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Resumo

Obijetiva-se analisar as caracteristicas organizacionais que influenciam na aplicabilidade das
praticas de controladoria. Trata-se de uma pesquisa descritiva, quantitativa e do tipo survey. A
amostra compreendeu 108 empresas, de pequeno, médio e grande porte, dos ramos comercial,
industrial e prestacdo de servigo. Para a andlise estatistica, foram aplicados os testes de
Kruskal Wallis e Qui Quadrado. Os achados sugerem que caracteristicas como regime
tributério, configuracdo juridica, tamanho da empresa e formacdo académica, definem a
utilizacdo e estagios de controladoria nas empresas. Presume-se que o estudo auxilie

académicos e gestores a compreender as razGes que levam as organizacbes a utilizar
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determinados recursos de gestdo. A controladoria constitui-se em um tema importante,
especialmente, porque serve para apoiar e orientar as decisdes empresariais.
Palavras-chave: Praticas de Controladoria; Caracteristicas organizacionais; Tipos de

empresas.

Abstract

The objective is to analyze how organizational resources that influence the applicability of
driver practices. It is a descriptive, quantitative and survey type survey. A sample comprised
108 companies, small, medium and large, in the commercial, industrial and service sectors.
For statistical analysis, Kruskal Wallis and Chi Square tests were applied. The findings
suggested for resources such as tax regime, legal configuration, company size and academic
training, define the usage and driver parameters in companies. It is assumed that the study of
academic assistants and managers understands as reasons that lead as activities to use limited
management resources. A driver created on an important theme, especially, because it serves
to support and guide as printed decisions.

Keywords: Controlling Practices; Managers; Types of companies.

Resumen

El objetivo es analizar las caracteristicas organizacionales que influyen en la aplicabilidad de
las practicas de control. Es una encuesta descriptiva, cuantitativa y tipo encuesta. La muestra
comprendié 108 empresas, pequefias, medianas y grandes, en los sectores comercial,
industrial y de servicios. Para el andlisis estadistico, se aplicaron las pruebas de Kruskal
Wallis y Chi Square. Los hallazgos sugieren que caracteristicas como el régimen fiscal, la
configuracién legal, el tamafio de la empresa y los antecedentes académicos, definen el uso y
las etapas de control en las empresas. Se supone que el estudio ayudara a los académicos y
gerentes a comprender las razones que llevan a las organizaciones a utilizar ciertos recursos
de gestion. El control es un tema importante, especialmente porque sirve para apoyar y guiar
las decisiones comerciales.

Palabras clave: Practicas de contraloria; Caracteristicas organizacionales; Tipos de empresas.

1. Introducéo

A gestdo eficaz de uma empresa depende do uso de ferramentas fundamentais, como
por exemplo: métodos de custeio, orcamento, balanced scorecard, analise do valor presente
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liguido de um investimento, controles internos, entre outros (Junior et al., 1995; Beuren,
2002; Padoveze, 2003; Barreto, 2017). A utilizacdo destas ferramentas é comprovadamente
capaz de auxiliar nos processos de planejamento e suporte decisorio para o alcance do
desempenho empresarial (Daychoum, 2018).

Sendo assim, no momento em que as organizagdes conhecem os fatores controlaveis,
procuram adotar uma configuracdo organizacional que proporcione melhoria no desempenho
(Otley, 1980).Para que isso ocorra, 0 uso de instrumentos de controles gerenciais séo
fundamentais, visto que estes podem possibilitar a visdo, entendimento e definicdo de
estratégias solidas ao alcance dos objetivos empresariais.

Conforme proposto pelo International Federation of Accountants (IFAC), as
atividades relacionadas a controladoria podem ser segregadas em quatro estagios, 0s quais
determinam as ferramentas de gestdo adequadas para cada nivel, sendo que 0s estagios
iniciais se adequam melhor as empresas menores e com menos recursos. Os estagios mais
avancados tratam de praticas mais robustas, para empresas com maior abrangéncia. Para
tanto, acredita-se que se as organizacGes fizerem uso das ferramentas adequadas, alcancardo
bons resultados. Daychoum (2018) assevera que, quando se tem objetivos e se busca
transforma-los em resultados, um planejamento relacionado as ferramentas de controle
corretas, podera otimizar o alcance dos objetivos esperados.

Considerando o fato de que as empresas possuem uma missdo, mesmo que nao
explicita, e essa missdo define a importancia da sobrevivéncia da empresa e o real sentido
dela, entende-se que a organizacao 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 propésitos que poderao
comprometer a continuidade da organizacdo (Beuren & Artifon, 2011). Nesse contexto, é
importante também identificar as possiveis adversidades envoltas ao ambiente de negdcios.

Neste sentido, as préaticas de controladoria oferecem suporte aos gestores para
antecipar os eventos adversos e melhorar o alcance das metas estabelecidas no planejamento.
A controladoria também interfere no comportamento organizacional, ao criar significado para
atividades diarias que devem ser perpetuadas pelos individuos em todos os ambientes da
organizagdo (Guerreiro et al., 2005). Ademais, a controladoria auxilia na redugdo da
assimetria informacional e conflitos de interesse entre proprietarios e gestores (Cavalcante e
De Luca, 2013).

A controladoria é considerada um banco de dados capaz de embasar os executivos das

companhias (empresas) para o processo de tomada de decisdo e ainda fornece dados de
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diversas naturezas: fisica, qualitativa e quantitativa. Nao obstante, a ela sofre certa resisténcia
no processo de adogédo por parte das organizacgdes, especialmente as de pequeno porte. E, em
alguns casos ainda se considera que seu enfoque se limita apenas na administracdo do sistema
contabil das organizac6es (Barreto, 2017).

Mesmo que ainda n&o seja uma ferramenta totalmente utilizada, as contribui¢des para
a gestdo sdo perceptiveis. Na literatura, alguns estudos evidenciam fatores que podem
influenciar de forma positiva para melhoria na adesdo desse processo. Por exemplo Hiebl
(2014) relata que os diretores financeiros mais jovens e 0s principais gerentes com formacéo
em negocios estdo associados a sistemas de contabilidade e controle gerenciais mais
inovadores e sofisticados.

Zuccolotto e Colodeti Filho (2007) acreditam que muitas empresas de pequeno porte
ndo evoluiram, inclusive, em seus modelos de decisGes gerenciais, apresentando apenas um
controle individual do proprietario. Além disso, Mazo (2003) relata que as empresas menores
apresentam caracteristica estrutural e organizacional geradora de problemas comuns, dos
quais se destacam a deficiéncia do sistema de informacdo e a dependéncia do envolvimento
dos dirigentes em todas as decisdes da empresa. No Brasil, os regimes tributarios e
configuragdes juridicas, variam conforme o porte da empresa e, com isso, as exigéncias de
sistemas de controle aumentam.

Naranjo-Gil e Hartmann (2007) perceberam mediante uma analise da heterogeneidade
da equipe de gestdo de topo (em termos de idade, tempo de servi¢o, experiéncia e educagao),
que maior heterogeneidade estd positivamente associada ao uso interativo dos sistemas de
controladoria, sugerindo que alguns aspectos individuais dos gestores podem impactar na
adocdo de praticas de controle.

Zanin, Dal Magro e Mazzioni (2019) comprovaram que as caracteristicas
organizacionais determinam o tipo de praticas de gestdo de custos adaptada pelas
organizacOes. Isso faz emergir que os fatores intrinsecos as organizacdes e aos gestores
servem como propulsores para a adocao de controles gerenciais mais ou menos complexos.

A partir disso, entende-se que havendo essas evidéncias relativas a fatores que
determinam processos organizacionais, torna-se importante reconhecer que elementos
influenciam atualmente, para que as empresas facam uso das ferramentas de controladoria, e
de que forma essas praticas tém repercutido no meio empresarial. Para tanto, tem-se a
seguinte questdo de pesquisa: qual é a influéncia das caracteristicas organizacionais na
aplicabilidade das praticas de controladoria? O objetivo do estudo é analisar as caracteristicas

organizacionais que influenciam na aplicabilidade das préaticas de controladoria, bem como,
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quais sdo as praticas mais utilizadas em empresas localizadas no Sul do Brasil e em qual
contexto estdo inseridas essas organizagoes.

Yalcin (2012) destaca a importéncia da realizacdo de estudos que sejam capazes de
analisar os fatores determinantes de adoc¢éo de tipos especificos de controles pelas empresas.
Segundo Chenhall (2003), as pesquisas relacionadas a controle gerencial precisam, para se
manterem relevantes, direcionar atengédo para as dimensdes contemporaneas desse sistema, no
contexto e nos resultados sociais e organizacionais. Ademais, essa area vem se aperfeicoando
e demonstrando constantes alteracdes, considerando a dinamicidade do tema que avanca de
acordo com as necessidades das firmas (Fiirst; Pamplona; Lavarda & Zonatto, 2018.

No entanto, existe uma fragilidade tedrica em relagdo a controladoria, 0 que torna
complexo o entendimento de suas funcbes (Grande & Beuren, 2008). Da mesma forma,
Lunkes, Gasparetto e Schnorrenberguer (2010, p. 108) também indicam que existe “a
fragilidade do arcabouco tedrico e da influéncia das mudangas externas nas organizagdes”.
Sendo assim, mesmo que as pesquisas acerca da controladoria venham aumentando, conforme
proposto pelo estudo de Vasconcelos e Lima (2017, p. 48) ainda € “incipiente, o que explica
as lacunas existentes quanto ao arcabouco teodrico da controladoria. Assim, é fundamental o
desenvolvimento de pesquisas a fim de consolidar o marco tedrico dessa area do
conhecimento”.

Entende-se que, as questdes contemporaneas podem envolver a mudanca de perfil de
controladoria das empresas em funcdo das alteracbes em determinadas caracteristicas de
gestores e organizagdes. Sabe-se, que muitas empresas ndo fazem uso das ferramentas de
controle, unicamente por ndo terem conhecimento sobre e eficicia destas (Araujo, 2017).
Ainda, Azevedo et al. (2018), destacam que 0s executivos carecem de apropriacdo e uso
efetivo da ferramenta para melhorar seu desempenho em geral. Sendo assim, contribui-se em
oferecer explicacdes das caracteristicas empresariais que determinam os formatos de controle
gerencial nas empresas, oferecendo subsidios para que os interessados compreendam o0s
fatores que geram dificuldades no controle e gestdo das organizagOes, bem como,
evidenciando quais praticas sdo mais ou menos utilizadas.

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 os precos e custos de seus produtos de forma mais frequente e
eficiente. Uma empresa menor pode, precisar apenas de um or¢camento bésico e alguns valores

de custo padrédo para suas decisfes. Em qualquer caso, todas as empresas devem ter sistemas
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basicos de contabilidade que possam ser usados para planejamento e controle.

Teixeira et al (2011), utilizaram como referéncia as 200 maiores empresas do Estado
do Espirito Santo, segundo ranking da revista Findes, e acharam rela¢do entre o tamanho
(representado pelo ativo total) e a maior quantidade e intensidade de utilizacdo de algumas
ferramentas de controladoria. Os autores constataram que o ambiente da maioria dessas
empresas sdo marcados pelo dinamismo, diversidade, complexidade e hostilidade. N&o existe
uma estratégia predominante entre as organizagdes, a estrutura € mecanicista, com cargos e
tarefas especificas, formalizacdo dos direitos, deveres e obrigacbes dos funcionarios,
centralizacdo das decisdes operacionais em nivel de diretoria e geréncia. Os processos sdo
rotineiros, complexos e padronizados, além de possuirem nicleos de tecnologia que visam a
maior eficiéncia. Assim, percebe-se que determinadas caracteristicas organizacionais podem
influenciar a atuacdo das organizacfes em controladoria. Portanto, tém-se a seguinte hipotese
de pesquisa:

H1: Caracteristicas organizacionais influenciam na aplicabilidade de ferramentas de
controlaria.

Sendo assim, a pesquisa se justifica em primeiro lugar por trazer novas contribuigdes
para a literatura na area de controladoria, haja vista que os estudos no Brasil ainda séo
recentes (Chenhall, 2003), e existe uma lacuna de pesquisa em pequenas empresas, ja que a
controladoria é mais pesquisada em empresas de grande porte. Além disso, o estudo aborda a
regido sul do Brasil, j& que Amorim e Silva (2019) sugerem que pesquisas sejam realizadas
em diferentes regides do Brasil, para atualizar a discusséo sobre controladoria.

Em segundo, por contribuir diretamente para as empresas, onde compreender as razdes
que levam as organizacGes a utilizar determinados recursos de gestdo, constitui-se em um
tema importante, especialmente, porque serve para apoiar e orientar para decisdes melhores.
E, em terceiro lugar, contribui ao explorar a regido sul do pais, caracterizada por compreender
diversidade de empresas (Sebrae, 2017) o que permite analisar com maior destaque,
caracteristicas que influenciam na aplicabilidade e efetividade da controladoria.

2. Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem do problema
guantitativa e com coleta de dados mediante levantamento de dados (survey). O método
guantitativo conforme proposto por Pereira et al (2018), gera conjuntos ou massas de dados

que podem ser avaliados por meio de técnicas matematicas como é o caso das porcentagens,
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estatisticas e probabilidades, métodos numéricos, métodos analiticos e geracdo de equacGes
ou formulas matemaéticas aplicaveis a algum processo.

Por meio desta pesquisa, busca-se atender uma hipotese. Kéche (2011) diz que um
método cientifico deve ser utilizado para se atingir um conhecimento cientifico e dentre os
passos a serem seguidos, a hipotese de pesquisa € um deles. Assim, foram obtidos mediante
questionario constituido com 25 questdes, entre elas, questdes de identificacdo, multipla
escolha e escala Likert que foram enviadas aos enderecos eletrénicos dos controllers,
gerentes, contadores ou cargos relacionados a gestdo das empresas, entre o periodo de
setembro a dezembro de 2018, baseadas no instrumento de estudo de Martins et al. (2017).

A populacdo compreendeu as empresas localizadas na Regido Sul do Pais que
participam da Associacdo Comercial Industrial de Chapecé - ACIC, Camera de Dirigentes
Lojistas — CDL e Sindicato do Comércio da Regido de Chapec6 — 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 eletrénicos de
sindicatos de cada regido (Sindicato dos Comerciarios de Curitiba — SINDCOM, Associagdo
Comercial de Porto Alegre - ACPA), contactando-se 1.334 empresas de diferentes ramos, das
quais, 108 retornaram.

Conforme o objetivo dessa pesquisa, optou-se pela natureza quantitativa, onde 0s
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 mensuragdo”. 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 a formacdo de Clusters para agrupar as ferramentas de
controladoria conforme os estagios de praticas (nivel 1, nivel 2, nivel 3, nivel 4). As praticas
de controladoria podem ser segregadas por estagios, os quais sdo representados pelas
ferramentas gerenciais utilizadas no ambiente organizacional. Cabe ressaltar que o estagio 1 é
composto pelas praticas: 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 contribui¢do), 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 protecédo de ativos, Orcamento de capital, Or¢camento operacional, Planejamento

tributario, Preco de venda e/ou de transferéncia; estagio 3: Analise da terceirizacdo
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(outsourcing), Custeio ABC, Custeio TDABC, Custeio Meta, Custeio Kaizen, Custeio UEP,
Open Book Accounting (OBA); e estagio 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 Econémica (GECON), Teoria da
Restri¢des (TOC), Valor Econdémico Agregado (EVA) (Ifac, 1998; Leite, 2013).

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. ApoOs essa informacdo, 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.

3. Resultados e Discussao

Nessa secdo, serdo apresentadas as informagdes relativas a andlise descritiva das
variaveis e resultados encontrados.

Inicialmente, descrevem-se as caracteristicas relativas ao perfil dos respondentes,
sendo que quanto ao cargo, 36,11% sdo Sdcios, Proprietarios ou Diretores. 22,22%
Administradores, 14,81% Contadores e 13,89% Controllers. O fato da concentracdo de
36,11% dos cargos serem de Sdcio, Proprietario ou Diretor, pode estar atrelado ao grande
nimero de empresas de pequeno porte participantes desse estudo, considerando que essas
tendem a ser “controladas” pelos proprietarios. Ademais, foi possivel perceber que
independente do cargo, todos, estdo atrelados a areas de Gestdo e Controle.

Em relacdo a idade, a maior porcentagem obtida foi de 37,95%, concluindo que a
grande maioria dos respondentes possui acima de 50 anos. Os dados também demonstram que
a maioria dos participantes possui mais de 10 anos de experiéncia e sdo formados no curso de
Ciéncias Contabeis. Sendo a Contabilidade e Controladoria, os cursos com maiores
percentuais atingidos no item pos-graduacdo. Apenas 15,7% dos respondentes concluiram
algum curso de Mestrado ou Doutorado.

Em seguida, trata-se da caracterizacdo das empresas que fazem parte da amostra,
sendo o total de 108 empresas, onde 85,10% dessas localizadas no estado de Santa Catarina,
13,70% no estado do Rio Grande do Sul e 1,20% no Parana. 47,20% tributadas pelo simples,
40,70% Lucro Presumido e 12,10% Lucro Real. O tamanho das empresas, foi medido pela
guantidade de funcionarios, ficando estipulado que empresas de até 19 funcionéarios se

caracterizam como “Microempresa”, até 100 funcionarios “Pequena Empresa”, até 499
b
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funciondrios “Média Empresa” e acima de 500 funcionarios “Grande Empresa” (Sebrae,
2017). Outro dado importante refere-se a configuracdo juridica, a qual demonstra que a
amostra é constituida por S/A Capital Aberto, S/A Capital Fechado, Limitadas e o grupo
“Outros” caracterizado pela aglomeragao de sociedades Filantropicas, Cooperativas, Eirelli,
EPP e ME. Micro e pequenas empresas e de configuracdo limitada, atingiram o maior
percentual da amostra sendo (49%) e (63,90%) respectivamente.

Posteriormente, tém-se informacdes relativas 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” e em empresas que
ndo possuem formalizado o setor de controladoria, mas que utilizam as praticas. Conforme
proposto por Ahmad (2014), empresas de pequeno porte apresentam menor nivel de utilizacéo
das préticas, todavia, mesmo que de forma restrita a aplicabilidade existe.

Em relacdo & existéncia de um setor de controladoria formalizado, 37 das 108
empresas responderam “sim” e 71 empresas responderam “ndo”. Dentre as respostas
negativas, o setor “contabilidade” ¢ o mais utilizado como responsdvel na falta de setor
especifico de controladoria, atingido uma porcentagem de 37,96 %. Da mesma forma, 0s
respondentes ressaltaram que na falta de um controller, o prdprio contador atua na area.
Sendo assim, buscou-se encontrar se existe diferenca estatisticamente significante entre as
empresas com determinadas caracteristicas organizacionais e as que utilizam da controladoria

formalizada, conforme resultado da Tabela 1.

Tabela 1 - Resultado Mann Whitney para a existéncia de um setor “controladoria" em
relacdo as caracteristicas da empresa.

Namero de
Descricéo Funcionarios Configuracao Juridica Regime Tributario
Existe (ou n&o) setor 0,00% 0.00* 0.00*

"Controladoria" na Empresa

*Significancia a nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa.
Os achados apontam que o numero de empregados, a configuracao juridica e o regime

tributario sdo determinantes para as empresas formalizarem a utilizacdo de um setor de
controladoria, isso pode ser confirmado pela significancia encontrada para cada caracteristica
que foi de (0,000%).

Essas evidéncias relembram o estudo de Zanin, Dal Magro e Mazzioni (2019), no qual
se percebeu uma fraca utilizacdo de praticas de custeio avancadas, e maior aderéncia de
métodos como custeio por absor¢cdo em empresas optantes pelo Lucro Real. Os autores

indicam que essas organizagOes sd0 mais suscetiveis ao uso do custeio por absor¢éo, devido
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as exigéncias governamentais. Também ressaltam que, geralmente as demais organizacGes
optam por fazerem uso dos métodos de absorcdo e custeio varidvel, devido & menor
complexidade. Dessa forma, percebe-se o impacto que as exigéncias governamentais tém
sobre os processos de gestdo, e que a adocdo de praticas complexas pode estar atrelada a
obrigagdes governamentais e entre outras caracteristicas.

Diante das evidéncias, a Tabela 2 mostra a descricio das caracteristicas

organizacionais que estao relacionadas com a controladoria formalizada.

Tabela 2 — Relagao entre caracteristicas organizacionais e o setor “controladoria"
formalizado.

Questionamento Numero atual de funcionarios: NuUmero de empresas  Média
H4a uma unidade organizacional At,é 19 53 40,08
. Até 100 18 51,00
chamada “Controladoria” na .

empresa? _Ate 499 10 57,60
Acima de 500 27 84,00
Questionamento Configuracao juridica: NuUmero de empresas  Média
Limitada (Eireli, Me) 69 46,17
Héa uma unidade organizacional S A Cap Fechado 13 85,85
chamada “Controladoria” na S A Cap Aberto 6 90,00
empresa? Outros (Fllar)troplca, 20 52.20

cooperativas)
Questionamento Regime tributério: Numero de Empresas  Meédia
Héa 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 dados sugerem que o setor de controladoria formalizado estd presente nas
empresas maiores que possuem acima de 500 funcionarios. Ademais, percebe-se que quanto
menor 0 ndmero de empregados menor a probabilidade de formalizacdo de um setor de
controladoria. As pequenas empresas, na maioria das vezes sao geridas pelos proprios socios,
0s quais exercem diversas fungdes dentro da prépria organizacdo, dessa forma, dificilmente
formalizam um setor para cada area. Conforme exposto do estudo de Miiler e Beuren (2010),
essas empresas adotam préaticas de menor complexidade, e, geralmente ndo possuem um setor
formalizado. Enquanto isso, empresas de grande porte possuem maiores exigéncias, seja pelo
regime tributario ou configuracdo juridica, dessa forma, possuem processos de controle
instituidos.

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 formalizacdo do setor de
controladoria. Este resultado pode ser explicado pela maior necessidade de controles e de
governancga corporativa, aspectos exigidos pelo mercado acionario na abertura de capital de
uma empresa (Dalchiavon, Wernke & Zanin, 2018).
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Em relagdo ao regime tributario, percebe-se que empresas tributadas pelo Lucro
Real, apresentam maior evidéncia de formalizagdo do setor, o que faz sentido se analisadas as
exigéncias de controle gradativas do regimento tributario brasileiro. Yalcin (2012) mostra que
cada pais ou ramo, possui fatores influenciadores na adogéo 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 que quaisquer falhas neste setor podem gerar
multas consideraveis para a corporacdo, compreende-se que essas empresas possuem maior
complexidade e exigéncia tanto nos aspectos tributarios, contabeis ou obrigagdes assessorias
enviadas ao governo, o que por ora, as faz destinarem maior atengao aos processos de controle
organizacional, o que justifica os achados deste estudo.

Apb6s compreender as caracteristicas organizacionais, buscou-se questionar aos
respondentes sobre a utilizacdo das ferramentas de controladoria. Por meio disso, as préaticas
de controladoria foram agrupadas em estagios, onde artefatos de decisdo mais simplificados
foram delimitados como sendo do estagio 1, e assim sucessivamente, conforme ja destacado
pelo estudo de Manvailer, Diehl e Leite (2017). O percentual de utilizacdo das ferramentas é
evidenciado na Tabela 3.

Tabela 3 — Porcentual de uso das ferramentas.

Utilizac8o das Praticas Estagio 1

Préticas de Controladoria NS/NQR NU UP UM uT
Anédlise do Retorno sobre Investimento ROI 9,30% 22,20% 30,60% 23,10% 14,80%
Custeio Direto 17,60% 17,60% 23,10% 16,70% 25,00%
Custeio Padrao 17,60% 23,10% 22,20% 17,60% 19,50%
Custeio Variavel 15,70% 17,60% 15,80% 25,00% 25,90%
Custeio por Absorcao 22,40% 29,90% 18,60% 13,00% 16,10%
Utilizacao das Praticas Estagio 2

Andlise Custo/Volume/Lucro 5,60% 12,00% 21,30% 21,30% 39,80%
Analise do VPL e/ou da TIR (Taxa Interna de

Retorno) 15,70% 25,80% 25,00% 16,50% 17,00%
Avaliacdo de desempenho da empresa

(indicadores de andlise de balancos) 7,40% 13,90% 23,10% 18,50% 37,10%
Controles internos administrativos 3,70% 5,60% 18,50% 31,50% 40,70%
Controles internos para protecao de ativos

(controle patrimonial) 9,30% 21,30% 21,30% 30,60% 17,50
Orgamento de capital 12,00% 22,20% 26,90% 20,40% 18,50%
Orgamento operacional 11,11% 16,70% 23,10% 17,60% 31,50%
Planejamento tributario 12,00% 19,40% 25,00% 20,40% 23,20%
Preco de venda e/ou de transferéncia 19,40% 25,90% 19,40% 16,70% 18,60%
Utilizac8o das Praticas Estagio 3

Andlise da terceirizagdo (outsourcing) 25,90% 34,30% 21,30% 12,00% 6,50%
Custeio ABC 27,80% 39,80% 16,70% 6,50% 9,20%
Custeio TDABC 35,20% 44,40% 14,80% 2,80% 2,80%
Custeio Meta 30,60% 41,70% 17,60% 5,60% 4,50%
Custeio Kaizen 34,30% 43,50% 13,90% 4,60% 3,70%
Custeio UEP 35,20% 42,50% 13,00% 5,60% 3,70%
Open Book Accounting (OBA) 41,70% 40,70% 10,20% 2,80% 4,60%
Utilizac8o das Praticas Estégio 4

Anédlise da cadeia de valor 26,80% 27,80% 25,00% 16,70% 3,70%
Balanced Scorecard (BSC) 25,90% 38,90% 15,80% 8,30% 11,10%
Gestdo Baseada em Valor (VBM) 32,40% 36,10% 20,40% 7,40% 3,70%
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) 36,10% 37,00% 17,60% 5,60% 3,70%
Indicadores-chave de desempenho (KPI) 30,60% 30,40% 13,00% 13,00% 13,00%
Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) 33,30% 39,80% 16,70% 5,60% 4,60%
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Teoria da Restri¢cdes (TOC) 34,30% 41,70% 13,90% 7,30% 2,80%
Valor Econdmico Agregado (EVA) 29,60% 36,10% 20,40% 7,40% 6,50%

Fonte: Dados da pesquisa, (2018).

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

No primeiro estagio, as ferramentas que foram constatadas como as mais utilizadas ao
todo da amostra foram: Analise 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, é possivel afirmar que as ferramentas mais utilizadas
sdo: Analise de Custo-Volume-Lucro, Avaliagdo Desempenho, Controles Internos
Administrativos. As menos utilizadas sdo: Analise de VVPL, Controles Internos para Protecdo
de Ativos, Orcamento de Capital, divergindo com achados de Uyar (2010), Oyerogba (2015).

O terceiro estagio fica marcado pela baixa utilizacdo das praticas. E possivel afirmar
que préticas incluidas nesse estagio, sdo mais avancadas e 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 Analise da terceirizacdo (outsourcing) e Custeio ABC como as mais utilizadas
desse estagio.

Por fim, o resultado do quarto estagio, o qual pode ser visto como o mais avangado de
todos, se assemelha ao estagio trés, ndo apresentando alta utilizacdo pelas empresas estudadas
nessa amostra. Esse resultado remete ao estudo de Ahmad (2014). Esse autor encontrou que a
resisténcia das empresas em se reformularem e fazerem uso das préticas mais inovadoras e o
estudo de Teixeira et al (2011), que mostra o efeito do tamanho da empresa na utilizacdo dos
artefatos gerenciais, utilizando uma amostra de pequenas empresas.

Diante disso, com o intuito de verificar se caracteristicas organizacionais explicam a
utilizacdo dos estagios de praticas de controladoria, foi desenvolvido um agrupamento de
empresas a fim de aplicar testes estatisticos. Para agrupar as empresas de acordo com o
estagio de utilizacdo de praticas de controladoria, utilizou-se a andlise de cluster, em que se
separou as questdes 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 0s
demais estagios, sendo que para cada estagio foram criados trés clusters, os quais representam
a baixa aderéncia as praticas do respectivo estagio, a média aderéncia e a alta aderéncia,

conforme exposto na Tabela 4.
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Tabela 4 — Agrupamento das empresas em seus respectivos estagios de préaticas de controladoria.

Cluster agrupado por Estagio
Qtd. Qtd. Qtd. Qtd.

Estagiol Méd. Empres. Estdgio2 Méd. Empres. Estagio3 Méd. Empres. Estagio4 Méd. Emp.
Cluster1 1,75 32 Cluster1 1,83 20 Cluster1 1,65 73 Clusterl 154 60
Cluster2 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 Cluster3 3584 19
Cluster 1 — baixa aderéncia das praticas no estagio (1, 2 ou 3); Cluster 2 — média aderéncia das praticas no
estagio (1, 2 ou 3); Cluster 3 — alta aderéncia das praticas no estagio (1, 2 ou 3). Fonte: Dados da pesquisa,
(2018).

As empresas que apresentaram maior aderéncia as praticas de controladoria, se
concentraram nos artefatos do estidgio 1 e no estagio 2, ou seja, os modelos de controles
menos complexos. Por outro lado, nos estagios 3 e 4, compostos por artefatos avancados, o
nimero de empresas e a porcentagem de aderéncia € menor. Este resultado pode estar
associado a distribuicdo amostral, sendo que essas ferramentas dos estdgios 3 e 4 sdo
utilizadas na maioria das vezes, por empresas de médio e grande porte e essas empresas, S0
minoria nesta amostra. Porém, considerando que a utilizacdo pode resultar de caracteristicas
organizacionais como: tamanho, porte, tributacdo, cabe justificar o resultado encontrado e nao
permite generalizar a ideia de que estagios mais avancados sdo menos utilizados. Talvez,
sejam menos utilizados quando se trata de pequenas empresas.

Oliveira e Beuren (2009) reconhecem que as ferramentas de controladoria ajudam o0s
gestores no planejamento e na préatica de atividades do ambiente corporativo, fazendo parte
também do processo de acompanhamento e mensuracdo dos resultados. As praticas de
controladoria podem ser entendidas consoante o contexto e ambiente das organizagdes. Se
forem implementadas em incompatibilidade com o contexto, além de ndo serem utilizadas,
ndo irdo fornecer as informacdes Uteis a tomada de decisdo. (Guerreiro, Pereira & Rezende,
2006).

Na Tabela 5, com base no agrupamento das empresas em cada estagio das praticas de
controladoria pela analise de cluster, foi possivel analisar as caracteristicas dos gestores que
sdo capazes de explicar a adocao dos diferentes estagios de controladoria.

Os estagios sdo enquadrados em niveis iniciais e avangados, concomitante com as
ferramentas que cada qual aloca. Diante disso, para testar os fatores que tendem a influenciar

na escolha e adocao dos estagios de controladoria, utilizou-se 0 Qui-Quadrado.

Tabela 5 - Resultado do teste Qui Quadrado entre estagios de controladoria e caracteristicas dos Gestores.

Pés- Mestrado/

Estagios de Controladoria Idade  Experiéncia Graduagéo Graduagio Doutorado
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Estagio 1 Nivel Baixo 0,94 0,76 0,34 0,18 0,15
Estagio 2 Nivel Intermediario 0,30 0,87 0,03* 0,04* 0,87
Estagio 3 Nivel Avancado 0,42 0,96 0,83 0,23 0,06**
Estagio 4 Nivel Extremamente Avancado 0,73 0,11 0,78 0,48 0,37

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

Com base nos resultados verificados na Tabela 5, é possivel afirmar que as
caracteristicas que apresentaram significancia em relacao as caracteristicas de gestores foram:
Graduacao e Pds-Graduacao a nivel de 1%, tratando-se do estagio 2 e Mestrado/Doutorado a
nivel de 5% tratando-se do estagio 3. O que leva a inferir, que pessoas com maior instrucao de
estudo tendem a optar pelo uso das ferramentas e, quando possivel, pelos niveis mais
avancados das praticas de controladoria, resultados que condizem com os achados de
Hambrick (2007) e Naranjo-Gil e Hartmann (2007).

Dessa forma, a Tabela 6, apresenta os resultados de Qui Quadrado para as
caracteristicas das empresas quanto as praticas. Demonstrado que o NUmero de Funcionarios,
Configuragdo Juridica e Regime Tributario, s&o significantes para a escolha do estagio das
praticas de Controladoria. Considerando as caracteristicas de maior teor de significancia em

relacdo aos estagios adotados nas empresas, tém-se o detalhamento.

Tabela 6 - Resultado do teste Qui Quadrado entre estagios de controladoria e caracteristicas

da empresa.
Cluster Estagio 1 Cluster Estégio 2 Cluster Estagio 3 Cluster Estégio4
Nimero Atual de Funcionarios Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster1 Cluster 2 Cluster 3 Total
Contagem Percebida 230 21,0 9,0 53,0 18,0 27,0 8,0 53,0 44,0 70 20 53,0 38,0 11,0 4,0 53,0
Até 19 Contagem Esperada 157 18,6 18,6 53,0 98 211 221 53,0 358 147 25 53,0 294 142 93 53,0
Contagem Percebida 6,0 8,0 40 18,0 10 8,0 9,0 18,0 11,0 6,0 10 18,0 110 40 30 18,0
Até 100 Contagem Esperada 53 63 63 18,0 33 72 75 18,0 122 50 08 18,0 10,0 48 32 18,0
Contagem Percebida 10 20 70 10,0 00 4,0 6,0 10,0 50 50 0,0 10,0 40 4,0 20 10,0
Até 499 Contagem Esperada 30 35 35 100 19 40 42 100 6.8 28 05 100 56 2,7 18 10,0
Contagem Percebida 20 70 180 27,0 1,0 4,0 220 27,0 130 120 2,0 27,0 70 10,0 10,0 27,0
Acima de 500 Contagem Esperada 80 95 95 27,0 50 108 113 210 183 75 13 27,0 150 73 438 210
Contagem Percebida 32,0 38,0 380 1080 200 430 450 1080 730 30,0 50 1080 600 29,0 190 1080
Total Contagem Esperada 32,0 38,0 380 1080 200 430 45,0 1080 730 30,0 50 1080 60,0 29,0 190 1080
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
Configuragéo Juridica Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total
Contagem Percebida 24,0 250 200 69,0 16,0 310 220 69,0 54,0 130 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 46,6 192 32 69,0 383 185 121 69,0
Contagem Percebida 10 20 100 130 00 10 120 130 6,0 6,0 10 130 30 4,0 6,0 130
S A Cap Aberto Contagem Esperada 39 46 46 130 24 52 54 130 88 36 06 130 72 35 23 130
Contagem Percebida 00 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 70 110 20 20,0 4,0 10,0 6,0 20,0 130 6,0 10 20,0 10,0 6,0 4,0 20,0
Qutros (filantrépica, coop) Contagem Esperada 59 7,0 7,0 20,0 3,7 8,0 83 20,0 135 5,6 0,9 20,0 11,1 54 35 20,0
Contagem Percebida 32,0 38,0 380 1080 200 430 45,0 1080 730 30,0 50 1080 60,0 29,0 190 1080
Total Contagem Esperada 320 380 380 1080 20,0 430 450 1080 730 300 50 1080 600 290 190 1080
Qui Quadrado de Pearson (Sig) 0.000* 0.001* 0.004* 0.001*
Cluster Estagio 1 Cluster Estégio 2 Cluster Estagio 3 Cluster Estégio4
Nimero Atual de Funcionarios Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Total Cluster1 Cluster 2 Cluster 3 Total
Contagem Percebida 21,0 220 8,0 51,0 21,0 220 80 51,0 41,0 9,0 10 51,0 350 130 30 51,0
Simples Contagem Esperada 151 179 179 51,0 151 17,9 17,9 51,0 345 142 24 51,0 283 137 9,0 51,0
Contagem Percebida 6,0 40 30 130 6,0 40 30 130 10,0 20 10 130 8,0 4,0 10 130
Lucro Presumido Contagem Esperada 39 46 4,6 130 39 4,6 4,6 130 88 36 06 130 72 35 23 130
Contagem Percebida 50 12,0 27,0 440 50 12,0 27,0 44,0 22,0 190 30 440 17,0 12,0 150 44,0
Lucro Real Contagem Esperada 130 155 155 440 130 155 155 440 29,7 122 20 44,0 244 11,8 7 44,0
Contagem Percebida 32,0 38,0 380 1080 320 380 380 1080 730 30,0 50 1080 60,0 29,0 190 1080
Total Contagem Esperada 320 380 380 1080 320 380 380 1080 730 30,0 50 1080 600 290 190 1080
Qui Quadrado de Pearson (Sig) 0.000* 0.000* 0.024* 0.004*

Fonte: Dados da Pesquisa, (2018).
Sendo assim, analisando a Tabela 6, quando se trata de tamanho da empresa, pode se

observar nas colunas referentes ao cluster trés (engloba as empresas que mais utilizam o
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respectivo estagio), que em todos os estagios, sejam os iniciais (1, 2) ou 0s mais avancados
(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 gerencial.

Quando testada a relacdo entre a configuracdo juridica das empresas e 0s estagios de
Controladoria, novamente, percebe-se que estagios mais avancados sdo percebidos em
empresas de configuracdo juridica do tipo S/A, ou seja, grandes empresas. Enquanto estagios
iniciais, por empresas menores e geralmente enquadradas como sociedades limitadas, ME,
Eirelli e outros. O cluster estagio 4, no item 3, apresenta uma contagem percebida maior que a
esperada quando se trata de grandes empresas, indo ao encontro de achados anteriores, como
Gonzaga et al. (2010), e Ahmad (2014), que reforca a evidéncia de ado¢do de ferramentas
inovadoras e avancadas em empresas de grande porte.

Empresas tributadas por um regime mais exigente no sentido da aplicacdo 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. Isso pode ser comprovado, quando analisado o cluster 3 do estagio 4, empresas do
Lucro Real, utilizam acima do esperado as ferramentas de controladoria. Fato ja confirmando
em pesquisas anteriores, como a de Carvalho & Lima (2011) e Callado & Pinho (2015).

Conforme ja citado na literatura, a adocdo de ferramentas gerenciais pode ser
impactada a medida que o tamanho da empresa quando menor, € composto por menos
recursos e em determinadas ocasides, 0S responsaveis por esse processo, € um grupo de
pessoas de determinada familia (0 caso das empresas gerenciadas por familia) (Miler &
Beuren, 2010). Por outro lado, empresas maiores tendem a ter mais recursos, condicfes e
exigéncias (0 caso dos regimes tributarios), e, pois, propensas a adotarem préaticas de nivel
avancado (Oyerogba, 2015). E possivel acompanhar as exigéncias de forma gradativa em
relacdo ao Regime Tributério, conforme a Lei 9.718/98. O nivel de significancia nesses itens
foi de 1%, considerando, portanto, que a configuracdo juridica, tamanho da empresa e regime
tributario, bem como, cargo e formacdo do gestor sdo fatores significativos no momento da
adesdo as praticas de controladoria.

Para tanto, entende-se que caracteristicas organizacionais influenciam na utilizacéo
das préticas, 0 que permite ndo rejeitar a hipotese H1. Ademais, estudos como de Martins et al
(2017) Ahmad (2014) Oyerogba (2015) detalham a resisténcia dos gestores na adocdo de
ferramentas avangadas, enquanto isso, as praticas adotadas, sdo influenciadas pelo tamanho,

desempenho, localizacdo e entre outras caracteristicas das empresas. Cabe lembrar, que
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praticas avancadas requerem maior dispéndio de tempo e investimento, o que de fato, ndo é

uma realidade de empresas de menor porte.

4. Considerac0es Finais

O presente estudo teve por objetivo analisar as caracteristicas organizacionais que
influenciam na aplicabilidade das praticas de controladoria. O estudo encontrou que
caracteristicas organizacionais impactam na adocdo de praticas e niveis diferenciados de
controladoria. Destacando-se caracteristicas como formacéo do gestor, configuracdo juridica e
tributéria, bem como tamanho da empresa. Fatores esses que podem determinar a adogdo de
estagios mais avancados de controle de gestdo.

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

Além disso, os resultados apontam que o tamanho e configuracdo juridica da firma
definem muito em relacdo aos processos de controle utilizados. Estudos anteriores, como
Teixeira et al (2011), Ahmad (2014), Carvalho e Lima (2011), Callado e Pinho (2015) e
Martins et al, (2017) encontraram significancia para varidveis semelhantes. Assim, indo ao
encontro dos resultados desse estudo, destaca-se que os controllers realizam atividades
heterogéneas nas organizagdes, sendo vistos como fonte de informacdo para as decisdes
gerenciais. Portanto, sdo relevantes os estudos sobre caracteristicas desses controllers, visto
que isso pode interferir no desempenho corporativo (Weber, 2011).

Para tanto, compreende-se que 0 uso das ferramentas de gestéo esta diretamente ligado
a estrutura organizacional e a instrucdo dos membros superiores, o0 que de fato, impacta no
processo de disseminacédo de artefatos de controladoria, e esses, quando utilizados de forma
adequada, podem proporcionar melhorias no desempenho das firmas (Leite, Reif & Lavarda,

2018). Esse estudo buscou contribuir de forma a fornecer explicacOes referente as
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caracteristicas empresariais que determinam 0S processos gerenciais nas empresas, €
oferecendo subsidios, para que os interessados compreendam 0s motivos que podem impactar
no processo decisorio de uma organizacdo. Contribui também, para o entendimento de quais
praticas tem se adaptado melhor, sobretudo em pequenas empresas brasileiras, visto que
existe uma lacuna de pesquisa nesse campo. A maioria dos estudos nesse campo investiga
grandes empresas.

As limitacbes do estudo concentram-se na amostra que se configura como nao
probabilistica, 0 que ndo permite generalizar os resultados encontrados. Entende-se também
como uma limitagdo, o fato da maioria da amostra (65,7%) né&o dispor de um setor de
controladoria formalizado. Esse fato pode impactar nos achados, haja vista que a adocdo
consequentemente torna-se menor.

Sendo assim, sugere-se para pesquisas futuras a elaboracdo de uma andlise
longitudinal, a fim 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 com a organizagéo.

Sugere-se também para estudos vindouros a ampliacdo da amostra pesquisada.
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