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RESUMO

Este estudo objetiva analisar as praticas de controladoria adotadas por empresas atuantes no
Brasil sob a ética da teoria da contingéncia. Buscou-se identificar as praticas adotadas, as
caracteristicas dos fatores contingenciais, os valores das variaveis de desempenho e analisar a
relacdo entre essas varidveis. A amostra compreende 73 empresas listadas no Anuério Valor
1000 de 2012. Os dados foram coletados por meio de questionario. A analise foi realizada
através de distribuicdo de frequéncia, da analise de cluster, do teste Exato de Fisher, do Kruskal-
Wallis e da Mediana. Os resultados apontam que as praticas de controladoria mais utilizadas

1 Artigo recebido em 27.08.2014. Revisado por pares em 04.03.2015. Reformulado em 24.07.2015. Recomendado
para publicacdo em 01.08.2015 por Carlos Eduardo Facin Lavarda. Publicado em 21.08.2015. Organizacéo res-
ponsavel pelo periodico: FURB.
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sdo: orcamento operacional, avaliacdo de desempenho e planejamento tributario. Os ambientes
sd0 marcados por dinamismo, diversidade, complexidade e hostilidade. A estrutura é
mecanicista. Os processos sao rotineiros, complexos e padronizados. As empresas possuem
nacleos de tecnologia que visam maior eficiéncia nos processos. A empresa de maior porte
pertence ao setor de energia elétrica. O maior desempenho das empresas do Cluster 3 pode ter
sido favorecido pelo fator ambiente, pelo alinhamento entre os fatores ambiente e estratégia,
ambiente e estrutura, estratégia e tecnologia, e pelo grau de adogdo do or¢camento de capital e
do valor econdmico adicionado. O menor desempenho das empresas do Cluster 2 pode ser
decorrente do desajuste entre o fator estratégia com os fatores estrutura e tecnologia, e pelos
menores graus de adogédo do orgamento de capital e do valor econdémico adicionado. Conclui-
se que o maior alinhamento entre os fatores contingenciais e a adocdo de préaticas de
controladoria pode influenciar o desempenho das empresas.

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

ABSTRACT

This article seeks to analyze the controllership practices used by firms in Brazil from the
viewpoint of contingency theory. We aimed at identifying the practices adopted, the
characteristics of the contingency factors, the values of the performance variables and at
analyzing the relation between these variables. The sample used comprises 73 firms listed
in the 2012 edition of the Anuario Valor 1000 magazine. The data were collected using a
questionnaire. Our analysis was conducted through frequency distribution, cluster
analysis, Fisher’s exact test, Kruskal-Wallis test and the median. Our results suggest that
the most used controllership practices are: operating budget, performance evaluation, and
tax planning. These environments are marked by dynamism, diversity, complexity, and
hostility. The structure is mechanicist. The processes are routine, complex, and
standardized. Firms have technology groups aiming at producing greater efficiency on the
processes. The larger firm comes from the energy sector. The bigger performance of the
firms in the Cluster 3 may be due to the environment factor, to the alignment between
environment and strategy, environment and structure, and strategy and technology factors,
and to the degree of adoption of the capital budgeting and of the economic value added.
The smaller performance of the firms included in the Cluster 2 may be a consequence of
the misfit between the strategy factor with structure and technology factors, and a result
of the lower degrees of adoption of the capital budgeting and of the economic value added.
We conclude that the bigger alignment between the contingency factors and the adoption
of controllership practices may affect the firm’s performance.

Keywords: Controllership practices. Contingency factors. Performance.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo analizar las préacticas de controladoria adoptadas por
empresas que acttan en Brasil bajo la Optica de la teoria de la contingencia. Se ha buscado
identificar las practicas adoptadas, las caracteristicas de los factores de contingencia, los
valores de las variables del desempefio y analizar la relacion entre esas variables. La muestra
comprende 73 empresas listadas en el Anuario Valor 1000 de 2012. Los datos han sido
recolectados a través de un cuestionario. El anélisis ha sido realizado a través de la
distribucion de frecuencia, del analisis de cluster, del test Exacto de Fischer, de Kruskal-Wallis
y de Mediana. Los resultados muestran que las practicas de controladoria mas utilizadas son:
presupuesto operacional, evaluacién del desempefio y planificacién tributaria. Los ambientes
se determinan por dinamismo, diversidad, complejidad y hostilidad. La estructura es
mecanicista. Los procesos son de rutina, complejos y estandarizados. Las empresas poseen
nucleos de tecnologia que proponen mas eficiencia en los procesos. La empresa mas grande
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pertenece al sector de energia eléctrica. EI mas grande desempefio de las empresas del Cluster
3 puede haber sido favorecido por su ambiente, por el alineamiento entre ambiente y
estrategia, ambiente y estructura, estrategia y tecnologia, y por el grado de adopcion del
presupuesto de capital y del valor economico afiadido. EI més pequefio desempefio de las
empresas del Cluster 2 puede ocurrir por el desajuste entre la estrategia, estructura y
tecnologia, y por los mas pequefios grados de adopcion del presupuesto de capital y del valor
econdémico afiadido. Concluyese que el mas grande alineamiento entre los factores de
contingencia y la adopcion de practicas de controladoria puede influenciar el desempefio de
las empresas.

Palabras clave: Précticas de contraloria. Factores de contingencia. Desempefio.

1 INTRODUGAO

O contexto organizacional é caracterizado por diversos fatores, os quais 0s gestores
necessitam conhecer e, na medida do possivel, ajustar. De acordo com Otley (1980), as
organizagOes, ao conhecerem os fatores que podem ser controlaveis, procuram adotar uma
configuracdo organizacional que proporcione um maior desempenho.

No que tange ao processo de gestdo, Oliveira e Beuren (2009) afirmam que as praticas
de controladoria permitem aos gestores planejar e colocar em prética as atividades do contexto
organizacional bem como acompanha-las e mensurar os resultados obtidos. A implementacgéo
das préaticas de controladoria pode ser compreendida de acordo com o contexto das
organizagOes. Isso porque, quando essas praticas sdo implementadas em desacordo com esse
contexto, elas podem ndo ser utilizadas e ndo fornecem as informacdes necessarias para as
finalidades as quais foram concebidas (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006).

Nesse sentido, Tillema (2005) afirma que o uso adequado de praticas de controladoria
contemporaneas depende do contexto no qual elas sdo empregadas, levando a necessidade do
uso de uma perspectiva da teoria da contingéncia. Esta teoria se baseia na premissa segundo a
qual as organizacOes procuram se ajustar de acordo com os diversos fatores que podem impactar
no seu contexto (GORLA; LAVARDA, 2012).

Assim, esta pesquisa tem a seguinte questdo: Qual a relacdo das préaticas de
controladoria adotadas por empresas atuantes no Brasil com os fatores contingenciais e 0
desempenho? Em decorréncia, este estudo objetiva analisar as praticas de controladoria
adotadas por empresas atuantes no Brasil e seu desempenho sob a oOtica da teoria da
contingéncia.

Para Chenhall (2003), as pesquisas sobre sistema de controle gerencial baseadas na
teoria da contingéncia precisam, para se manterem relevantes, focar nas dimensdes
contemporaneas desse sistema, no contexto e nos resultados organizacionais e sociais. Espejo
(2008) afirma que o namero de estudos voltados para usuarios internos sdo inferiores aos
voltados para usuérios externos e tém carater mais descritivo. Assim h& muito que ser feito na
area de contabilidade gerencial, o que se torna um desafio aos pesquisadores da area. Jungueira
(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 praticas de contabilidade gerencial quanto fatores contingenciais.

Espera-se gque esta pesquisa possa contribuir pratica e teoricamente. Quanto a pratica
fornecer informacdes aos gestores sobre em quais contextos sdo adotadas determinadas praticas
de controladoria. Quanto a tedrica contribuir para diminuir a lacuna de pesquisas que abordam
de forma ampla tanto as praticas de controladoria quanto os fatores contingenciais.

O artigo esta dividido em quatro seces, além desta introducdo que contextualiza o tema.
Na proxima secdo é apresentada a revisdo de literatura sobre controladoria, teoria da
contingéncia e desempenho. Em seguida, é apresentada a metodologia da pesquisa. Na
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sequéncia, os resultados séo apresentados. Posteriormente, sdo apresentadas as conclusdes e
por ultimo, as referéncias.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Controladoria

Como ramo do conhecimento, Borinelli (2006, p. 105) caracteriza a controladoria como
“conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordens
operacional, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo
organizacional”. Ja& enquanto unidade organizacional, o autor (p. 198), a caracteriza como
“orgdo do sistema formal da organizagdo responsavel pelo controle do processo de gestdo e
pela geragédo e fornecimento de informagdes de ordens operacional, econémica, financeira e
patrimonial”.

Em determinadas situacdes, tais como em estudos realizados por pesquisadores da area,
os termos controladoria e contabilidade gerencial parecem sindbnimos, mas para alguns autores
ndo sdo. Para alguns pesquisadores, controladoria é quase sindnimo de contabilidade gerencial
e para outros estad mais proxima da contabilidade societaria (FREZATTI et al., 2009).

Para Frezatti et al. (2009) a controladoria € o setor da empresa que zela para que a
mesma alcance a eficacia do seu processo de gestdo, tanto para finalidades internas como
externas, ou seja, cuida para os usuarios tenham a sua disposi¢do todas as informacGes
necessarias para atingir os seus objetivos.

Padoveze (2009), ao analisar as defini¢cbes da ciéncia contabil nas visdes da escola
italiana, que enfoca a perspectiva do controle econdmico do patriménio e suas mutacgdes, e da
escola americana, que aborda a perspectiva do processo de comunicacdo da informacao
econbmica, afirma que a controladoria configura como o atual estagio evolutivo da
contabilidade. Para o autor pode-se afirmar que a ciéncia controladoria seria a ciéncia contabil
sob o foco controlistico da escola italiana e pela escola americana a contabilidade gerencial é o
que se denomina controladoria. Ainda que ndo haja unanimidade no tratamento dos termos a
respeito de controladoria, contabilidade gerencial ou contabilidade de gestdo entende-se que,
em uma perspectiva internacional, os termos sejam proximos, se ndo sindbnimos. Evidéncias
dessa proposta se sustentam no fato de que os trabalhos sobre controladoria e os termos a ela
relacionados nesse texto, sejam tratados na literatura internacional no mesmo campo, qual seja,
management accounting. Dessa forma, neste estudo a controladoria é tida também como
sindnimo de contabilidade gerencial.

Para atingir seus objetivos, a controladoria utiliza-se de préaticas que auxiliam no
processo de gestdo. Nesse sentido, Lunkes, Schnnorrenberger e Gasparetto (2010) afirmam que
apesar da controladoria ter evoluido e passado a contribuir na formulacdo de estratégias e
alcance dos objetivos organizacionais, ainda ndo ha um consenso sobre suas funcgdes.

Para busca de um consenso de quais praticas de controladoria seriam abordadas nesta
pesquisa, foi utilizada a metodologia Delphi que sera descrita na secao referente a metodologia
da pesquisa. No Quadro 1 sdo apresentadas as 27 praticas validadas pela metodologia.

De acordo com a International Federation of Accountants (IFAC, 1998), as atividades
relacionadas a contabilidade gerencial foram desenvolvidas em quatro estagios: 1) estagio 1 —
0 periodo anterior ao ano 1950, no qual o foco era na determinacdo dos custos e controle
financeiro; 2) estagio 2 — a partir 1965, o foco mudou para o fornecimento de informagdes para
o0 planejamento e controle de gestéo; 3) estagio 3 — a partir 1985, o foco estava na reducéo dos
desperdicios de recursos no processo operacional; 4) estagio 4 — a partir de 1995 até os dias de
hoje, o foco mudou para a criacdo de valor por meio do uso eficaz dos recursos.
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Quadro 1 — Praticas de Controladoria Abordadas nas Publicac6es

Autores
© 2 g | g |g2
> © - I c x <& ol ©
Praticas de controladoria 348|328 2188 |3 % e |82 |5/S z |5
°g=I2|g|F 122 |2 (2 [£8| %3 |8]| Y5 |8
:9%|=|5|°4<8alea|nalES| S2 |2 g4<
selS|3|Elege=8|E8|=2|3:| 28 |3 323
GHR|5|6|5dsSS|SS|SE[2E8| 55 5] 1|58
Anadlise da Cadeia de Valor X
Anélise Custo-Volume-Lucro (CVL) X X
Andlise da Terceirizacdo X
Anélise do retorno sobre X
investimentos
Anélise do valor Presente X
Avaliacdo de desempenho X X X
Balanced Scorecard (BSC) XX X X X
Controle interno X X
Custeio ABC X X X
Custeio Direto X
Custeio Kaizen X X
Custeio Meta X X X X
Custeio Padrdo X X X X
Custeio por absor¢ao X X X
Custeio Variavel X X X
Gestdo Baseada em Valor (VBM) X
Gestdo Interorganizacional de Custos X
Indicadores de Desempenho (KPI) X
Open Book Accounting (OBA) X
Orgamento de capital X
Orgamento operacional X X
Planejamento tributario X X X
Preco de Transferéncia X | XX X X
Processo orgamentario X X X X
Sistema de Gestdo Econbmica X X
Teoria das restri¢des (TOC) X X
Valor Econdmico Adicionado (EVA) X X X

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nesses estagios, Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008) segregaram as
praticas contempladas em suas pesquisas em quatro estagios. As segregacdes propostas por eles
foram adaptadas para esta pesquisa, conforme Quadro 2. Considerando que algumas praticas
ndo foram abordadas nos estudos de Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008), nesta
pesquisa foi proposta a classificacdo dessas praticas de acordo com as caracteristicas de cada
estagio do International Federation of Accountants (IFAC).
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Quadro 2 - Praticas de controladoria por estagio

Praticas / Estagio - Foco 1 2 3 4
Andlise CVL (Custo Volume Lucro) X!
Analise da cadeia de valor X!
Analise da terceirizagdo (Outsourcing) X3
Analise do Retorno Sobre Investimento (Return On Investiment ROI) X2
Andlise do Valor Presente (VPL) X12
Avaliacio de Desempenho X3
Balanced Scorecard (BSC) X2
Controle Interno na Protecdo de Ativos X3
Gestdo Baseada em Valor (Value Based Management VBM) X2
Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) X3
Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators KPI) X3
Open Book Accounting (OBA) X3
Planejamento Tributério X3
Preco de Transferéncia X2
Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) X2
Teoria das Restri¢cGes (Theory Of Constraints TOC) X2
Valor Econdmico Adicionado (Economic Added Value EVA) X2
Custeio ABC X12
Custeio Absorcédo X2
Custeio Direto X3
Custeio Kaizen X2
Custeio Meta X2
Custeio Padréo X2
Custeio Variavel X2
Orcamento de Capital X2
Orgamento Operacional X2
Fonte: Adaptado de Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008)

Legenda: 1 = Abdel-Kader e Luther (2008); 2 = Soutes (2006); 3 = Classificagdo dos autores

2.2 Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia baseia-se no pressuposto de que ndo existe uma estrutura Gnica
e melhor que atenda todas as organizacdes, visto que cada estrutura organizacional é desenhada
com base em diversos fatores do contexto de cada organizacdo (OTLEY, 1980). Espejo (2008)
afirma que, de acordo com a teoria da contingéncia, as informacdes necessarias para 0 processo
de tomada de decisdo ndo devem se restringir ao ambiente organizacional interno, pois esse
processo pode ser afetado tanto por fatores contingenciais internos quanto externos, tais como:
a tecnologia, o ambiente e a estratégia que podem afetar a estrutura organizacional bem como
seu controle de gestdo. Nesta pesquisa sdo abordados os fatores contingenciais ambiente,
estratégia, estrutura, tecnologia e porte. Estes foram selecionadas com base em Otley (1980),
Brignall et al. (1991), acrescida da sugestdo de Guerra (2007) que, em sua dissertacéo,
recomendou a inclusdo do fator porte em pesquisas futuras.

O ambiente € um termo utilizado para analisar as diversas caracteristicas do ambiente
organizacional que influenciam no sistema de controle gerencial das empresas. As dimensdes
mais utilizadas para caracterizar o ambiente das empresas sdo dinamismo, hostilidade e
diversidade. Isso porque estas dimensdes representam os principais desafios enfrentados pelas
empresas (LOFSTEN; LINDELOF, 2005). Nesta pesquisa, sdo analisadas as dimensdes do
ambiente propostas e definidas por Mintzberg (2011):

a) estabilidade — o ambiente de uma organizacdo pode variar de estavel a dinamico. O
dinamismo possui relacdo com o imprevisto. S&o varios os fatores que trazem dinamismo ao
ambiente organizacional, tais como: mudangas econdmicas que nao estavam previstas,
mudancas inesperadas na demanda do cliente, rapidas mudancas tecnoldgicas etc.;
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b) complexidade — 0 ambiente de uma organizacdo pode variar de simples a complexo.
A complexidade refere-se ao nimero de varidveis envolvidas para compreensdo do ambiente
organizacional, ou seja, quanto mais facil a compreensdo do ambiente mais simples sera, e
quanto mais dificil sua compreensdo mais complexo serg;

c) diversidade de mercado — os mercados de uma organizacdo podem variar de
uniformizado a diversificado. A diversidade de mercado se relaciona com a quantidade de
produtos e servigos ofertados, diversidade de clientes, regido geogréafica atendida;

d) hostilidade — o ambiente de uma organizacdo pode variar de amigavel a hostil. A
hostilidade esta relacionada com a disponibilidade de recursos, o nivel da concorréncia, com as
relagcbes da empresa com seus stakeholders. Os ambientes marcados pela hostilidade tendem a
ser dindmicos.

A estratégia para Ansoff e Mcdonnell (1993, p. 70) “¢ um conjunto de regras de tomada
de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizagao”. Para este estudo, utiliza-
se a tipologia estratégica de Miles et al. (1978), que se baseia na inter-relagdo entre estratégia,
estrutura e processo, por meio da qual se busca a adaptacdo 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 organizagdes 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/servigos, mesmo que seus esforgos para atingir
seus objetivos ndo sejam altamente rentaveis. A estrutura organica € 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/servicos apos a demonstracdo de sua viabilidade.

Geralmente elas adotam uma estrutura matricial;

c) estratégia defensora — as organizacgdes que adotam este tipo de estratégia se esforcam

para encontrar e manter o dominio estavel de um nicho de produtos/servi¢os. Para

manté-lo, procuram oferecer produtos de qualidade com pregos competitivos. Nessas
organizac0es a eficiéncia é alcancada por meio de uma estrutura mecanicista;

d) estratégia reativa — empresas com este tipo de estratégia tém um padrao inconsistente

de adequacédo ao ambiente no qual estdo inseridas e, nesse sentido, respondem de forma

inadequada as transformacbes do ambiente. H& que se ressaltar que esta ndo é

exatamente um tipo estratégia, mas a falta dela.

A estrutura é a forma como as empresas demonstram a autoridade e as responsabilidades
das pessoas, ou seja, como é realizada a divisdo do trabalho e a atribuicdo de autoridade de
modo a atingir seus objetivos (MAXIMIANO, 2004). Para esta pesquisa foi utilizada a
classificacdo proposta por Burns e Stalker (1961): mecanicista e organica, que fora a mesma
utilizada nos estudos de Gordon e Narayanan (1984) e Guerra (2007). Burns e Stalker (1961,
apud Oliveira e Beuren, 2009) apresentam as caracteristicas dessas estruturas:

a) mecanicista — a estrutura mecanicista & mais burocratica, com grande divisdo de

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

concentradas na cupula da organizacéo. Este tipo de estrutura é mais adequada para um

ambiente estavel;

b) organica — a estrutura organica é mais flexivel, possui maior confiabilidade nas

comunicagdes informais, pouca divisdo de trabalho e suas decisdes sdo descentralizadas

e delegadas aos niveis inferiores. Este tipo de estrutura € mais adequada para o ambiente

com alto grau de mudangas tecnoldgicas e de mercado.

Ha diversos significados para “tecnologia” no contexto organizacional. Normalmente,
refere-se a0 modo como séo realizados os processos da empresa, incluindo hardware, software,
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pessoas e conhecimento das atividades (CHENHALL, 2003). Com base em Perrow (1967),
Daft e Macintosh (1978) e Miles et al. (1978), na presente pesquisa o termo tecnologia refere-
se a forma como o0s processos sdo realizados. Tecnologia possui duas dimensdes, que variam
de maneira independente: a) a variedade ou exce¢des dos processos; b) e o grau de compreenséo
desses processos. Nas organizacfes nas quais 0s processos possuem grande nimero de excecoes
e ndo sdao bem compreendidos, 0s processos sdo considerados ndo rotineiros. Ja, onde 0s
processos possuem poucas excecdes 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 informac0es e afirmam que sua compreensao possibilita a sua
padronizacéo, ou seja, para a realizacdo dos processos que sdo bem compreendidos é possivel
seguir instrucdes, normas, programas e o conhecimento técnico convencional. Considerando a
tipologia estratégica proposta por Miles et al. (1978), as empresas podem adotar diferentes
nacleos de tecnologia em seus processos, conforme descrito a seguir, com o objetivo de alcancar
o tipo de estratégia pretendida:

a) estratégia prospectora — para atingir seu objetivo, as organiza¢fes que buscam este

tipo de estratégia adotam mdaltiplos nucleos de tecnologia com a finalidade de obter

inovagdo e flexibilidade nos processos;

b) estratégia analista — as empresas com esta estratégia adotam mais de um nucleo de

tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia e flexibilidade moderadas nos processos;

C) e estratégia defensora — para manterem seu dominio as empresas adotam um dnico

nacleo de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia nos processo.

Quanto ao porte, Chenhall (2003) afirma que sdo poucas as pesquisas sobre sistema de
controle gerencial que abordam o porte como varidvel contingencial e geralmente, os estudos
analisam as grandes empresas com a justificativa de que elas procuram adotar praticas
incorporadas a um sistema de controle gerencial mais formal. Entretanto, de acordo com
Chenhall (2003) os estudos ndo consideram as diferencas de porte entre essas empresas e dessa
forma, torna-se interessante analisar as diferencas de porte entre as empresas

O porte é um fator que pode impactar na estrutura e nos mecanismos de controle das
empresas. Outro ponto relacionado ao porte € que as empresas maiores possuem mais recursos
do que as organizacGes menores para adocao de praticas mais sofisticadas (ABDEL-KADER,;
LUTHER, 2008).

2.3 Desempenho

A andlise do desempenho organizacional nesta pesquisa baseia-se na dimensdo
financeira (BRIGNALL et al.,, 1991). As variaveis utilizadas foram: rentabilidade do
patrimonio liquido, rentabilidade do ativo bruto e lucratividade. Essas varidveis de desempenho
foram utilizadas no estudo de Soutes (2006), que aborda o uso de artefatos da contabilidade
gerencial por empresas brasileiras.

A rentabilidade do patriménio liquido representa a remuneracdo do capital proprio
investido pelos sdcios na empresa. Ja a rentabilidade do ativo bruto compreende a capacidade
operacional de gerar de lucro antes dos impostos e juros, e a lucratividade representa o lucro
liquido em percentual sobre as vendas liquidas (PADOVEZE, 2009).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois descreve
e analisa as praticas de controladoria adotadas pelas empresas. Quanto aos procedimentos, de
acordo com Gil (2010) classifica-se como levantamento, por solicitar informacdes referentes
ao problema de pesquisa estudado a fim de analisa-las de forma quantitativa e chegar a uma
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conclusdo. A abordagem da pesquisa é quantitativa, pois se utilizou de analise estatistica dos
dados com o objetivo de quantificar as informacdes coletadas das empresas para posteriormente
estabelecer relacdes entre as varidveis analisadas.

Considerando a classificacdo de pesquisa sobre teoria da contingéncia proposta por
Drazin e Van de Ven (1985), classifica-se como de sistema, por analisar a influéncia dos mul-
tiplos fatores contingenciais na adogdo das praticas de controladoria e no desempenho das em-
presas. Para elaboracdo do questionario da pesquisa foi necessario definir um conjunto de ca-
tegorias e variaveis de pesquisa que sdo relatadas no Quadro 3.

uadro 3 — Categorias e variaveis da pesquisa

Categorias Variaveis Fontes de referéncia
Praticas de | Praticas de controladoria validadas pelos especialistas da Conforme referencial tebrico
controladoria | area de controladoria através da metodologia Delphi.

Ambiente Nivel de estabilidade, nivel de diversidade, nivel de Adaptado de Mintzberg (2011) e
complexidade e nivel de hostilidade. Jungueira (2010)
Estratégia Oferta de produto/servico e penetragdo no mercado. Miles et al. (1978)
Grau de autoridade delegada, nivel de especificacdo dos Burns e Stalker (1961); adaptado
Estrutura cargos e tarefas, nivel de formalizacéo dos direitos, de Gordon e Narayanan (1984) e
deveres e obrigacdo dos funciondrios, nivel de deciséo. Guerra (2007)
_ Nivel de rotina dos processos, de complemdagie dos Perrow (1967), Daft e Macintosh
Tecnologia |processos, de padronizacéo dos processos e numero e .
. - (1978), e Miles et al. (1978)
finalidade da tecnologia adotada nos processos.
Porte Ativo total Abdel-Kader e Luther (2008)
Desempenho Rentabllldade_ d_o patrimdnio liquido, rentabilidade do ativo Soutes (2006) e Padoveze (2009)
bruto e lucratividade.

Fonte: Com base nos autores pesquisados

Entende-se que as praticas de controladoria podem atuar como mediadoras dos fatores
contingenciais, minimizando os efeitos negativos ou potencializando os positivos. Tal processo
ocorre por meio de uma informacéo mais adequada as caracteristicas dos fatores contingenciais,
fornecida por praticas mais alinhadas a esses fatores. Esse alinhamento tem a possibilidade de
apontar alternativas mais consistentes de acdo, em vista de responderem melhor as demandas
dos fatores contingenciais. Esse raciocinio estd mostrado na Figura 1.

Figura 1 - Relacionamento entre Fatores Contingenciais, Praticas de Controladoria e Desempenho

/= T T T T 7 7 7Alinhamento I
/

PRATICAS DE /
;  CONTROLADORIA

/ /

Fatores Contingenciais
* Ambiente
* Estratégia
¢ Estrutura
* Tecnologia
* Porte

Desalinhamento

Fonte: os autores.

As variaveis praticas de controladoria foram definidas através da metodologia Delphi
que 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 sdo realizadas até que um
CoNnsenso ou quase consenso seja atingido (SANTOS; VIDOTTO; GIUBLIN, 2005). Apos a
aplicacdo de trés rodadas e de acordo com as respostas dos especialistas, optou-se por validar
as 27 variaveis como praticas de controladoria.
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Ap0s definicdo das categorias e variaveis de pesquisa, foi construido o questionario e
sua validacgdo foi realizada por meio de pré-teste para verificar possiveis inconsisténcias e en-
tendimento das questbes. O pré-teste foi realizado atraves do envio do questionario da
pesquisa pela geréncia de marketing da Universidade do Vale do Rio dos Sinos para os
emails de 142 discentes dos cursos de mestrado e doutorado da &rea de ciéncias econémicas
desta instituicdo. Desse total, 27 discentes responderam ao questionario até o encerramento
do pré-teste. Entretanto, obtiveram-se 22 respostas validas. As principais alteracdes se deram
na redacdo de algumas questdes e no ajuste de outras para ampliacdo da escala de respostas,
conforme recomendacéo de Martins et al. (2011).

A populacdo efetiva é composta por 686 empresas listadas entre 1000 maiores
empresas listadas no Anuario Valor 1000, publicado em agosto de 2012, pelo Jornal Valor
Econdmico, para as quais foi possivel levantar e-mails validos dos gestores.

Os convites para participar da pesquisa foram enviados aos gestores das empresas entre
os dias 14/01/2013 a 14/05/2013 por e-mail, no qual constavam informacdes sobre o titulo da
pesquisa, 0 tempo estimado para resposta, as opcdes de acesso ao instrumento de coleta de
dados (por e-mail ou através de um link de acesso) e a importancia de o questionario ser
respondido pela pessoa que possuisse 0 maior conhecimento da area de controladoria.

Foi possivel obter respostas de 88 empresas. ApoOs andlise das respostas, foram
eliminadas as respostas de 15 empresas devido ao preenchimento incompleto do questionario
e/ou por ndo informarem a identificacdo da empresa. Dessa forma, a amostra € composta por
73 empresas listadas no Anuéario Valor 1000 (agosto de 2012), do Jornal Valor Econémico, que
responderam todo o questionario. Trata-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica por ndo
fazer uso de formas aleatorias de selecdo (MARCONI; LAKATOS, 2011).

Para anélise dos dados foram utilizadas: a estatistica descritiva, a analise de cluster, o
teste Exato de Fisher, o teste Kruskal-Wallis e o da Mediana. A estatistica descritiva foi
realizada para descrever o grau de utilizacdo das praticas de controladoria e as caracteristicas
dos fatores contingenciais de forma geral, e as caracteristicas das empresas (variaveis de
desempenho, fatores contingenciais e adocdo das praticas de controladoria) presentes em cada
um dos clusters formados.

Também foi realizada a analise de cluster com o objetivo de maximizar a
homogeneidade das caracteristicas das empresas de um mesmo grupo, enquanto que também
maximiza a heterogeneidade entre os grupos. Nesta pesquisa, foi utilizado o método hierarquico
para processamento da analise de cluster, pois a amostra é considerada pequena (HAIR et al.,
2005). Como medida de dissimilaridade foi adotada a distancia Euclidiana ao quadrado e
por haver diferenca de escala entre as variaveis, estas foram padronizadas para terem média
zero e desvio padrédo igual a um. Para analisar a associacdo entre as variaveis categoricas, foi
utilizado o teste Exato de Fisher. Para comparar as médias das variaveis quantitativas foi
utilizado o teste Kruskal-Wallis, e para comparar as medianas foi utilizado o teste da Mediana.
A verificacdo das diferengas entre as variaveis categéricas e quantitativas baseou-se no nivel
de significancia de 10%.

Na realizacdo desta pesquisa, ha limitagdes. A primeira refere-se ao uso do questionario,
preenchido sem a presenca do pesquisador, podendo ocasionar interpretacdes errbneas das
perguntas. Além disso, sdo baseados na percepcdo do respondente, ndo correspondendo
necessariamente a realidade. O tipo e o tamanho da amostra também configuram limitacéo,
visto que por ser ndo probabilistica ndo possibilita que os resultados da pesquisa sejam
generalizados empiricamente. O uso de variaveis categéricas é outra limitagdo, pois seu uso
ndo permite que seja realizada analise de correlagédo. Spiegel (1993) afirma que uso de variaveis
de natureza ndo numeéricas inviabiliza o estudo da correlacdo entre essas variaveis.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 11, n. 2, p. 85-107, abr./jun., 2015



95
Edileia Goncalves Leite - Carlos Alberto Diehl - Ramao Humberto Martins Manvailer

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Andlise Descritiva Geral

A Tabela 1 apresenta os valores da média, da mediana, minimo e méximo referente
as variaveis de desempenho rentabilidade do patriménio liquido, rentabilidade do ativo
bruto e lucratividade. A empresa com menor rentabilidade do patriménio liquido pertence
ao setor de papel e celulose; a com maior pertence ao setor de transporte e logistica. A
empresa com menor rentabilidade do ativo bruto pertence ao setor de quimica e
petroquimica; a com maior pertence ao setor de téxtil, couro e vestuario. A empresa com
menor lucratividade pertence ao setor de téxtil, couro e vestuario; a com maior pertence ao setor
de transporte e logistica.

Tabela 1 — Medidas estatisticas das variaveis de desempenho

Medidas estatisticas Média Mediana Minimo Maximo
Rentabilidade do Patriménio Liquido 11,44 10,85 -43,7 48,7
Rentabilidade do Ativo Bruto 8,32 6,1 -4,3 32,7
Lucratividade 5,19 4,15 -21,5 26,4

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 2 apresenta a distribuicéo das frequéncias referentes aos niveis de dimensoes
do ambiente de atuacdo das empresas da amostra. 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. Os niveis de
diversidade e complexidade também s&o coerentes, pois diante da diversificacdo do ambiente
h& um maior nimero de variaveis a serem compreendidas pelas empresas.

Tabela 2 — Niveis das dimensdes do ambiente

Nivel de Freqg. Nivel de Diversidade Freq. Nivel de Freq. Nivel de Freq.
Estabilidade % % Complexidade % Hostilidade %
Muito estavel 1,4 Muito uniformizado 8,2 Muito simples 0,0 Muito amigavel 1,4
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 dindmico 32,9 Muito diversificado 21,9 Muito complexo 24,6 Muito hostil 12,3
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 distribuicao da frequéncia referente ao tipo de estratégia adotada
pelas empresas da amostra. Observa-se que, de acordo com o percentual de concordancia para
estratégias do tipo defensora (1) e analista (3), ndo ha uma estratégia predominante entre as
organizagles pesquisadas. Para estratégia do tipo prospectora (2) foi encontrado menor
percentual. O fato de ndo haver uma estratégia predominante pode ser decorrente de as
empresas da amostra serem oriundas dos mais diversos setores de atividade, pois dependendo
do contexto de cada setor as estratégias podem ser diferentes.

Considerando o nivel de dinamismo do ambiente das empresas da amostra esperava-se
maior concordancia para estratégia prospectora, relacionada ao contexto de mudangas que
exigem inovagOes das empresas. De acordo com Miles et al. (1978), o objetivo das empresas
gue adotam essa estratégia € encontrar e explorar novos produtos e oportunidades de mercado
e 0 ambiente no qual atuam é marcado pelo dinamismo.

Vale ressaltar que a estratégia do tipo Reativa ndo foi abordada no questionario e dessa
forma nédo foi apresentada na Tabela 3, pois de acordo com Miles et al (1978) néo se pode
considera-la como um tipo de estratégia, mas como a sua falta.
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Tabela 3 — Tipo de estratégia

Tipo de Estratégia DT DISC CONC CT NS/NQR Total

1) Focar em produtos/servicos e mercados no qual ja atuam 1,4% 13,7% 452% 39,7% 0,0 100%

2) Ser pioneira no atendimento de novos mercados e oferta  4,1% 21,9% 452% 24,7% 4,1% 100%
de novos produtos/servicos

3) Atender novos mercados e oferecer novos produtos/ 1,4% 12,3% 52,1% 31,5% 2,7% 100%
servicos apds demonstracao da sua viabilidade

Legenda: DT: discordo totalmente; DISC: discordo; CONC: concordo; CT: concordo totalmente;
NS/NQR: néo sei ou ndo quero responder.
Fonte: Dados da pesquisa

As Tabelas 4 e 5 apresentam informacdes referentes ao fator estrutura. A Tabela 4
mostra a distribuicdo da frequéncia referente ao grau de delegacéo e ao nivel de especificacéo.
Quanto ao nivel de especificacdo dos cargos e tarefas, constata-se que a maioria das empresas
possui um nivel muito/plenamente especificado dos cargos e tarefas da empresa. Esse resultado
ndo é condizente com o grau de autoridade delegada, pois se a maioria das empresas possui um
nivel consideravel de delegacdo de autoridade espera-se um menor nivel de especifica¢do dos
cargos e tarefas.

Tabela 4 — Grau de delegacao e nivel de especificacdo

Grau de autoridade delegada aos gestores em Freq. Nivel de especificacdo dos cargos e Freq.
decisOes estratégicas % tarefas %
Né&o ha delegacéo 2,7 N&o ha especificacdo 0
Delega pouco 45,2 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 mostra a frequéncia referente aos niveis de formalizacdo e do processo de
tomada de decisGes operacionais. O nivel de tomada de decisédo das empresas da amostra caracteriza
uma estrutura mecanicista, constatacao confirmada ao analisar os niveis de especificacao dos cargos
e tarefas e de formalizac&o dos direitos, deveres e obrigacbes dos funcionarios. Porém, a estrutura
mecanicista é incoerente com o dinamismo do ambiente das empresas. A estrutura mecanicista
caracterizada pela burocracia, divisdo do trabalho e decisGes centralizadas, é adequada para
ambiente estavel, o que ndo parece ser o entendimento dos respondentes (BURNS; STALKER,
1961 apud OLIVEIRA; BEUREN, 2009).

Tabela 5 — Niveis de formalizacdo e tomada de decisao

Nivel de formalizacéo dos direitos, Freg. As principais decisdes operacionais sdo tomadas Freq.
deveres e obrigacdes dos funciondrios % %
Né&o ha 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 hierdrquico menor 0,0
NS/NQR 0,0 NS/NQR 0,0
Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

As Tabelas 6 e 7 apresentam informacdes referentes ao fator Tecnologia. A Tabela 6
apresenta a distribuicdo das frequéncias referentes aos niveis de rotina, complexidade e
padronizacdo dos processos da empresa. Na maioria das empresas 0S processos possuem um
nivel muito/plenamente rotineiro, muito/plenamente complexo e muito/plenamente
padronizado.
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Ao analisar o nivel de complexidade dos processos esperava-se menor nivel de rotina.
Segundo Perrow (1967), nas organiza¢Ges onde ha grande nimero de exce¢des, representada
nesta pesquisa pela complexidade dos processos, estes sdo considerados ndo rotineiros. Os
resultados desta pesquisa ndo corroboram essa afirmacdo, pois as empresas da amostra possuem
processos muito/plenamente complexo e muito/plenamente rotineiro.

Quanto a padronizacdo verifica-se que este nivel ndo é coerente com a complexidade
dos processos. Para Daft e Macintosh (1978), a padronizagédo dos processos se da devido a boa
compreensdo destes. Considerando que a complexidade dos processos resulta de maior
variedade de atividades, dificultando sua compreensdo, e que a maioria das empresas possuli
processos muito/plenamente complexos, esperava-se menor nivel de padronizacéo.

Tabela 6 — Niveis de rotina, complexidade e padronizacdo dos processos

Nivel de rotina Freq.%  Nivel de complexidade Freq.% Nivel de padronizacdo Freq.%
N&o hé rotina 0,0 N&o ha complexidade 1,4 N&o ha padronizagio 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

A Tabela 7 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao nimero e finalidade da
tecnologia adotada no desenvolvimento dos processos da empresa. Ao considerar o somatorio
do grau de discordancia e concordancia do nimero e finalidade da tecnologia, observa-se que
as empresas da amostra possuem foco em um dnico nucleo de tecnologia. A maioria das
empresas ndo possui foco em multiplos ndcleos de tecnologia.

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

Numero e finalidade DT DISC CONC CT NS/NQR Total

Um Unico ndcleo de tecnologia com a finalidade de obter 9,6% 30,1% 39,7% 13,7% 6,9% 100,0
maior eficiéncia nos processos %
Mais de um ndcleo de tecnologia com a finalidade de obter 15,1 31,5% 35,6% 9,6% 8,2% 100,0
eficiéncia e flexibilidade moderadas nos processos % %
Maltiplos nicleos de tecnologias com a finalidade de obter 21,9 32,9% 26,0% 12,3% 6,9% 100,0
inovagdo e flexibilidade nos processos % %

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 8 apresenta as medidas estatisticas relativas ao ativo total das empresas,
representando o Porte, sendo a de maior ativo total pertencente ao setor de energia elétrica.

Tabela 8 — Medidas estatisticas do fator contingencial porte

Medidas estatisticas Média Mediana  Minimo  Maximo
Valores em milhdes R$2.675,04 R$821,40 R$84,10 R$ 37.357,70
Fonte: Dados da pesquisa

As Tabelas 9, 10, 11 e 12 apresentam as frequéncias de utilizacdo das préaticas de
controladoria, em relacdo aos estagios do IFAC. Para o levantamento das praticas mais
utilizadas foi utilizado o critério do somatorio das frequéncias das alternativas Utiliza Muito e
Utiliza Plenamente. Ja das praticas menos utilizadas, foi utilizado o somatdrio das frequéncias
das alternativas N&o Utiliza e Utiliza Pouco.

A Tabela 11 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao grau de
utilizacdo das préticas de controladoria do terceiro estagio do IFAC. Neste estagio as praticas
mais utilizadas sdo menores e 0s das menos utilizadas sdo maiores do que nas praticas do
primeiro e segundo estagios. Ou seja, as praticas deste estagio sdo menos utilizadas que as
praticas do primeiro e segundo estagios.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 11, n. 2, p. 85-107, abr./jun., 2015



98
PRATICAS DE CONTROLADORIA, DESEMPENHO E FATORES CONTINGENCIAIS: UM ESTUDO EM
EMPRESAS ATUANTES NO BRASIL

Tabela 9 — Grau de utilizagdo das praticas de controladoria do primeiro estagio

Praticas de Controladoria NU UP UM UPL NS/NQR Total

Anaélise do Retorno Sobre o Investimento  1,4% 16,4% 34,2% 479% 0% 100,00
Meétodo de Custeio Absorgéo 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 Padrédo 35,6% 15,1% 26% 219% 1,4% 100%
Método de Custeio Variavel 24, 7% 219% 24,7% 274% 1,4% 100%

Legenda: NU: ndo utiliza; UP: utiliza pouco; UM: utiliza muito; UPL.: utiliza plenamente.
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10 — Grau de utilizagdo das praticas de controladoria do segundo estégio

Praticas de Controladoria NU UP UM UPL NS/NQR Total
Analise CVL (Custo-Volume-Lucro) 9,6% 17,8% 34,2% 35,6% 2,7% 100%
Analise do Valor Presente 5,5% 15,1% 35,6% 43,8% 0% 100%
Avaliacdo de Desempenho 0,0% 41% 425% 52,1% 1,4% 100%
Controle Interno na Protecdo de Ativos 5,5% 30,1% 38,4% 247% 1,4% 100%
Planejamento Tributario 0% 11% 38,4% 50,7% 0% 100%
Preco de Transferéncia 31,5% 21,9% 24,7% 21,9% 0% 100%
Orgamento de Capital 9,6% 13,7% 23,3% 49,3% 4,1% 100%
Orgamento Operacional 1,4% 14%  28,8% 68,5% 0% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 11 — Grau de utilizagdo das préticas de controladoria do terceiro estagio

Praticas de Controladoria NU UP UM UPL NS/NQR Total
Anélise da Terceirizagdo 16,4% 46,6% 24,7% 12,3% 0% 100%
Open Book Accounting 49,3% 16,4% 13,7% 2,1%  17,8% 100%
Método de Custeio ABC 54,8% 16,4% 16,4% 96% 2,7% 100%
Método de Custeio Kaizen 75,3% 8,2%  8,2% 14% 6,8% 100%
Método de Custeio Meta 57,5% 8,2%  16,4% 13,7% 4,1% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 12 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao grau de
utilizacdo das préaticas de controladoria do quarto estagio do IFAC. Também neste estagio o0s
graus de utilizacdo das praticas mais utilizadas sdo menores e os das menos utilizadas séo
maiores do que nas préaticas do primeiro e segundo estagios.

Tabela 12 — Grau de utilizagdo das préticas de controladoria do quarto estégio

Praticas de Controladoria NU UP UM UPL NS/NQR Total
Anédlise da Cadeia de Valor 16,4% 28,8% 425% 11% 1,4% 100%
Balanced Scorecard 41,1% 27,4% 16,4% 13,7% 1,4% 100%
Gestdo Baseada em Valor 27,4%  32,9% 274% 4,1% 8,2% 100%
Gestdo Interorganizacional de Custos 39,7% 205% 17,8% 13,7% 8,2% 100%
Indicadores-chave de Performance 8,2% 123% 384% 411% 0% 100%
Sistema de Gestdo Econdmica 39,7% 288% 13,7% 11% 6,8% 100%
Teoria das Restri¢des 41,1%  34,2% 6,8% 2,7% 151% 100%
Valor Econdbmico Adicionado 192% 425% 23,3% 13,7% 1,4% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar em conjunto o grau de utilizacdo das préaticas de controladoria referentes
aos quatro estagios do IFAC, verifica-se que as praticas de controladoria mais utilizadas sao:
orcamento operacional, avaliacdo de desempenho, planejamento tributario, analise do retorno
sobre investimento, indicadores-chave de performance, analise do valor presente e orgamento
de capital. J& as praticas menos utilizadas: custeio kaizen, teoria das restri¢cdes, método de
custeio ABC, sistema de gestdo econdémica, balanced scorecard, open book accounting e
método de custeio-meta.

De acordo com os critérios do IFAC para classificacdo das praticas de controladoria por
estagios, verifica-se que as praticas mais utilizadas pelas empresas da amostra pertencem ao
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primeiro e segundo estagios. A excec¢do € para pratica indicadores-chave de performance que
pertence ao quarto estagio. Ja as préticas de controladoria menos utilizadas pertencem ao
terceiro e quarto estagios. Com base nos critérios do IFAC, constata-se que as empresas da
amostra possuem o foco na determinagdo do custo e controle financeiro e na prestacdo de
informacao para o controle e planejamento.

Os resultados da pesquisa realizada por Angelakis, Theriou e Floropoulos (2010) junto
as empresas de manufatura de grande porte da Grécia apontam algumas semelhancas com a
presente pesquisa. Nas empresas da Grécia, a pratica retorno sobre investimento como
instrumento de avaliacdo de desempenho obteve um maior indice de adogéo e as praticas custeio
baseado em atividades, custeio meta e balanced scorecard como avaliacdo de desempenho
obtiveram menor indice de adocéo.

4.2 Andlise Descritiva por Grupos de Empresas

Para esta secdo primeiramente foi realizada a analise de consisténcia do questionario
através do Alfa de Cronbach (valor= 0,877). Posteriormente, a analise de cluster com base nos
fatores contingenciais e nas variaveis de desempenho. Os valores das varidveis de desempenho
e do fator porte foram obtidos através dos dados divulgados pelo Anuario Valor 1000 que baseia
nas informacdes publicadas pelas empresas.

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 testes Exato
de Fisher para variaveis categoricas (fator ambiente, estratégia, estrutura e tecnologia) e os
testes Kruskal-Wallis e da Mediana para variaveis quantitativas (varidveis de desempenho e
fator porte). Foram encontradas diferencas significativas nas categorias e variaveis relacionadas
na Tabela 13. Para variaveis quantitativas sdo apresentadas as médias e as medianas e para
variaveis categoricas as frequéncias relativas entre os clusters.

Tabela 13 — Categorias e Variaveis com Diferencas Significativas entre os Clusters

Categorias - Variaveis de Pesquisa / Cluster 1 2 3 p*
Rentabilidade do patriménio liquido (média) 12,2 8,6 24,0 0,022
Desempe- Rentabilidade do patriménio liquido (mediana) 14,1 9,2 21,1 0,038
nho Rentabilidade do ativo bruto (média) 10,7 5,7 16,5 0,005
Lucratividade (média) 5,3 3,3 14,5 0,009
Fator Am- Nivel de diversidade do mercado 94,1% 63,1% 44,4% 0,010
biente Nivel de hostilidade do ambiente 93,8% 56,1% 37,5% 0,004
Ser pioneira no atendimento de novos mercados e oferta de 100,0% 69,0% 37,5% 0,001

Fator Es-  novos produtos/servicos
tratégia Atender novos mercados e oferecer novos produtos/servigos 100,0% 88,1% 55,6% 0,08
apos demonstracdo da sua viabilidade

Fator Es-  Nivel de especificacdo dos cargos e tarefas da empresa 93,8% 70,5% 100,0% 0,057
trutura

Nivel de complexidade dos processos 100,0% 65,9% 100,0% 0,002
Fator Tec- Um L’Jnic_o _rll]cl_eo de tecnologia com a finalidade de obter 25,0% 65,0% 66,7% 0,023
nologia maior eficiéncia nos processos o

Madltiplos nacleos de tecnologias com a finalidade de obter 76,5% 350% 12,5% 0,003

inovacdo e flexibilidade nos processos

Préticas do 1° estagio: Custeio padrdo 70,6% 37,2% 55,6% 0,061
Praticas de Przflt!cas do 2° estég!o: Controle Interno na Protecdo de Ativos  87,5% 59,1% 55,6% 0,096
Controla- Przjlt!cas do 2° estgg!o: Orgamento de Capital 94,1% 68,3% 100,0% 0,028
doria Prat!cas do 3° estag!o: Custe!o ABC 29,4% 19,0% 55,6% 0,081

Préaticas do 3° estagio: Custeio Meta 64,7% 23,8% 12,5% 0,004

Préaticas do 4° estagio: Valor Econdmico Adicionado 52,9% 23,3% 88,9% 0,000

*Valor p para os testes Exato de Fisher, Kruskal-Wallis e da Mediana — com nivel de significancia de
10%.
Fonte: Dados da pesquisa
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4.2.1 Resultados do Cluster 1

As empresas deste cluster apresentam desempenho médio para as trés variaveis de
abordadas nesta pesquisa: rentabilidade do patriménio liquido, rentabilidade do ativo bruto e
lucratividade. Quanto ao ambiente, apresentam os maiores niveis de diversidade e hostilidade
do ambiente e quanto & estratégia apresentam maior concordancia para estratégias prospectora
e analista. A adocdo da estratégia prospectora pode ser resposta aos niveis do ambiente, pois
ambientes mais competitivos demandam novas oportunidades de mercado.

Quanto a estrutura, tem alto nivel de especificacdo dos cargos e das tarefas,
caracteristica da estrutura mecanicista. Entretanto, esta ndo é adequada para estratégia
prospectora adotada pelas empresas deste cluster. Segundo Miles et al. (1978) a estrutura
mecanicista é adequada para empresas que adotam a estratégia defensora.

Quanto a tecnologia, tem alto nivel de complexidade dos processos, coerente com
nacleos de tecnologia que buscam inovacdo e flexibilidade dos processos, e com o maior grau
de concordancia para estratégia do tipo prospectora. Mas ndo condiz com o nivel de
especificacdo dos cargos e tarefas da estrutura mecanicista.

Quanto ao custeio padrdo, o maior grau de adoc¢do desta pratica de controladoria ndo
condiz com a estratégia prospectora e com o0s ndcleos de tecnologia que visam obter inovacao
e flexibilidade nos processos adotados pelas empresas deste cluster. A busca pela eficiéncia
esta associada ao controle de custo e, dessa forma, o maior grau de adoc¢do do custeio padréo
seria mais adequado para estratégia defensora.

J& quanto a prética controle interno na protecdo de ativos, as empresas deste cluster
apresentam o maior grau de adocao. Considerando que as empresas do Cluster 3 apresentam o
menor grau de adocdo desta pratica, esses diferentes graus de adogdo podem ser decorrentes
dos diferentes niveis de ambiente das empresas destes clusters. As empresas do Cluster 1
apresentam os maiores niveis de diversidade e hostilidade do ambiente e as do Cluster 3
apresentam 0s menores niveis.

O alto grau de utilizacdo do orcamento de capital pode decorrer da complexidade dos
processos e do nivel de hostilidade do ambiente dessas empresas. Segundo Hansen e Van der
Stede (2004), em empresas com essas caracteristicas o orgamento auxilia na comunicacéo de
metas e formacdo de estratégias.

O maior grau de adogdo do custeio meta é incoerente com a estratégia adotada, pois as
empresas com estratégia prospectora focam em novos mercados e fornecimento de novos produtos
e servicos, mesmo que essas atividades ndo sejam téo rentaveis (MILES et al., 1978). Entretanto, o
grau de adocao do custeio-meta demonstra preocupacao com a lucratividade.

O desempenho das empresas deste cluster pode ter sido impactado pelos fatores
ambiente e estrutura e pela adogdo das praticas custeio padrdo e meta. Estas empresas
apresentam os maiores niveis de diversidade e hostilidade do ambiente. A estrutura adotada por
elas ndo é adequada para sua tecnologia e para estratégia prospectora, o que caracteriza falta de
ajuste. Ja os maiores graus de adocdo dos custeios padrdo e meta sdo incoerentes com a
estratégia prospectora adotada. O seu desempenho também pode ter sido impactado pelo fato
de as empresas ndo possuirem o foco na eficiéncia, visto que empresas com estratégia do tipo
prospectora priorizam a inovacgao no desenvolvimento de produtos e mercado. Prioridade esta
as vezes até mais importante que a sua rentabilidade (MILES et al., 1978).

Quanto aos ajustes entre os fatores contingenciais e as praticas adotadas que podem ter
auxiliado para que as empresas tivessem um desempenho intermediario, constata-se o ajuste
entre 0s niveis do ambiente e a estratégia prospectora, entre esta e a tecnologia e o alto grau de
adocdo do orgamento de capital.

4.2.2 Resultados do Cluster 2
As empresas deste cluster apresentam o menor desempenho para as trés variaveis
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analisadas. O nivel de desempenho das empresas pode decorrer do desajuste entre estratégia e
estrutura e tecnologia. Se ha nivel medio de concordancia para estratégia prospectora esperava-
se menor nivel de especificacdo dos cargos e tarefas e maior concordancia para os multiplos
ndcleos de tecnologia, o que ndo ocorreu. Outra incoeréncia que pode influenciar no
desempenho € o nivel de complexidade dos processos e 0s ndcleos de tecnologia adotados. Se
ha complexidade esperava-se maior concordancia para os multiplos nicleos de tecnologia.

Quanto a influéncia das praticas adotadas pelas empresas, a menor ado¢do do orcamento
de capital e do valor econémico adicionado podem impactar na variavel de desempenho
rentabilidade do ativo bruto e da rentabilidade do patriménio liquido, respectivamente. Segundo
Atkinson et al. (2011) o orcamento de capital possibilita as empresas avaliar os investimentos
em ativos e 0s seus métodos permitem comparar o retorno desses investimentos. No que tange
ao valor econdmico adicionado, Ehrbar (1999) afirma que esta pratica possibilita que os
gestores avaliem quais decisdes contribuem para 0 aumento do lucro econdmico e gerar maior
riqueza aos sdcios da empresa. Dessa forma, maiores graus de adocdo dessas praticas talvez
pudessem proporcionar maior desempenho para essas empresas.

4.2.3 Resultados do Cluster 3

As empresas deste cluster apresentam o maior desempenho para as trés variaveis
analisadas. Quanto ao ambiente, apresentam os menores niveis de diversidade e hostilidade do
ambiente e, quanto a estratégia, apresenta 0s menores graus de concordancia para estratégias
do tipo prospectora e analista. A menor concordancia para estratégia do tipo prospectora pode
ter sido influenciada pelo fato das empresas atuarem em ambientes menos competitivos que
ndo necessitam muito de inovagdo nos produtos e servigos, 0 que denota um ajuste entre 0s
niveis de ambiente e a estratégia.

Quanto a estrutura, as empresas deste cluster tem o maior nivel de especificacdo dos
cargos e tarefas, caracteristica de estrutura mecanicista, coerente com 0s menores niveis de
diversidade e hostilidade do ambiente.

Quanto a tecnologia, o alto nivel de complexidade dos processos ndo € coerente com a
concordancia para o nucleo de tecnologia que visa a maior eficiéncia nos processos, pois a
eficiéncia esta relacionada ao controle dos custos e a complexidade dificulta esse controle.

Quanto as praticas de controladoria, a menor adog¢do do controle interno pode decorrer
dos menores niveis de diversidade e hostilidade do ambiente. J a maior ado¢édo do custeio ABC
é coerente com o nivel de concordancia para o nucleo de tecnologia com a finalidade de obter
eficiéncia, relacionada ao controle dos custos. Por outro lado, a menor adocdo do custeio meta
ndo condiz com a busca pela eficiéncia, pois esperava-se maior adog¢do dessa préatica para o
controle dos custos, que segundo Ax, Greve e Nilsson (2008), baseia-se no mercado para definir
0S custos do processo produtivo.

Os maiores graus de adocao do orcamento de capital e do valor econémico adicionado
podem ter contribuido para os maiores niveis de desempenho nas variaveis rentabilidade do
ativo bruto e rentabilidade do patriménio liquido respectivamente.

O desempenho das empresas deste cluster pode ter sido favorecido pelos niveis de
diversidade e hostilidade do ambiente, visto que entre os trés clusters é o que apresenta 0s
menores niveis para essas dimensdes do ambiente.

O ajuste entre os niveis de diversidade e hostilidade do ambiente e a menor concordancia
para estratégia prospectora; entre os niveis do ambiente e o maior nivel de especificacdo dos
cargos e tarefas e; entre a menor concordancia para estratégia prospectora e a menor
concordancia para os multiplos nucleos de tecnologia, podem ter contribuido para o
desempenho das empresas deste cluster.

Mesmo diante da discordancia entre a complexidade dos processos e os nucleos de
tecnologia e da falta de ajuste entre o fator tecnologia e a adog¢éo do custeio meta, as empresas
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deste cluster alcancaram o maior nivel de desempenho. Isso pode decorrer das dimensdes do
ambiente, dos ajustes entre os fatores mencionados no paragrafo anterior, da adogdo do
orcamento de capital e do valor econémico adicionado.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa procurou analisar, sob a Gtica da teoria da contingéncia, as praticas de
controladoria adotadas por empresas atuantes no Brasil. Buscou-se levantar as préaticas adotadas
pelas empresas, identificar as caracteristicas dos fatores contingenciais presentes nas empresas,
identificar os valores das varidveis de desempenho e analisar a relacdo entre as praticas, 0s
fatores contingenciais e 0 desempenho das empresas.

Constatou-se que as praticas mais adotadas sdo: orcamento operacional, avaliagdo de
desempenho, planejamento tributario, analise do retorno sobre investimento, indicadores-chave
de performance, andlise do valor presente e orcamento de capital.

Quanto a identificacdo dos fatores contingenciais presente nas organizacdes, constatou-
se que 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 com cargos e tarefas muito especificados, 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. Possuem ndcleos de
tecnologia que visam a maior eficiéncia nos processos. A empresa de maior porte pertence ao
setor de energia elétrica.

Quanto a identificacdo dos valores das variaveis de desempenho, verificou-se que a
empresa com maior rentabilidade do patriménio liquido e lucratividade pertence ao setor de
transporte e logistica. J& a empresa com maior rentabilidade do ativo bruto pertence ao setor de
téxtil, couro e vestuério.

A anélise da relacdo entre as praticas de controladoria, os fatores contingenciais e 0
desempenho, mostra que o maior desempenho das empresas do Cluster 3 pode ter sido
favorecido pelos menores niveis de diversidade e hostilidade do ambiente, pelo ajuste entre o
ambiente e estratégia, entre 0 ambiente e a estrutura, entre a estratégia e a tecnologia, e pela
adocdo do orcamento de capital e do valor econdmico adicionado.

O desempenho intermediario obtido pelas empresas do Cluster 1 pode ter sido
impactado pelos niveis de diversidade e hostilidade do ambiente, pela falta de ajuste entre
estrutura e tecnologia, entre estrutura e estratégia, e pela maior adocdo do custeio-meta e
padrdo, incoerentes com a estratégia prospectora. Quanto aos ajustes e ado¢do de praticas que
podem ter contribuido para o desempenho intermediario, tem-se o ajuste entre os niveis do
ambiente e a estratégia prospectora, entre esta e a tecnologia e o alto grau de ado¢do do
orgamento de capital.

O menor desempenho das empresas do Cluster 2 pode ser decorrente do desajuste entre
estratégia e estrutura e tecnologia, e pela menor ado¢do do orcamento de capital e do valor
econdmico adicionado.

Diante dos desempenhos constatados, infere-se que quanto maior o ajuste entre 0s
fatores contingenciais e destes com a adogdo das préaticas de controladoria, maior pode ser o
desempenho das empresas. Este resultado corrobora com o resultado de Capalonga (2008) no
qual constatou que quanto maior alinhamento entre as escolhas estratégicas e o0 modelo teérico,
melhor sera a percepc¢do do desempenho alcancado pelas empresas.

Quanto as limitagdes desta pesquisa: a amostra ndo probabilistica ndo permite fazer
generalizacGes empiricas; o tamanho da amostra impossibilita a realizacdo de analise. Também
as respostas da pesquisa séo baseadas nas percepcdes dos gestores da area de controladoria que
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podem ser diferente da percepcdo de outros gestores e 0 uso de variaveis categéricas que ndo
permite a realizacdo de analise de correlagdo.

Considerando a natureza da pesquisa, as limitagdes e evidéncias encontradas,
recomenda-se que sejam realizadas pesquisas: a) longitudinal, que abordem a adoc¢do de um
consideravel nimero de praticas de controladoria em empresas de grande porte e o contexto no
qual sdo adotadas, a fim de analisar e compreender se em determinado periodo ha diferengas
no grau de utilizacdo das praticas e nas caracteristicas do contexto no qual as empresas estdo
inseridas; b) que busque compreender a influéncia da estratégia adotada por grandes empresas
no uso da tecnologia em seus processos, por meio de questionario e entrevistas com gestores de
algumas dessas empresas; c) do tipo estudo de caso multiplo, que busque analisar a estrutura
organizacional de empresas de diferentes setores de atividade com o objetivo de analisar se 0s
setores de atividade influenciam na estrutura organizacional; d) do tipo estudo de caso maltiplo,
que busque identificar os métodos de custeio utilizados por empresas de diferentes portes e
setores de atividade no intuito de verificar se diferentes portes e setores de atividade influenciam
no grau de adocdo destes métodos.
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