisar a influéncia das caracteristicas de gestores e das organizacoes
sobre a aplicabilidade das praticas de controladoria das empresas.

Cabe destacar, que cada setor, ramo ou pais é composto por diferentes caracteristicas.
No Brasil por exemplo, os regimes tributarios e configura¢des juridicas, variam conforme o
porte da empresa e, com isso, as exigéncias de controles para as empresas aumentam
conforme o tipo de regime tributario adotado. Portanto, uma caracteristica importante a ser
analisada nesse estudo, também faz triangulacdo ao fato de adocdo das praticas de
Contabilidade Gerencial em diferentes estagios, tamanhos e regimes tributarios das empresas.

Yalcin (2012) destaca a importancia da realizagdo de estudos que sejam capazes de
analisar as diferencas de cada pais ou ramo, buscando compreender os fatores determinantes
de adogdo dos tipos de controles utilizados pelas empresas. Segundo Chenhall (2003), as
pesquisas relacionadas a controle gerencial precisam, para se manterem relevantes, direcionar
atencdo para as dimensdes contemporaneas desse sistema, no contexto e nos resultados sociais
e organizacionais, justificando assim, a relevancia de realizacdo desse estudo.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Controladoria
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Com base no conhecimento em relacdo ao tema, Borinelli (2006 p. 105) define
Controladoria como: “um conjunto de conhecimentos, que se constituem em bases tedricas e
conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle
do processo de gestdo empresarial”.

E importante destacar que a controladoria assume uma posicao estreita com a gestéo, é
um processo tanto para finalidades internas quanto externas, servindo como alicerce para
bases gerenciais. Constituida devido a necessidade e importancia de se possuir maiores
informacgbes, sendo essas, informagfes mais estruturadas juntamente com controle e
acompanhamento de desempenho (LEITE; REIF; LAVARDA, 2018).

Diversas sdo as conceituacOes entre autores referentes a Controladoria e sua aplicagéo.
Muitos, atrelam a Controladoria a Contabilidade Gerencial. Conforme Manvailer, Diehl e
Leite, (2017): alguns autores consideram controladoria e contabilidade gerencial, sinénimos.
Outros acreditam que a mesma se assemelhe a uma contabilidade societaria (FREZATTI et al,
2011). Dessa forma, nesse estudo serdo usados ambos os termos: Controladoria e
Contabilidade Gerencial.

Oyerogba (2015), fala sobre a necessidade de se implementar mecanismos de
sustentacdo, ou seja, praticas adequadas de contabilidade gerencial dentro das empresas.
Nesse mesmo estudo, o autor destaca pesquisas que retratam periodos em que a contabilidade
perdeu seu valor, devido a falta de fidedignidade das informacges, e que com isso, surgiu a
necessidade de reformulacdo da contabilidade, surgindo uma nova contabilidade gerencial, a
qual apresentou uma série de inovacgOes, incluindo a criacdo das ferramentas Balanced
Scorecard — BSC, Custeio por absor¢do — ABC, Strategic Managemnt Accounting — SMA
entre outros, os quais sdo utilizados frequentemente hoje.

Major e Vieira (2009), afirmam que: "a eficiéncia, estrutura ou procedimentos de uma
organizacdo, dependem das circunstancias especificas em que essa organizagdo opera”.
Portanto, a Controladoria surgiu para preencher as lacunas de planejamento e controle dos
processos de gestdo das empresas, com o papel de monitorar as tranformacoes do mercado,
que possam impactar nas organizacdes (CAVALCANTE et al, 2012).

Cabe destacar, a importancia em conceituar e compreender o real poder e impacto da
Controladoria, seja em empresas, organizagdes ou entidades publicas. Considerando que a
mesma, ja& possui ligagdo com o ambito gerencial, é possivel perceber também a sua
influéncia diante das acGes executadas pelos gestores. Borinelli (2006 p. 108), destaca que:
“todas as atividades decorrentes do processo de gestdo organizacional deverdo ter seus
resultados analisados, seja no todo, seja nas partes”. Dessa forma, a Controladoria pode servir
como instrumento importante de analise nos processos decisorios das organizacdes.

Considerando o fato de que as empresas possuem uma mIissdo, Mesmo que nao
explicita, e essa missdo define a importancia da sobrevivéncia da empresa e o real sentido
dela, entende-se que a empresa deve estar voltada para agdes que busquem fortalecer esse
objetivo, dessa forma se seus gestores ndo estiverem inteirados completamente sobre isso,
mesmo que em busca de bons resultados, podem acabar por definir propositos que poderdo
comprometer a prosperidade da empresa (BEUREN; ARTIFON, 2011).

Dentro da controladoria, cabe destacar algumas praticas que sdo seguidas com o
intuito de melhoria nas organizacbes. Magdy Abdel Kadera e Robert Lutherb, (2008)
destacam que durante algumas décadas, foram desenvolvidas diversas praticas de
contabilidade de gestdo para indlstrias, as quais, objetivam auxiliar no processo de
planejamento, controle, tomada de decisdo e comunicagdo, ainda enfatizam que essas
“novas” técnicas objetivam auxiliar nos processos de gestéo.

O fornecimento de informacdo de forma adequada, pode definir o progresso da
empresa, dessa forma, a informacdo de qualidade, a qual é construida por meio de uma
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boa contabilidade de gestdo, deve ser vista como prioridade para os processos de tomada
de decisdo (FREZATTI et al, 2011).

2.2 Préticas de Controladoria

Nesse item, serdo apresentadas as praticas de controladoria, e 0s estagios que cada
qual compde. Com essas ferramentas, o ambiente organizacional fica estruturado de forma
mais completa e possibilita o controle mais preciso dos fatos e a¢des dentro da organizacao.

Para que seja possivel atender as necessidades e 0s objetivos das empresas, a pratica
da controladoria tem de ser continua, fazendo uso das informacdes contabeis no processo de
gestdo, com a finalidade de assegurar o controle e os resultados da empresa. Correspondendo
assim, a integracdo dos esforcos de todas as diferentes areas de acordo com os sistemas e
subsistemas utilizados (MULER, BEUREN 2010).

Conforme Roehl Anderson et al (1996), é pratica de controladoria direcionar a gestao
e administracdo da empresa, em busca de informacdes fidedignas e consistentes, para assim
melhor planejar os caminhos a serem seguidos pela organizacdo, em busca da produtividade.
Uyar (2010), enfatiza que a implementacdo de praticas de contabilidade gerencial, vem
ganhando forca na Turquia e que os artigos e livros atrelados ao tema, tem aumentado
consideravelmente nos ultimos tempos. Esse fato evidencia, a importancia da adogdo das
ferramentas, e a representatividade que vem ganhando no mundo todo.

Cabe salientar, que empresas em seus diferentes portes, fazem uso de controladoria e
cada qual atribui uma importancia a determinados pontos e ferramentas de gestdo. Ahmad
(2014) infere, que as empresas maiores precisam de um sistema mais sofisticado para permitir
a tomada decisdo sobre 0s precos e custos de seus produtos de forma mais frequente e
eficiente. Uma empresa menor, pode precisar apenas de um orgamento basico e alguns valores
de custo padréo para suas decisdes mais utilizadas de prego e custo. Em qualquer caso, todas
as empresas devem ter sistemas basicos de contabilidade de custos com orgamentos e custos
padrdo que podem ser usados para planejamento e controle.

A evolucdo da Controladoria, é abordada em estagios, cada estagio, é constituido por
diferentes ferramentas, as quais serdo abordadas no decorrer do estudo. Cabe ressaltar que o
Estagio 1 é composto pelas préaticas: Analise do Retorno sobre o Investimento (ROI), Custeio
Direto, Custeio Padrdo, Custeio por Absorcdo, Custeio Variavel. Estagio 2: Anélise
Custo/Volume/Lucro (ponto de equilibrio e margem de contribuicdo), Analise do VPL (Valor
presente liquido) e/ou da TIR (Taxa Interna de Retorno), Avaliacdo de desempenho da
empresa (indicadores de analise de balangos), Controles internos administrativos, Controles
internos para protecdo de ativos (controle patrimonial), Orcamento de capital, Orcamento
operacional, Planejamento tributario , Preco de venda e/ou de transferéncia. Estagio 3: Analise
da terceirizacédo (outsourcing), Custeio ABC, Custeio TDABC, Custeio Meta, Custeio Kaizen,
Custeio UEP , Open Book Accounting (OBA). Estadgio 4: Andlise da cadeia de valor,
Balanced Scorecard (BSC), Gestdo Baseada em Valor (VBM), Gestdo Inter organizacional de
Custos (GIC), Indicadores-chave de desempenho (KPI), Sistema de Gestdo Econdmica
(GECON), Teoria da Restri¢cdes (TOC), Valor Econémico Agregado (EVA).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem do problema
quantitativa e com coleta de dados mediante levantamento de dados (survey). Assim, foram
obtidos mediante questiondrio constituido com 25 questdes, entre elas, questbes de
identificacdo, multipla escolha e escala Likert que foram enviadas aos enderecos eletronicos
dos controllers, gerentes, contadores ou cargos relacionados a gestdo das empresas, entre 0
periodo de setembro a dezembro de 2018.
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A populacdo do estudo compreendeu as empresas localizadas na Regido Sul do Pais
que participam da Associacdo Comercial Industrial de Chapec6é - ACIC, Céamera de
Dirigentes Lojistas — CDL e Sindicato do Comércio da Regido de Chapecd — SICOM. Além
disso, foram selecionadas as empresas enquadradas no ranking das 500 maiores do pais,
definidas pelo Grupo e Revista Amanh&, bem como demais empresas listadas nos enderecos
eletrobnicos de sindicatos de cada regido (Sindicato dos Comerciarios de Curitiba —
SINDCOM, Associacdo Comercial de Porto Alegre - ACPA), contactando-se 1.334 empresas.

Conforme o objetivo dessa pesquisa, optou-se pela natureza quantitativa, onde os
dados coletados foram quantificados e analisados por meio de técnicas estatisticas. Hair Jr. et
al (2005, p. 306) inferem que: “a escolha de uma técnica especifica depende do niimero de
variaveis e da escala de mensuracao”. Para andlise e interpretacao dos dados, foi utilizado do
software Statistical Package for Social Sciences SPSS®, o qual possibilitou a analise da
estatistica descritiva das variaveis, que engloba os resultados de frequéncia das respostas. Em
sequéncia, decorreu-se com a formacdo de Clusters para agrupar as ferramentas conforme o0s
estagios de praticas de controladoria (nivel 1, nivel 2, nivel 3, nivel 4), dessa forma, para cada
estagio, foram formados trés clusters, os quais mediante a média final, possibilitaram
compreender quais empresas se encaixavam nos niveis menos e mais avancados de
controladoria. Apds essa informagdo, foram aplicados os Testes de Kruskal Wallis, Mann
Whitney e Teste Qui-Quadrado para compreender se ha tendéncia de cada caracteristica
influenciar na aplicabilidade das ferramentas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas do perfil dos respondentes. Quanto ao cargo,
36,11% sdo Socios, Proprietarios ou Diretores. 22,22% Administradores, 14,81% Contadores
e 13,89% Controllers. O fato de a concentracdo de 36,11% dos cargos serem de Socio,
Proprietario ou Diretor, pode estar atrelado ao grande namero de empresas de pequeno porte
participantes desse estudo, considerando que essas tendem a ser ‘“controladas” pelos
proprietarios. Ademais, € possivel perceber que independente do cargo, todos, estdo atrelados
a areas de Gestdo e Controle. O grupo “outros” é constituido por cargos relacionados a areas
de Engenharias e afins.

Cabe frisar, que quanto a idade, a maior porcentagem obtida foi de 37,96%,
concluindo que a grande maioria dos respondentes possui acima de 50 anos. O estudo também
expde, que a maioria dos participantes possuem mais de 10 anos de experiéncia e sdo
formados no curso de Ciéncias Contabeis. Sendo a Contabilidade e Controladoria, 0s cursos
com maiores percentuais quanto ao item pds-graduagdo. Apenas 15,7% concluiram algum
curso de Mestrado ou Doutorado.

Tabela 1 - Caracterizacio dos Respondentes

Caracterizagdo dos Respondentes

Cargo Freq.% Idade Freq.% Experiéncia Profissional Freq.%
Controller 13,89 .
Contador 14,81 Ate 30 30,56 Até 5 anos 29,63
Administrador 22,22 31a40 21,30 2778
Proprietéario 36,11 41a50 10,19 5a 10 anos '
Outros 12,96 Acima de 50 37,96 > 10 anos 42,59
Formacdo Freq.% P6s Graduagao Freq.% Mestrado ou Doutorado Freq.%
15.74 Adm. (Exceto A.F) 11,11 Adm. (Exceto A.F) 2,78
Administracao ' Administracao financeira 9,26 Administracdo Financeira 0,93
6111 Contab. (Exceto Controladoria) 24,07 Contab. (Exceto Controladoria) 6,48
C. Contébeis ' Controladoria 22,22
- . 2,78
_ 093 E(_:onomla 0,93 Coqtroladorla
Economia ' Engenharia (Exceto E.P.) 0,93 Engenharia (Exceto. E.P) 0,93
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Engenharias 4,63 Engenharia da producio 2,78 Engenharia da producéo 0,93
Outros 5,56 Outros 4,63 Outros 0,93
Né&o Possui 12,04 N&o Possui 24,10 N&o Possui 84,30

Dados da Pesquisa.

A Tabela 2, é constituida pela caracterizacdo das empresas que fazem parte da
amostra. Um total de 108 empresas, sendo 85,20% dessas localizadas no estado de SC,
47,20% tributadas pelo simples, 40,70% Lucro Presumido e 12% Lucro Real. O tamanho das
empresas, foi medido pela quantidade de funcionarios, ficando estipulado que empresas de
Até 19 funcionarios se caracterizam como “Microempresa”, Até 100 funcionarios “Pequena
Empresa”, Até 499 funcionarios “Média Empresa” e Acima de 500 funciondrios “Grande
Empresa” (SEBRAE, 2017).

Tabela 2 - Caracterizacdo das Empresas

Caracterizacdo das Empresas

Estado Sede Regime Namero de Configuracéo
da Empresa Freq.% Tributdrio Freq.% Funciondrios Freq.% Juridica Freq.%

AIIMICro 4q10  Limitada LTDA 63,90

Santa Simples Empresa)
. 85,20 . 47,20 ,
Catarina ' Nacional ’ Até 100 (Pequena .
Empresa) 16,70  S/A Capital Fechado 12,00
Rio Grande Lucro Até 499 (Média .
do sul 13,80 Presumido 40,70 Empresa) 9,30 S/A Capital Aberto 5,60
Acima de 500 Outros (Filantrépicas,
Parana 1,90 Lucro Real 12,00 (Grande 25,00 Cooperativas, Eireli, 18,50
Empresa) EPP, ME)

Dados da Pesquisa.

Outro dado importante, refere-se a configuracdo juridica, a amostra é constituida por
S/A Capital Aberto, S/A Capital Fechado, Limitadas e o grupo “Outros” caracterizado pela
aglomeracdo de sociedades Filantrépicas, Cooperativas, Eirelli, EPP e ME.

A Tabela 3, é constituida por questionamentos referente a estrutura organizacional da
Controladoria nas empresas. E importante lembrar, que essa pesquisa se propds a analisar
praticas aplicadas em empresas que contam com o setor “Controladoria” ¢ em empresas que
ndo possuem formalizado o setor de controladoria, mas que se utilizam as praticas. Conforme
proposto por Ahmad (2014), empresas de pequeno porte apresentam menor nivel de utilizacdo
das praticas, todavia, mesmo que de forma restrita a aplicabilidade existe.

Quanto a existéncia do setor, 37 das 108 empresas responderam “sim” e 71 empresas
responderam “ndo”. Dentre as respostas negativas, o setor “Contabilidade” ¢ o mais utilizado
como responsavel na falta de setor especifico de Controladoria. Portanto, faz sentido o fato de
que em muitos casos, o “Contador” € o préprio “Controller”.

Tabela 3 - Estrutura organizacional

Estrutura organizacional Numero Frequéncia %
Existe uma unidade denominada Néo 71 65,7
""Controladoria'? Sim 37 34,3
Existe o Setor "Controladoria" 37 34,26
Contabilidade 41 37,96

Se néo existir uma unidade, qual
setor exerce as funcgdes de
""Controladoria™?

Geréncia Financeira 16 14,81
Geréncia geral/Superintendéncia 1 0,93
Presidéncia, Diretoria, Proprietario/Acionista

principal (equivalente) 13 12,04

Contador 31 28,7

Como ¢é denominado o cargo do Controller ou Controlador 21 19,4
Responsavel pela Controladoria? Gerente financeiro 19 17,6
Gerente geral/Superintendente 4 3,7
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Presidéncia, Diretoria, proprietario/acionista

o . 23 21,3
principal (equivalente)
Outros 10 9,3
Total 108 100,0

Dados da pesquisa.

Quanto a ndo existéncia de setor especifico, mas, existéncia de funcdo semelhante que
exerce a controladoria, a area mais citada como responsavel por esse processo, foi a
contabilidade, com 37,96% das respostas.

Ainda, quando questionados sobre a denominacdo do cargo do responsavel pelo setor
de controladoria, é possivel perceber que o cargo que atingiu maior nimero de respostas foi o
de Contador, comprovando que na maioria das empresas na falta de setor ou cargo especifico,
a prépria contabilidade atua no controle.

Na tabela 4, sdo apresentados os percentuais de utilizacdo das ferramentas de
controladoria. As préaticas de controladoria foram segregadas em estagios, ou seja, artefatos de
decisdo mais simplificados foram delimitados como sendo do estdgio 1, e assim
sucessivamente, conforme ja foi feito no estudo de Manvailer, Diehl e Leite (2017).

Tabela 4 - Utilizagdo das Praticas Estagio 1

Praticas de Controladoria NS/NQR NU UP UM uT Total
Andlise do Retorno sobre Investimento ROI 9,30%  22,20% 30,60% 23,10% 14,80% 100%
Custeio Direto 17,60% 17,60% 23,10% 16,70% 25%  100%
Custeio Padrdo 17,60% 23,10% 22,20% 17,60% 19,40% 100%
Custeio Variavel 15,70% 17,60% 15,70% 25,00% 25,90% 100%
Custeio por Absorcao 20,40% 2590% 17,60% 13,00% 16,10% 100%

Legenda: NS/NCR: néo sei/ndo tem condicGes de responder; NU: ndo utiliza; UP: utiliza pouco; UM:
utiliza muito; UT: utiliza totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa.

No primeiro estagio, as ferramentas que foram constatadas como as mais utilizadas ao
todo da amostra foram: Anélise do Retorno sobre Investimento — ROI, Custeio Direto e
Custeio Variavel. Concomitantes com os estudos de Miler e Beuren (2010), e Manvailer
(2013).

Quanto a utilizacdo do estagio 2, relacionado na Tabela 5, é possivel afirmar que as
ferramentas mais utilizadas sdo: Analise de Custo-Volume-Lucro, Avaliagdo Desempenho,
Controles Internos Administrativos. As menos utilizadas sdo: Anélise de VPL, Controles
Internos para Protecdo de Ativos, Orcamento de Capital, divergindo com achados de Uyar
(2010), Oyerogba (2015).

Tabela 5 - Utilizagdo das Praticas Estagio 2

Praticas de Controladoria NS/NQR NU UP UM uT Total
Anélise Custo/Volume/Lucro 560% 12,0000 21,30% 21,30% 39,80% 100%
Anélise do VPL e/ou da TIR (Taxa Interna de

Retorno) 15,70% 25,90% 25,00% 16,70% 17%  100%
Avaliacho de desempenho da empresa

(indicadores de andlise de balan¢os) 7,40%  13,90% 23,10% 18,50% 37,10% 100%
Controles internos administrativos 3,70% 560%  1850% 31,50% 40,70% 100%
Controles internos para protecdo de ativos

(controle patrimonial) 9,30%  21,30% 21,30% 30,60% 176  100%
Orcamento de capital 12,00% 22,20% 26,90% 20,40% 18,50% 100%
Orcamento operacional 11,11% 16,70% 23,10% 17,60% 31,50% 100%
Planejamento tributério 12,009 19,40% 25,00% 20,40% 23,10% 100%
Preco de venda e/ou de transferéncia 19,40% 25,90% 19,40% 16,70% 18,50% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O terceiro estagio, exposto na Tabela 6, fica marcado pela baixa utilizacdo das
praticas. E possivel afirmar que praticas incluidas nesse estagio, sdo mais avancadas e
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requerem uma maior estrutura organizacional. Este resultado corrobora Miler e Beuren
(2010) e McLellan e Moustafa (2011) em que as praticas tidas como mais utilizadas, foram
praticas do terceiro estagio. Configura-se Andlise da terceirizacdo (outsourcing) e Custeio
ABC como as mais utilizadas desse estagio.

Tabela 6 - Utilizagdo das Praticas Estagio 3

Praticas de Controladoria NS/NQR NU UP UM UT  Total
Anélise da terceirizagdo (outsourcing) 2590% 34,30% 21,30% 12,00% 6,50% 100%
Custeio ABC 27,80% 39,80% 16,70% 6,50% 9,30% 100%
Custeio TDABC 35,20% 44,40% 14,80% 2,80% 2,80% 100%
Custeio Meta 30,60% 41,70% 17,60% 5,60% 4,60% 100%
Custeio Kaizen 34,30% 43,50% 13,90% 4,60% 3,70% 100%
Custeio UEP 35,20% 42,60% 13,00% 5,60% 3,70% 100%
Open Book Accounting (OBA) 41,70% 40,70% 10,20% 2,80% 4,60% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, o resultado do quarto estagio, exposto na Tabela 7, o qual pode ser visto
como o0 mais avancado de todos, se assemelha ao estagio trés, ndo apresentando alta utilizacdo
pelas empresas estudadas. Esse resultado, remete ao estudo de Ahmad (2014) onde o autor
relata a resisténcia das empresas em se reformularem e fazerem uso das praticas mais
inovadoras.

Tabela 7 - Utilizag8o das Praticas Estégio 4

Praticas de Controladoria NS/NQR NU UP UM uT Total
Analise da cadeia de valor 26,90% 27,80% 25,00% 16,70% 3,70%  100%
Balanced Scorecard (BSC) 2590% 38,90% 15,70% 8,30% 11,10% 100%
Gestéo Baseada em Valor (VBM) 32,40% 36,10% 20,40% 7,40% 3,70% 100%
Gestéo Interorganizacional de Custos (GIC) 36,10% 37,000 17,60% 5,60% 3,70% 100%
Indicadores-chave de desempenho (KPI) 30,60% 30,60% 13,00% 13,00% 13,00% 100%
Sistema de Gestdo Econémica (GECON) 33,30% 39,80% 16,70% 5,60%  4,60% 100%
Teoria da Restrigdes (TOC) 34,30% 41,70% 13,90% 7,40% 2,80% 100%
Valor Econdmico Agregado (EVA) 29,60% 36,10% 20,40% 7,40% 6,50% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com o intuito de verificar se caracteristicas organizacionais explicam o0s estagios de
utilizagdo das praticas de controladoria, foi desenvolvido um agrupamento dessas, bem como,
testes estatisticos. Para agrupar as empresas de acordo com o estagio de utilizacdo de préaticas
de controladoria, utilizou-se a analise de cluster, em que se separou as questbes de
controladoria relacionadas ao estagio 1 e aplicou-se o cluster para juntar as empresas que mais
se assemelham com estes tipos de pratica, ou seja, utilizam praticas menos avancadas de
controladoria. Em sequéncia, o processo foi repetido para os demais estagios, sendo que para
cada estagio foram criados trés clusters, 0s quais representam a baixa aderéncia as praticas do
respectivo estagio, a media aderéncia e a alta aderéncia, conforme exposto na Tabela 8.

Tabela 8 — Agrupamento das empresas em seus respectivos estagios de praticas de controladoria

Cluster agrupado por Estagio

Estagio Qtd.  Estagio Qtd. Estagio Qtd. Estagio Qtd.
1 Média Empresas 2 Média Empresas 3 Média Empresas 4 Média Empresas

Cluster1 1,75 32 Cluster1 1,83 20 Cluster1 1,65 73 Cluster1 1,54 60
Cluster 2 2,93 38 Cluster2 3,11 46 Cluster2 2,79 5 Cluster2 2,60 29
Cluster 3 4,37 38 Cluster 3 4,26 42 Cluster 3 4,61 30 Cluster 3 3,84 19

Cluster 1 — baixa aderéncia das praticas no estagio (1, 2 ou 3); Cluster 2 — média aderéncia das préticas no
estagio (1, 2 ou 3); Cluster 3 — alta aderéncia das praticas no estagio (1, 2 ou 3). Fonte: Dados da pesquisa.
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O maior nimero de empresas com maior aderéncia as praticas de controladoria se
concentra nos artefatos do estdgio 1 e no estagio 2, ou seja, 0s modelos de controles menos
complexos. Por outro lado, nos estagios 3 e 4, compostos por artefatos avancados, 0 nimero
de empresas e a porcentagem de aderéncia € menor. Este resultado, pode estar associado a
distribuicdo amostral, sendo que essas ferramentas dos estagios 3 e 4 séo utilizadas na maioria
das vezes, por empresas de médio e grande porte. Essas empresas, s40 minoria nesta amostra.
Porém, considerando que a utilizacdo pode resultar de caracteristicas organizacionais como:
tamanho; cabe justificar o resultado encontrado e ndo permite generalizar a ideia de que
estagios mais avancgados, sdo menos utilizados. Talvez, apenas menos utilizados em pequenas
empresas.

Oliveira e Beuren (2009) reconhecem que as ferramentas de controladoria auxiliam os
gestores no planejamento e na pratica de atividades do contexto organizacional, fazendo parte
também do processo de acompanhamento e mensuracdo dos resultados. O uso das praticas de
controladoria pode ser entendido conforme o contexto das organizagfes. Visto que, se forem
implementadas em incompatibilidade com o contexto, além de ndo serem utilizadas, nédo irdo
fornecer as informacgBes relevantes para a area esperada. (GUERREIRO; PEREIRA;
REZENDE, 2006).

Conforme exposto, caracteristicas influenciam na utilizacdo das praticas e estudos
como de Martins et al (2017) Ahmad (2014) Oyerogba (2015), detalham a resiténcia dos
gestores na adocdo de praticas avancadas e as praticas adotadas conforme tamanho,
desempenho, localizagdo e entre outras caracteristicas. Praticas mais avanc¢adas, requerem de
maior dispéndio de tempo e e investimento, coisa que pequenas empresas ndo possuem.

Ademais, buscou-se verificar se as caracteristicas organizacionais e de gestores
determinam a formalizac¢do de um setor de controladoria nas empresas estudadas.

A Tabela 9 apresenta o teste de diferenca significativa entre a existéncia do setor de
controladoria e as caracteristicas dos gestores.

Tabela 9 — Resultado do teste de Mann Whitney entre existéncia de um setor “controladoria" e as
caracteristicas dos Gestores

Pos- Mestrado/

Descricéo Idade Cargo Experiéncia Graduaco Graduagio Doutorado

Existe (ou ndo) setor

*
“Controladoria” na Empresa 0,480 0,000 0,387 0,496 0,906 0,628

*Significancia a nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apontam que o cargo ocupado pelo gestor, pode ter sido determinante
para a existéncia do setor de controladoria. Dessa forma, na tabela 10, buscou-se verificar
quais cargos sao predominantes para este fator.

Tabela 10 - Resultados Kruskal Wallis para a existéncia de um setor “controladoria" detalhado por cargo

Questionamento Cargo ocupado pelo entrevistado (a): Posto Médio
, . Controller/ Setor Controladoria 86,40
Ha uma unidade Contador/Setor Contabil 66,38

organizacional chamada

9 . Administrador/ Setor Adm 42,75

Controladoria” na L .
empresa? Sacio/Proprietario/Diretor 44,31
Outros Departamentos (Producdo, comercial ...) 55,29

Fonte: Dados da pesquisa

Se observado o topo da tabela 10, percebe-se que o cargo controller ou setor
relacionado a area apresenta maior posto médio, chegando a 86,40, podendo inferir que esta
diretamente relacionado com a existéncia de uma unidade organizacional chamada
controladoria. Logo em sequéncia, estdo os cargos relacionados area de contabilidade e
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administracdo. Funcbes como: diretor, proprietario ou atreladas ao departamento de producéo,
possuem posto médio menor, podendo concluir que setores ou cargos que estao relacionados a
areas menos especificas, ndo incidem tanto sobre a existéncia da controladoria. Se avaliado
dessa forma, percebe-se que o gestor tem papel importante na organizagdo quando se trata de
controle, mesmo que outras caracteristicas organizacionais impactem no processo, a
colocacdo ocupada pelo gestor da empresa, pode tornar o olhar da organizacéo diferenciado.

Entende-se também, que se o cargo do gestor estiver atrelado a area especifica ou
semelhante da controladoria como a contabilidade, a probabilidade de existéncia do setor é
maior, pois, profissionais da contabilidade j& atuam no processo de controle de pequenas
empresas, conforme exposto por Ahmad (2014) e, caso exista 0 cargo especifico de
controller, é notorio que haja a configuracdo de controladoria.

A Tabela 11 demonstra se existe diferenca estatisticamente significante entre as

empresas com determinadas caracteristicas organizacionais e as que utilizam da controladoria
formalizada.

Tabela 11 - Resultado Mann Whitney para a existéncia de um setor “controladoria" em relagiio as
caracteristicas da empresa

Numero de
Descricdo Funcionarios Configuracao Juridica Regime Tributario
Existe (ou n&o) setor 0,000% 0,001* 0,000

"Controladoria" na Empresa

*Significancia a nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apontam que o numero de empregados, a configuracdo juridica e o
regime tributario sdo determinantes para as empresas formalizarem a utilizacao de um setor de
controladoria. Sendo assim, pode-se inferir que o tamanho da empresa € capaz de definir o
grau de utilizagdo dos estagios, bem como a configuracao juridica e regime tributario, que por
ora pode ser mais exigente ou menos exigente.

Diante das evidéncias, a Tabela 12 mostra o resultado das caracteristicas
organizacionais que estdo relacionadas com a controladoria formalizada.

Tabela 12 — Relacéo entre caracteristicas organizacionais e o setor “controladoria’ formalizado

Questionamento Numero atual de funciondrios: | NUmero de empresas | Média

Hé& uma unidade organizacional Ale 19 >3 40,08

chamada “Controlgadoria” na At(? 100 18 51,00

empresa? _Ate 499 10 57,60

Acima de 500 27 84,00

Questionamento Configuracéo juridica: NuUmero de empresas | Média

Limitada (Eireli, Me) 69 46,17

Hé& uma unidade organizacional S A Cap Fechado 13 85,85

chamada “Controladoria” na S A Cap Aberto 6 90,00

empresa? Outros (Fllantroplca, 20 52,20
cooperativas)

Questionamento Regime tributario: Numero de Empresas| Média

Hé& uma unidade organizacional Simples 51 39,18

chamada “Controladoria” na Lucro Presumido 13 52,62

empresa? Lucro Real 44 72,82

Fonte: Dados da pesquisa.

Os achados sugerem que o setor de controladoria formalizado estd presente nas
empresas maiores que possuem acima de 500 funcionarios. Além disso, percebe-se que
quanto menor 0 nimero de empregados menor a probabilidade de formalizacdo de um setor
de controladoria. As pequenas empresas, na maioria das vezes sdo geridas pelos proprios
socios, os quais exercem diversas funcbes dentro da prépria organizacdo, dessa forma,

10
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dificilmente formalizam um setor para cada area. Conforme exposto do estudo de Mdiler e
Beuren (2010), essas empresas adotam praticas de menor complexidade, mas, geralmente ndo
possuem um setor formalizado. Enquanto isso, grandes empresas, possuem maiores
exigéncias, seja pelo regime tributario ou configuragdo juridica, dessa forma, possuem
processos de controles formalizados.

Os resultados sugerem também, que a existéncia do setor, esta atrelada a empresas de
configuracdo juridica S A Cap. Aberto e Fechado, e ainda, que empresas agrupadas pela
configuracdo Limitada, Eirelli, Me, Cooperativas, Filantropicas, a probabilidade de existéncia
do setor € menor. As empresas de capital aberto estdo ligadas a formalizagdo do setor de
controladoria. Este resultado pode ser explicado pela maior necessidade de controles e de
governanga corporativa, aspectos exigidos pelo mercado acionario na abertura de capital de
uma empresa.

Em relacdo ao regime tributario, percebe-se que empresas tributadas pelo Lucro Real,
apresentam maior evidéncia de formalizacdo do setor, o que faz sentido se analisadas as
exigéncias de controle gradativas do regimento tributario brasileiro. Yalcin (2012), destaca
que cada pais ou ramo, possui fatores determinantes na adocdo da controladoria e nos estagios
de utilizacdo desta. Dessa forma, sabendo que o regime lucro real conforme proposto na Lei
9430/96 possui um controle tributario maior e as falhas neste setor podem custar valores altos
para a organizacdo, compreende-se que essas empresas possuem maior complexidade e
exigéncia tanto nos aspectos tributarios, contabeis ou obrigacGes acessorias enviadas ao
governo, 0 que por hora, as faz destinarem maior atengcdo aos processos de controle
organizacional, justificando os achados deste estudo.

Na Tabela 13, com base no agrupamento das empresas em cada estagio das praticas de
controladoria pela analise de cluster, foi possivel comparar se as caracteristicas dos gestores
explicam os estagios de praticas de controladoria.

Conforme evidente na literatura, as praticas de controladoria sdo separadas por meio
de estagios, sendo enquadrados do nivel baixo ao mais avancado em relacdo as ferramentas
que cada qual aloca. Para testar os fatores que tendem a influenciar na escolha e adoc¢do dos
estagios de Controladoria, utilizou-se 0 Qui-Quadrado.

Tabela 13 - Resultado do teste Qui Quadrado entre estagios de controladoria e caracteristicas dos Gestores

L . A x Pos- Mestrado/
Estagios de Controladoria Idade Experiéncia Graduacéo Graduagio Doutorado
Estagio 1 Nivel Baixo 0,941 0,761 0,342 0,180 0,156
Estagio 2 Nivel Intermediario 0,309 0,871 0,038* 0,040* 0,879
Estéagio 3 Nivel Avancado 0,422 0,964 0,839 0,23 0,061**
Estagio4  Nivel Extremamente Avancado 0,732 0,119 0,789 0,48 0,373

* Significancia ao nivel de 1%; ** Significancia ao nivel de 5%
Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, com base nos resultados é possivel afirmar que as caracteristicas que
apresentaram alguma significancia em relacéo as caracteristicas de gestores foram: Graduacdo
e Pés-Graduacdo a nivel de 1%, tratando-se do estagio 2 e Mestrado/Doutorado a nivel de 5%
tratando-se do estagio 3. Contudo, percebe-se que esses resultados sdo isolados, pois tratam
de estagios especificos e dessa forma ndo possuem uma generalizagdo para a adogdo das
praticas, evidenciando, portanto, que ndo sdo as caracteristicas pessoais do gestor que
influenciam na adocdo da controladoria, exceto o cargo que ja foi evidenciado nos testes
anteriores.

O quadro 1, apresenta os resultados de Qui Quadrado para as caracteristicas das
empresas quanto as praticas. Demonstrado que o Numero de Funcionarios, Configuracdo
Juridica e Regime Tributario, sdo significantes para a escolha do estagio das praticas de

11
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Controladoria. Considerando as caracteristicas de maior teor de significAncia em relagcdo aos
estagios adotados nas empresas, tém-se o detalhamento.

12



Quadro 1 — Caracteristicas que influenciam nos estagios

Cluster Estagio 1

Cluster Estagio 2

Cluster Estagio 3

Cluster Estagio 4

Numero Atual de Funciondrios Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total Cluster 1 |Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 |Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total
Contagem Percebida 23,0 21,0 9,0 53,0 18,0 27,0 8,0 53,0 44,0 7,0 2,0 53,0 38,0 11,0 4,0 53,0
Até 19 Contagem Esperada 157 18,6 18,6 53,0 98 211 221 53,0 358 14,7 25 53,0 294 14,2 93 53,0
Contagem Percebida 6,0 8,0 4,0 18,0 1,0 8,0 9,0 18,0 11,0 6,0 10 18,0 11,0 4,0 30 18,0
Até 100 Contagem Esperada 53 6,3 6,3 18,0 33 72 75 18,0 12,2 5,0 0,8 18,0 10,0 48 32 18,0
Contagem Percebida 10 2,0 7,0 10,0 00 4,0 6,0 10,0 50 50 0,0 10,0 4,0 4,0 20 10,0
Até 499 Contagem Esperada 3,0 35 35 10,0 19 4,0 42 10,0 6,8 2,8 05 10,0 5,6 2,7 18 10,0
Contagem Percebida 20 7,0 18,0 27,0 10 40 22,0 27,0 13,0 12,0 20 27,0 7,0 10,0 10,0 27,0
Acima de 500 Contagem Esperada 8,0 9,5 95 27,0 50 10,8 113 27,0 183 75 13 27,0 15,0 73 48 27,0
Contagem Percebida 320 38,0 38,0 108,0 20,0 43,0 45,0 108,0 73,0 30,0 50 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Total Contagem Esperada 32,0 38,0 38,0 108,0 20,0 43,0 45,0 108,0 73,0 30,0 50 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Qui Quadrado de Pearson (Sig) 0.000* 0.000* 0.033* 0.005*
Cluster Estagio 1 Cluster Estagio 2 Cluster Estagio 3 Cluster Estagio 4
Configuragdo Juridica Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total Cluster 1 |Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 |Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total
Contagem Percebida |24,0 25,0 20,0 69,0 16,0 310 22,0 69,0 54,0 13,0 20 69,0 47,0 16,0 6,0 69,0
Limitada (Eirelli, Me) Contagem Esperada 204 243 243 69,0 128 275 28,7 69,0 46,6 19,2 32 69,0 38,3 185 12,1 69,0
Contagem Percebida |1,0 2,0 10,0 13,0 0,0 10 12,0 130 6,0 6,0 10 13,0 30 4,0 6,0 13,0
S A Cap Aberto Contagem Esperada 39 4,6 46 13,0 24 52 54 13,0 8,8 3,6 0,6 13,0 72 35 23 13,0
Contagem Percebida [0,0 0,0 6,0 6,0 0,0 10 50 6,0 0,0 50 10 6,0 0,0 30 30 6,0
S A Cap Fechado Contagem Esperada 18 21 21 6,0 11 24 25 6,0 41 17 03 6,0 33 16 11 6,0
Contagem Percebida |7,0 11,0 20 20,0 40 10,0 6,0 20,0 13,0 6,0 1,0 20,0 10,0 6,0 4,0 20,0
Outros (filantrépica, coop.) [Contagem Esperada |59 70 7,0 20,0 37 8,0 83 20,0 135 56 09 20,0 111 54 35 20,0
Contagem Percebida [32,0 38,0 38,0 108,0 20,0 43,0 45,0 108,0 730 30,0 50 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Total Contagem Esperada 32,0 38,0 38,0 108,0 20,0 43,0 45,0 108,0 73,0 30,0 5,0 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Qui Quadrado de Pearson (Sig) 0.000* 0.001* 0.004* 0.001*
Cluster Estagio 1 Cluster Estagio 2 Cluster Estagio 3 Cluster Estagio 4
Numero Atual de Funcionarios Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total Cluster 1 |Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 [Total Cluster 1 [Cluster2 |Cluster3 |Total
Contagem Percebida 210 220 8,0 51,0 210 22,0 8,0 51,0 41,0 9,0 1,0 51,0 35,0 13,0 3,0 51,0
Simples Contagem Esperada 151 179 179 51,0 151 17,9 17,9 51,0 345 14,2 24 51,0 28,3 137 9,0 51,0
Contagem Percebida 6,0 4,0 30 13,0 6,0 4,0 3,0 13,0 10,0 2,0 10 13,0 8,0 4,0 1,0 13,0
Lucro Presumido Contagem Esperada 39 4,6 4,6 13,0 39 4,6 4,6 13,0 838 3,6 0,6 13,0 72 35 23 13,0
Contagem Percebida 50 12,0 27,0 44,0 50 12,0 27,0 44,0 22,0 19,0 3,0 44,0 17,0 12,0 15,0 44,0
Lucro Real Contagem Esperada 13,0 15,5 155 44,0 13,0 155 155 44,0 29,7 12,2 2,0 44,0 24,4 11,8 7,7 44,0
Contagem Percebida 32,0 38,0 38,0 108,0 32,0 38,0 38,0 108,0 73,0 30,0 5,0 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Total Contagem Esperada 320 38,0 38,0 108,0 32,0 38,0 38,0 108,0 73,0 30,0 50 108,0 60,0 29,0 19,0 108,0
Qui Quadrado de Pearson (Sig) 0.000* 0.000* 0.024* 0.004*

Fonte: Dados da Pesquisa
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Conforme ja apresentado na tabela 8, os cluster foram gerados por estagio, sendo trés
para cada estdgio e o cluster 3 o representante do grupo de empresas que mais adotada o
respectivo estagio de controladoria citado. Sendo assim, analisando o quadro dois quando se
trata de tamanho da empresa, pode se analisar as colunas referente ao cluster trés (que
englobam as empresas que mais utilizam o estagio), e percebe-se que em todos 0s estagios,
sejam os iniciais (1, 2) ou 0s mais avanc¢ados (3,4) a contagem percebida foi maior que a
esperada, representando que empresas de grande porte utilizam todas as ferramentas de
controladoria. Enquanto isso, as pequenas empresas (Até 100 funcionarios), apresentam baixa
utilizacdo de todos os niveis de controle.

Quando testada a relacdo entre a configuracdo juridica das empresas e o0s estagios de
Controladoria, novamente, percebe-se que estdgios mais avancados sao utilizados por
empresas de configuracdo juridica mais exigente, ou seja, maiores empresas. Enquanto
estagios menos elevados por empresas menores e geralmente enquadradas em sociedades
limitadas, ME, Eirelli e outros. O cluster estadgio 4 por exemplo, no item 3, apresenta uma
contagem percebida sempre maior que a esperada quando S A Cap Aberto ou Fechado,
confirmando as inferéncias anteriores.

Empresas tributadas por um regime mais exigente no sentido da aplicagdo das normas
e controle empresarial, representam maior utilizacdo de todos os estagios, enquanto empresas
tributadas pelo sistema do simples nacional por exemplo, se enquadram em estdgios menos
avancados. 1sso pode ser comprovado, quando analisado o cluster 3 do estagio 4, empresas do
Lucro Real, utilizam acima do esperado as ferramentas de controladoria.

Conforme ja citado na literatura, a adocdo de ferramentas gerenciais pode ser
influenciada a medida que o tamanho da empresa quando menor, € composto por menos
recursos e muitas vezes 0S responsaveis por esse processo, S&0 um grupo de pessoas de
determinada familia - o caso das empresas familiares (MULER; BEUREN, 2010). Em outras
situacdes, empresas maiores, tendem a ter mais recursos, condicdes e exigéncias (o caso dos
regimes tributarios), e, portanto, propensas a adotarem praticas de nivel avancado
(OYEROGBA, 2015). E possivel acompanhar as exigéncias de forma gradativa em relagdo ao
Regime Tributario, conforme a Lei 9.718/98.

O nivel de significancia nesses itens, foi de 1%, considerando, portanto, que a
configuragdo juridica, tamanho da empresa e regime tributario sdo fatores relevantes no
momento da adesdo as praticas da Contabilidade Gerencial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados indicaram que as praticas mais adotadas no estagio 1 sdo: Analise do
Retorno sobre Investimento — ROI, Custeio Direto e Custeio Varidvel, No estagio 2 sdo:
Andlise de Custo-Volume-Lucro, Avaliacdo Desempenho, Controles Internos
Administrativos; No estagio 3 sdo: Analise da terceirizagdo (outsourcing) e Custeio ABC,
porém em niveis muito baixos, considerando que a grande maioria das praticas
correspondente a esse e ao estagio 4 foram consideradas como ndo utilizadas e quando
utilizadas, somente por grandes empresas. As praticas do estdgio 4 mais utilizadas foram:
Anélise da cadeia de valor; Balanced Scorecard (BSC); Gestdo Baseada em Valor (VBM);
Indicadores-chave de desempenho (KPI); Teoria da Restricdes (TOC); Valor Econdmico
Agregado (EVA).

Além disso, os resultados apontam que a existéncia do setor, “Cargo” de controladoria
apresentou significancia a nivel de 1%. Tamanho da empresa, configuracéo juridica e regime
tributario apresentaram significancia a nivel de 1 % tanto para a existéncia do setor quanto
para a adocdo das praticas e dos estdgios. A adocdo das praticas também apresentou
significancia nos itens pds-graduacdo e mestrado ou doutorado, porém, somente em estagio
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isolados. Esses resultados, corroboram com o estudo base de Martins et al, (2017), e cabe
configurar que mesmo esse estudo possuindo uma amostra maior, com diferentes segmentos
empresarias, bem como ramo industrial, prestacdo de servigo, comercial e afins, ainda assim
os resultados se assemelham, podendo inferir que as praticas de controladoria mais utilizadas
sdo semelhantes em diferentes setores e variam conforme o porte e configuracéo juridica da
empresa.

Sugere-se como pesquisa futura a elaboracdo de analise longitudinal em busca de
compreender se a utilizacdo das praticas vem tendo maior adesdo ou se a resisténcia das
pequenas empresas em adesdo a modelos de controle avancados ainda existe, optando pelas
ferramentas tradicionais; e, ainda, se 0s setores que utilizam ferramentas avancadas
conseguem perceber resultados diferenciados destas para a organizagao.
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