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Adocdao de praticas de controladoria por empresas brasileiras: um
estudo sob a otica da teoria da contingéncia

Resumo

As préticas de controladoria ddo suporte aos gestores no processo de gestdo e de acordo com a
teoria da contingéncia diversos fatores podem influenciar no contexto organizacional, na
adocdo dessas praticas e no desempenho. Esta pesquisa analisou a adocdo de préaticas de
controladoria por empresas brasileiras sob a Otica da teoria da contingéncia. Buscou-se
identificar as praticas adotadas, as caracteristicas dos fatores contingenciais presentes nas
empresas e o0 desempenho, e analisar a relagdo entre estas variaveis. A amostra da pesquisa é
composta por 73 empresas listadas no Anuario Valor 1000 — Edi¢do 2012. Os dados foram
coletados através de questionario. Para analise foram realizadas distribuicdo de frequéncia,
analise de cluster e teste Exato de Fisher e Kruskal-Wallis. Os resultados apontam que as
praticas de controladoria mais utilizadas sdo: orcamento operacional, avaliagdo de
desempenho e planejamento tributario. Os ambientes da maioria das empresas sao marcados
pelo dinamismo, diversidade, complexidade e hostilidade. A estrutura é mecanicista. Os
processos sdo rotineiros, complexos e padronizados. Possuem nucleos de tecnologia que
visam maior eficiéncia nos processos. As empresas com maior desempenho, atuam sob
ambiente com menor nivel de diversificacdo e hostilidade, possuem baixo grau de
concordancia para estratégia prospectora, processos muito complexos, médio grau de
concordancia para nucleos de tecnologia que visam eficiéncia nos processos, alto grau de
adocdo para orcamento de capital, baixo grau para custeio meta e alto grau para valor
econdmico adicionado.

Palavras-chave: Préaticas de controladoria. Fatores contingenciais. Desempenho.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 INTRODUCAO

O contexto organizacional é caracterizado por diversos fatores, 0s quais 0s gestores
necessitam conhecer e, na medida do possivel, ajustar. De acordo com Otley (1980), as
organizacGes, ao conhecerem os fatores que podem ser controlaveis, procuram adotar uma
configuracdo organizacional que proporcione um maior desempenho. Junqueira (2010) cita
alguns fatores que demandam uma analise constante do processo de gestdo e que geralmente
promovem ajustes na estrutura das organizacOes, entre eles estdo: o crescimento da
concorréncia, o surgimento de novas tecnologias e a complexidade dos arranjos de producéo.
No que tange ao processo de gestdo, Oliveira e Beuren (2009) afirmam que as praticas de
controladoria tornam-se necessarias para que o0s gestores possam planejar e colocar em pratica
as atividades do contexto organizacional bem como acompanhéa-las e mensurar os resultados
obtidos.

A implementagdo das préaticas contabeis podem ser compreendidas de acordo com o
contexto das organizacgdes, pois quando essas praticas sdo implementadas em desacordo com
esse contexto podem ndo ser utilizadas e ndo fornecer as informacgdes necessarias para as
quais foram concebidas (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006). Gerdin (2005)
argumentou no seu estudo que sdo poucas as pesquisas que analisam simultaneamente 0s
efeitos de diversos fatores contextuais sobre o sistema de contabilidade gerencial.

Diante do exposto, esta pesquisa foi norteada pela seguinte questdo: Quais as praticas
de controladoria adotadas por empresas brasileiras e qual sua relacdo com os fatores



XX Congresso Brasileiro de Custos — Uberlandia, MG, Brasil, 18 a 20 de novembro de 2013

contingenciais e o desempenho? Nesse sentido, se buscou analisar a adocao de praticas de
controladoria por empresas brasileiras sob a Gtica da teoria da contingéncia.

A justificativa e a contribuicdo deste estudo sdo de ordem prética e tedrica e se
baseiam nos apontamentos de Chenhall (2003) e Jungueira (2010). Para Chenhall (2003), as
pesquisas sobre sistema de controle gerencial baseada na teoria da contingéncia para
manterem sua relevancia precisam focar nas dimensdes contemporaneas desse sistema, no
contexto e nos resultados organizacionais e sociais. Diante dessa recomendacéo, esta pesquisa
busca analisar tanto as préaticas caracterizadas como tradicionais quanto as contemporaneas e
sua relagcdo com o contexto organizacional e o desempenho. Junqueira (2010) ressalta que sdo
poucas as pesquisas que abordam as caracteristicas do sistema de controle gerencial de forma
empirica e sdo raras as pesquisas que contemplam de forma ampla tanto as préaticas de
contabilidade gerencial quanto os fatores contingenciais.

Este artigo esta dividido em quatro se¢des, além desta introducdo. Na proxima secao é
apresentado o referencial tedrico sobre controladoria e teoria da contingéncia. Em seguida, é
apresentada a metodologia da pesquisa. Na sequéncia, os resultados sdo apresentados.
Posteriormente, sdo apresentadas as consideragdes finais e por ultimo, as referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Controladoria

A controladoria pode ser caracterizada como ramo do conhecimento e como érgédo ou
area da organizacdo. Enquanto ramo do conhecimento, Borinelli (2006, p. 105) a caracteriza
como “um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases teoricas e conceituais de
ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de
gestdo organizacional”. Ja quanto 6rgdo da organizacdo, Borinelli (2006, p. 198) caracteriza
como “o 6rgdo do sistema formal da organizacdo responsavel pelo controle do processo de
gestdo e pela geracdo e fornecimento de informacdes de ordens operacional, econémica, fi-
nanceira e patrimonial”. Para atingir seus objetivos, a controladoria utiliza-se de praticas que
auxiliam no processo de gestéo.

Para definicdo das praticas de controladoria a serem abordadas nesta pesquisa,
primeiramente foram analisadas publica¢fes sobre o tema e ap6s definicdo de 27 variaveis, foi
realizada uma consulta a seis especialistas da area de controladoria através da metodologia Delphi
para valida-las. Essa validacdo surge da falta de consenso do que sejam praticas de controladoria.
Nesse sentido, Lunkes, Gasparetto e Schnnorrenberger (2010) afirmam que apesar da
controladoria ter evoluido e passado a contribuir na formulacdo de estratégias e alcance dos
objetivos organizacionais, ainda ndo h& um consenso sobre as fungdes da controladoria.

A metodologia Delphi busca um consenso progressivo entre especialistas de
determinada area de conhecimento ou em pesquisa no qual o tema é complexo. O
funcionamento dessa metodologia se da por meio de consultas a um grupo de especialistas
sobre determinado tema, no qual os resultados de cada rodada anterior sdo informados aos
especialistas. As rodadas sao realizadas até que um consenso ou gquase consenso seja atingido
(SANTOS; VIDOTTO; GIUBLIN, 2005). Nesta pesquisa, apos a aplicacdo de trés rodadas e
de acordo com as respostas dos especialistas, optou-se por validar as 27 varidveis como
praticas de controladoria que sdo apresentadas no Quadro 1.
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Autores

Préticas de controladoria

[JATTSETT, TVIETTTTAITU T VAT DET STEUT

Grunow, Beuren e Hein (2010)
(2000Q)

Borinelli (2006)

Catelli (1999)

Dittadi (2008)
Nascimento e Reginato (2009)

X [Oliveira, Perez Junior e Silva (2004)

\Windolph e Moeller (2012)

Ittner e Larcker (2001)
X| [|Yalcin (2012)

Malmi e Brown (2008)
Miiller e Beuren (2010)
Otley (2003)

Padoveze (2009)

Andlise da Cadeia de Valor

Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL)
Andlise da Terceirizagdo (Outsourcing)
Andlise do retorno sobre investimentos
Anadlise do valor Presente

Avaliacdo de desempenho X X X
Balanced Scorecard (BSC) XX X X X
Controle interno X X
Custeio ABC
Custeio Direto X
Custeio Kaizen
Custeio Meta
Custeio Padrdo
Custeio por absorcéo
Custeio Variavel
Gestdo Baseada em Valor (Value Based Management -VBM) X
Gestdo Interorganizacional de Custos X

Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators -
KPI)

Open Book Accounting (OBA) X
Orcamento de capital X
Orcamento operacional X X
Planejamento tributario X X X
Preco de Transferéncia XX
Processo orcamentario

Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)

Teoria das restri¢des (Theory Of Constraints - TOC)
Valor Econdmico Adicionado (Economic Value Added -
EVA)

Fonte: referéncias consultadas

Quadro 1 - Préticas de controladoria abordadas nas publicacGes
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De acordo com a International Federation of Accountants (IFAC), as atividades
relacionadas a contabilidade gerencial foram desenvolvidas através de quatro estagios. Com
base nesses estagios, Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008) segregaram as praticas
contempladas em suas pesquisas em quatro estagios. As segregacfes propostas por esses
autores foram adaptadas para as praticas abordadas nesta pesquisa, conforme Quadro 2.
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Estagios Foco Praticas de controladoria

Estagio 1 | Determinagao dos Andlise do Retorno Sobre Investimento (Return On Investiment ROI),

(Anterior | custos e controle Custei N o . N . -

. . usteio Absorcdo, Custeio Direto, Custeio Padréo e Custeio Variavel.

a 1950) financeiro

Estagio 2 | InformagBes para o | Analise CVL (Custo, Volume e Lucro), Andlise do Valor Presente (VPL),

(A partir | planejamento e con- | Avaliacdo de Desempenho, Controle Interno na Protecdo de Ativos, Pla-

de 1965) trole gerencial nejamento Tributario, Preco de Transferéncia, Orcamento de Capital e
Orgamento Operacional.

Estdgio 3 | Reducdo do desperdi- | Andlise da terceirizagdo (Outsourcing), Open Book Accounting (OBA),

(A partir | cio de recursos no | Custeio ABC, Custeio Kaizen e Custeio Meta.

de 1985) processo operacional

Estdgio4 | Criagdo de valor | Andlise da cadeia de valor, Balanced Scorecard (BSC), Gestdo Baseada

(A partir | através do uso eficaz | em Valor (Value Based Management - VBM), Gestdo Interorganizacional

de 1995) dos recursos de Custos (GIC), Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance
Indicators KPI), Sistema de Gestdo Econdmica (GECON), Teoria das
Restri¢cdes (Theory Of Constraints TOC), Valor Econdmico Adicionado
(Economic Added Value EVA).

Fonte: Adaptado de Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008)
Quadro 2 - Préticas de controladoria por estagio

2.2 Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia baseia-se no pressuposto de que ndo existe uma estrutura
unica e melhor que atenda todas as organizacgdes, visto que cada estrutura organizacional é
desenhada com base em diversos fatores do contexto organizacional (OTLEY, 1980).

Espejo (2008) afirma que, de acordo com a teoria da contingéncia, as informacdes
necessarias para o processo de tomada de decisdo ndo devem se restringir ao ambiente
organizacional interno, pois esse processo pode ser afetado por fatores contingenciais internos
e externos a organizacdo, tais como: a tecnologia, o ambiente e a estratégia que podem afetar
a estrutura organizacional bem como seu controle de gestdo. Na sequéncia, sdo apresentados
os fatores contingenciais abordadas nesta pesquisa.

O ambiente € um termo utilizado para analisar as diversas caracteristicas do ambiente
organizacional que influenciam no sistema de controle gerencial das empresas (LOFSTEN;
LINDELOF, 2005). Nesta pesquisa, sdo analisadas as dimensGes do ambiente propostas e
definidas por Mintzberg (2011):

a) estabilidade: o ambiente de uma organizacdo pode variar de estavel a dindmico. O

dinamismo possui relacdo com o imprevisto. Sdo varios os fatores que trazem

dinamismo ao ambiente organizacional, tais como: mudancas inesperadas na demanda
do cliente, rapidas mudancas tecnoldgicas, etc.;

b) complexidade: o ambiente de uma organizagdo pode variar de simples a complexo.

A complexidade refere-se a0 numero de varidveis envolvidas para compreensdo do

ambiente organizacional. Quanto mais dificil sua compreensdo, o ambiente sera mais

complexo;

c) diversidade de mercado: os mercados de uma organizacdo podem variar de

uniformizado a diversificado. A diversidade de mercado esta relacionada com a

quantidade de produtos e servigos ofertados, regido geografica atendida, etc;

d) hostilidade: o ambiente de uma organizacdo pode variar de amigavel a hostil. A

hostilidade estd relacionada com a disponibilidade de recursos, o nivel da

concorréncia, com as relaces da empresa com seus stackholders. Os ambientes
marcados pela hostilidade tendem a ser dindmicos.

Estratégia ¢ uma identificacdo da organizacdo, tem um carater proativo e € formulada
antes do processo de tomada de decisdo e da realizacdo de agdes (BHIMANI; LANGFIELD-
SMITH, 2007). Para este estudo, utiliza-se a tipologia genérica de Miles et al. (1978) que baseia-




XX Congresso Brasileiro de Custos — Uberlandia, MG, Brasil, 18 a 20 de novembro de 2013

se na inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processo, por meio da qual se busca a adaptacéo

organizacional que consiste na definicdo das estratégias e das estruturas e processos necessarios

para alcancar essas estratégias. As caracteristicas dessa tipologia sdo apresentadas a seguir:
a) estratégia prospectora: as organizaces que adotam este tipo de estratégia atuam em
um ambiente mais dindmico e objetivam ser pioneiras no atendimento de novos
mercados e oferta de novos produtos/servicos mesmo que seus esfor¢cos para atingir
seus objetivos ndo sejam altamente rentaveis. Essas organizacdes adotam mdaltiplos
nucleos de tecnologia com a finalidade de obter inovacdo e flexibilidade nos
processos. A estrutura organica é a que melhor se adequa as suas caracteristicas;
b) estratégia analista: empresas com este tipo de estratégia mesclam as caracteristicas
da estratégia prospectora e defensora. Essas empresas objetivam atender novos
mercados e oferecer novos produtos/servigos apos a demonstracdo de sua viabilidade.
Para atingir seu objetivo, adotam mais de um nucleo de tecnologia com a finalidade de
obter eficiéncia e flexibilidade moderadas nos processos. Geralmente essas empresas
adotam uma estrutura matricial;
c) estratégia defensora: as organizagdes que adotam este tipo de estratégia se esforcam
para encontrar e manter o dominio estavel de um nicho de produtos/ servicos. Para
manter esse dominio procuram oferecer produto de qualidade com pregos
competitivos, através da adocdo de um dnico nucleo de tecnologia com a finalidade de
obter eficiéncia nos processo. Nessas organizagdes a eficiéncia € alcangada por meio
de uma estrutura mecanicista;
d) estratégia reativa: empresas com este tipo de estratégia um padréo inconsistente de
adequacdo ao ambiente no qual estdo inseridas e nesse sentido respondem de forma
inadequada as transformacGes do ambiente. H& que se ressaltar que esta ndo é
exatamente um tipo estratégia, mas a falta dela.

Gerdin e Greve (2004) afirmam que a teoria da contingéncia indica que a estrutura
organizacional depende de fatores contextuais, tais como: estratégia, ambiente e porte. Burns
e Stalker (1961 apud OLIVEIRA; BEUREN, 2009) apresentam dois tipos:

a) mecanicista: a estrutura mecanicista € mais burocratica, com grande divisdo de

trabalho e seus cargos sdo ocupados por especialistas. As decisdes sdo centralizadas e

concentradas na cupula da organizagdo. Este tipo de estrutura € mais adequada para

um ambiente estavel;

b) organica: a estrutura orgéanica ¢ mais flexivel, possui maior confiabilidade nas

comunicagles informais, pouca divisdo de trabalno e suas decisGes sdo

descentralizadas e delegadas aos niveis inferiores. Este tipo de estrutura € mais
adequada para o0 ambiente com alto grau de mudancas tecnoldgicas e de mercado.

Ha diversos significados para o termo tecnologia no contexto organizacional.
Normalmente, refere-se ao modo como sdo realizados 0s processos da empresa e inclui
também hardware, software, pessoas e conhecimento das atividades (CHENHALL, 2003). A
tecnologia possui duas dimensfes que variam de maneira independente: a) a variedade ou
excecdes dos processos; e b) o grau de compreensdo desses processos. Nas organizagdes onde
0S processos possuem um grande numero de excecdes e ndo sdo bem compreendidos, os
processos sdo considerados ndo rotineiros. Ja nas organizagGes onde 0S processos possuem
poucas exce¢des e sdo bem compreendidos, sdo considerados rotineiros (PERROW, 1967).
Daft e Macintosh (1978) abordam a variedade e compreensdo dos processos no
desenvolvimento de sistemas de informacbes e afirmam que a compreensdo dos mesmos
possibilita sua padronizacdo. Para a realizacdo dos processos que sdo bem compreendidos é
possivel seguir instrucdes, normas, programas e o0 conhecimento técnico convencional.
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As pesquisas sobre sistema de controle gerencial que abordam o porte como variavel
contingencial sdo poucas. Geralmente, os estudos analisam as grandes empresas com a
justificativa de que essas empresas procuram adotar praticas incorporadas a um sistema de
controle gerencial mais formal. Entretanto, os estudos ndo consideram as diferencas de porte
entre essas empresas. Dessa forma, torna-se interessante analisar as diferengas de porte entre
as grandes empresas (CHENHALL, 2003). O porte é um fator que pode impactar na estrutura
e nos mecanismos de controle das empresas. Outro ponto relacionado ao porte é que as
empresas maiores possuem mais recursos do que as organizacfes menores para adogdo de
praticas mais sofisticadas (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, caracteriza-se como descritiva, pois descreve e
analisa as préaticas de controladoria adotadas pelas empresas (CERVO; BERVIAN; SILVA,
2007). Quanto aos procedimentos, classifica-se como levantamento (survey), pois foram
reportadas informacdes sobre os dados e as préaticas de controladoria adotadas pelas empresas, 0s
fatores contingenciais e os dados dos respondentes, com o objetivo de analisa-las (GIL, 2010).
Quanto a abordagem é quantitativa, pois se utilizou analise estatistica dos dados com o objetivo de
quantificar as informaces coletadas das empresas para posteriormente estabelecer relagGes entre
as variaveis analisadas (RICHARDSON, 1999).

Para elaboracdo do questionério da pesquisa foi definido um conjunto de categorias e
variaveis de pesquisa que séo relatadas no Quadro 2.

Categorias Variaveis Fontes de referéncia
Praticas de | Praticas de controladoria validadas pelos especialistas da |Praticas de controladoria contempla-
controladoria area de controladoria através da metodologia Delphi das no topico do referencial tedrico
Ambiente Nivel de estabilid.ade, nivel de diversiq:_:\de, nivel de com- | Adaptado de I\/I_intzberg (2011) e
plexidade e nivel de hostilidade Junqueira (2010)
Estratégia Oferta de produto/servico e penetracdo no mercado Miles et al. (1978)

Grau de autoridade delegada, nivel de especificacdo dos
Estrutura cargos e tarefas, nivel de formalizacdo dos direitos, deve-
res e obrigacdo dos funcionérios, nivel de decisdo

Adaptado de Gordon e Narayanan
(1984) e Guerra (2007)

_ Nivel de rotl,na dos processos, plvel de compIeX|daQe dos Daft e Macintosh (1978) e Miles et
Tecnologia | processos, nivel de padronizacdo dos processos e nimero al. (1978)
de finalidade da tecnologia adotada nos processos '

Porte Ativo total Abdel-Kader e Luther (2008)

Rentabilidade do patriménio liquido, rentabilidade do Soutes (2006) e Padoveze (2009)

Desempenho ativo bruto e lucratividade

Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 2 - Categorias e variaveis da pesquisa

A partir da definicdo das categorias de pesquisa foi construido o questionario e sua
validacdo foi realizada por meio do pré-teste com o objetivo de verificar possiveis
inconsisténcias e entendimento das questdes. As principais alteracdes se deram na redacéo de
algumas questdes e no ajuste de outras para ampliacdo da escala de respostas. Essa se baseia
na recomendacédo de Martins et al. (2011).

A amostra é composta por 73 empresas listadas no Anuario Valor 1000, publicado em
agosto de 2012, pelo Jornal Valor Econdmico, que responderam todo o questionario. De
acordo com Marconi e Lakatos (2011), trata-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica
por ndo fazer uso de formas aleatdrias de selecdo. Os dados coletados foram transferidos para
o software estatistico SPSS for Windows verséo 18.0.

Foi realizada estatistica descritiva para descrever o grau de utilizacdo das praticas de
controladoria e as caracteristicas dos fatores contingenciais de forma geral, e as caracteristicas
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das empresas (variaveis de desempenho, fatores contingenciais e ado¢do das praticas de
controladoria) presentes em cada um dos clusters formados.

Também foi executada a andlise de cluster, com o objetivo de maximizar a
homogeneidade das caracteristicas das empresas de um mesmo grupo, engquanto que também
maximiza a heterogeneidade entre os grupos. Ha dois tipos de métodos para processamento da
analise de cluster: o hierarquico e o ndo hierarquico. Nesta pesquisa, foi utilizado 0 método
hierarquico, pois esta pesquisa possui uma amostra pequena (HAIR et al., 2005). Como
medida de dissimilaridade foi adotada a distancia Euclidiana ao quadrado e por haver
diferenca de escala entre as varidveis, estas foram padronizadas para terem média zero e
desvio padrao igual a um.

Para analisar a associagdo entre as variaveis categoricas, foi utilizado o teste Exato de
Fisher e para comparar as médias das variaveis gquantitativas foi utilizado o teste Kruskal-
Wallis. A verificagdo das diferencas entre as varidveis categoricas e quantitativas foi baseada
no nivel de significancia de 5%; quando o valor de p for superior a 0,05 ndo ha diferencas
significativas entre os clusters para variavel analisada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Anélise Descritiva Geral

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao grau de utilizagdo
das préaticas de controladoria abordadas nesta pesquisa.

Tabela 1 - Frequéncia do grau de utilizacdo das préaticas de controladoria.

o5 S8 gSg Ssg & 3

Praticas de Controladoria <= =3 =5 5§55 Z o

5 5a 5& S53aE 2 =
Analise CVL (Custo-Volume-Lucro) 9,6% 178% 342%  35,6% 2,7% 100%
Anélise da Cadeia de Valor 16,4%  28,8% 42,5% 11% 1,4% 100%
Anélise da Terceirizacdo 16,4%  46,6% 24,7% 12,3% 0% 100%
Andlise do Retorno Sobre o Investimento 1,4% 16,4% = 34,2% 47,9% 0% 100%
Analise do Valor Presente 5,5% 15,1% = 35,6%  43,8% 0% 100%
Avaliacdo de Desempenho 0,0% 4,1% 425% 52,1% 1,4% 100%
Balanced Scorecard 411% 27,4% 16,4% 13,7% 14% 100%
Controle Interno na Protecdo de Ativos 5,5% 30,1% 38,4% 24,7% 14% 100%
Gestdo Baseada em Valor 274% 329% 27,4% 4,1% 8,2% 100%
Gestéo Interorganizacional de Custos 39,7% 205% 17.8% 13,7% 8,2% 100%
Indicadores Chave de Performance 8,2% 12,3% | 38,4% 41,1% 0% 100%
Open Book Accounting 493% 16,4% 13,7% 2,7% 17,8% 100%
Planejamento Tributario 0% 11% 38,4% 50,7% 0% 100%
Preco de Transferéncia 315% 219% 24,7% 21,9% 0% 100%
Sistema de Gestdo Econdmica 39,7% 28,8% 13,7% 11% 6,8% 100%
Teoria das Restri¢des 411%  34,2% 6,8% 2,7% 15,1% 100%
Valor Econémico Adicionado 192% 425% 233% 13,7% 14% 100%
Método de Custeio ABC 54,8% 16,4% 16,4% 9,6% 2,7% 100%
Método de Custeio Absorcao 21,9% 6,8% 15,1%  56,2% 0% 100%
Método de Custeio Direto 24, 7% 9,6% 27,4% 37% 1,4% 100%
Método de Custeio Kaizen 75,3% 8,2% 8,2% 1,4% 6,8% 100%
Método de Custeio Meta 57,5% 8,2% 16,4%  13,7% 41% 100%
Método de Custeio Padrao 356% 15,1% 26% 21,9% 14% 100%
Método de Custeio Variavel 247%  21,9% 247%  27,4% 14% 100%
Orcamento de Capital 9,6% 13,7% | 23,3%  49,3% 4,1% 100%
Orgamento Operacional 1,4% 1,4% 28,8% 68,5% 0% 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Para o levantamento das praticas mais utilizadas foi utilizado o critério do somatorio das
frequéncias das alternativas utiliza muito e utiliza plenamente. As préaticas de controladoria mais
utilizadas sdo: orcamento operacional, avaliacdo de desempenho, planejamento tributario, analise
do retorno sobre investimento, indicadores chave de performance, analise do valor presente e
orgamento de capital.

De acordo com os critérios do IFAC para classificacdo das préaticas de controladoria
por estagios, verifica-se que as praticas mais utilizadas pelas empresas da amostra pertencem
ao primeiro e segundo estagios. Com base nos critérios do IFAC, constata-se que as empresas
da amostra possuem o foco na determinacéo do custo e controle financeiro, e na prestacao de
informacao para o controle e planejamento.

A Tabela 2 apresenta a distribuicao das frequéncias referentes aos niveis das dimens6es do
ambiente das empresas da amostra. Constata-se que a maioria das empresas, de acordo com 0s
respondentes, atua em ambiente marcado pelo dinamismo, pela diversidade, complexidade e
hostilidade. Tendo em vista que a maioria das empresas atua em um ambiente marcado pela
hostilidade, é coerente que elas também atuem em um ambiente marcado pelo dinamismo, pois de
acordo com Mintzberg (2011) os ambientes hostis tendem a ser dindmicos.

Tabela 2 - Niveis das dimensées do ambiente

Nivel de Freq.| Nivel de Freq.| Nivel de Freq.| Nivel de Freq.

Estabilidade Diversidade Complexidade Hostilidade

Muito Estavel 1,4% Mu_lto . 8,2% Muito simples 0,0% Muito amigével 1,4%
Uniformizado

Estavel 23,2% Uniformizado 23,3% Simples 11,0% Amigavel 32,9%

Dinamico 42,5% Diversificado 46,6% Complexo 64,4% Hostil 46,6%

Muito dinamico | 32,9% VUi 21,9% Muito Complexo 24,6% Muito hostil 12,3%
diversificado

NS/NQR 0,0% NS/NQR 0,0% NS/NQR 0,0% NS/NQR 6,8%

Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao tipo de estratégia
adotada pelas empresas. Observa-se com base no percentual do grau de concordancia para
estratégias do tipo defensora e analista que ndo ha um tipo predominante. No grau de
concordancia para estratégia do tipo prospectora foi encontrado um menor percentual.

Considerando o nivel de dinamismo do ambiente das empresas da amostra, esperava-
se maior grau de concordancia para estratégia do tipo prospectora relacionada ao contexto de
mudangas que exigem inovacgdes das empresas. Para Miles et al. (1978), o objetivo das
empresas que adotam essa estratégia é encontrar e explorar novos produtos e oportunidades de
mercado e o0 ambiente no qual elas atuam é marcado pelo dinamismo.

Tabela 3 - Tipo de estratégia

(<] <3 —

sglg| g8t gg

Tipo de Estratégia S E S 3 S E Z |5

2 2 S S %) =

Dg| O O 08 z | r
Focar em produtos/servicos e mercados no qual ja atuam 1,4% 13,7% 452% 39,7% 0,0% 100
Ser pioneira no atendlmento de novos mercados e oferta 41% 21.9% PR 41% 100

de novos produtos/servicos

Ater}der novos mercados e oferecer novos produtos/ 14% 12.3% 521%  315% 2.7% 100
servicos apés demonstracdo da sua viabilidade

Fonte: Dados da pesquisa
A Tabela 4 mostra a distribuicdo da frequéncia do grau de delegacéo de autoridade em

decisOes estratégicas e o nivel de especificacdo dos cargos e tarefas da empresa.
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Tabela 4 - Grau de delegacdo e nivel de especificacdo dos cargos e tarefas

Grau de autoridade delegada aos gestores em Freq. | Nivel de especificacdo dos cargos e Freq.
decisdes estratégicas tarefas

N&o hé delegacdo 2,7% Nao hé especificacdo 0,0%
Delega pouco Pouco especificado 21,9%
Delega muito 38,4% Muito especificado 57,5%
Delega plenamente 12,3% Especificado plenamente 19,2%
NS/NQR 1,4% NS/NQR 1,4%
Total 100,0% Total 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 5 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente aos niveis de formalizacao
dos direitos, deveres e obrigacdes dos funcionarios da empresa e do processo de tomada de
decisGes operacionais.

Tabela 5 - Niveis de formalizacdo e tomada de decisdo

Nivel de formalizagéo dos direitos, deveres Freq. | As principais decisdes operacionais sdo Freq.
e obrigagdes dos funcionarios tomadas

N&o hé formalizacédo 0,0% Pela diretoria 53,4%
Pouco formalizado 26,0% Pelos gerentes 39,7%
Muito formalizado 46,6% Pelos encarregados 6,9%
Formalizado plenamente 27,4% Por funcionarios de nivel hierarquico menor 0,0%
NS/NQR 0,0% NS/NQR 0,0%
Total 100,0% Total 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar os niveis de especificagdo dos cargos e tarefas, e de formalizacdo dos
direitos, deveres e obrigacBes dos funcionarios, e de tomada de decisdes operacionais,
verifica-se que as empresas possuem estrutura mecanicista. De acordo com Burns e Stalker
(1961 apud OLIVEIRA; BEUREN, 2009), a estrutura mecanicista caracterizada pela
burocracia, divisdo do trabalho e decisdes centralizadas, é adequada para um ambiente
estavel. Entretanto, ndo parece ser o entendimento dos respondentes, pois as empresas da
amostra atuam num ambiente marcado pelo dinamismo.

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo das frequéncias referentes aos niveis de rotina,
complexidade e padronizagdo dos processos da empresa. Constata-se que na maioria das
empresas 0S processos possuem um nivel muito/plenamente rotineiro, muito/plenamente
complexo e muito/plenamente padronizado.

Tabela 6 - Niveis de rotina, complexidade e padronizacdo dos processos desenvolvidos pela empresa

Nivel de rotina Freg. Nivel de complexidade Freq. Nivel de padronizacéo Freq.

N&o ha rotina 0,0% N&o ha complexidade 1,4% N&o ha padronizacédo 1,4%
Pouco rotineiro 23,3% Pouco complexo 20,5% Pouco padronizado 34,2%
Muito rotineiro 61,6% Muito complexo 67,1% Muito padronizado 52,0%
Plenamente rotineiro | 13,7% Plenamente complexo 11,0% Plenamente padronizado 11,0%
NS/NQR 1,4% NS/NQR 0,0 NS/NQR 1,4%
Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o nivel de complexidade dos processos esperava-se um menor nivel de
rotina. Segundo Perrow (1967), nas organizacfes onde ha um grande nimero de excegbes
representada nesta pesquisa pela complexidade dos processos séo considerados ndo-rotineiros.
Os resultados desta pesquisa ndo condizem com essa afirmacéo, pois as empresas da amostra
possuem processos complexos e rotineiros.

Quanto ao nivel de padronizacao, verifica-se que este nivel ndo é coerente com o nivel
de complexidade dos processos. Para Daft e Macintosh (1978), a padronizagdo dos processos
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se da devido a boa compreensdo destes. Considerando que a complexidade dos processos €
resultante de maior variedade de atividades que dificultam sua compreensao e que a maioria
das empresas possui processos complexos, esperava-se um menor nivel de padronizagao.

A Tabela 7 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao nimero e finalidade da
tecnologia adotada no desenvolvimento dos processos da empresa.

Tabela 7 - Namero e finalidade da tecnologia adotada no desenvolvimento dos processos

o & o Q QS
c ke T c —_
o 5 | £ | £ |Eg| | =
Namero e finalidade S E 3 3 cE | O IS
23 2 S E§s | Z [
[a) S [a) O (Gs! (/Z)

Um Unico ndcleo de tecnologia com a finalidade de
obter maior eficiéncia nos processos

Mais de um nucleo de tecnologia com a finalidade de
obter eficiéncia e flexibilidade moderadas nos processos
Multiplos nucleos de tecnologias com a finalidade de
obter inovacdo e flexibilidade nos processos

9,6% 30,1% 39,7% 13,7% 6,9% 100,0%
151% 31,5% 356% 9,6% 82% 100,0%

219% 329% 26,0% 12,3% 6,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Ao considerar o somatério do grau de discordancia e concordancia do nimero e
finalidade da tecnologia, verifica-se que as empresas da amostra possuem o foco em um Unico
nacleo de tecnologia com a finalidade de obter maior eficiéncia nos processos.

A Tabela 8 apresenta os valores da média, minimo e maximo referente ao ativo total
das empresas que representa o fator contingencial porte. A empresa com 0 maior ativo total
pertence ao setor de energia elétrica.

Tabela 8 - Fator contingencial porte (ativo total)

Medidas estatisticas Valores em milhdes
Média R$ 2.675,04
Minimo R$ 84,10
Maximo R$ 37.357,70

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 Analise descritiva por grupo de empresas

Para esta secdo primeiramente foi realizada a analise de consisténcia do questionario
através do Alfa de Cronbach no qual foi obtido o valor de 0.877. Posteriormente, a analise de
cluster com base nos fatores contingenciais e nas variaveis de desempenho. Os valores das
variaveis de desempenho e do fator porte foram obtidos através dos dados divulgados pelo
Anuério Valor 1000 que baseia nas informacdes publicadas pelas empresas.

Para analise do desempenho organizacional foi adotada a dimensdo financeira
(BRIGNALL et al., 1991). As variaveis utilizadas foram: rentabilidade do patrimonio liquido,
rentabilidade do ativo bruto e lucratividade. Optou-se por essas variaveis de desempenho por
ja terem sido utilizadas no estudo de Soutes (2006) que aborda o uso de artefatos da contabili-
dade gerencial por empresas brasileiras.

Através da andlise de cluster foram formados trés agrupamentos de empresas. Para o
processamento da analise foi adotado o método hierarquico e como medida de dissimilaridade foi
utilizada a distancia Euclidiana ao quadrado. Na sequéncia, foram realizados os teste Exato de
Fisher para variaveis categoricas (fator ambiente, estratégia, estrutura e tecnologia) e o teste
Kruskal-Wallis para variaveis quantitativas (variaveis de desempenho e fator porte). Foram
encontradas diferencas significativas nas categorias e variveis relacionadas na Tabela 9. Para
variaveis quantitativas sao apresentadas as medias e para as categoricas as frequéncias relativas.
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As 17 empresas do Cluster 1 apresentam um desempenho médio para as trés variaveis
de desempenho. O desempenho das empresas pode ter sido impactado pelo fator ambiente,
visto que entre os fatores estratégia e tecnologia ha um ajuste. Entretanto, ao analisar os trés
clusters verifica-se que este cluster € o que possui maior nivel de diversidade de mercado e de
hostilidade do ambiente.

Os processos realizados pelas empresas possuem um alto nivel de complexidade que é
confirmado pelo alto grau de concordancia para os multiplos nucleos de tecnologia adotados
no desenvolvimento dos processos. Nucleos estes que auxiliam as empresas no alcance dos
objetivos da estratégia do tipo prospectora.

O alto grau de utilizacdo do or¢camento de capital pode ser decorrente da complexidade
dos processos e do nivel de hostilidade do ambiente dessas empresas, pois segundo Hansen e
Van der Stede (2004) em empresas com essas caracteristicas o or¢camento auxilia na
comunicacdo de metas e formacao de estratégias.

Tabela 9 — Categorias e variaveis com diferencas significativas entre os clusters

Categorias/Variaveis de Pesquisa | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3] Valor p*
Rentabilidade do patriménio liquido 12,2 24,0 0,022
Desempenho Rentabilidade do ativo bruto 10,7 16,5 0,005
Lucratividade 5,3 14,5 0,009
Fator Nivel de diversidade do mercado 94,1% 63,6% 44,4% 0,010
Ambiente  Nivel de hostilidade do ambiente 93,8% 56,1% 37,5% 0,004

Fatqr _ Ser pioneira no atendimento d_e novos mercados e 100,0% 69.0% 37.5% 0,001
Estratégia oferta de novos produtos/servigos
Nivel de complexidade dos processos 100,0% 65,9% 100,0% 0,002
Um Unico nuc!epAde_tecnoIogla com a finalidade de 25.0% 65.0% 66.7% 0,023
obter maior eficiéncia nos processos
Multiplos nucleos de tecnologias com a finalidade
de obter inovacao e flexibilidade nos processos
Préticas de controladoria do segundo estagio: Or-
camento de Capital
Praticas de Praticas de controladoria do terceiro estagio: Cus-
Controladoria teio Meta
Préticas de controladoria do quarto estagio: Valor
Econbmico Adicionado

Fator
Tecnologia
76,5% 35,0% 12,5% 0,003
94,1% 68,3%  100,0% 0,028
64,7% 23,8% 12,5% 0,004

52,9% 23,3% 88,9% 0,000

* Valor p para o teste exato de Fisher e para o teste Kruskal-Wallis - com nivel de significancia de 5%
Fonte: Dados da pesquisa

As 44 empresas do Cluster 2 apresentam o menor desempenho para as trés variaveis
analisadas. O nivel de desempenho das empresas pode ser decorrente do desajuste entre 0s
fatores estratégia e tecnologia, pois se ha um nivel médio de concordancia para estratégia do
tipo prospectora esperava-se 0 mesmo nivel para os multiplos ndcleos de tecnologia, o que
ndo ocorreu. Outra incoeréncia que pode ter influenciado no desempenho é constatada ao
analisar o nivel de complexidade dos processos e 0s nicleos de tecnologia adotados, pois se
h& complexidade nos processos esperava-se um nivel maior de concordancia para os multiplos
nacleos de tecnologia.

As nove empresas do Cluster 3 apresentam o maior desempenho para as trés variaveis
analisadas. O desempenho das empresas deste cluster pode ter sido favorecido pelos niveis de
diversidade e hostilidade do ambiente, visto que entre os trés clusters € o que apresenta 0s
menores niveis para essas dimensdes do ambiente.

Os processos desenvolvidos pela empresa possuem alto nivel de complexidade, que
ndo é coerente com o baixo grau de concordancia para os multiplos ndcleos de tecnologia que
tem por finalidade a flexibilidade nos processos e com o0 médio grau de concordancia para um
unico nacleo de tecnologia que visa a maior eficiéncia.
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O baixo grau de adocédo do custeio meta e 0 medio grau de concordancia para o nucleo
de tecnologia que objetivam maior eficiéncia é outra incoeréncia, pois se as empresas buscam
a eficiéncia esperava-se maior grau de adocdo dessa pratica para o controle dos custos. J& 0
maior grau de adocdo da pratica Valor Econdmico Adicionado por essas empresas pode ter
contribuido para o maior desempenho na variével rentabilidade do patriménio liquido.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa abordou a adoc¢do de praticas de controladoria pelas maiores empresas
brasileiras, sob a Otica da teoria da contingéncia. Procurou-se levantar as praticas mais
utilizadas, identificar as caracteristicas dos fatores contingenciais presentes nas empresas,
identificar os valores das variaveis de desempenho, e analisar a relagdo entre as praticas, 0s
fatores contingenciais e o desempenho das empresas. Foi conduzida através de uma survey, na
qual se obtiveram respostas validas de 73 empresas listadas no Anuéario Valor 1000.

Foi possivel identificar que as praticas mais adotadas sdo or¢camento operacional,
avaliacdo de desempenho, planejamento tributério, andlise do retorno sobre investimento,
indicadores chave de desempenho, analise do valor presente e orcamento de capital. Os
ambientes da maioria das empresas sdo marcados pelo dinamismo, diversidade, complexidade
e hostilidade. Ndo ha uma estratégia predominante entre as empresas. A estrutura €
mecanicista. Os processos sdo rotineiros, complexos e padronizados. Possuem nicleos de
tecnologia que visam a maior eficiéncia nos processos. A empresa de maior porte pertence ao
setor de energia elétrica.

Através da andlise de cluster, foram formados trés agrupamentos de empresas. Foi
possivel identificar diferencas significativas entre os clusters para as dimensdes do ambiente:
diversidade do mercado e hostilidade do ambiente, estratégia do tipo prospectora,
complexidade dos processos, nucleos de tecnologia com a finalidade de obter maior
eficiéncia, e inovacdo e flexibilidade nos processos, pratica de controladoria orcamento de
capital, custeio meta e valor econdmico adicionado. N&o foram identificadas diferencas
significativas para os fatores estrutura e porte, e praticas de controladoria do primeiro estagio.

O grupo de empresas com maior desempenho atua sob ambiente com menor nivel de
diversificacdo e hostilidade, possuem baixo grau de concordancia para estratégia do tipo
prospectora, processos muito complexos, médio grau de concordancia para adogdo do nucleo
de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia nos processos, alto grau de ado¢do para
pratica orcamento de capital, baixo grau para custeio meta e alto grau para valor econdbmico
adicionado.

Quanto as limitacBes desta pesquisa, sdo apresentadas as seguintes: amostra ndo-
probabilistica, nimero da amostra e percepgdes dos respondentes da area de controladoria. A
amostra ndo-probabilistica ndo permite fazer generalizacdes empiricas. O tamanho da amostra
ndo recomenda a formacdo de um ndmero maior de clusters. As respostas desta pesquisa sao
baseadas nas percepc¢des dos gestores da area de controladoria que podem ser diferente da
percepcao de outros gestores.

Espera-se que esta pesquisa possa trazer contribuicGes praticas e tedricas. Quanto as
praticas acredita-se que possa fornecer informagfes aos gestores sobre quais contextos sdo
adotadas determinadas préaticas de controladoria. Quanto as tedricas espera-se que a validacdo
das praticas possa ser util para o consenso sobre praticas de controladoria e que a pesquisa
possa contribuir para diminuir a lacuna existente de estudos que abordam de forma ampla
tanto praticas de controladoria quanto os fatores contingenciais.
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