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1 APRESENTACAO DA PESQUISA

Este Produto Técnico é parte integrante do Trabalho de Conclusdo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, e tem como objetivo geral investigar se ha
indicios de relacionamento entre fatores contingenciais percebidos e adocdo de praticas de
controladoria em empresas familiares no estado do Ceara. E como objetivos especificos:

1) Verificar as praticas de controladoria existentes nas empresas familiares;

2) Identificar o grau de importancia das praticas de controladoria para o controle da
organizacéo;

3) Analisar os fatores contingenciais que motivam e/ou restringem a utilizacdo das préaticas
de controladoria;

4) Descrever como os fatores contingenciais ambiente, estrutura, tecnologia, estratégia e
porte séo percebidos pelas empresas.

O presente estudo, teve uma abordagem qualitativa, as unidades de andlises escolhidas
para o estudo foram 18 empresas familiares do estado do Ceard, sendo 5 empresas de médio
porte e 13 de grande porte. Foi estabelecido o contato inicial através da rede social LinkedIn
com pessoas que atuam especificamente na area de controladoria, ou com 0s setores de
contabilidade, custos, financeiro e administrativo das mesmas organiza¢cdes quando nao se
tinha retorno do setor de controladoria. O contato visava obter informagdes que confirmassem
a condicdo de empresa familiar, e a permissao para o envio do questionario.

A coleta de dados foi dividida em trés partes . A pesquisa utilizou como técnica, a
coleta de dados primarios com aplicacdo de questionario semiestruturado. O roteiro tem como
base o instrumento usado por Nunes (2014), Gafuri (2016) e Barreto (2019) adaptado para
aplicacdo nesta pesquisa. A primeira apresenta questdes sobre o perfil do profissional e
pessoal. A segunda foi utilizada a escala de Likert nivel quatro de concordancia que contém
24 perguntas visando identificar as préaticas de controladoria e os fatores contingéncias que
motivam e restringem a sua utilizacdo. A terceira etapa do instrumento de pesquisa contém 8
perguntas fechadas visando identificar os fatores contingenciais presentes nas organizagoes.

Os dados obtidos através da segunda parte  com aplicacdo dos questionarios contendo
a escala Likert foram tabulados por meio da ferramenta Microsoft Excel© e analisados por meio
da estatistica descritiva. Por sua vez, aterceira parte  do questionario foi analisada conforme
protocolo previamente estabelecido, de forma descritiva e qualitativa.

2 RESULTADOS E DISCUSSOES
2.1 Analise das praticas de controladoria utilizadas pelas empresas

A pesquisa identificou, a partir das préaticas listadas por Manvailer (2013), a frequéncia
de utilizagdo entre as empresas da amostra. As praticas de processo or¢camentario, orcamento
operacional, planejamento tributéario, avaliacdo de desempenho e andlise do valor presente
liquido foram indicados, com diferentes niveis de frequéncia, como utilizadas por 100% das
empresas. No entanto, enquanto processo or¢camentario, orcamento operacional e planejamento
tributario sdo utilizadas “sempre” por respectivamente, 14, 13 e 13 das 18 empresas da amostra,
oito empresas relataram usar anélise do valor presente liquido apenas algumas vezes, contra
cinco de cada usando “muitas vezes” e “sempre”. A Tabela 1 demonstra todas as praticas
pesquisadas, ordenadas pelo percentual da frequéncia “sempre”.



Tabela 1 - Préticas de controladoria utilizadas pelas empresas familiares.
% Frequéncia das respostas

Praticas de controladoria Algumas Muitas
Nunca vezes vezes  Sempre
Processo Orgamentario 0% 0% 22% 78%
Orgamento Operacional 0% 0% 28% 72%
Planejamento Tributario 0% 17% 11% 2%
Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPT) 6% 6% 28% 60%
Avaliacdo de Desempenho 0% 17% 39% 44%
Analise do Retorno sobre Investimentos (Return On Investiment — ROI) 6% 28% 22% 44%
Custeio ABC 11% 28% 22% 39%
Orcamento de Capital 28% 17% 22% 33%
Custeio por Absorc¢ao 11% 28% 33% 28%
Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL) 17% 38% 17% 28%
Controle Interno na Protecdo de Ativos 17% 17% 38% 28%
Andlise do Valor Presente Liquido (VPL) 0% 44% 28% 28%
Valor Econémico Adicionado (EVA) 22% 22% 28% 28%
Preco de Transferéncia 28% 22% 28% 22%
Custeio Variavel 33% 17% 33% 17%
Balanced Scorecard (BSC) 22% 44% 17% 17%
Custeio Padrdo 39% 28% 22% 11%
Custeio Kaizen 71% 17% 6% 6%
Andlise da Externalizacdo (Outsourcing) 33% 55% 6% 6%
Custeio Meta 66% 17% 17% 0%
Teoria das Restrices (Theory Of Constraints — TOC) 61% 33% 6% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A prética de controladoria indicadores chave de desempenho, apesar de ndo ser adotada
por todas as empresas da amostra, é utilizada muitas vezes/sempre por 16 delas, e analise de
retorno sobre o investimento é utilizada por 17 empresas, com graus de frequéncia distribuidos
entre algumas vezes (5), muitas vezes (4) e sempre (8). Da mesma forma, Leite (2013)
identificou como préaticas mais utilizadas: orcamento operacional, avaliagdo do desempenho,
planejamento tributario, andlise do retorno sobre o investimento, indicadores-chave de
performance, analise do valor presente e orcamento de capital.

As praticas de controladoria que “nunca” sdo utilizadas pelas empresas com maior
percentual foram custeio kaizen (13 empresas), custeio meta com (12 empresas) e teoria das
restricbes (11 empresas). Essas praticas também sédo referidas com os menores percentuais de
utilizacdo nos estudos de Soutes (2006), Muler e Beuren (2010) e Leite (2013). Portanto, podera
estar associado ao ndo conhecimento dessas préaticas pelos respondentes e a ndo necessidade de
utilizacdo nas organizacoes.

2.2 Analise do grau de importancia das praticas de controladoria

A Tabela 2 demonstra o grau de importancia das praticas de controladoria para as
empresas, por meio do percentual de frequéncia das respostas as questdes 1(b) a 21 (b) da
segunda etapa do questionario que indagava qual a importancia da pratica para o controle da
organizacao, que variava numa escala de cinco graus de importancia, indo de “ndo se aplica” a
“decisiva”, para os que responderam nao utilizar a pratica na questao do tipo (a).

Tabela 2 - Grau de importancia das préaticas de controladoria.

% Frequéncia das respostas

Praticas de controladoria x . Nula/Pouco s . Muito
Nao se aplica Média importante
Importante IDecisiva
Processo Orgamentario 0% 0% 0% 100%

Orgamento Operacional 0% 0% 0% 100%




Indicadores Chave de Desempenho (Key

Performance Indicators — KPI) 0% 6% 0% 94%
Planejamento Tributario 0% 6% 11% 83%
Avaliacdo de Desempenho 0% 6% 11% 83%
Custeio ABC 0% 12% 11% 77%
émlrﬁgg?mzittoingg?)bre Investimentos (Return 0% 12% 11% 77%
Controle Interno na Protecdo de Ativos 6% 12% 11% 71%
Custeio por Absorcao 11% 6% 17% 66%
Analise do Valor Presente Liquido (VPL) 0% 22% 17% 61%
Orcamento de Capital 17% 17% 11% 55%
Valor Econdmico Adicionado (EVA) 6% 22% 17% 55%
Custeio Variavel 6% 33% 11% 50%
Preco de Transferéncia 17% 11% 22% 50%
Anédlise Custo-Volume-Lucro (CVL) 11% 12% 33% 44%
Balanced Scorecard (BSC) 0% 44% 12% 44%
Custeio Padréo 6% 44% 22% 28%
Custeio Meta 17% 44% 22% 17%
Custeio Kaizen 22% 55% 11% 12%
Anélise da Externalizac¢do (Outsourcing) 22% 33% 33% 12%
Teoria das Restricbes (Theory Of Constraints —

TOC) 22% 61% 6% 11%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

De forma coerente com o grau de utilizacdo apontado na Tabela 2, as praticas com
maiores apontamentos de utilizacdo muitas vezes/sempre da Tabela 1 sdo também aquelas as
quais os respondentes atribuiram importancia decisiva/muito importante. Na Tabela 2, observa-
Se que processo orcamentario, orcamento operacional, indicadores chave de desempenho,
planejamento tributario, avaliacdo de desempenho, custeio ABC, andlise do retorno sobre o
investimento (ROI) e controle interno na prote¢do de ativos sdo considerados “muito
importante/decisiva” com mais de 70% dos respondentes.

2.3 Fatores contingenciais que motivam e/ou restringem a utilizacdo das praticas de
controladoria

A Tabela 3, apresenta os fatores que motivam a utilizacdo das praticas de controladoria
nas organizacdes a partir de uma frequéncia das respostas, onde foi solicitado que assinalassem,
em ordem de prioridade de 1 a 4 (sendo 1 para sem influéncia e 4 para influencia fortemente) e
em seguida encontrou-se a média das respostas, demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Fatores que motivam a atualizacdo das praticas de controladoria.

Fatores motivadores Média

Conhecimento da equipe interna disponivel 3,89
Comprometimento dos envolvidos no processo 3,78
Experiéncia da equipe interna 3,72
Recursos disponiveis (financeiro e humano) 3,61
Necessidade de utilizacdo dessas praticas 3,61
Adogao de tais praticas de controladoria pelos concorrentes 3,56
Tecnologia adequada disponivel 3,50
Relacdo custo versus beneficio 3,50
Disponibilidade de tais préaticas no software ERP utilizados (Sistema Integrado de Gestao

Empresarial — SIGE) 3,28

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A partir dos resultados apresentados, pela ordem, pode-se constatar que o0s trés primeiros



fatores que motivam a utilizacdo das préaticas de controladoria sdo o conhecimento da equipe
interna disponivel, comprometimento dos envolvidos no processo e a experiéncia da equipe
interna. Os principais fatores motivadores sdo semelhantes aos encontrados por Soutes e De
Zen (2005), Reis e Teixeira (2013) e Barreto (2019), com excecdo da motivacdo pela
“disponibilidade de tais praticas no software ERP utilizados” que foi um dos principais fatores
motivadores indicados pelas agroindustrias de grande porte no estudo conduzido por Barreto
(2019). Observa-se ainda que a média de respostas para todos os fatores ficaram entre 3 e 4,
indicando importancia entre moderada a forte dos fatores indicados.

Nos trés principais fatores motivadores, apenas uma empresa respondeu com o grau de
motivacao baixa, podera estar associado aos fatores contingenciais especificos dessa empresa,
uso de estratégia de baixo custo e atividade mecanicista, analisados na secao 2.4.2.

Os respondentes também informaram sobre os fatores que restringem a utilizacdo das
praticas de controladoria. A Tabela 4 apresenta a média das respostas obtidas em cada fator. A
escala a ser adotada pelo respondente ia de 1 a 4 sendo: 1 — Sem Restri¢do; 2 — Restringe
Fracamente; 3 — Restringe Moderadamente; 4 — Restringe Fortemente.

Tabela 4 - Fatores que restringem a atualizacdo das praticas de controladoria.

Fatores restritivos Media
N&o perceber a necessidade de utilizacdo das praticas 2,83
Relacéo custos versus beneficios 2,67
Falta de experiéncia da equipe com a utilizacdo das praticas 2,61
Falta de recursos (financeiros e/ou humanos) 2,56
Falta de tais praticas no software ERP utilizados (Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — SIGE) 2,44
Falta de comprometimento dos envolvidos 2,44
Falta de tecnologia adequada 2,39
Falta de conhecimento da equipe sobre as préaticas 2,39
Falta de participacdo dos envolvidos 2,33

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Neste resultado, € possivel perceber que os respondentes entendem que os fatores
listados restringem a utilizacdo das praticas de controladoria de fracamente a moderada, visto
que todas as médias se encontram entre 2 e 3. Os principais fatores que restringem a utilizacéo
sdo: ndo perceber a necessidade de utilizacdo das praticas, relacdo custos versus beneficios e a
falta de experiéncia da equipe com a utilizacédo das praticas.

N&o perceber a necessidade da utilizacdo da pratica é coerente como a principal restricdo
a ndo adocdo de uma pratica especifica de controladoria, ja que nem todas as praticas sao
aplicaveis a todos os casos. A relagdo custos versus beneficios também foi uma constatacéo de
fator restritivo para este estudo e indicado também pelas agroindustrias de grande porte no
estudo feito por Barreto (2019), pois nem todas as organiza¢es tém uma estrutura robusta para
suportar o uso de todas as praticas de controladoria e algumas organizac¢des deste estudo usam
estratégia de baixo custo o que corrobora com este resultado. Em relagdo ao fator experiéncia
da equipe, considerado um dos trés mais restritivos, ndo € possivel comparar com os estudos
citados, pois estes somaram conhecimento/experiéncia em um mesmo fator.

O fator que menos restringe na oOtica dos respondentes é¢ a falta participacdo dos
envolvidos, a falta de conhecimento da equipe sobre as préticas e a falta de tecnologia adequada.
Opostamente, 0s respondentes da pesquisa de Soutes e De Zen (2005) e Barreto (2019)
indicaram falta de tecnologia adequada e de Reis e Teixeira (2013) indicaram falta de
participacdo/comprometimento dos envolvidos entre os fatores restritivos mais importantes.

2.4 Fatores contingenciais e sua relagdo com as praticas de controladoria

Como demonstrado na tabela 1, as préticas de processo or¢amentario, orgamento



operacional, planejamento tributéario, avaliacdo de desempenho e anélise do valor presente
liquido foram indicados, com diferentes niveis de frequéncia, como utilizadas por 100% das
empresas. Estas praticas ndo serdo referenciadas nas tabelas 6 e 8, que relacionam as praticas
com os fatores contingenciais.

2.4.1 Fator contingencial ambiente
Na dimensdo, fator contingencial ambiente, buscou-se verificar sobre estabilidade e
complexidade do ambiente, diversidade de mercado e hostilidade. Quanto & previsibilidade e

heterogeneidade do ambiente, o resultado para duas empresas foi inconclusivo.

Tabela 5 - Classificacdo das empresas conforme a previsibilidade, heterogeneidade e
hostilidade do ambiente.

Previsibilidade F % Heterogeneidade F % Hostilidade F %
Estavel 7 39% | Similar 3 17% | Ambiente saturado 4 22,2%
Intermediario 4 22% | Intermediario 1 6% | Ambiente dominado 12 66,7%
Dinamico 5 28% | Diferenciacdo 12 67% | Ambiente restrito 2 11,1%
Inconclusivo 2 11% | Inconclusivo 2 11%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Quanto a analise da previsibilidade do ambiente na Tabela 5, pode-se observar que a
maioria das empresas estdo num ambiente estvel quanto as caracteristicas avaliadas: atitudes
da concorréncia, competicdo por méo de obra, competi¢do por insumo/componentes, tecnologia
no processo produtivo, restri¢cdes do setor e gostos e preferéncias dos clientes.

As empresas que estdo um ambiente intermediario foram quatro empresas de prestacéo
de servicos e estdo num ambiente dominado por poucas empresas que impdem as regras para o
mercado, ou seja, infere-se que tem uma estabilidade quanto a concorréncia, competicao por
mé&o de obra e insumos/componentes, tecnologia, restricdes no setor, visto que essas empresas
lideram o ambiente a qual estdo inseridas.

Em relacdo a heterogeneidade do ambiente as respostas apontam que 67% das empresas
estdo num ambiente diferenciado, no qual ha diversificacdo do ambiente quanto aos
consumidores, matérias-primas, produtos ou servicos e a tecnologia de producdo, ou de servicos
adotada.

A hostilidade do ambiente que esta ligada a capacidade da concorréncia influenciar, no
sentido de impor ameacas as demais organizacGes, 66,7% dos respondentes consideram o
ambiente em que estdo inseridos, como dominado por poucas empresas, que impdem as regras
para 0 mercado.

Para analisar a relagdo do ambiente com as préaticas de controladoria, as empresas foram
separadas em grupos com caracteristicas semelhantes conforme classificaces na Tabela 5. As
duas empresas com classificacdo inconclusiva ndo foram consideradas para essa analise.

Em cada grupo, calculou-se o percentual de empresas no grupo que afirmou adotar as
praticas, independentemente da frequéncia indicada. Assim, foi considerado adocdo desde o
uso esporadico “algumas vezes” até o frequente “sempre”. A Tabela 6 demonstra os resultados
encontrados, considerando o percentual de adocdo das préaticas de controladoria por empresa,
dentro de cada tipo de ambiente.

Tabela 6 - Relacéo entre a previsibilidade, heterogeneidade e hostilidade do ambiente e a
utilizacdo das praticas de controladoria.
Previsibilidade Heterogeneidade Hostilidade

Praticas de controladoria - R — - - - -
Estavel [Intermediario| Dinamico | Similar | Diferenciado |Saturado [Dominado|Restrito

Custeio ABC 100% 100% 60% 100% 83% 100% 92% 50%




Custeio por Absorcao 100% 100% 80% 100% 83% 100% 92% 50%
Processo Orgamentario 100% 100% 100% 67% 58% 100% 67% 50%
Orcamento Operacional 100% 100% 100% 33% 25% 100% 83% 50%
Planejamento Tributario 100% 100% 100% 100% 50% 100% 100% 100%
Avaliacdo de Desempenho 100% 100% 100% 33% 8% 100% 100% | 100%
Balanced Scorecard (BSC) 100% 50% 80% 67% 83% 100% 100% 100%
Indicadores Chave de

0 0 0 0 0 0 0 0
Desempenho 100% 100% 80% 100% 100% 100% 100% 100%
Anaélise do Retorno sobre
Investimentos (ROI) 100% 100% 80% 100% 100% 100% 75% 50%
Anaélise do Valor Presente
(VPL) 100% 100% 100% 67% 67% 100% 92% 100%
Controle Interno na Protecio | gy 100% 80% | 100% |  100% 100% | 100% | 50%
Outsourcing 86% 75% 60% 100% 100% 100% 100% 100%
Preco de Transferéncia 86% 75% 60% 100% 67% 100% 83% 0%
Valor Econdmico Adicionado
(EVA) 86% 75% 80% 100% 92% 75% 67% 0%
Custeio Padrao 71% 50% 60% 100% 75% 75% 83% 0%
Anadlise Custo-Volume-Lucro
(CVL) 71% 100% 80% 100% 92% 75% 92% 50%
Orcamento de Capital 71% 100% 60% 100% 100% 75% 75% 0%
Custeio Variavel 57% 75% 100% 67% 67% 75% 83% 0%
Teoria das Restricdes 57% 25% 20% 67% 67% 50% 33% 0%
Custeio Meta 43% 25% 20% 67% 75% 50% 25% 0%
Custeio Kaizen 29% 25% 40% 33% 42% 50% 50% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em relacdo a previsibilidade do ambiente, é possivel observar que as empresas que estdo
num ambiente estavel e intermediario tendem a fazer o uso de mais préaticas de controladoria,
corroborando com os estudos de Barreto (2019) que pesquisou empresas da agroindustria e
divergindo com o estudo de Imlau (2015) que realizou em cooperativas agropecuarias e
encontrou na sua pesquisa maior utilizacdo das praticas de controladoria no ambiente dindmico.
As préticas de controladoria com baixo percentual de adesdo nos trés ambientes foram custeio
meta e custeio kaizen, com adesdo menor que 50% das empresas, pois se infere dizer que essas
praticas tém relacdo forte com o ambiente de acordo com sua baixa adesé&o.

As empresas que estdo no ambiente dindmico tendem a usar menos praticas de
controladoria, e isso podera estar associado a imprevisibilidade no ambiente a respeito do uso
da tecnologia no processo, restricdes legais e econdémica do setor. Apesar do ambiente dindmico
adotar uma quantidade menor de praticas, o grupo tem um alto percentual de adesdo das
empresas acima de 60%.

Quanto a andlise da relacéo das praticas com a heterogeneidade, € possivel verificar que
a maior adesdo das praticas estdo no “similar”, ou seja, as empresas que estdo nesse ambiente
tem pouca diversificacdo quanto aos consumidores, aos produtos disponiveis, as tecnologias de
producdo e de matéria-prima, onde consequentemente as empresas que estdo no “diferenciado”
tem baixa adeséo por se tratar de um ambiente diversificado.

Apesar das empresas do ambiente “similar” terem maior adesao as praticas, as empresas
que estdo no “diferenciado” tem boa adesdo acima de 50% das empresas. A pratica analise
custo-volume-lucro 83%, valor econdmico adicionado 75% e teoria da restricdo 42% tém maior
adesao no “diferenciado” em relacao ao “similar”.

Quanto a analise da relacdo das praticas com a hostilidade do setor, é possivel verificar
que a maior adesdo das praticas estdo no ‘“‘saturado”, ou seja, as empresas que estdo nesse
ambiente saturado tem alta concorréncia, provavelmente para se manter no controle diante da
concorréncia, que para isso se faz necessario a adesdo de mais praticas de controladoria.



As empresas que estdo no ambiente restrito tem baixa adesdo, e chama atengdo que
nenhuma das empresas do grupo utiliza diversas praticas listadas. Pode-se inferir que num
ambiente onde a concorréncia tem pouca influéncia, ou seja, pouca imposic¢ao sobre ameacas e
€ um ambiente dominado por poucas empresas, a tendéncia € a utilizacdo de poucas praticas.

2.4.2 Fatores contingencialis estrutura, tecnologia, estratégia e porte

Para realizar a analise do fator contingencial estrutura e sua relacdo com as praticas de
controladoria, foi possivel separar as empresas em dois grupos, a partir de perguntas sobre
hierarquia, processo decisorio, tipos de tarefas, foco da gestdo, comunicacdo e organograma.
As empresas foram separadas em mecanicista, caracterizadas por ter uma hierarquia baseada
no conhecimento e experiéncia da diretoria, tem cargos e tarefas definidas, decisdes sdo
centralizadas, comunicacdo interna formal, foco da gestdo esta na eficiéncia do processo, as
tarefas sdo simples e repetitivas, o relacionamento com os setores € centralizado e a
confiabilidade € garantida por meio de regulamentos formalizados.

As empresas organicas, sdo caracterizadas por ter uma hierarquia baseada no
conhecimento da equipe, tem cargos provisorios, as decisdes envolvem a equipe, a
comunicacdo interna informal, o foco da gestdo esta na criatividade e na inovacdo, as tarefas
sdo Unicas e complexas, o relacionamento com os setores é independente e a confiabilidade é
garantida por meio da comunicacéo informal.

O grupo das empresas organicas foi representado por 3 empresas e as mecanicistas
foram 11, portanto 4 empresas apresentaram resposta inclusivas, pois as respostas estavam
igualmente distribuidas entre as estruturas organicas e mecanicista. As quatro empresas com
classificacdo inconclusiva ndo foram consideradas para analise do fator estrutura.

Em relacdo ao fator tecnologia, investigou-se, na visao dos respondentes, se 0s bancos
de dados das organizagdes forneciam subsidios suficientes a tomada de decisdo quanto aos
servigos, venda de mercadorias, relacionamento com clientes e fornecedores. A partir das
respostas, doze empresas foram classificadas como de alta tecnologia para tomada de decisao e
seis como de baixa tecnologia. Para realizar a analise do fator contingencial estratégia e sua
relacdo com as praticas de controladoria, foi possivel separar as empresas em dois grupos. Esta
separacao foi feita conforme a questdo 7 da parte 3 do questionario, que indagava qual
afirmacdo melhor representava a estratégia da empresa, se baixo custo ou diferenciacdo. O
primeiro grupo foram 6 empresas que consideram as estratégias de baixo custo, ou seja,
conquistar mercado através da oferta de produtos e servigos mais baratos que a concorréncia.

Analisando o fator contingencial porte, foi verificado, conforme a classificagéo definida
pelo BNDES (2019) baseada na receita bruta anual, que cinco empresas se classificavam como
médias e 13 como grandes, conforme evidenciado na Tabela 7.

Tabela 7 - Porte das empresas da pesquisa.

Porte Receita bruta anual F %
Média empresa Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes 5 27,8%
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes 13 722%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em cada grupo, calculou-se o percentual de empresas no grupo que afirmou adotar as
praticas, independentemente da frequéncia indicada. Assim, foi considerada adogéo desde o uso
esporadico “algumas vezes” até o frequente “sempre”. A Tabela 8 demonstra os resultados.



Tabela 8 - Relagdo entre o fator estrutura, tecnologia, estratégia e porte com a utilizacéo das
praticas de controladoria.

Praticas de
controladoria Estrutura Tecnologia Estratégia Porte
Alta Baixa | Baixo
Organicas | Mecanicistas | tecnologia tecnoll>(()gia Culs)'(co Diferenciacéo | Médio | Grande
Analise do Retorno sobre
Custeio ABC 91% 100% 92% 83% 67% 83% 80% 1%
Custeio por Absorcao 91% 100% 83% 100% 100% 83% 80% 92%
Indicadores Chave de
Desempenho 91% 100% 100% 83% 83% 100% 80% | 100%
Valor Econémico
Adicionado (EVA) 91% 67% 75% 83% | 67% 83% 80% | 77%
Anali -Volume-
,_Sgré,sfcc\?ﬁt)o olume 82% 100% 75% 100% | 67% 92% 60% | 92%
Bal
(Bas%r;ced Scorecard 82% 33% 100% 83% | 67% 83% 80% | 77%
Controle Interno na
Protecio de Ativos 82% 100% 83% 83% 83% 83% 80% | 85%
Preco de Transferéncia 82% 33% 67% 83% 67% 75% 60% 77%
Orcamento de Capital 73% 67% 67% 83% 67% 75% 60% T7%
Outsourcing 73% 67% 58% 83% 67% 67% 60% 69%
Custeio Variavel 64% 33% 67% 83% 50% 75% 100% | 54%
Custeio Padrdo 64% 33% 67% 50% 67% 58% 60% 62%
Teoria das Restri¢Bes 55% 0% 42% 33% 33% 42% 20% 46%
Custeio Meta 18% 33% 33% 33% 50% 25% 60% 23%
Custeio Kaizen 18% 0% 33% 17% 17% 25% 40% 23%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Relacionando-se o tipo de estrutura as praticas na Tabela 8 percebe-se que a estrutura
organica tem um numero maior de adesdo as préaticas de controladoria, pois 0 grupo tem 9
praticas com maior percentual, enquanto no mecanicista tem 6, evidenciando que quanto mais
as atividades forem complexas, maior controle as organizacdes deverdo obter para o
comprimento das atividades.

Em relacdo a tecnologia, é possivel verificar que as empresas que estdo em um ambiente
com baixa tecnologia para tomada de decisdo tém tem 8 praticas com maior percentual,
enquanto a alta tecnologia tem 6 e que em dois casos 0s percentuais de adocdo se igualam. Este
resultado difere do encontrado por Barreto (2019), que verificou que as empresas com maior
nivel de tecnologia tém maior adesdo as praticas e também contraria a afirmacdo de Guerra
(2007) de que o uso de tecnologia avancada resultard em um maior comprometimento com
adocéo de informacdes gerenciais ndo financeiras.

Observa-se que as préaticas que estdo no grupo de empresas de alta tecnologia tem adeséo
acima de 50%, exceto a teoria das restri¢0es, custeio meta e o0 custeio kaizen que tiveram 0
menor percentual. Pode-se enfatizar que apesar do grupo de empresas de baixa tecnologia terem
maior numero de préaticas, as empresas com alta tecnologia tem uma grande adesao de niUmero
de empresas conforme os percentuais acima de 50%, possivelmente sdo empresas que estdo
num ambiente diferenciado, exigindo dessas organizag0es maior controle.

Além das principais praticas que se destacam nas empresas que estdo nos dois grupos
COMO processo orcamentario, orcamento operacional, planejamento tributério, avaliacdo de
desempenho e a analise do valor presente liquido as praticas balanced scorecard e indicadores
chaves de desempenho tem um alto percentual de adesdo nos dois grupos, apesar de ser uma
pratica moderna, porém € de se esperar que as empresas que tém alta tecnologia tem uma maior
adesdo a essas duas praticas.

Quanto a analise das préaticas com o fator contingencial estratégia na Tabela 8 é possivel



analisar que as empresas que usam estratégia de diferenciacdo tém maior adesédo as praticas de
controladoria do que as que usam estratégia de baixo custo, pois a estratégia de diferenciacdo
tem 9 préticas com maior percentual, enquanto na estratégia de baixo custo apresenta apenas 5,
e 2 tem percentual igual.Deste modo, infere-se que as empresas com um maior nivel de énfase
na estratégia de diferenciagdo influenciam na adogdo dessas praticas, corroborando com o
estudo de Barreto (2019) que também encontrou em seu estudo maior média na utilizacdo das
praticas de controladoria para as estratégias de diferenciacéo.

Praticas como custeio meta, teoria das restricGes e custeio kaizen apresentaram baixa
adesdo para ambas as estratégias. Ja o custeio ABC, custeio por absorcao e analise do retorno
sobre o investimento compreende praticas com mais adesdo com 100% das empresas do grupo,
sem relagcdo com esse fator. Percebe-se também que o fator estratégia ndo € uma determinante
para as empresas terem maior nimero de adesao as praticas de controladoria, pois as empresas
tém um alto percentual de adesdo as préticas.

Quanto a andlise das praticas com o porte na Tabela 8 é possivel analisar que quanto
maior 0 porte da empresa maior o nimero de adesdo das praticas de controladoria, pois as
empresas de grande porte possuem maiores percentuais em relacdo as empresas de médio porte,
pois elas tém 11 praticas com maior percentual, enquanto a de médio porte tem apenas 5,
corroborando com os estudos de Barreto (2019) e Imlau (2015).

Porém, chama atencdo que apesar das empresas de grande porte terem maior adesdo as
praticas, a diferenca entre os percentuais das empresas de medio porte para as de grande € baixa.
Significa inferir que as empresas de médio porte tém boa adeséo as préaticas de controladoria,
apesar da alta adesdo do grupo de grande porte.

3 CONCLUSAO

As préticas de controladoria evidenciam informacdes consistentes para melhor planejar
o futuro a ser seguido pelas empresas e para que seus esfor¢os sejam produtivos e os objetivos
sejam alcancados. Portanto, as praticas permitem que os gestores planejem as atividades
praticadas pela empresa, bem como acompanhar e mensurar os resultados obtidos.

Desse modo, conforme a fundamentagéo descrita, o presente estudo teve como objetivo
principal analisar as préticas de controladoria adotadas nas empresas familiares do estado do
Ceara sob a 6tica da teoria da contingéncia. Para isso, foram tracados objetivos especificos,
sejam eles: (1) verificar as praticas de controladoria existentes nas empresas familiares; (2)
identificar o grau de importancia das praticas de controladoria para o controle da organizacéo;
(3) analisar os fatores contingenciais que motivam e/ou restringem a utilizacéo das praticas de
controladoria e (4) descrever como os fatores contingenciais ambiente, estrutura, tecnologia,
estratégia e porte sdo percebidos pelas empresas.

Em se tratando dos achados do primeiro objetivo especifico, constatou-se que as préaticas
de controladoria adotadas mais frequentemente pelas organiza¢fes sdo processo or¢camentario,
orcamento operacional e planejamento tributario. Ja as praticas menos utilizadas sdo custeio
kaizen, custeio meta e a teoria das restri¢oes.

Quanto ao segundo objetivo especifico, verificou-se que o grau de importancia das
praticas de controladoria para as organizagdes ¢ “muito importante/decisiva” com grande
percentual de adesdo nas seguintes praticas: processo or¢camentario, orcamento operacional e
indicadores chave de desempenho. Todavia, as organizagdes consideram “ndo se aplica” ou
“nula/pouco importante” as praticas com maior percentual: custeio kaizen e andlise da
externalizagéo.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, pode-se constatar que todos os fatores tém
relacdo proxima, porém, apenas trés se destacam como os principais fatores que motivam a
utilizacdo das praticas de controladoria, sendo eles: conhecimento da equipe interna disponivel,



comprometimento dos envolvidos no processo, experiéncia da equipe interna. Os trés fatores
que restringem sdo: nao perceber a necessidade de utilizacdo das praticas, relacdo custos versus
beneficio e falta de experiéncia da equipe com a utilizacdo das praticas.

O quarto objetivo especifico da pesquisa verificou os fatores contingenciais nas
organizac0es, evidenciando que o ambiente onde as organizagdes estao inseridas é estavel com
maior numero de empresas, sendo 39% delas, onde a heterogeneidade do ambiente &
diferenciada com 67%, ou seja, h&4 uma diversificagdo quanto aos consumidores, produtos ou
servigos e a hostilidade do ambiente é dominado com 66,7%, refletindo pouca influéncia da
concorréncia.

Quando a estrutura organizacional, segundo os dados da pesquisa, pode-se considerar
mecanicista. Sobre o fator contingencial tecnologia, pode-se afirmar que esta é padronizada
conforme a prestacao de servico ou venda de mercadoria e quanto ao banco de dados oferece
subsidio suficiente para tomada de deciséo.

Quanto a estratégia das organizacOes, foi possivel analisar que a estratégia menos
priorizada é a de estabelecer um preco de venda significativamente menor do que o da
concorréncia e empregar alternativas para reducao de custos dos produtos, mesmo que isso
comprometa a qualidade. Por outro lado, a estratégia mais priorizada é a de desenvolver uma
imagem da marca superior a da concorréncia e buscar uma qualidade de produto/servigo
superior a oferecida pela concorréncia.

Com base nas constatacdes desta pesquisa, € possivel concluir que as praticas de
controladoria séo utilizadas pelas empresas familiares no estado do Ceara e sdo consideradas
“muito importante/decisiva” para as organiza¢des. Constatou-se que o principal fator que
motiva a utilizacdo de tais praticas é o conhecimento da equipe interna disponivel e o que
restringe € nao perceber a necessidade de utilizacéo das praticas.

Poucas préaticas tém interferéncia dos fatores contingenciais, pois a maioria delas tém
um percentual de adesdo acima de 50%, porém as empresas que estdo num ambiente restrito
tem uma adesdo baixa no nimero de praticas.

E possivel afirmar que as empresas que estdio num ambiente estavel com pouca
diversificacdo e num ambiente saturado tem uma alta adesdo das praticas, porém, empresas que
estdo em um ambiente onde a concorréncia tem pouca influéncia, ou seja, pouca imposi¢éo
sobre ameacas e um ambiente dominado por poucas empresas, a tendéncia é a utilizacdo de
poucas praticas conforme evidenciado no grupo das empresas que estdo no ambiente restrito.

As empresas que tém uma estrutura organica evidenciam maior adesdo as praticas, bem
como as empresas que tém uma baixa tecnologia para tomada de decisdo tém uma maior adesédo
apesar de uma pequena diferenca entre os dois. Ja a relacdo das praticas com a estratégia tem
maior adesé@o na diferenciacdo e a relagdo com o porte da empresa tem-se maior adesdo nas
empresas de grande porte.

Como limitagdo, esta pesquisa destaca o fato de ndo abranger um nimero maior de
respondentes. Dessa forma, recomenda-se, para pesquisas futuras, maior abrangéncia no
nimero de respondentes por cada empresa e um nimero maior de empresas. Além disso,
sugere-se fazer aplicacdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade com diretores e
gerentes e cruzar possivelmente as respostas com 0s questionarios.

Assim, pode-se considerar que este estudo possa trazer contribuicGes praticas e tedricas
para as organizagdes. No ambito das contribuicbes préaticas, acredita-se que podera possibilitar
o0 conhecimento das praticas utilizadas por empresas familiares no estado do Ceara e que podera
subsidiar os gestores e administradores a tomar decisdes com base nas praticas. Em termos de
contribuicdo tedrica, isso pode ampliar a compreensdo das praticas de controladoria em
empresas no estado do Ceara e preencher lacunas nos estudos atuais.
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