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RESUMO
O estudo investiga quais sdo 0s instrumentos e procedimentos gerenciais utilizados em micro
e pequenas empresas na tomada de decisdo. Pesquisa descritiva com abordagem quantitativa
foi realizada por meio de levantamento, tendo como amostra as 41 empresas respondentes do
questionario. A andlise dos dados foi realizada com aplicagdo de estatistica descritiva,
entropia informacional e o teste Mann-Whitney U. Os resultados mostram que nas empresas
pesquisadas a tomada de deciséo é baseada na experiéncia do proprietario. As empresas tém
conhecimento do resultado mensal, mas ndo o discutem com o seu contador. A maioria das
empresas ndo utiliza a contabilidade na tomada de decisdo, seja pelo fato da informacéo
contabil ndo refletir a real situacdo da empresa e/ou o gestor desconhecer sua utilidade. Os
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instrumentos gerenciais mais utilizados na tomada de decisdo s@o controles operacionais e
planejamento tributério, e os menos utilizados sdo demonstracdes contdbeis, métodos de
custeio e outros instrumentos gerenciais. A maioria destas empresas ndo conhece ou nédo faz
uso de instrumentos que orientam as estratégias e agBes organizacionais, como 0
planejamento estratégico e 0 orcamento.

Palavras-chave: Instrumentos gerenciais. Procedimentos gerenciais. Tomada de deciséo.
Micro e pequenas empresas.

ABSTRACT

The study investigates which instruments and management procedures are used in micro and
small companies in decision making. Descriptive research with quantitative approach was
conducted through survey, with a sample of 41 companies. Data analysis was performed with
the application of descriptive statistics, informational entropy and Mann-Whitney U test. The
results show that, in the companies surveyed, the decision making is based on the owner's
experience. Companies are aware of the monthly result, but it is not discussed with the
accountant. Most companies do not use the accounting in the decision making, either because
the accounting information does not reflect the real situation of the company, and/or the
manager is not familiar with its usefulness. The most used management tools in decision
making are operating controls and tax planning, and the least used are financial statements,
costing methods and other management tools. Most of these companies do not know or makes
no use of instruments which guide the strategies and organizational actions, such as strategic
planning and budget.

Keywords: Management instruments. Management procedures. Decision making. Micro and
small businesses.

RESUMEN

El estudio investiga cuales son los instrumentos y procedimientos de gestion utilizados en
micro y pequefias empresas en la toma de decisiones. La investigacion descriptiva con
enfoque cuantitativo se llevd a cabo a través de la encuesta, con una muestra de 41 empresas
que respondieron la encuesta. El analisis de datos se realizd con la aplicacidn de la estadistica
descriptiva, la entropia informacional y la prueba de Mann-Whitney U. Los resultados
muestran que en las empresas encuestadas la toma de decisiones se basa en la experiencia del
usuario. Las empresas son conscientes del resultado mensual, pero no se discute con su
contador. La mayoria de las empresas no utilizan la contabilidad en la toma de decisiones, ya
sea porque a la informacion contable no refleja la situacion real de la empresa y/o el gestor no
estd familiarizado con su utilidad. Los instrumentos de gestion mas utilizados en la toma de
decisiones son controles operacionales y la planificacion fiscal, y los menos utilizados son los
estados financieros, los métodos de costeo y otros instrumentos de gestion. La mayoria de
estas empresas no sabe 0 no hace uso de instrumentos que guian las estrategias y acciones de
la organizacion, como la planificacion estratégica y el presupuesto.

Palabras clave: Instrumentos de gestion. Procedimientos de gestion. La toma de decisiones.
Micro y pequefias empresas.

1 INTRODUCAO

As empresas competem em um mercado que apresenta constantes mudangas, 0 que
requer informac@es oportunas e controle de seu negdcio para adequar suas operacdes as novas
condigdes do mercado. A tomada de decisdo ndo pode ser apenas baseada na intuicdo ou
experiéncia do gestor. S&o necessarios instrumentos que fornecam informacfes confiaveis,
fidedignas e oportunas para auxiliar no processo decisorio.
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A contabilidade gerencial, além de fornecer aos gestores informacgfes que os auxiliam
nas suas fungdes gerenciais, contribui para assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, em
funcdo de identificar e analisar os seus eventos econdémicos e do seu entorno (ATKINSON et
al., 2008). Um dos principais objetivos da informacéo contabil é contribuir para a tomada de
decisdo. Essas informacdes sdo necessarias para todo tipo de organizacgéo, inclusive nas micro
e pequenas empresas.

Entretanto, essas empresas tém enfrentado dificuldades na administracéo e controle de
seus negdcios, levando-as a mortalidade precoce. Destacam-se como fatores condicionantes a
mortalidade das pequenas empresas, problemas particulares dos sdcios, crise econémica,
ambiente de negocios desfavoravel, forte concorréncia e alta carga tributaria (SALES;
BARROS; PEREIRA, 2011). A falta de utilizacdo de informacGes contabeis e a auséncia de
assisténcia ou assessoria de um contador foram apontadas por Sales, Barros e Pereira (2011)
como fatores condicionantes a mortalidade precoce de pequenos empreendimentos. Portanto,
ndo basta que as informacdes sejam produzidas, € necessario que cheguem a pessoa certa, no
formato desejado e no momento oportuno.

Presume-se que tais dificuldades e problemas poderiam ser minimizados se houvesse
maior utilizacdo de instrumentos gerenciais em micro e pequenas empresas. Ruengdet e
Wongsurawat (2010) identificaram cinco determinantes para 0 sucesso de micro e pequenas
empresas comunitarias tailandesas: a) membros para dirigir a propriedade do negocio; b)
divisdo sistematica do trabalho; c) registros contdbeis regulares; d) planos de marketing
inteligentes; €) obtencdo de algum tipo de certificacdo de qualidade.

Estudo realizado por Faria, Azevedo e Oliveira (2012) identificou que h&d uma
subutilizacdo dos instrumentos contabeis nessas empresas, em decorréncia de seus gestores
desconhecerem ou nédo estarem convencidos da utilidade da contabilidade no processo de
gestdo. Queiroz (2005) realizou pesquisa com micro e pequenas empresas na regido do Serido
Potiguar, RN, e identificou que 69,1% utilizam a informacdo contabil somente para o
cumprimento das obrigacdes fiscais e trabalhistas, e apenas 42,6% a utilizam como apoio a
tomada de deciséo.

A descrenga que os gestores tém na informacdo contabil pode ser justificada pelo
relacionamento das empresas com as prestadoras de servigos contabeis, muitas vezes
utilizadas apenas para atendimento das obrigacGes legais, como evidenciado nos estudos de
Pires, Costa e Hahn (2004) e Santana et al. (2007). A falta de instrumentos gerenciais nas
micro, pequenas e médias empresas, conforme Kassai (1997), decorre do fato que, na maioria
das vezes, a tomada de decisdo tem como base a intuicdo ou mesmo a improvisacao.

Assim, evidencia-se uma lacuna relativa ao uso de instrumentos da contabilidade
gerencial em micro e pequenas empresas e que instiga a realizagdo de pesquisas sobre sua
utilizacdo como base para a tomada de decisdo. Estudos sobre instrumentos gerenciais
geralmente sdo direcionadas as empresas de grande porte, como de Chenhall e Langfield-
Smith (1998), Frezatti (2005), Oyadomari et al. (2008), Guerreiro, Cornachione Junior e
Soutes (2011), Frezatti et al. (2012).

Neste sentido, focaliza-se no estudo a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo 0s
instrumentos e procedimentos gerenciais utilizados pelas micro e pequenas empresas na
tomada de decisdo, em especifico, controles operacionais, demonstracfes contabeis,
métodos de custeio e artefatos gerenciais? Assim, 0 objetivo desta pesquisa € investigar
quais sdo os instrumentos e procedimentos gerenciais utilizados pelas micro e pequenas
empresas na tomada de decisdo. De forma complementar, busca-se verificar o grau de
importancia atribuido pelos gestores aos instrumentos da contabilidade gerencial para a
tomada de deciséo.

Shahabi, Hosseinpour e Soheila (2014) destacam que as pequenas e médias empresas
(PME) sdo relevantes para o desenvolvimento econémico da maioria dos paises em
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desenvolvimento, uma vez que contribuem para a geracdo de receitas publicas por meio de
pagamento de tributos e proporcionam lucros, dividendos e salarios as familias. No aspecto
social, impulsionam a reducdo da pobreza pelas transferéncias financeiras e rendimentos do
trabalho e de propriedade da empresa.

As micro e pequenas empresas ao longo dos anos também se tornaram fortes icones na
economia brasileira, sendo responsaveis pela maior parte dos empregos formais, distribuicdo
de renda, arrecadacdo de tributos, desenvolvimento de regibes, entre outros fatores que
movimentam a economia e aumentam o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro (SEBRAE,
2007; 2011; 2013). Porém, a falta de aprimoramento dos gestores e conhecimento de
instrumentos gerenciais tem contribuido para inibir o crescimento destas empresas, pois 0
gerenciamento nessas organizacGes geralmente é realizado de forma intuitiva. Também s&o
poucas as empresas que se utilizam da anélise de dados como apoio ao planejamento e a
tomada de decisdo (LIMA; IMONIANA, 2008).

Sales, Barros e Pereira (2011) apontam que a falta do uso de informacgdes contébeis e
auséncia de assisténcia ou assessoria de um contador séo fatores condicionantes a mortalidade
precoce de pequenos empreendimentos. Nesse sentido, a pesquisa pode contribuir para as
prestadoras de servi¢os contabeis na sua relacdo com o cliente, ofertando servigcos mais
alinhados. Os resultados do estudo ainda podem indicar informacdes contabeis mais Uteis ao
processo decisdrio nas micro e pequenas empresas.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS GERENCIAIS

A contabilidade gerencial tem o prop6sito de fornecer informacGes aos gestores para
que possam utiliza-las na tomada de decisdo (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004;
ATKINSON et al., 2008). Contudo, a contabilidade ndo se caracteriza somente como um
meio gerador de informacfes, permite explicar fendmenos patrimoniais, efetuar analises,
controlar, prever e projetar resultados futuros, entre outras funcdes (SANTOS et al., 2014).
Todas as empresas necessitam de informacdes contdbeis gerenciais para administrar seu
negaocio, inclusive as micro e pequenas empresas.

O Pronunciamento International Management Accounting Practice 1 define a
contabilidade gerencial como sendo uma atividade que envolve parceria na gestdo, auxiliando
na elaboracdo de sistemas de gestdo de desempenho, no planejamento, na tomada de deciséo e
fornecendo analise de relatérios financeiros e de controle para auxiliar na gestdo e na
formulacdo e implementacéo da estratégia (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006).

Para Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4), “a contabilidade gerencial € o processo
de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informacoes
que auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais”. De modo abrangente, a
contabilidade gerencial pode ser caracterizada como a unido de varias técnicas e
procedimentos contabeis ja conhecidos na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na analise financeira e de balancos, porém colocados em outra perspectiva, em um
formato mais analitico, de modo a auxiliar seus usuarios internos (IUDICIBUS, 1998).

Na contabilidade gerencial, o termo artefato € utilizado para designar “atividades,
ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de custeio, modelos de gestdo,
métodos de avaliagcdo ou sistemas de custeio que possam ser utilizados pelos profissionais da
contabilidade no exercicio de suas fun¢des” (SOUTES, 2006, p. 23). Frezatti et al. (2009)
afirmam que os artefatos correspondem a todos os instrumentos e técnicas empregados para
suportar a gestdo das entidades. “Espera-se que a existéncia e a utilizacdo dos artefatos
permitam maiores chances de sucesso organizacional” (FREZATTI et al. 2012, p. 142).
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Pesquisas sobre a utilizacdo dos instrumentos gerenciais vém sendo realizadas
periodicamente, envolvendo objetos de estudos especificos e amostras diferenciadas.
Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) investigaram o uso de artefatos gerencias em quatro paises
asiaticos, separando-os em tradicionais e modernos. Observaram que a utilizacdo dos artefatos
modernos nos quatro paises pesquisados ainda era embrionaria. Foram considerados
modernos 0s seguintes instrumentos: Custeio Baseado em Atividades (ABC), Custeio Meta,
Balanced Scorecard (BSC) e Gestdo da Qualidade Total.

Frezatti (2005) investigou o nivel de aderéncia que as empresas brasileiras de médio e
grande porte ttm com o arcabougo tedrico dos elementos da contabilidade gerencial.
Observou que a economia brasileira é composta de organizagdes que estdo vivendo diferentes
estadgios da contabilidade gerencial, e que essas diferencas sdo significativas. Nenhuma
associacao entre setor econdmico e agrupamento foi encontrada na analise, diferentemente do
tamanho, em que constatou maior aderéncia em organizac6es de maior porte.

Oyadomari et al. (2008) buscaram identificar os fatores que influenciam a decisdo de
adotar artefatos de controle gerencial em 27 empresas brasileiras, a luz da Teoria Neo-
Institucional. Os resultados revelaram que ha uma adogdo do tipo cerimonial na
implementacdo dos artefatos. O mecanismo mimético é o mais importante na ado¢do dos
mesmos. A obtencdo do conhecimento sobre novos artefatos ocorre, preponderantemente,
pela socializacdo do conhecimento, por meio de seminarios, visitas a outras empresas,
consultorias e noticias de jornais e revistas de negécios. As consultorias tém papel importante
na adogdo dos artefatos.

Guerreiro, Cornachione Janior e Soutes (2011) verificaram se empresas brasileiras de
uma amostra selecionada, que se destacam pelo seu porte na economia brasileira, utilizam
artefatos modernos de contabilidade gerencial. Os resultados mostraram que as empresas da
amostra estudada utilizam artefatos modernos de contabilidade gerencial. A intensidade da
utilizacdo varia de artefato para artefato e mesmo os artefatos com menor uso, tais como Just
in Time, Kaizen e Target Costing sdo empregados por mais de 30% das empresas estudadas.

Oyadomari et al. (2011) averiguaram os relacionamentos entre o uso do sistema de
controle gerencial e as competéncias organizacionais em empresas brasileiras de grande porte.
Ndo observaram evidéncias de relacionamento negativo entre uso diagnostico e o
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Porém, constataram que o uso interativo
influencia positivamente as competéncias de aprendizagem organizacional e de orientacdo
para mercado e estas influenciam positivamente o desempenho.

Frezatti et al. (2012) analisaram a associacdo entre atributos do sistema de controle
gerencial (escopo, tempestividade, agregacdo e integracdo) e o perfil de artefatos do sistema
de informagdes gerenciais de 125 empresas brasileiras de médio e grande porte. Observaram
que os atributos se relacionam de maneira diferenciada, dependendo do perfil do escopo da
organizacdo, influenciando a existéncia de alguns artefatos da contabilidade gerencial. O
escopo afeta principalmente os instrumentos mais abrangentes de planejamento (planejamento
estratégico e orcamento de capital). A integracdo influencia a adoc¢do do rolling forecast,
instrumento auxiliar a outro mais estruturado e mais rigido (o orgamento). A tempestividade
se mostrou relevante como fator limitativo ao planejamento estratégico, inibindo-o no perfil
de escopo amplo e na andlise de lucratividade.

2.2 PRATICAS GERENCIAIS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Observa-se na literatura que as micro e pequenas empresas tém como caracteristica a
quase total auséncia de instrumentos gerenciais, baseando a tomada de decisdo na experiéncia,
intuicdo e improvisacdo dos gestores (LACERDA, 2006). Leone (1999, p. 93) afirma que
“durante muito tempo pensou-Se que as pequenas e médias empresas deveriam utilizar, em
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menor escala, 0s mesmos principios de administragdo usados pelas grandes empresas”.
Entretanto, o autor salienta que estas empresas necessitam de enfoque distinto, pois tém seus
préprios problemas e sdo caracterizadas por extrema heterogeneidade.

Os proprietarios das pequenas empresas atribuem a contabilidade o excesso de
burocracia e a arrecadacdo de tributos. Justifica-se este pensamento em funcdo de que 0s
gestores dos escritorios de contabilidade procuram especializar-se nos aspectos fiscais e
oferecer auxilio nessa area, deixando de fornecer informacdes relativas a gestdo da empresa.
As prestadoras de servigos contabeis disponibilizam informag6es que do suporte a tomada de
deciséo, especificamente no que concerne a parte fiscal do negdcio. Queiroz (2005) constatou
que as informagdes contabeis oferecidas pelas prestadoras de servigos contédbeis sdo de cunho
fiscal e trabalhista.

Bernardes e Miranda (2011) também constataram em seu estudo que as prestadoras de
servigos contabeis oferecem servicos relacionados apenas aos tramites legais e burocréticos, e
que o contador sO é procurado para atender esses tipos de servigos. Segundo esses autores, 0
gestor ndo percebe o contador como profissional capaz de ajuda-lo a administrar o seu
negdcio. Por outro lado, ndo se percebe interesse dos profissionais contabeis em atualizar-se e
colocar em préatica um posicionamento além dos assuntos fiscais da empresa. Para Caneca et
al. (2009), os contadores que oferecem servicos relacionados a contabilidade gerencial tém
mais chances de satisfazer seus clientes e obter vantagem competitiva.

A contabilidade gerencial tem importancia na gestdo do empreendimento, logo precisa
receber a atencdo correspondente. Souza (2008) apresenta duas razBes para a contabilidade
gerencial ndo receber a devida atencdo. A primeira, é que a informacdo se destina aos
proprietarios, e muitas vezes estes ndo se dispdem a criar uma estrutura que permita gerar
informagdes gerenciais. A segunda razdo, € que a maioria dos sistemas de informacdes
gerenciais costuma ser mantida em funcionamento por um longo periodo de tempo, nédo
permitindo que a implantagdo de um novo sistema proporcione melhores condigdes de gestao.

Estudos sobre instrumentos gerenciais também abarcaram as micro e pequenas
empresas, tanto em nivel internacional como nacional. Em ambito internacional pode-se citar
0s estudos realizados por Ekanem (2005), Perera e Baker (2007), Ruengdet e Wongsurawat
(2010), Lohr (2012) e Svérova e Vrchota (2013).

Ekanem (2005) investigou como as decisdes de investimento s&o realizadas em oito
pequenas empresas e 0 argumento central foi que estas empresas usam técnicas bootstrapping
em detrimento de métodos formais sugeridos na literatura de gestdo financeira. Bootstrapping
representa uma abordagem a tomada de decisdes que se baseia na experiéncia anterior dos
tomadores de decisdo. Bootstrapping € uma forma de comportamento de aprendizagem que
engloba conhecimentos, habilidades, valores e atitudes e fornece aos proprietarios-gerentes
uma oportunidade para avaliar os resultados com base na experiéncia anterior. Observou que
nenhuma das empresas do estudo multicasos utilizou quaisquer métodos convencionais de
processo de tomada de decisdo de investimentos e que 0s proprietarios-gerentes encontravam
sua propria solugdo para um problema, conceituada como bootstrapping.

Perera e Baker (2007) examinaram o uso de medidas de desempenho financeiras e ndo
financeiras em pequenas e médias empresas industriais (PMEs) da Australia. Os resultados
apontaram que as PMEs atribuem maior énfase as medidas financeiras, mas com aumento no
tamanho ha uma tendéncia de uso de medidas ndo financeiras. Além disso, as PMEs com
gestores ndo proprietarios utilizam mais medidas de desempenho ndo financeiras do que
aquelas que possuem o proprietario como gestor. Ainda foi observado que para fins de
planejamento e controle, as PMEs utilizam informacgdes geradas a partir de sistemas de
medicdo de desempenho em graus variados.

Ruengdet e Wongsurawat (2010) investigaram as caracteristicas predominantes que
diferenciam as micro e pequenas empresas bem-sucedidas e as consideradas sem éxito, sendo
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57 consideradas de sucesso pelo governo da Tailandia e 37 sem éxito. Os resultados
mostraram que as empresas bem-sucedidas s&o mais propensas a ter uma divisdo clara e
sistematica do trabalho. Constataram ainda que manter o controle de informacg6es por meio de
registros contabeis regulares é crucial para o sucesso do negdcio, principalmente no que
envolve transacdes de custos e despesas. Foram também considerados como determinantes a
elaboracdo de planos de marketing e a obtencéo de certificado de qualidade.

Lohr (2012) realizou um estudo de caso em cinco pequenas e médias empresas
industriais alemas e constatou que as atividades da contabilidade gerencial s&o limitadas
nestas empresas por dois motivos principais: (1) os beneficios ndo compensam 0s custos
associados; e (2) a posicdo de mercado da empresa tem sido historicamente forte, sem
contabilidade gerencial. No entanto, os estudos de caso também revelaram tendéncias de que
algumas dessas empresas poderdo implementar a contabilidade gerencial no futuro.

Svarova e Vrchota (2013) relacionaram a gestdo estratégica com o sucesso financeiro
de pequenas e médias empresas da Republica Checa. Os dados foram coletados em uma
amostra de 176 empresas. Os resultados da pesquisa revelaram que as PMES com uma
estratégia claramente definida apresentaram melhores resultados de salde financeira
comparativamente com empresas sem uma estratégia definida.

Em ambito nacional, destacam-se 0s estudos sobre instrumentos gerenciais em micro e
pequenas empresas realizados por Silva et al. (2010), Carvalho e Lima (2011) e Anjos et al.
(2012). Silva et al. (2010) identificaram a forma como a informacdo contébil é utilizada pelas
micro e pequenas empresas. Os resultados mostraram que, independente do tamanho, quase a
totalidade das empresas conta com servi¢os de um profissional de contabilidade e que as
demonstracdes mais frequentemente disponibilizadas pelos profissionais sdo as mais
conhecidas e menos sofisticadas.

Carvalho e Lima (2011) analisaram as praticas gerenciais utilizadas pelas micro e
pequenas empresas do setor de confecgdes da cidade de Sousa/PB. Os resultados apontaram
que os gestores dessas empresas utilizam de maneira informal os controles internos para a
tomada de decisdes, como o controle de contas a pagar, controle de caixa e controle de contas
a receber. Anjos et al. (2012) investigaram como 0s mMicro e pequenos empresarios percebem
a utilidade da informacdo contabil na obtencdo de crédito junto aos bancos. Os resultados
evidenciaram que o uso da informacdo contabil ou consulta ao contador externo a empresa é
percebida como Util, com destaque para aquelas empresas que tém gestores com mais
experiéncia no negdcio ou com maior grau de escolaridade.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA
3.1 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa compreendeu as micro, pequenas e médias empresas do Alto
Vale do Itajai, SC, Brasil. O contato com as empresas buscou-se junto aos académicos do
curso de Ciéncias Contabeis de uma Instituicdo de Ensino Superior e com 0s escritorios de
contabilidade da regido. Desses contatos, obteve-se um total de 216 empresas, representando a
populagéo do estudo.

O questionario foi encaminhado por e-mail para estas empresas, solicitando que o
mesmo fosse direcionado ao seu gestor. Apds tentativas via e-mail e telefone, obteve-se
resposta de 46 empresas, constituindo, assim, uma amostra por acessibilidade. Dessas
empresas, foram excluidas cinco, tendo como critério que o respondente ndo poderia ocupar o
cargo de auxiliar, mas sim, de gestor ou outro cargo de gestdo das empresas. Desse modo, a
amostra final compreendeu os 41 respondentes.
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3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O questionério foi dividido em quatro partes conforme consta no Apéndice deste
artigo. A primeira para obter informacdes sobre a empresa e o respondente, a segunda para
identificar os procedimentos utilizados pelos gestores no processo de decisdo, a terceira para
averiguar os instrumentos gerenciais utilizados pelas empresas e a quarta para atribuir o grau
de importancia destes instrumentos conforme a percepgéo dos gestores.

A segunda parte do instrumento, que buscou identificar os procedimentos de tomada
de decis@o das micro e pequenas empresas, compde-se de 13 assertivas sobre quem exerce 0
comando da empresa, 0 recurso utilizado para a tomada de decisdo, se 0 empresario possuli
conhecimento do resultado mensal da empresa e se este resultado é discutido com o contador,
fontes de consulta para a tomada de decisdes financeiras, responsavel pelo setor financeiro e
de producdo, sistemas utilizados na elaboracdo de relatérios para a tomada de decisdo. Essas
questdes foram extraidas e adaptadas dos estudos de Pires, Costa e Hahn (2004), Correia
(2010), Panucci Filho e Almeida (2011), Anjos et al. (2012), Faria, Azevedo e Oliveira
(2012) e Moreira et al. (2013).

A terceira parte do questionario buscou identificar os instrumentos gerenciais
utilizados pelas empresas no processo decisorio. Os instrumentos foram segregados em
controles operacionais, demonstracdes contdbeis, métodos de custeio e outros artefatos da
contabilidade gerencial. Os controles operacionais foram extraidos do estudo de Lima (2007);
as demonstracfes contabeis foram as mesmas consideradas por Stroeher e Freitas (2008) e
Faria, Azevedo e Oliveira (2012); os métodos de custeio e os outros artefatos da contabilidade
gerencial foram extraidos dos estudos de Soutes (2006) e Panucci Filho e Almeida (2011).
Neste bloco, os respondentes foram solicitados a indicar se utilizam os instrumentos
elencados, com as seguintes opcdes: sim, utilizo na tomada de decisdo; conheco, mas néo
utilizo na tomada de decisédo; e ndo conheco o instrumento de contabilidade gerencial.

Nesta pesquisa, consideraram-se 0S seguintes controles operacionais: controle de
caixa, controle de contas a pagar, controle de contas a receber, controle de estoques e controle
de custos e despesas. Como demonstracGes e relatdrios contabeis consideraram-se: Balancete
de verificacdo, Balanco Patrimonial (BP) e Demonstracdo do Resultado (DRE),
Demonstracdo das Mutagdes do Patrimonio Liquido (DMPL) ou Demonstracdo dos Lucros ou
Prejuizos Acumulados (DLPA), Demonstracao dos Fluxos de Caixa (DFC), Demonstracao do
Valor Adicionado (DVA), Notas Explicativas (NES). Ao passo que o custeio por absorcéo,
custeio variavel, custeio padréo, custeio ABC e custo meta representam os métodos de custeio
investigados. Em outros artefatos gerenciais foram considerados o planejamento estratégico,
orcamento, planejamento tributario, retorno sobre investimento e ponto de equilibrio.

Por fim, o quarto bloco do instrumento focalizou o grau de importancia dos
instrumentos gerenciais na tomada de decis@o das micro, pequenas e médias empresas. Para a
classificacdo do grau de importancia dos instrumentos gerenciais, utilizou-se a escala Likert
de cinco pontos: (1) nada importante, (2) pouco importante, (3) indiferente, (4) importante e
(5) muito importante.

O questionario foi encaminhado para seis micro e pequenas empresas para que estas
pudessem respondé-lo na forma de um pré-teste do instrumento. Estas empresas foram
selecionadas por acessibilidade e o contato foi obtido por meio de académicos do curso de
Ciéncias Contébeis de uma Instituicdo de Ensino Superior. Apos isso, 0 instrumento passou
por alguns ajustes de redagéo para torna-lo mais inteligivel aos respondentes.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados, utilizaram-se técnicas de estatistica descritiva nos dados
demogréficos das empresas e dos respondentes, nos procedimentos adotados na tomada de
deciséo e na utilizacdo dos instrumentos gerenciais. Por sua vez, a entropia informacional foi
aplicada para analisar o grau de importancia atribuido pelos gestores aos instrumentos
gerenciais indicados no instrumento de pesquisa.

A entropia representa uma medida da quantidade de informac&o, aplicavel para avaliar
situacGes em que ha diferentes respostas (ZELENY, 1982). Segundo o autor, as respostas sdo
medidas a partir de um ponto de referéncia, assim cada resposta terd uma probabilidade dentro
de um conjunto, de modo que respostas idénticas as esperadas ndo representem surpresas. As
que surpreendem, por estarem distantes do que era esperado, avaliam a quantidade de
informacdo contida em uma pergunta ou em um conjunto de perguntas. A férmula para
calcular a entropia da informag&o seguiu os passos definidos por Zeleny (1982).

Por ultimo, o teste ndo-paramétrico Mann-Whitney U foi aplicado para analisar se o
uso de determinados procedimentos na tomada de decisdo implica em diferentes formas de
adocdo dos instrumentos gerenciais. O uso desse teste decorre do fato dos testes Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk terem indicado que os dados ndo apresentam distribuicdo normal
(sig<0,05). O teste de Mann-Whitney U, conforme Favero et al. (2009, p. 163), “¢ aplicado
para testar se duas amostras independentes foram extraidas de populagdes com médias iguais.
Ele é uma alternativa ao teste paramétrico t para duas amostras independentes quando a
amostra for pequena e/ou quando a hipdtese de normalidade for violada”.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DAS EMPRESAS E RESPONDENTES
Na Tabela 1, evidenciam-se dados demograficos acerca das empresas investigadas.

Tabela 1 — Perfil das empresas

Ramo de atividade | Quantidade % Regime de tributacdo Quantidade %
Comércio varejista 12 29,27% | Simples Nacional 37 90,24%
Comércio atacadista 1 2,27% | Lucro Presumido 0 0,00%
Inddstria 19 43,18% | Lucro Real 4 9,76%
Servigos 9 20,45% | Lucro Arbitrado 0 0,00%
Outros 0,00% | N&o conhego 0 0,00%
Total 41 100% | Total 41 100%

N° de funciondrios | Quantidade % Classificacdo do desempenho | Quantidade %
Até 9 pessoas 28 68,29% | Acima da média 7 17,07%
De 10 a 49 pessoas 19,51% | Na média 29 70,73%
De 50 a 99 pessoas 12,20% | Abaixo da média 4 9,76%
Acima de 100 pessoas 0,00% | N&o sei informar 1 2,44%
Total 41 100% | Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 1, que a amostra compde-se de 19 empresas (43,18%)
industriais, 12 empresas (29,27%) do comércio varejista, nove empresas (20,45%) de servicos
e uma empresa (2,27%) de comércio atacadista. Quanto ao regime de tributacdo, a maioria das
empresas (37), correspondendo a 90,24%, é tributada pelo regime do Simples Nacional, e
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apenas quatro empresas (9,76%) sdo tributadas pelo Lucro Real. Destaca-se que 19 empresas
tém faturamento inferior a R$ 360.000,00, caracterizando-se como micro empresas; 19 tém
faturamento bruto anual entre R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00, classificadas como empresas
de pequeno porte; e trés empresas possuem faturamento bruto anual superior a R$
3.600.000,01, classificadas como empresas médias, conforme critérios da Receita Federal do
Brasil.

Em relacdo ao numero de funcionarios, a maior parte das empresas possui até nove
funcionarios. Nenhuma empresa indicou ter mais de 100 funcionarios. O nimero maximo de
funcionarios apontado pelas empresas foi de 95. A categoria do numero de funcionarios
adotada é consubstanciada nos estudos de Silva et al. (2010), Anjos et al. (2012) e Moreira et
al. (2013), que utilizaram os critérios propostos pelo SEBRAE. Na pesquisa realizada por
Silva et al. (2010), 63,6% das empresas possuiam até 9 funcionarios, e de Anjos et al. (2012),
61,5% se enquadravam nesta categoria. Nesta pesquisa, 68,29% empresas foram classificadas
nesta primeira faixa, o que indica que a maioria é classificada como microempresa.

No que concerne a longevidade das empresas, medida pelo tempo de constituicdo,
grande parte atua no mercado no maximo ha 20 anos. A maior concentracdo esta na faixa de 2
a 5 anos, com 19 empresas (46,34%); entre 11 e 20 anos ha 10 empresas (24,39%); entre 6 e
10 anos (17,07%) ha 7 empresas. Poucas empresas atuam h& mais de 20 anos, totalizando
quatro empresas (9,76%). E uma empresa esta ha menos de um ano no mercado. Infere-se que
uma parte consideravel das empresas ainda ndo alcangou o estagio de maturidade, que ocorre
guando passam dos cinco anos de sobrevivéncia.

Ao cotejar esta caracteristica com estudos anteriores, observa-se em Moreira et al.
(2013) que 51,4% das empresas pesquisadas apresentaram 10 ou mais anos de existéncia, ao
passo que 25,40% possuiam até 3 anos de funcionamento. Enquanto que em Alves et al.
(2013), um numero mais expressivo (55,1%) esta relacionado com o tempo de existéncia das
empresas com até 5 anos de vida. No estudo de Lima e Imoniana (2008), 41% das empresas
apresentaram mais de 20 anos de existéncia, o que diverge do presente estudo.

Questionou-se ainda sobre a classificacdo que os gestores atribuem ao desempenho
qguando comparado com 0s seus concorrentes. Dos respondentes, 29 (70,73%) afirmaram que,
comparado ao desempenho dos concorrentes, seu desempenho esti “na média”; sete gestores
(17,07%) classificaram o desempenho de sua empresa como acima da média, enquanto que
quatro gestores (9,76%) classificaram o desempenho abaixo da média e um gestor (2,44%)
nédo soube informar. O resultado da pesquisa corrobora com o de Miranda et al. (2008), que
observou que 78,8% das empresas veem seu desempenho na média quando comparado com
Seus concorrentes.

Investigou-se ainda o perfil dos gestores das empresas pesquisadas, em especifico, o
género, idade, grau de escolaridade, area de formacdo do respondente, além da funcédo que
ocupa na empresa e a frequéncia na qual realiza cursos de gestdo. Constatou-se que ndo ha
predominancia de um género na administracdo das empresas, pois 0 masculino representou
51,22% da amostra contra 48,78% do género feminino. A faixa etaria predominante esta entre
0s 41 e 50 anos, com 13 respondentes (31,71%). A segunda faixa etaria com maior
predominancia é de menos de 25 anos, com sete respondentes (17,07%). Os demais resultados
referentes ao perfil dos respondentes estéo sintetizados na Tabela 2.
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Tabela 2 — Perfil dos Respondentes

Escolaridade Quant. % Area de formag&o Quant. %
Ensino fundamental incompleto 4 9,76% | Administracdo 6 37,50%
Ensino fundamental completo 2 4,88% | Ciéncias Contabeis 6 37,50%
Ensino médio incompleto 2 4,88% | Engenharia Civil 1 5,88%
Ensino médio completo 12 29,27% | Engenharia Florestal 1 5,88%
Ensino superior incompleto 9 21,95% | Pedagogia 2 11,76%
Ensino superior completo 12 29,27% | Técnico 1 5,88%
Especializacéo 6 14,63% | Total 16 100%
Funcéo que ocupa naempresa  Quant. % Reahzagzc;sczgocursos de Quant. %
Administrador (a) 25 60,98% | Frequentemente 6 14,63%
Diretor 2 4,88% | Com pouca frequéncia 19 46,34%
Financeiro 1 2,44% | Raramente 11 26,83%
Gestor de projetos 1 2,44% | Nunca 5 12,20%
RH 2 4,88% | Outro 0 0,00%
Sécio gerente 10 24,39%
Total 41 100% | Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 2, quanto a escolaridade existem dois grupos de gestores, um
deles que ndo possui e/ou ndo frequenta ensino superior, totalizando 20 respondentes; outro
que possui curso superior completo ou em curso, com 21 respondentes. Dos 41 respondentes,
seis possuem curso de especializacdo. A maioria dos respondentes exerce a funcdo de
administrador ou sécio gerente.

Dos respondentes que apresentam curso superior completo ou em curso, 12 possuem
formacdo na area de gestdo (administracdo e contabilidade), e 29 ndo apresentam formacéo na
area de negocios. Destaca-se ainda como relevante o fato de que apenas 14,63% da amostra
realizam cursos de gestdo com frequéncia.

4.2 PROCEDIMENTOS UTILIZADOS NA TOMADA DE DECISAO

O objetivo desta secdo é verificar quais procedimentos sdo adotados na tomada de
decisdo das micro, pequenas e médias empresas pesquisadas. Inicialmente procurou-se
identificar o responsavel pela administracdo da empresa, pelo controle do setor financeiro e
pelo controle da producgdo, cujos resultados constam na Tabela 3.

Observa-se na Tabela 3 que, tanto a administracdo da empresa, quanto o controle do
setor financeiro e da producdo sdo desempenhados pelos proprietarios/socios das empresas,
com frequéncias de 92,68%, 80,49% e 75,61%, respectivamente. Em poucas empresas as
funcbes administrativa e financeira sdo exercidas por pessoas contratadas, portanto, os
proprietarios gerenciam seus negocios, mesmo sem formacdo compativel e/ou realizacdo de
cursos de gestdo. Esses resultados convergem com os de Santos, Alves e Barreto (2012) e
Callado e Pinho (2014), que os principais cargos das estruturas organizacionais de micro e
pequenas empresas tendem a ser ocupados por pessoas que ndo possuem preparo especifico,
sendo na maioria das vezes o proprietario ou um membro da familia.
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Tabela 3 — Responsavel pela administracao, setor financeiro e controle da producéo da

empresa

Responsavel pelo comando/administragdo da empresa NUmero de respondentes %
Proprietario/sécio 38 92,68%
Administrador contratado 2 4,88%
Gerente 1 2,44%
Outro 0 0,00%
Total 41 100%

Responsavel pelo setor financeiro NUmero de respondentes %
Proprietario/sécio 33 80,49%
Administrador contratado 1 2,44%
Gerente 7 17,07%
Outro 0 0,00%
Total 41 100%

Responsavel pelo controle da produgdo da empresa NUmero de respondentes %
Proprietario/sdcio 31 75,61%
Administrador contratado 1 2,44%
Gerente 7 17,07%
N&o se aplica 1 2,44%
Outro 1 2,44%
Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Outras informacgdes acerca do processo decisério das empresas foram investigadas,
conforme demonstrado na Tabela 4.

Observa-se na Tabela 4, que em relagcdo aos recursos mais utilizados para a tomada de
decisdo, destaca-se a experiéncia do empresario, apontada por 29 respondentes (70,73%). Este
resultado converge com o de Faria, Azevedo e Oliveira (2012), que destacam que esta
caracteristica inibe a importancia das informac6es contabeis no processo decisério. Todavia,
as informacdes contabeis constituem-se no segundo recurso mais utilizado, apontado por nove
respondentes (21,95%).

Os resultados da pesquisa realizada por Moreira et al. (2013) evidenciaram que 64,4%
dos gestores confiam na prépria experiéncia, considerando-a importante no momento de lidar
com as situacdes adversas do cotidiano. A pesquisa de mercado também foi elencada no
estudo por 32,4% dos respondentes, o que mostra, conforme Moreira et al. (2013), que estes
se preocupam em obter informacgdes sobre 0 mercado e suas variagdes como estratégia para se
posicionar melhor diante de seus concorrentes. Por fim, 22,6% da amostra utilizam os
relatorios contabeis, o que converge com a presente pesquisa.

Sobre a consulta no momento de tomada de decisdes financeiras, a familia destaca-se
como fonte mais consultada pelos gestores, com 22 respondentes (53,66%). Chama a atengéo
que nove gestores ndo consultam a ninguém, tomam decisbes sozinhos. Leone (1999)
comenta que 0s gestores de pequenas empresas tém a caracteristica de serem centralizadores e
basearem a tomada de deciséo na experiéncia. O fato da familia estar envolvida na tomada de
decisdo pode gerar conflitos de interesses entre familia e empresa. Ekanem (2005) apresentou
evidéncias de que os gestores de pequenas empresas tomam decisdes com base em suas
experiéncias passadas e/ou das experiéncias de outros dentro de sua rede de contatos.
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Tabela 4 — Procedimentos utilizados na tomada de decisao

Recursos utilizados Qtde. % | Sistemas utilizados Qtde. %
Experiéncia do empresario 29 70,73 | Manual (papel) 19 46,34
Informagdes fornecidas pela 9 21,95 |Planilha Excel 18 43,90
contabilidade
Relatérios elaborados pelos gestores 9 21,95 | Pacote multiusuario 4 9,76
Intuicao 2 4,88 |ERP 3 7,32
Outros 0 0,00 |Nenhum 5 12,20
Pessoas ou 0rgéos que recorrem para Otde. % Conhecimento do resultado Otde. %
tomada de decisdo mensal da empresa
Familia 22 53,66 | Sim 39 95,12
Contador 14 34,15 | Néo 2 4,88
Ninguém, tomo as decisdes sozinho 9 21,95 Frequéncia que discute o resultado Qtde. %
da empresa com o contador
Gerente de banco 7 17,07 | Frequentemente 10 24,39
Administrador externo a empresa 7 17,07 | Com pouca frequéncia 10 24,39
Consultor 4 9,76 | Raramente 17 41,46
SEBRAE 1 2,44 | Nunca 4 9,76
Informago_es_contabels contribuem Otde. % Utll_lzqgao dg Contabilidade no Otde. %
com 0s objetivos da empresa? apoio a gestdo
Sim, nas decisdes diarias 6 14,63 | Sim 17 41,46
Sim, nas decisdes estratégicas 6 14,63 | Ndo 24 58,54
Sim, nas decis@es de financiamento 7 17,07 MOt'VO. (_ja nao utlllza_(;ap da N Qtde. %
contabilidade no apoio a gestdo
Sim, nas decisdes de investimento 5 12,20 | Desconhece as utilidades 13 31,71
Sim, no acompanhamento dos negd6cios 27 65,85 A m_formagao contébil ndo reflete a 13 3171
e atendimento da parte legal realidade da empresa
N&o quero opinar 9 21,95 Falta de comunicagdo com o 5 12,20
contador
D|f|c,ul_dades para interpretar 0s 1 2.44
relatdrios

Fonte: Dados da pesquisa.

Os sistemas utilizados, na maioria das empresas pesquisadas sao manuais (46,34%),
seguidos de planilhas eletrdnicas (43,90%). Destaca-se aqui que cinco gestores (12,20%) nédo
utilizam nenhum sistema de apoio a tomada de deciséo. Esses resultados estdo em linha com
os de Panucci Filho e Almeida (2011), que identificaram que a planilha Excel é o sistema
mais utilizado. Segundo os autores, h4 uma tendéncia observacional de quanto menor a
empresa e menos tempo de vida, maior 0 uso de sistemas manuais. Estes resultados também
coadunam com o estudo realizado por Beuren, Barp e Filipin (2013) em 109 micro e pequenas
empresas, que elas pouco utilizam sistemas de gestéo integrados.

No tocante ao conhecimento do resultado mensal da empresa pelo gestor, a maioria
(95,12%) indicou conhecé-lo. Entretanto, estes gestores ndo procuram o contador para discutir
tal resultado ou ndo o fazem de forma constante, visto que 17 gestores (41,46%) raramente
procuram o contador para discutir o resultado da empresa; 10 gestores (24,39%) procuram o
contador com pouca frequéncia e 10 gestores (24,39%) responderam que discutem
frequentemente o resultado da empresa com o contador.

Sobre a informacdo contabil contribuir com os objetivos da empresa, 27 gestores
responderam que sim, porém apenas no acompanhamento dos negdcios e no atendimento da
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parte legal. As informacg6es contribuem nas decisdes diarias e estratégicas foi indicado por
seis gestores, que tais informagdes auxiliam nas decisdes de financiamento foi apontado por
sete gestores e cinco gestores indicaram que a contabilidade auxilia nas decisbes de
investimento. Serrasqueiro e Nunes (2004) também constataram que a contabilidade da
empresa presta servicos basicos, como o atendimento a parte legal, o que indica que,
possivelmente, a contabilidade da empresa € utilizada apenas para atendimento a legislacédo e
ndo fornece informacdes que sustentam a tomada de decisao.

Investigou-se ainda a utilizagdo da contabilidade como ferramenta de apoio a gestéao.
Os resultados apontaram que 24 empresas (58,54%) ndo utilizam a contabilidade para este
fim. Os principais motivos para a ndo utilizacdo da contabilidade no apoio a gestdo estdo
ligados a ideia de que a informacdo contabil nédo reflete a real situacdo da empresa e que 0s
gestores ndo conhecem a utilidade da contabilidade (13 respondentes para cada, representando
54,17%). Moraes e Escrivdo Filho (2006, p. 131) mencionam que “quanto menor a empresa,
menos estruturada em termos de niveis hierarquicos e menor a formalizagdo de todos os
processos, inclusive os relacionados aos fluxos de informacdo na empresa”

Os resultados desta pesquisa corroboram com os de Faria, Azevedo e Oliveira (2012),
gue os gestores desconhecem a utilidade da contabilidade. E que os gestores dificilmente irdo
conhecer a total utilidade da informacdo contabil, enquanto as prestadoras de servicos
contabeis se voltarem somente aos servicos relacionados as obrigaces de cunho fiscal. Os
resultados também coadunam com Callado e Pinho (2014), que normalmente os sistemas de
controle das micros e pequenas empresas sdo difusos e quase sempre centralizados, com
decisdes tomadas pelos proprietarios sem a participacao de importantes atores do processo.

4.3 INSTRUMENTOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL UTILIZADOS PELAS
EMPRESAS INVESTIGADAS

Nesta secdo apresentam-se 0s instrumentos da contabilidade gerencial utilizados pelas
empresas, segregados em controles operacionais, demonstracfes contabeis, métodos de
custeio e outros artefatos. Os respondentes foram solicitados a indicar entre trés alternativas
possiveis: (i) sim, utilizo na tomada de decisdo, (ii) conhe¢o, mas ndo utilizo na tomada de
decisdo e (iii) desconheco. Os resultados estdo sintetizados na Tabela 5.

Observa-se na Tabela 5, entre as categorias de instrumentos da contabilidade gerencial
analisadas, destaca-se 0 uso para os controles operacionais, predominando o uso do controle
de contas a receber, controle de caixa e controle de custos e despesas, 0 que corrobora com
Lima (2007), que estes controles sdo os mais utilizados nas micro e pequenas empresas.
Mesmo com indice maior de adocdo, tais resultados chamam atencédo, pelo fato que alguns
gestores ndo utilizam ou desconhecem tais instrumentos. O ndo uso e ndo conhecimento dos
controles de contas a pagar foi apontado por 16 empresas, representando 39,03%. O controle
de estoque é adotado por apenas 20 empresas, embora do total da amostra 19 sdo industriais e
16 do ramo do comércio, o que requer conhecimento e controle das mercadorias. Este
resultado ndo estd em linha com a adog&o do controle de custos e despesas, utilizado por 26
empresas. Como é possivel controlar custos sem possuir controle de estoques? E possivel que
alguns gestores ndao tenham conhecimento suficiente sobre os conceitos de custos e despesas,
0 que pode resultar em decis6es inadequadas, por exemplo, a formacéo do prego de venda.

Carvalho e Lima (2011) buscaram identificar as préaticas gerenciais utilizadas pelas
micro e pequenas empresas do setor de confecgcbes da cidade de Sousa/PB. Os resultados
evidenciaram que 97,8% das empresas possuem um controle de contas a pagar, 93,4%
indicaram ter controle de contas a receber e controle de caixa. Estes resultados foram bastante
superiores aos encontrados no presente estudo.
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Tabela 5 — Instrumentos da Contabilidade Gerencial

Utilizado na N&o utilizado na Desconhecido
Instrumentos toma'da} de toma'daj de pelo gestor Total
decisdo deciséo
Quant. % Quant. % Quant. % Quant. %
Controles operacionais
Controle de caixa 26 63,41% 8 19,51% 7 17,07%
Controle de contas a pagar 25 60,98% 12 29,27% 4 9,76% a1 100%
Controle de contas a receber 27 65,85% 8 19,51% 6 14,63%
Controle de estoques 20 48,78% 14 34,15% 7 17,07%
Controle de custos e despesas 26 63,41% 11 26,83% 4 9,76%
Demonstrag6es contdbeis
Balancete 15 36,59% 17 41,46% 9 21,95%
Balango Patrimonial e DRE 16 39,02% 15 36,59% 10 24,39%
DVA 8 19,51% 17 41,46% 16 39,02% 41 100%
DFC 13 31,71% 20 48,78% 8 19,51%
DMPL e DLPA 8 19,51% 18 43,90% 15 36,59%
Notas explicativas 10 24,39% 15 36,59% 16 39,02%
Meétodos de Custeio
Custeio por absorcéo 8 19,51% 10 24,39% 23 56,10%
Custeio variavel 6 14,63% 11 26,83% 24 58,54% a1 100%
Custeio padrdo 5 12,20% 12 29,27% 24 58,54%
Custeio ABC 4 9,76% 10 24,39% 27 65,85%
Custo meta 9 21,95% 9 21,95% 23 56,10%
Outros Artefatos
Retorno sobre investimento 10 24,39% 15 36,59% 16 39,02%
Orcamento 9 21,95% 15 36,59% 17 41,46% a1 100%
Planejamento tributéario 18 43,90% 8 19,51% 15 36,59%
Ponto de equilibrio 12 29,27% 8 19,51% 21 51,22%
Planejamento estratégico 10 24,39% 13 31,71% 18 43,90%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo as demonstracdes contabeis, observa-se que nem a metade das empresas
pesquisadas utiliza essas informacdes, talvez por néo refletirem a realidade das empresas. O
Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado sdo utilizados por 16 empresas, ao passo
que o menor indice de adocgéo recai sobre a DVA e DMPL ou DLPA. Isso pode ser atribuido
ao fato da DVA somente ser exigida para sociedades andnimas de capital aberto. Oliveira,
Muller e Nakamura (2000) alertam que as demonstracbes contabeis sdo de dificil
entendimento e estas empresas as concebem apenas para atendimento das exigéncias legais.

Estes resultados foram inferiores aos observados por Silva et al. (2010), que
constataram que 36 empresas dentre 55 pesquisadas (65,4%) utilizam a Demonstragéo do
Resultado e o Balanco Patrimonial. Kos et al. (2011) observaram que a maioria dos gestores
de micro e pequenas empresas ndo compreendem a informagdo contébil fornecida pelos
contadores por ndo conhecer o significado de termos usados nesses relatérios, como por
exemplo, lucro contébil, receita e despesa contabil e até mesmo Balanco Patrimonial.

Quanto aos métodos de custeio, qualquer um deles ndo contempla nem um quarto de
adocdo por estas empresas e mais de 50% né&o os conhecem e por isso ndo os utilizam. A
adocdo menor do custeio por atividades é compreensivel, devido as caracteristicas da amostra.
No entanto, o ndo conhecimento e o consequente ndo uso do custeio variavel evidencia
fragilidades na gestdo destas empresas, uma vez que a maioria € representada por empresas
industriais e comerciais. A baixa utilizacdo de métodos de custeio evidenciado na pesquisa
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converge com os resultados de Andrade et al. (2003) e Santos et al. (2014).

Por fim, em relagdo aos outros artefatos gerenciais, constata-se que sua utilizagdo
também n&o contempla nem 30% da amostra, com excecdo do planejamento tributario, que é
utilizado por 18 empresas (43,90%). A maioria destas empresas ndo conhece ou nédo faz uso
de artefatos importantes, por exemplo, do planejamento estratégico e do orcamento, que
direcionam as estratégias e agdes organizacionais. Resultados semelhantes foram observados
por Andrade et al. (2003) e Panucci Filho e Almeida (2011). A pesquisa de Silva et al. (2010)
indicou que a maioria dos gestores de micro e pequenas empresas nao se utiliza da
Contabilidade para acompanhar metas, medir desempenhos e avaliar impactos financeiros de
suas decisdes, deixando assim de fazer uso gerencial dos relatorios. Frezatti et al. (2012)
aduzem que a ndo disponibilidade de artefatos em algumas organizacfes decorre da falta de
uma discussao de infraestrutura que preceda a propria implementacdo do artefato.

Mcchlery, Godfrey e Meechan (2005) investigaram 416 pequenas empresas da
Escocia, e constataram que os sistemas de controle orcamentario nestas empresas nao sdo
robustos, uma vez que muitas delas ndo elaboraram o orcamento, e das que o fazem, 61,35%
ndo atualizam-no de forma regular. Além disso, 59,9% das empresas fazem alguma forma de
definicdo de metas de longo prazo e 36,8% das empresas ndo utilizam nenhum sistema de
custeio para os seus produtos ou servicos. Tais resultados, embora insatisfatorios, foram
superiores aos apresentados na presente pesquisa, 0 que evidencia diferencas entre paises no
que concerne a adogdo desses instrumentos gerenciais em pequenas empresas.

De modo geral, observa-se que os controles operacionais sao utilizados na maioria das
empresas pesquisadas. Quanto as demonstracdes contdbeis, ndo ha utilizacdo para a tomada
de decisdo, ao passo que os métodos de custeio sdo desconhecidos pelos gestores. Em relagédo
aos outros instrumentos da contabilidade gerencial, ha equilibrio entre os gestores que 0s
utilizam e os gestores que ndo os utilizam na tomada de decisdo, mas a maioria afirma
desconhecer tais artefatos da contabilidade gerencial.

4.4 GRAU DE IMPORTANCIA DOS INSTRUMENTOS GERENCIAIS NA VISAO
DOS GESTORES

Esta secdo objetiva verificar o grau de importancia atribuido aos instrumentos da
contabilidade gerencial para a tomada de decisdo nas empresas pesquisadas. Para cada um dos
instrumentos gerenciais foi solicitado aos respondentes atribuir o seu grau de importancia,
considerando nada importante, pouco importante, indiferente, importante e muito importante.
Os resultados foram analisados por meio da técnica da entropia da informagdo, com o intuito
de analisar a variabilidade nas respostas dos gestores sobre a importancia atribuida aos
instrumentos gerenciais. Na Tabela 6, apresentam-se 0s instrumentos gerenciais e seus
respectivos valores de entropia, peso da informacéo e media.

Constata-se na Tabela 6 que os controles de contas a pagar, contas a receber, custos e
despesas, caixa, planejamento tributario e orcamento foram os que apresentaram maior grau
de importancia na visdo dos gestores, cujas médias ficaram todas acima de 4, que na escala
representa importante. Este resultado coaduna em parte com a utilizagdo dos instrumentos
pelos gestores, em que se constatou que os controles operacionais sdo 0s mais utilizados pelas
empresas. Vale destacar que o orgamento é utilizado pela minoria, embora a maioria o
considere importante. Por outro lado, a Demonstracdo de Valor Adicionado (DVA), o custeio
meta, o custeio ABC, o custeio variavel e o custeio padrdo destacaram-se negativamente com
as menores médias, todas proximas a 3, que na escala utilizada corresponde a indiferente, ou
seja, 0s respondentes ndo consideram estes instrumentos necessarios a gestdo do negocio.



169
Revista Ambiente Contabil — ISSN 2176-9036 - UFRN — Natal-RN. v. 8. n. 1, p. 153 — 186, jan./jun. 2016

Tabela 6 — Grau de importancia dos instrumentos na visao dos gestores

N° | Questdo Entropia Peso da Informagéo Média
1 Controle de contas a pagar 0,9919 0,0264 4,49
2 Controle de contas a receber 0,9901 0,0321 4,39
3 Controle de custos e despesas 0,9908 0,0297 4,37
4 Caixa 0,9841 0,0517 4,17
5 Planejamento tributario 0,9914 0,0278 4,10
6 Orcamento 0,9908 0,0298 4,05
7 Retorno sobre investimento 0,9874 0,0408 4,00
8 Controle de estoques 0,9799 0,0651 3,88
9 Planejamento estratégico 0,9855 0,0469 3,80
10 DFC 0,9874 0,0408 3,76
11 | Calculo do ponto de equilibrio 0,9834 0,0538 3,71
12 |BPeDRE 0,9809 0,062 3,68
13 Balancete 0,9824 0,0571 3,68
14 |DMPL e DLPA 0,9863 0,0443 3,66
15 Notas explicativas 0,9838 0,0525 3,59
16 DVA 0,986 0,0455 3,44
17 Custeio meta 0,9827 0,0562 3,27
18 Custeio ABC 0,9839 0,0521 3,22
19 | Custeio variavel 0,9798 0,0655 3,17
20 | Custeio padrdo 0,9804 0,0636 3,15
21 | Custeio por absorcdo 0,9827 0,0561 3,15
Total 20,6918 | 1,00 3,75

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a entropia da informacdo e ao peso, Zeleny (1982) explica que quanto maior
for o e(di), menor é a informacéo transmitida e quanto mais préximo de zero for o e(di), maior
0 grau de entropia presente. Em relacdo ao peso, o autor explica que o peso Aié inversamente
relacionado ao e(di), assim, quanto maior, maior € a diversidade de opinides entre 0s
respondentes. Analisando o grupo de questdes, os resultados evidenciam que o0s instrumentos
com menor dispersdo nas respostas foram o controle de contas a receber, 0 orgamento, 0
controle de custos e despesas, 0 planejamento tributario e o controle de contas a pagar, Vvisto
que estes instrumentos apresentaram maior entropia e menor peso de informacgéo. Isso denota
gue ha concordancia entre os gestores sobre a importancia destes instrumentos para a gestao
de suas organizagoes.

Depreende-se que dos cinco instrumentos elencados com maior entropia, quatro deles
(contas a receber, custos e despesas, planejamento tributario e contas a pagar) também
apresentaram as melhores médias, indicando que ha& concordancia de que estes sdo
importantes a gestdo das organizagoes.

No entanto, em alguns instrumentos ndo houve o mesmo grau de concordancia entre
o0s respondentes, fato este demonstrado pelo alto peso da informacéo. Neste sentido, destaca-
se 0 custeio variavel como o instrumento em que houve maior variabilidade entre as respostas,
uma vez que apresentou 0 maior peso da informacéo (0,0655). Tal variabilidade é evidenciada
na Figura 1.
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Figura 1 — Variabilidade das respostas — Custeio Variavel e Estoques
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Figura 1, que ndo houve concordancia entre os respondentes em relacao
ao grau de importancia do custeio variavel. Enquanto alguns respondentes consideram este
instrumento muito importante, representado no grafico pelo nimero 5, outros consideram-no
nada importante, que corresponde ao nimero 1 do gréafico. A média de opinido em relacéo a
este instrumento € a terceira mais baixa (3,17) entre os instrumentos analisados.

Quanto a variabilidade das respostas para o instrumento controle de estoques, este
instrumento apresentou o segundo maior peso da informacdo, 0 que demonstra pouca
concordancia entre os gestores acerca de sua importancia a gestdo da organizacdo. O grafico
sobre controle de estoques denota que comparativamente ao numero de gestores que
consideram este instrumento nada importante, a quantidade que consideram-no muito
importante é elevada. 1sso pode explicar a média deste instrumento se apresentar muito
préxima a quatro. No entanto, muitas respostas distribuiram-se entre os pontos intermediarios
da escala, o que contribuiu para o baixo grau de entropia da informacéo deste instrumento.

Outros instrumentos que apresentaram maior variabilidade nas respostas sdo o custeio
padréo e o Balango Patrimonial e DRE, conforme Figura 2.

Figura 2 — Variabilidade das respostas — Custeio Padréao e Balanco Patrimonial / DRE
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Fonte: Dados da pesquisa.

O custeio padrdo apresentou o terceiro maior peso da informacéo (0,0636), enquanto o
Balango Patrimonial e a DRE o quarto maior peso (0,062), o que indica pouca concordancia
entre os respondentes acerca da importancia destes instrumentos. Na Figura 2, observa-se a
variabilidade entre as respostas dos gestores. Ressalta-se que 0 custeio padrdo também
apresentou uma das menores medias de importancia (3,18), mas, ao analisar o grafico de
dispersdo das respostas, nota-se que a maior parte das respostas concentra-se nos pontos
extremos da escala (muito importante ou nada importante).



171
Revista Ambiente Contabil — ISSN 2176-9036 - UFRN — Natal-RN. v. 8. n. 1, p. 153 — 186, jan./jun. 2016

4.5 UTILIZACAO DE INSTRUMENTOS GERENCIAIS VERSUS
PROCEDIMENTOS NA TOMADA DE DECISAO

Nesta secdo analisa-se se 0 uso de determinados procedimentos na tomada de decisédo
implica em diferentes formas de adogdo dos instrumentos gerenciais. Para tanto, foi utilizado
0 teste ndo paramétrico Mann-Whitney U, sendo que, se o nivel de significancia for igual ou
menor a 0,05, indicard que ha diferencas entre os grupos analisados. Analisaram-se grupos
distintos no que concerne aos seguintes procedimentos de tomada de decisao:

a) recursos utilizados - comparou se 0s gestores que utilizam a experiéncia ou intui¢cdo
diferem na utilizacdo dos instrumentos gerenciais com 0s gestores que utilizam as
informacdes fornecidas pela contabilidade e/ou de relatérios elaborados pelos gestores;

b) sistemas utilizados - a comparacdo foi realizada entre empresas que nao utilizam
nenhum sistema e/ou realizam controles manuais (papel) com empresas que usam planilha
Excel, pacote multiusuario e/ou sistema ERP;

c) frequéncia com que os gestores discutem o resultado da empresa com o contador -
compararam-se empresas que raramente ou nunca discutem o resultado da empresa com o
contador com aquelas em que a discussdo do resultado acontece frequentemente e/ou com
pouca frequéncia.

Outros testes foram realizados com o intuito de obter fatores explicativos acerca da
utilizacdo de instrumentos gerenciais, mas ndo foram encontradas evidéncias estatisticamente
significativas que diferenciem a amostra. Neste escopo, enquadram-se 0s seguintes testes: a)
ramo de atividade, segregando as empresas industriais das demais, sendo que somente o
custeio por absor¢do e custeio variavel apresentaram diferencas estatisticamente significantes;
b) escolaridade, segregando os gestores sem curso superior daqueles que frequentam e/ou ja o
concluiram. Nenhum instrumento apresentou diferencas nas amostras, o que diverge dos
estudos de Angelakis, Theriou e Floropoulos (2010) e Anjos et al. (2012). Também foram
realizados testes separando gestores com formacdo em contabilidade e/ou administracéo
daqueles sem formacdo especifica ou formacdo em outras areas. As diferencas encontradas
foram significantes apenas para o Balangco Patrimonial e DRE, em que ha maior utilizacdo
pelos gestores com conhecimentos da area.

Na Tabela 7, evidencia-se a comparacdo realizada entre os gestores (24) que se
utilizam somente da intuicdo e/ou experiéncia com aqueles (17) que se utilizam de
informacdes fornecidas pela contabilidade e/ou de relatdrios elaborados pelos gestores.

Nas situagfes em que mais de um procedimento de tomada de deciséo foi assinalado,
considerou-se o que representa a melhor situacdo. Por exemplo, em relagdo aos recursos
utilizados, caso algum gestor tenha indicado experiéncia e relatorios, foi considerado que a
empresa utiliza os relatérios dos gestores e informacgdes contabeis. J& 0s instrumentos
gerenciais foram classificados em trés categorias, assim enumeradas: O=quando s&o
desconhecidos pelos gestores; 1=ndo utilizados pelos gestores, porém conhecidos; e
2=utilizados pelos gestores, conforme ja evidenciado na Tabela 5. Nesses ndo havia a
possibilidade de mais uma alternativa.
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Tabela 7 — Comparacao entre utilizacdo de instrumentos gerenciais e recursos utilizados
na tomada de deciséo

Instrumentos Gerenciais

Controles operacionais Recursos utilizados N | Média dos Postos | Mann-Whitney U | Sig
. Intuicdo/Experiéncia 24 18,50
Controle de caixa
Informagdo Contabil/Relatérios | 17 24,53 1440 0,068
Controle de contas a Intuicdo/Experiéncia 24 17,65 1235 0.014
pagar Informacdo Contabil/Relatérios | 17 25,74 ' '
Controle de contas a Intuicdo/Experiéncia 24 17,79 1270 0.015
receber Informagdo Contabil/Relatérios | 17 25,53 ' '
Intuicdo/Experiéncia 24 17,98
Controle de estoques 131
a Informagédo Contabil/Relatérios | 17 25,26 315 0,036
Controle de custos e Intuicdo/Experiéncia 24 17,23 1135 0.005
despesas Informagdo Contabil/Relatérios | 17 26,32 ' '
Demonstrac6es
contabeis
Intuicdo/Experiéncia 24 19,42
Balancete
Informagdo Contabil/Relatérios | 17 23,24 1660 0.281
Intuicdo/Experiéncia 24 21,56
BP e DRE
Informacédo Contabil/Relatérios | 17 20,21 1905 0,702
Intuicdo/Experiéncia 24 20,21
DVA
Informacgdo Contabil/Relatérios | 17 22,12 1850 0,588
Intuicdo/Experiéncia 24 19,23
DFC 1
Informacédo Contabil/Relatérios | 17 23,50 615 0.221
DMPL/DLPA Intuu;ao/l?xperler]u_a _ 24 22,40 1705 0.339
Informacédo Contabil/Relatérios | 17 19,03
Intuicdo/Experiéncia 24 20,15
NES
Informagdo Contabil/Relatdrios | 17 22,21 1835 0,563
Métodos de Custeio
. x Intuicdo/Experiéncia 24 19,69
Custeio por absorc¢éo
P ¢ Informagdo Contabil/Relatérios | 17 22,85 1725 0,352
. - Intuicdo/Experiéncia 24 20,13
Custeio variavel 1
Informacédo Contabil/Relatérios | 17 22,24 830 0,529
. x Intuicdo/Experiéncia 24 20,31
Custeio padrdo
P Informagdo Contabil/Relatérios | 17 21,97 187.5 0,619
. Intuico/Experiéncia 24 21,81
Custeio ABC - , 184, ,
Informagédo Contabil/Relatoérios | 17 19,85 84,5 0,537
Intuico/Experiéncia 24 20,54
Custo meta 1
Informagdo Contabil/Relatérios | 17 21,65 93,0 0,745
Outros Artefatos
Retorno sobre Intuicdo/Experiéncia 24 19,50 168.0 0.309
investimento Informagao Contébil/Relatérios | 17 23,12 ’ ’
Intuicdo/Experiéncia 24 19,50
Orgamento - - 168,0 ,
¢ Informagio Contabil/Relatorios | 17 23,12 0307
. S Intuico/Experiéncia 24 21,15
Planejamento tributario - . 200,
) Informacédo Contabil/Relatoérios | 17 20,79 00,5 0,920
A Intuicdo/Experiéncia 24 18,71
Ponto de equilibrio
q Informagdo Contabil/Relatérios | 17 24,24 149.0 0.111
. - Intuicdo/Experiéncia 24 18,52
Planejamento estratégico
) g Informacdo Contabil/Relatérios | 17 24,50 1445 0,910

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se na Tabela 7, que quatro instrumentos gerenciais tém utilizacdo
significativamente diferente entre empresas cuja tomada de decisdo ocorre de forma intuitiva
e/ou com base na experiéncia do empresario comparativamente aquelas empresas que tomam
decisbes com base em informacdes fornecidas pela contabilidade e/ou relatorios gerados pelos
gestores contratados. As empresas que consubstanciam suas decisdes com informacoes
contabeis e relatdrios utilizam com maior intensidade os seguintes controles operacionais:
controle de contas a pagar, controle de contas a receber, controle de estoques, controle de
custos e despesas. As decisdes advindas desses controles podem estar relacionadas com a
concessdo de crédito aos clientes, niveis de estoques, reducdo de despesas, apuracdo de
custos, antecipacdo ou postergacdo de pagamentos, realizacdo de investimentos especificos.
De acordo com Stroeher e Freitas (2008, p. 3), “a contabilidade possibilita a empresa coletar,
processar e relatar informacdo para uma variedade de decisdes operacionais e
administrativas”.

Nos demais instrumentos gerenciais 0s resultados ndo foram estatisticamente
relevantes, pois apresentaram valor de p superior ao nivel de significancia de 5%. Porém, a
utilizacdo de outros artefatos gerenciais (retorno sobre investimento, or¢camento, ponto de
equilibrio, planejamento estratégico), de métodos de custeio (absorcéo, variavel, padrdo, custo
meta) e das demonstracbes contabeis em geral é superior nas empresas cujas decisdes sao
respaldadas com relatérios e informacGes contabeis. Este resultado indica que a forma como
ocorre 0 processo decisorio impacta na intensidade de utilizacdo de instrumentos gerenciais.

Ao cotejar os resultados apresentados na Tabela 7 com os que foram evidenciados na
Tabela 5, verifica-se que na categoria demonstracfes contdbeis, o Balancete e a
Demonstracdo dos Fluxos de Caixa séo utilizados em maior intensidade nas empresas que
tomam decises baseadas em relatorios e informacGes contabeis. Uma das possiveis razdes
pela escolha do Balancete é que o mesmo engloba tanto as informacfes da DRE como do
Balango Patrimonial, e de forma mais analitica. Enquanto este relatério evidencia informacdes
acerca do resultado da empresa, margens, grau de endividamento, relacdo de bens e
obrigacOes, a DFC apresenta informacfes sobre caixa e equivalentes de caixa, 0 que
conjuntamente gera informacdes tanto em nivel financeiro, como patrimonial, operacional e
econdmico. Além disso, em relacdo as empresas que utilizam informacdes contébeis, o
custeio por absorcdo e custeio variavel sdo os métodos de custeio que aparecem com maior
frequéncia, ainda que de forma timida por muitas delas. O método de custeio por absorcao é
aceito pelo fisco e o custeio variavel requer analises a partir da elaboracéo de relatérios.

Além disso, entre as empresas que se utilizam das informacgdes contabeis e dos
relatorios elaborados pelos gestores, a maior parte delas se constitui de inddstrias, com
faturamento anual médio de R$ 2,4 milhdes, sendo o menor deles de R$ 120 mil e o maior de
R$ 15 milhGes. A maioria refere-se a empresas de pequeno porte, conforme classificacdo da
Receita Federal, o que sinaliza que o porte pode exercer influéncia na utilizacdo dos
instrumentos gerenciais. Ao analisar analiticamente, também se percebe que a maioria destas
empresas conhecem o resultado mensal e o mesmo é discutido com o contador
frequentemente ou com pouca frequéncia.

Na Tabela 8, apresentam-se os resultados das empresas cujos sistemas utilizados séo a
planilna Excel, pacote multiusuario e/ou sistema ERP com aquelas cujos controles séo
manuais ou ausentes.
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Tabela 8 — Comparacao entre utilizacdo de instrumentos gerenciais e sistemas utilizados

na tomada de decisdo

Instrumentos gerenciais

Controles operacionais Sistemas utilizados N | Média dos Postos | Mann-Whitney U | Sig
. Nenhum/Manual (Papel) 20 19,75
Controle de caixa
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,19 185,0 0,454
Controle de contas a Nenhum/Manual (Papel) 20 20,80 206.0 0.904
pagar Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 21,19 ' !
Controle de contas a Nenhum/Manual (Papel) 20 19,95 189.0 0514
receber Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,00 ' '
Nenhum/Manual (Papel) 20 18,68
Controle de estoques
q Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 23,21 163,5 0,186
Controle de custos e Nenhum/Manual (Papel) 20 19,05 171.0 0232
despesas Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,86 ' !
Demonstrac6es
contabeis
Nenhum/Manual (Papel) 20 21,15
Balancete
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 20,86 207,0 0,933
Nenhum/Manual (Papel) 20 20,15
BP e DRE
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 21,81 193,0 0,635
Nenhum/Manual (Papel) 20 22,15
DVA
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 19,90 1870 0,518
Nenhum/Manual (Papel) 20 18,43
DFC
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 23,45 158,5 0,144
Nenhum/Manual (Papel) 20 19,03
DMPL/DLPA
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,88 170,5 0,266
Nenhum/Manual (Papel) 20 20,15
NES
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 21,81 193,0 0,636
M¢étodos de Custeio
. « Nenhum/Manual (Papel) 20 18,30
Custeio por absorcao
P ¢ Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 23,57 156,0 0.116
. - Nenhum/Manual (Papel) 20 16,85
Custeio variavel
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 24,95 127,0 0,014
. . Nenhum/Manual (Papel) 20 18,28
Custeio padrao
P Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 23,60 1555 0,106
. Nenhum/Manual (Papel) 20 19,90
Custeio ABC
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,05 188,0 0,493
Nenhum/Manual (Papel) 20 19,40
Custo meta
Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 22,52 178,0 0,352
Outros Instrumentos
Retorno sobre Nenhum/Manual (Papel) 20 15,18 935 0.001
investimento Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 26,55 : :
Nenhum/Manual (Papel) 20 17,20
Orcamento
¢ Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 24,62 134,0 0,034
. ... | Nenhum/Manual (Papel) 20 18,88
Planejamento tributario
J Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 23,02 1675 0,232
N Nenhum/Manual (Papel) 20 16,85
Ponto de equilibrio
q Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 24,95 127,0 0,018
. - Nenhum/Manual (Papel) 20 16,65
Planejamento estratégico - - 123,0
) g Excel/ Pacote multiusuario/ERP | 21 25,14 0,015

Fonte: Dados da pesquisa.
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Verifica-se na Tabela 8, que apenas o custeio variavel, retorno sobre investimento,
orcamento, ponto de equilibrio e planejamento estratégico possuem médias estatisticamente
diferentes entre empresas cujos controles ocorrem de forma manual comparativamente com
aquelas que utilizam planilhas Excel, pacote multiusuario ou ERP. Tais instrumentos
gerenciais contemplam, de modo geral, as etapas de planejamento, execucéo e controle. Entre
0s instrumentos analisados na categoria outros artefatos gerenciais, apenas o planejamento
tributario ndo apresentou diferencas estatisticamente relevantes entre as amostras analisadas.
Tal resultado ja era esperado, uma vez que normalmente tal instrumento é oferecido pelas
prestadoras de servi¢os contabeis, independente do sistema utilizado pelos seus clientes.
Assim como as demonstracdes contébeis.

Observa-se ainda que o uso e/ou conhecimento acerca dos controles operacionais e
métodos de custeio, com exce¢do do custeio varidvel, ndo foram significativos, porém a
adocdo e/ou o conhecimento acerca destes instrumentos é maior naquelas empresas que fazem
uso de planilhas ou sistemas ERP. Poucas empresas destacaram que fazem uso de métodos de
custeio. Além disso, manualmente é possivel realizar os controles operacionais elencados,
mesmo que a forma possa ser considerada retrograda e néo eficiente.

Ao analisar de forma mais analitica as caracteristicas destas empresas (que utilizam-se
de planilhas e/ou sistemas), percebe-se que dentre as 21, em 14 delas 0s gestores possuem
curso superior em andamento ou concluido, sendo que oito possuem formacdo na area de
administracdo e/ou Ciéncias Contabeis. Além disso, 15 gestores mencionaram que realizam
cursos de gestdo com frequéncia ou com pouca frequéncia. Tais resultados podem sinalizar
que a busca por aprimoramento profissional, seja em nivel de curso superior ou cursos
relacionados a gestdo, decorrem de maior grau de informatizacdo das operacdes e,
consequentemente, das informacdes geradas.

Observa-se ainda nas Tabelas 8 e 5, um nimero reduzido de empresas que adotam
sistemas de informacdes para o gerenciamento das suas operacGes. Silva (2002) ja havia
constatado o baixo nivel de informatizacdo das empresas desse porte. O autor constatou que
normalmente estas empresas investem muito mais em hardware do que em software. E que
dificilmente estas empresas possuem sistema integrado de gestdo. Isso dificulta o
fornecimento de informacdes que possam auxiliar a administracdo da empresa e minimizar o
risco na tomada de decisdes estratégicas em relacdo ao mercado em que atuam.

Conforme Shahabi, Hosseinpour e Soheila (2014), a literatura evidencia que um
sistema de contabilidade é um dos instrumentos de tomada de decisdo mais eficazes de gestéo.
Ela fornece um método ordenado de reunir e organizar informacfes sobre as diversas
transacdes comerciais de modo que possa ser aplicada como auxilio aos gestores na conducgéo
dos negocios empresariais. Na Tabela 9, demonstra-se se ha diferencas entre 0 uso e/ou
conhecimento dos instrumentos gerenciais por parte dos gestores que raramente ou nunca
discutem o resultado da empresa com o contador com aqueles em que a discussdo ocorre
frequentemente ou com pouca frequéncia.
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Tabela 9 — Comparacdo entre utilizacdo de instrumentos gerenciais e frequéncia que o
resultado da empresa é discutido com o contador

Instrumentos gerenciais

Frequéncia que o resultado da

Controles operacionais empresa ¢ discutido com o N Mggis?oclos Wm;?en- U Sig
P contador y
Controle de caixa Raramente/NuncaA - 21 16,62 118,0 0,006
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 25,60
Controle de contas a Raramente/NuncaA - 21 16,02 1055 0,002
pagar Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 26,23
Controle de contasa | Raramente/Nunca 21 17,17
—— 129,5 0,012
receber Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 25,03
21 17
Controle de estoques Raramente/NuncaA - :36 133,5 0,029
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 24,83
Controle de custose | Raramente/Nunca 21 17,38 134.0 0.020
despesas Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 24,80 ’ ’
Demonstracoes
contabeis
Balancete Raramente/NuncaA - 21 16,10 107,0 0,004
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 26,15
BP e DRE Raramente/NuncaA _ 21 20,45 1985 0,748
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 21,58
DVA Raramente/NuncaA _ 21 19,52 179,0 0,384
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 22,55
DEC Raramente/NuncaA ' 21 17,76 142,0 0,054
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 24,40
DMPL/DLPA Raramente/Nunca __ 21] 2069 203,5 0,855
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 21,33
NES Raramente/NuncaA . 21 21,81 193,0 0,636
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,15
Meétodos de Custeio
Custeio por absorcao Raramente/NuncaA - 21 21,14 207,0 0,930
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,85
Custeio variavel ~ [Raramente/Nunca 21| 2164 196,5 0,690
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,33
Custeio padréo Raramente/NuncaA - 21 21,43 201,0 0,789
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,55
Custeio ABC Raramente/Nunca__ 21| 2Ll7 206,5 0,913
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,83
Custo meta Raramente/NuncaA - 21 22,19 185,0 0,467
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 19,75
Outros Artefatos
Retorno sobre Raramente/NuncaA _ 21 19,00 168,0 0,242
Investimento Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 23,10
21 19,67
Orcamento Raramente/Nunca__ 182,0 0,434
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 22,40
Planejamento tributario Raramente/NuncaA - 21 21,79 193,5 0,643
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 20,18
Ponto de equilibrio Raramente/Nuncaﬂ - 21 18,17 150,5 0,089
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 23,98
Planejamento estratégico Raramente/NuncaA - 21 20,55 200,5 0,790
Com pouca frequéncia/Frequentemente | 20 21,48

Fonte: Dados da pesquisa.



177
Revista Ambiente Contabil — ISSN 2176-9036 - UFRN — Natal-RN. v. 8. n. 1, p. 153 — 186, jan./jun. 2016

Nota-se na Tabela 9, que alguns instrumentos gerenciais apresentaram diferencgas de
utilizacdo ou conhecimento estatisticamente significativas entre os dois grupos de empresas
analisadas. As empresas que discutem com frequéncia o resultado com o contador
apresentaram maior utilizacdo acerca de todos os controles operacionais e do Balancete de
Verificagdo. Estes resultados sugerem que o contador faz uso do Balancete para expor as
informacBes contabeis, visto que se trata de uma demonstracdo mais analitica. Embora os
controles operacionais ndo sejam normalmente oferecidos pelas prestadoras de servicos
contabeis, a mesma pode orientar seus clientes a respeito da sua utilizacdo, bem como
esclarecer eventuais duvidas.

Observa-se ainda, que nas empresas em que a discussdo ocorre, ha maior uso do
retorno sobre investimento, orcamento, ponto de equilibrio, planejamento estratégico, mesmo
que tais diferencas ndo tenham sido estatisticamente significativas. Tais resultados
evidenciam que reunifes entre gestores de pequenas empresas e contadores, podem levar a
uma maior utilizacdo de artefatos gerenciais ou conhecimento por parte do empresario. Ou
seja, mesmo que as prestadoras de servigos contabeis ndo oferecam 0 orcamento, a mesma
pode indicar e explicar este instrumento aos empresarios de pequenas empresas.

Bennett e Robson (1999) constataram que, embora a maioria das pequenas empresas
da Gra-Bretanha utilizam fontes diferentes de conselhos, profissionais especializados é a fonte
de assessoria externa mais frequentemente utilizada pelas mesmas. Além disso, constataram
que os contadores sdo, juntamente com os clientes, classificados como as fontes externas de
conselhos que tém maior impacto. Neste sentido, Marriot e Marriot (2000) concluiram que 0s
contadores tém um importante papel a desempenhar no aumento da consciéncia financeira dos
gestores das pequenas empresas e podem fornecer um servico de contabilidade gerencial para
atender suas necessidades e capacidades. Segundo Oyadomari et al. (2008), no Brasil as
empresas de consultoria sdo aliadas dos administradores na legitimacao das decisfes tomadas
pela organizacdo. Oyadomari et al. (2011, p. 66) asseveram que “as empresas buscam esses
profissionais de forma a legitimar o processo de introducdo de um novo artefato”.

N&do foram constatadas diferencas entre os métodos de custeio, tal fato pode ser
atribuido a duas possiveis razfes: (i) baixa utilizacdo deste instrumento por parte dos
empresarios, conforme indicado na Tabela 5; e (ii) prestadoras de servi¢os contabeis ndo estdo
orientando nesta area. Pelo fato da amostra se tratar de empresas enquadradas no sistema
tributéario do Simples Nacional, fiscalmente a mesma deve informar o valor do inventério
apenas no encerramento do exercicio, a partir da contagem fisica dos estoques. Assim, muitas
vezes, proprietarios de empresas com este enquadramento ndo possuem conhecimento acerca
do custeio varidvel, custeio por absor¢éo, custeio meta, entre outros.

A partir dos resultados apresentados, evidencia-se uma tendéncia de maior
conhecimento e utilizagdo de instrumentos gerenciais em micro e pequenas empresas com
decisOes respaldadas em relatérios e informacgdes contabeis, que controlam suas operacdes por
meio de sistemas, desde os mais simples, como planilhas Excel até sistemas ERP e cujos
empresarios discutem os resultados da empresa com o contador. A informatizacgdo implica em
instrumentos cuja finalidade vai além da determinacdo do custo e controle financeiro,
contemplando aspectos de reducdo de perdas de recursos, controle e planejamento gerencial.
No entanto, tendo em conta a taxa de respostas relativamente pequena, os resultados deste
estudo sO devem ser tratados como indicativos. Estudos adicionais, com outras amostras de
micro e pequenas empresas sdo necessarios para confirmar estes resultados.
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5 CONCLUSOES

O estudo investigou os instrumentos e procedimentos gerenciais utilizados na tomada
de decisdo de micro e pequenas empresas localizadas na regido do Alto Vale do Itajai, SC,
Brasil. Os resultados da pesquisa evidenciam que a tomada de decisdo é centralizada no
proprietario destas empresas, que se utiliza da experiéncia pessoal e consulta a familia para
tomar decisdes, sendo que o contador ndo € procurado para discussdes sobre o resultado da
organizagdo. Em relagdo aos instrumentos gerenciais, observou-se que a maioria utiliza-se de
controles operacionais, ao passo que as demonstracGes contdbeis ndo sdo utilizadas e os
principais métodos de custeio sdo desconhecidos. Além disso, artefatos como planejamento
estratégico, orcamento, retorno sobre investimento, ponto de equilibrio, sdo desconhecidos ou
n&o utilizados pelos gestores, embora reconhe¢cam a sua importancia.

Estes resultados coadunam em grande parte com o0s de pesquisas anteriores que
relacionaram o processo de gestdo das micro, pequenas e médias empresas com a utilizacdo
de instrumentos gerenciais. Os resultados da pesquisa apresentam uma visdo simplista e
equivocada dos gestores de que a contabilidade serve apenas para atender as exigéncias
legais, fiscais e trabalhistas. A pesquisa levanta questdes importantes, por exemplo, como é
possivel empresas industriais e comerciais ndo considerar importante o controle de estoques?
Além disso, desconhecer e considerar sem relevancia os métodos de custeio disponiveis? A
situacdo se agrava ao constatar que algumas empresas ndo utilizam controles basicos, porém
importantes, por exemplo, controles de caixa, controles de contas a pagar, controles de contas
a receber.

Os resultados deste estudo merecem algumas reflex6es por parte dos profissionais
contébeis, entidades de classe e associagdes empresariais. Recomenda-se maior atencdo a
assessoria nestas organizagdes. As entidades empresariais, conselhos de classe, assim como,
programas de extensdo universitaria da area de negdcios poderiam ministrar cursos sobre
algumas préticas gerenciais basicas, mas importantes, visando melhorar o controle
patrimonial destas entidades. As prestadoras de servigos contabeis necessitam de mudancas de
comportamento, visando maior aproximagdo com estes empresarios, para gque possam
demonstrar a utilidade da informacédo contabil.

No entanto, algumas limitacdes da pesquisa podem ter influenciado nos resultados do
estudo, como a pequena amostra analisada. O estudo utilizou-se do questionario como fonte
de coleta de dados, baseado na percepcdo dos gestores destas empresas, assim aspectos
subjetivos e possiveis vieses podem estar presentes e com implicacdes nas respostas, talvez
distintas da realidade. Assim, recomenda-se ampliar a populacdo da pesquisa, para
compreender melhor as préaticas gerenciais adotadas pelas micro e pequenas empresas.

Recomenda-se que estudos futuros alcancem as médias empresas, para comparar 0
comportamento das suas praticas gerenciais. Como esta pesquisa Se restringiu aos
instrumentos gerenciais utilizados na tomada de decisdo das micro e pequenas empresas,
recomenda-se ainda que estudos futuros busquem nas prestadoras de servi¢os contabeis 0s
motivos da ndo disponibilizacdo dos instrumentos gerenciais. Também considera-se
pertinente a realizacdo de entrevistas com gestores de pequenas empresas para averiguar a
compreensdo destes empresarios acerca da contabilidade e seus instrumentos gerenciais.
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APENDICE - INSTRUMENTO DE PESQUISA

1 Perfil do respondente e da empresa
Perfil do respondente

1.1 Género:

() Masculino () Feminino

1.2 Qual a funcdo que vocé ocupa na empresa?

1.3 Faixa de idade do entrevistado:

( ) Inferior a 25 anos () Entre 26 e 30 anos
( ) Entre 31 e 35 anos () Entre 36 e 40 anos
() Entre 41 e 50 anos () Superior a 50 anos

1.4 Escolaridade:

( ) Ensino fundamental incompleto
( ) Ensino médio incompleto

() Ensino superior incompleto

( ) P6s-Graduacao

) Ensino fundamental completo
) Ensino médio completo
) Ensino superior completo

(
(
(
() Outro. Qual?

Se assinalado ensino superior, qual a sua formacgéo?
Se assinalado p6s graduacdo, qual sua area de especializacdo?

1.5 Com que frequéncia vocé costuma realizar cursos de gestdo?
( ) Frequentemente () Com pouca frequéncia
( ) Raramente (' ) Nunca

() Outra. Qual?

Perfil da empresa

1.6 Como vocé classifica o ramo da empresa em que opera?
() Comércio varejista () Comércio atacadista
( ) Industria () Servicos

() Outro. Qual?

1.7 Qual o faturamento bruto anual da empresa (em reais)?

1.8 Qual o numero atual de funcionarios da empresa?

1.9 Qual o regime de tributacdo de sua empresa?

() Simples Nacional () Lucro Presumido
() Lucro Real () Lucro Arbitrado
() Néo conheco

1.10 H& quanto tempo a empresa foi constituida?

() Menos de 01 ano () Entre 02 e 05 anos
( ) Entre 06 e 10 anos () Entre 11 e 20 anos
() Entre 21 e 50 anos () Acima de 50 anos
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1.11 Como vocé classifica 0 desempenho de seu negdcio em comparagdo com Sseus
concorrentes?

() Acima da média () Namédia

( ) Abaixo da média () Né&o sei informar

2 Tomada de deciséo
Este bloco objetiva identificar os procedimentos de tomada de decisdo das micro, pequenas e
médias empresas.

2.1 Atualmente, o comando/administracdo da empresa é exercido por quem?

() Proprietario/socio da empresa () Administrador contratado pela empresa

() Gerente () Outro. Qual?

2.2 Quais 0s recursos que sdo mais utilizados para a tomada de decisdo? (Marque todas que se
aplicam)

() Experiéncia do empresario () InformagGes fornecidas pela contabilidade

() Relatdrios elaborados pelos gestores () Intuigédo
() Outro. Qual?

2.3 Vocé tem conhecimento do resultado mensal (lucro ou prejuizo) da empresa?
( )Sim ( ) Nao

2.4 Qual a frequéncia que voceé discute o resultado da empresa junto ao seu contador?
( ) Frequentemente () Com pouca frequéncia

( ) Raramente (' ) Nunca

() Outro. Qual?

2.5 Quem vocé consulta para tomar decisdes financeiras? (Marque todas que se aplicam)

( ) Contador () Economista () Familia

( ) Consultor () Administrador ( ) SEBRAE

( ) Orgéos do governo () Gerente do banco ( ) Ninguém, tomo decisdes
sozinho () Outro. Quem?

2.6 Quem ¢ o responsavel pelo setor financeiro (contas a receber e contas a pagar)?

( ) Proprietario/socio da empresa () Administrador contratado pela empresa

( ) Gerente () Outro. Quem?

2.7 Quem € o responsavel pelo controle da producdo da empresa?

() Proprietario/socio da empresa () Administrador contratado pela empresa

( ) Gerente () Outro. Quem?

2.8 Informacdes contabeis contribuem com os objetivos da empresa? (Marque todas que se
aplicam)

() Sim, nas decis@es diarias () Sim, nas decises estratégicas

() Sim, nas decisdes de financiamento () Sim, nas decisbes de investimento
() Sim, no acompanhamento dos negdcios e atendimento da parte legal
() Néo quero opinar () Outro. Qual?

2.9 Quais informacdes a sua empresa considera importantes para garantir a continuidade do
negocio? (Marque todas que se aplicam)
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Conhecer os custos do produto () Conhecer o fluxo de caixa futuro

Conhecer os concorrentes () Saber analisar o Balanco Patrimonial da empresa
Conhecer o valor de mercados dos produtos () Conhecer a demanda do produto
Possuir um bom planejamento tributério () Outro. Qual?

()
()
()
()

2.10 Qual sistema é utilizado na elaboragdo de relatérios para decisdo na empresa? (Marque
todas que se aplicam)

() Manual (papel) () Planilha Excel
() Pacote multiusuario ( )ERP
( ) Nenhum ( ) Outro:

2.11 A contabilidade da sua empresa é utilizada como instrumento de apoio a gestao?
() Sim
( ) Néo

2.12 Se a resposta anterior for sim, explique de que forma vocé utiliza a contabilidade no
apoio a gestdo?

2.13 Se a resposta para a pergunta 2.11 for ndo, quais os fatores que dificultam/impedem a
utilizacdo da contabilidade no apoio a gestdo? (Marque todas que se aplicam)

() Desconhece as utilidades () Falta de comunicacdo com o contador
( ) Dificuldades para interpretar os relatorios () Desacredita na contabilidade

() Ainformacdo contabil ndo reflete a real situacdo da empresa

() Outro. Qual?

3 Instrumentos gerenciais utilizados pela empresa

Este bloco objetiva verificar quais instrumentos de contabilidade gerencial séo utilizados
pelas micro, pequenas e médias empresas na tomada de decisdo e quais sdo disponibilizados
pelas prestadoras de servigos contébeis.

Utiliza na tomada de decisédo?
Instrumentos gerenciais Sim Cﬂggeﬁgiigas Desconheco

Controle de caixa ) ) ()
Controle de contas a pagar () () )
Controle de contas a receber () ) ()
Controle de estoques ) () ()
Controle de custos e despesas () () Q)
Balancete ) () ()
Balanco Patrimonial e Demonstracéo do Resultado do Exercicio () ) ()
Demonstracio do Valor Adicionado (DVA) () () ()
Demonstracio dos Fluxos de Caixa (DFC) () () ()
Demonstragdo das MutacBes do Patrimonio Liquido (DMPL) e
Demonstragdo dos Lucros ou Prejuizos Acumulados (DLPA) ) () ()
Notas explicativas ) () ()
Custeio por absorcao - consiste na apropriacao de todos os custos da
producdo aos bens elaborados ) ) O
Custeio varidvel - consiste em considerar como custo da producéo
apenas 0s custos variaveis incorridos ) ) )
Custeio padréo - a ideia principal consiste em determinar o que seria
0 custo padrédo para a producdo de um determinado periodo e, ao fim () () ()
do periodo, apurar os custos reais, a fim de compara-los
Custeio baseado em atividades (ABC) - sistema de custeamento que
considera a acumulacdo dos custos a partir das atividades () () ()
empresariais
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Custo meta - usado quando o prego de venda de determinado

produto é definido pelo mercado, cabe a empresa entdo o processo

de determinagdo do custo maximo permitido para aquele produto () ) ()
objetivando o lucro desejado.

Retorno sobre o investimento - consiste em expressar a rentabilidade

do investimento em termos absolutos () () ()
Orcamento - um plano detalhado para o futuro, geralmente expresso

em termos quantitativos. () ) ()
Planejamento tributario - forma, dentro da lei, de diminuir o

pagamento de tributos. ) ) ()
Calculo do ponto de equilibrio - nivel de vendas onde o lucro é igual

a 7ero () () ()
Planejamento estratégico - selecdo de uma linha de agdo e

especificacdo de como esta agao sera posta em pratica. () ) ()

Ha algum outro instrumento que vocé utiliza para a tomada de decisdes? () Sim () Nao.

Se sim, Qual?

4 Importéncia atribuida pelas empresas aos instrumentos de contabilidade gerencial
Este bloco objetiva identificar a importancia atribuida aos instrumentos de contabilidade
gerencial pelos gestores de micro, pequenas e médias empresas. Classifique o grau de
importancia de cada instrumento gerencial listado a seguir na administracdo da sua empresa.

. Nada Pouco . Muito
Instrumentos gerenciais importante | importante Indiferente | Importante importante
Controles operacionais
Controle de caixa () () () ) ()
Controle de contas a pagar () () () () ()
Controle de contas a receber () () () () )
Controle de estoques () () () () )
Controle de custos e despesas () () () () ()
Demonstracfes contbeis
Ba:ancete | . () () () () ()
Balancgo Patrimonial e Demonstracdo do
Resultado do Exercicio () ) ) 0 )
Demonstragdo do Valor Adicionado

() () () () ()

(DVA)
Demonstragdo dos Fluxos de Caixa
(DFC) () () () () ()
Demonstragdo das Mutacdes do
Patrimdnio Liquido (DMPL) e () () () () ()
Demonstragdo dos Lucro ou Prejuizos
Acumulados (DLPA)
Notas explicativas () () () () ()
Métodos de custeio
Custeio por absorgéo ) Q) ) () ()
Custeio variavel () () () ) ()
Custeio padrao () () () ) )
Custeio baseado em atividades (ABC) - () () () () ()
Custo meta () () () () ()
Outros artefatos
Retorno sobre o investimento () () () ) ()
Orgamento () () () () ()
Planejamento tributario () () Q) () )
Calculo do ponto de equilibrio () () () () )
Planejamento estratégico () () () () ()




