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RESUMO

Este estudo apresenta os resultados de uma pesquisa que investiga os
conhecimentos em Contabilidade Gerencial, transmitidos pelos consultores
que publicam seus aconselhamentos em revistas especializadas e
direcionados aos empresdrios das micro, pequenas e médias empresas
(MPME). Especificamente, o estudo avalia se esses consultores estdo
utilizando, em seus aconselhamentos, praticas modernas de Contabilidade
Gerencial. Para classificar os conhecimentos contidos nos aconselhamentos,
utilizou-se um conjunto de 38 praticas, classificadas nos Quatro Estdgios
Evolutivos, descritos pela Federacao Internacional de Contadores
(International Federation of Accountants), em 1998. Os dados foram
coletados dos artigos publicados em duas revistas especializadas, Pequenas
Empresas e Grandes Negdcios (PEGN) e Exame PME, no periodo de 2006 a
2010. A analise revelou um equilibrio entre as recomendagGes de praticas
gerenciais consideradas tradicionais e contemporaneas, ou modernas, pois
das 415 recomendagbes coletadas para este estudo, 208 podem ser
classificadas como praticas tradicionais (praticas dos Estagios 1 e 2) e 207
como praticas contemporaneas (praticas dos Estagios 3 e 4). Conclui-se,
portanto, que é possivel aceitar que os consultores brasileiros, que
publicam seus conselhos nas revistas especializadas em negdcios das
MPME, se utilizam de modernos conhecimentos de Contabilidade
Gerencial, similarmente aos consultores das grandes empresas.

Palavras-chave: Estagios evolutivos. Contabilidade gerencial. Consultoria.
Revistas de negdcios.

ABSTRACT

This study presents the results of a research that investigates the
knowledge in Management Accounting, transmitted by consultants who
publish their advice in magazines targeted to entrepreneurs and micro,
small and medium enterprises (MSME). Specifically, the study assesses
whether these consultants are using in their counseling practices of modern
management accounting. To sort the knowledge contained in counseling,
we used a set of 38 practices, classified in Four Evolutionary Stages,
described by the International Federation of Accountants in 1998. Data
were collected from published papers in two journals, Small Business and
Large Business (PEGN) and Exame PME, in the period 2006-2010. The
analysis revealed a balance between the recommendations of management
practices considered traditional, contemporary or modern, since the 415
recommendations collected for this study, 208 can be classified as
traditional practices (practices of Stages 1 and 2) and 207 as contemporary
practices (practices Stages 3 and 4). We conclude, therefore, that it is
possible to accept that the Brazilian consultants who publish their advice in
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magazines specializing in MSME business, they use modern knowledge of
Managerial Accounting, similarly to the consultants of large companies.

Keywords: Stages of Evolution. Managerial Accounting. Consultants.
Specialized Magazines.

[ INTRODUCAQO

Este estudo tem como foco os servicos de consultoria sobre praticas gerenciais voltadas para as
micro, pequenas e médias Empresas (MPME). Este conjunto de empresas representa parcela
predominante do total de empresas, ndo sé no Brasil, como também em outros paises (STOREY,
1994; BAARD; VAN DEN BERG, 2004; NUNES; SERRASQUEIRO, 2004; JARVIS; RIGBY, 2011). A
literatura mostra que a falta de conhecimento gerencial dos gestores na administracao dos negdcios
constitui-se como uma das principais causas para o encerramento das atividades das micro,
pequenas e médias empresas (HOLMES; HASWELL, 1989; SILVA, 2002; CERQUEIRA; OLIVEIRA;
AZEVEDO, 2004; OLEIRO; DAMEDA, 2005; STROEHER, 2006; JARVIS; RIGBY, 2011; SEBRAE, 200443,
2004b, 2005b, 2008, 2010). Embora tenham elevado espirito empreendedor, boa parte dos
proprietarios dessas empresas carece de conhecimentos especializados para gerir a gestdo e a
evolucado de seus negdcios.

Embora haja demanda por servicos de consultoria, por parte das MPME (DYER; ROSS, 2008; e
BLACKBURN; JARVIS, 2010), a pouca valorizagdo desses servicos, por parte dos gestores das MPME é
outro problema apontado pelos estudiosos sobre o assunto (COOPER, 1989; COOPER et al., 1993; e
MARRIOT et al., 2008). Por outro lado, algumas pesquisas mostram que os gestores ndo sé precisam
como estdo dispostos a pagar mais por informagGes gerenciais que ajudem na conducdo de seus
negocios (LEITE, 2004; CANECA, 2008; MIRANDA et al., 2008; UMBELINO, 2008). Uma potencial fonte
de conhecimento disponivel aos gestores da MPME sdo os aconselhamentos de consultores
especializados, publicados nas revistas especializadas, direcionados a esses gestores.

Diante desse contexto, esta pesquisa pretende responder a seguinte questdo: as praticas de
contabilidade gerencial consideradas modernas podem ser identificadas na fala dos consultores de
revistas voltadas aos empresarios de micro, pequenas e médias empresas?

O ponto de partida desta pesquisa sdo os estudos realizados por Abdel-Kader e Luther (2004, 2006),
gue investigaram o estagio evolutivo de praticas gerenciais das empresas manufatureiras do setor
alimenticio no Reino Unido (UK). Como pardmetro, os pesquisadores utilizaram conceitos
desenvolvidos pela Federagdo Internacional de Contadores (International Federation of Accountants
(IFAC) publicados em 1998. O estudo do IFAC classifica, as praticas de contabilidade gerencial, bem
como as ferramentas, filosofias, artefatos, instrumentos, modelos de gestdo e sistemas em quatro
estagios evolutivos. Tal estudo foi divulgado sob a forma de uma estrutura conceitual e apresenta a
evolugdo e as mudangas ocorridas na gestdao contabil.

Esta pesquisa se justifica pela expressiva importancia das MPME na economia, ndo apenas no Brasil,
mas em varios paises, sejam eles desenvolvidos ou em desenvolvimento, especialmente na geragao
de empregos. No Brasil, existem 5,1 milhdes de empresas. Desse total, 98% sdao MPME (SEBRAE,
2010).

Diante da caréncia de capacidade gerencial dos gestores/proprietarios de MPME, apontada como
uma das maiores causas da alta taxa de mortalidade das pequenas empresas (BIANCHI; BIVONA,
1999; NUNES; SERRASQUEIRO 2004; OLEIRO; DAMEDA, 2005; SEBRAE, 2010), é pertinente analisar os
conselhos dos profissionais consultores, tendo em vista que, os mesmos constituem-se em fontes de
conhecimento para os gestores das MPME resolverem problemas que os impedem de atingir os
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objetivos (KUCZMARKI, apud QUINTELLA, 1994).

O estudo resume pesquisa realizada em artigos publicados em duas revistas brasileiras,
especializadas em negdcios e dirigidas a pequenos e médios empresarios, Revista Exame PME e
Revista Pequenas Empresas e Grandes Negdcios (PEGN), no periodo de 2006 a 2010, que
apresentaram opinides de consultores, de modo a se obter, por meio deles, uma maior compreensao
das praticas gerenciais recomendadas as MPME na sociedade atual.

2 FUNDAMENTACAQO TEORICA
2.1 CONTABILIDADE GER ENCIAL E SEUS ESTAGIOS EVOLUTIVOS

Em margo de 1998, a IFAC divulgou um pronunciamento intitulado International Management
Accounting Practice 1 (IMAP-1), que visava descrever o campo da atividade organizacional conhecido
como Contabilidade Gerencial. Esse documento apresentava uma série de praticas desenvolvidas
nessa area e as classificava em estagios evolutivos (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006). Uma das principais
contribuicdes desse documento estd na definicdo dos quatro estagios evolutivos da contabilidade
gerencial: (a) Estagio Evolutivo 1, com foco na determinacdo do custo e controle financeiro; (b)
Estagio 2, com foco na informacdo para planejamento e controle gerencial.; (c) Estagio 3, em que o
foco é a reducdo do desperdicio de recursos; (d) Estagio 4, em que a atencdo é a criagcdo de valor por
meio do uso eficaz de recursos.

Ja foram realizados varios estudos avaliando os estagios evolutivos definidos pelo IFAC (1998), mas,
nossas buscas nao identificaram nenhuma pesquisa que tivesse por base conselhos divulgados em
revistas especializadas dirigidas aos empresdarios. Boa parte dos estudos realizados até agora tém
como foco comparar a realidade com os estagios propostos pelo IFAC (SULAIMAN et al., 2004;
MAHFAR; OMAR, 2004; SOUTES e GUERREIRO, 2007; FREZATTI, 2005; SOUTES; DE ZEN, 2005;
SOUTES, 2006; ABDEL-KADER; LUTHER, 2008; PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; SANTOS; ALMEIDA, 2009;
TEIXEIRA et al., 2009; MATTOS, 2010; GRANDE; BEUREN, 2011). Esses estudos evidenciam que em
menor ou maior grau, todos os estagios de evolucdo das praticas gerenciais tém sido utilizados pelas
empresas, embora exista uma predominancia do uso das praticas consideradas tradicionais. Isso vem
confirmar que as tentativas de introduzir novos sistemas de Contabilidade Gerencial e técnicas,
artefatos gerenciais, sem cuidadosa consideracdo da instituicdo dominante dentro da organizagdo
provavelmente encontram resisténcias (SCAPENS et al., 2003).

Embora o fato do estudo do IFAC (1998) ja ter mais de dez anos, ele ainda é Util como balizador para
classificar as praticas de contabilidade gerencial, segundo seus estagios evoltivos. Abdel-Kader e
Luther (2008), por exemplo, recentemente utilizaram os estagios evolutivos do IFAC em sua pesquisa
para avaliar o impacto das caracteristicas das empresas nas praticas de contabilidade gerencial.

De acordo com Abdel-Kader e Luther (2006), que seguiram as recomendag¢des do estudo do IFAC
(1998), as praticas gerenciais podem ser classificadas nos quatro estagios evolutivos da contabilidade
gerencial conforme apresentado no Quadro 1.
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ESTAGIO 1 - DETERMINAGAO DOS CUSTOS E
CONTROLE FINANCEIRO
1. Orgamento para controle de custos.

Quadro 1: Praticas Gerenciais por Estdgios Evolutivos

ESTAGIO 3 - REDUCAO DE DESPERDICIOS DE
RECURSOS DO NEGOCIO
18. Orgamento baseado em atividades.

2. Medidas financeiras.

19. Método de custeio baseado em atividades.

3. Utilizagdo do orgamento flexivel.

20. Avaliagdo do custo da qualidade dos
servigos/produtos.

4. Uma base de rateio para a apropriagdo de custos
indiretos de produgao.

21. Utilizagao de orgamento base-zero.

22. Analise da sensibilidade do lucro em projetos de
grande investimento de capital.

5. Avaliagdo de grandes investimentos no periodo
de retorno e/ou retorno contabil.

23. Utilizagdo de analises probabilistica ou
simulagdes para avaliagdo de riscos em grandes
investimentos de capital.

24. Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro
funcional
ESTAGIO 4 - CRIACAO DE VALOR POR MEIO DO

ESTAGIO 2 - PROVISAO DE INFORMAGCAO PARA
PLANEJAMENTO E CONTROLE GERENCIAL

6. Anélises de Custo/Volume/Lucro (ponto de
equilibrio) para os principais servigos.

USO EFICAZ DE RECURSOS

25. Andlise das forcas e fraquezas da concorréncia.

7. Andlise de lucratividade por servigos.

26. Medidas ndo financeiras relacionadas aos
clientes.

8. Orcamento para planejamento.

27. Andlises de lucratividade por cliente.

9. A separagao entre os custos fixos e variaveis.

28. Analise dos segmentos de servicos/produtos.

10. Previsdo de longo prazo.

29. Retorno sobre os valores investidos.

11. Departamentalizagdo para apropriagdo dos
custos indiretos de produgao.

30. Analise do ciclo de vida do produto gerado pelo
servico (desde a coleta de dados até quando a
informacdo ainda seja Gtil para tomada de decisdes).

12. Avaliacdo de grandes investimentos de capital,
baseado no método do fluxo de caixa descontado.

31. Anadlise de valor para os acionistas.

13. Analise baseadas em orgamento.

32. Analise da posigdao competitiva.

14. Medidas ndo financeiras relacionadas aos
processos internos.

33. Avaliagdo de grandes investimentos de capital,
aspectos nao financeiros sdo/estdo documentos e
comunicados.

15. Uso (analise através de regressdo ou curvas de
aprendizagem técnica).

34. Andlise da cadeia de valor.

16. Modelos de controle de estoques

35. Utilizagdo de fluxo de caixa descontado para
avaliacdo do custo do capital, em grandes
investimentos.

36. Metodologia do custo-alvo

17. Orgamento para longo prazo (planos
estratégicos).

37. Avaliagdo de desempenho com base no lucro
residual.

38. Benchmarking

Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006)

22 A IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE GERENCIAL PARA AS

MPME

Cada vez mais é preciso angariar informag¢Ges para gerenciar uma organiza¢ao. No contexto das
MPME, essa necessidade nao é diferente. Pesquisas tém mostrado como uma das razées do alto
indice de mortalidade das MPME as falhas gerenciais expressas na falta de planejamento e controle
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financeiro (SEBRAE, 2004a, 2004b, 2005b, 2008). O contador tem elevado potencial de atuar na
assessoria aos gestores das MPME, orientando-os na tomada de decisdes (BIANCHI; BIVONA, 1999;
MIRANDA et al., 2008). A despeito disso, diversas pesquisas tém evidenciado a baixa oferta de
Contabilidade Gerencial para as MPME (MARRIOT; MARRIOTT, 2000; OLIVEIRA et al., 2000; SALGADO
et al., 2000; SILVA, 2002; CALLADO et al., 2003; LIMA et al., 2004; NUNES; SERRASQUEIRO, 2004,
STROEHER; FREITAS, 2006; CANECA, 2008; UMBELINO, 2008). Por outro lado, algumas pesquisas tém
constatado que os gestores de MPME nao sé precisam receber informacgdes gerencias como também
estariam dispostos a pagar mais por elas (LEITE, 2004; UMBELINO, 2008; CANECA, 2008; MIRANDA
et al., 2008).

2.3 CONSULTORIAS EMPR ESARIAIS PARA MPME

A prestacdo de servigos de consultoria para as MPME, a relacdo dos gestores dessas empresas com
os consultores e a utilidade da consultoria as MPME tem sido objeto de muitas pesquisas (LIMA,
1983; LARA, 1993; JACINTHO, 2004; CANECA, 2008; DYER; ROSS, 2008; MARRIOTT et al., 2008;
BLACKBURN; JARVIS, 2010; BURCEA; CURTEANU; PAPUC, 2010; JARVIS; RIGBY, 2011).

As revistas especializadas estdo dentre as fontes de conhecimento consultadas pelos empresarios
que procuram informagdes para gerenciar seus negécios. O estudo de Burcea, Curteanu e Papuc
(2010), por exemplo, revela que as revistas e livros sdo consultados por 37% dos seus pesquisados,
perdendo apenas para a internet.

24. REVISTAS ESPECIALIZADAS DE NEGOCIOS: PAPEL, RELEVANCIA
E UTILIZACAQO EM PESQUISAS

O papel da midia de negdcios no fornecimento de conhecimento aos gestores ja é reconhecido ha
bastante tempo. O texto de Micklethwait e Wooldridge (1998) é um bom exemplo disso. Esses
autores mencionam que a midia de negdcios pode ser entendida como a industria da teoria da
administragdo ou industria do management.

A relevancia social das revistas é objeto de muitos estudos (SANTANA, 2011; SCALZO, 2008;
GERZON, 2007; MIRA, 2001). Varios estudos utilizaram a midia de negdcios, e as revistas, em
especial, focando temas relacionados ao empreendedorismo e a gestdo de negdcios. Santana (2011),
por exemplo, fez um estudo sobre empreendedorismo utilizando a revista Pequenas Empresas e
Grandes Negdcios. Costa (2010) também desenvolveu um estudo sobre como o empreendedorismo
é abordado na midia de negdcios. Segundo este autor, as revistas cumprem um papel de produtoras
e disseminadoras de discursos, constituindo-se num meio legitimo para se conhecer a realidade
social. Scalzo (2003) entende as revistas como veiculo importante na construcdo cultural de uma
sociedade, além de estabelecerem modos de ser e de compreender o mundo.

Ja a utilizacdo de jornais e revistas em pesquisas, em particular nas areas das ciéncias sociais - é algo
recente, como bem ressalta Luca (2006). Um dos motivos levantados por esta autora é a tradi¢do que
dominou durante o século XIX e nas décadas iniciais do século XX. De acordo com a autora, somente
a partir dos anos 1930 amplia-se a aceitacdo e a utilizacdo de fontes impressas que ndo sejam
documentos oficiais.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 COLETA DE DADOS

O estudo esta alicercado em uma pesquisa documental e na andlise de conteudo. O estudo coletou
as praticas de Contabilidade Gerencial identificadas nas recomendacdes de consultores sobre
problemas gerenciais, publicados em revistas dirigidas as MPME. Estas foram, posteriormente,
classificadas segundo as praticas dos estudos de Abdel-Kader e Luther (2004, 2006) e classificadas
segundo os quatro estagios evolutivos definidos no estudo do IFAC (1998). As praticas classificadas
nos Estdgios Evolutivos 1 e 2, foram consideradas praticas tradicionais e as classificadas nos estdgios
3 e 4, foram consideradas modernas, ou contemporaneas.

Duas publica¢des foram usadas: a Revista Pequenas Empresas e Grandes Negdcios (PEGN) e a Revista
Exame PME, que sdo as duas revistas de negdcios, voltadas especificamente para MPME, com maior
circulacdo no Brasil, segundo dados do Instituto Verificador de Circulagdo (IVC, 2010). O IVC é uma
entidade sem fins lucrativos, formado e dirigido pelo mercado publicitario brasileiro, com interesse
em assegurar a transparéncia e confianca das informacdes sobre circulagdo impressa e digital. O IVC
é filiado ao International Federation of Audit Bureaux of Circulations (IFABC), entidade que congrega
os principais institutos de auditoria de circulacdo do mundo. De acordo com esse instituto, essas sao
as unicas publicacdes filiadas ao mesmo, da area de Economia, Negdcios e Gestdo, especialmente
voltada para pequenas e médias empresas.

A revista brasileira PEGN, circula desde 1988. E publicada mensalmente pela editora Globo e circula
em todo o Brasil, contando com uma tiragem média de 150 mil exemplares. Em trés décadas,
essa revista tornou-se uma das mais lidas da editora Globo, e hoje ela se distingue de suas principais
concorrentes — Exame e Isto E Dinheiro — por trazer reportagens e secdes que tém um viés
explicitamente pedagdgico: ela busca ensinar seus leitores a abrir, manter e ampliar seus
empreendimentos e a gerenciar MPME de sucesso (SANTANA, 2011). A segunda revista pesquisada,
Exame PME, foi criada bem mais recentemente (em 2005), e é publicada mensalmente pela editora
Abril, com tiragem média de 75.000 exemplares. Assim como sua concorrente, € uma publicacdo
dirigida aos pequenos e médios empresarios brasileiros. A marca dessas duas revistas é a
abrangéncia, contemplando matérias e textos diversificados sobre economia, com avaliacGes de
tendéncias de mercado, opinides de consultores e de especialistas, além de uma infinidade de
exemplos de sucesso apresentados aos leitores.

A coleta de dados abrangeu o periodo de janeiro de 2006 a dezembro de 2010, sendo que, todas as
edicGes correspondentes a este periodo foram analisadas e totalizaram 92 edic¢des, sendo 32 edicGes
da Revista Exame PME, e 60 edi¢cOes da Revista PEGN (no periodo de 2006 a 2008 foram consultados
exemplares impressos e nos demais, foram consultados exemplares disponibilizados, na integra, no
site da revista).

A diferenga de nimeros de edi¢bes entre as revistas se deve ao fato de que a Revista Exame PME
teve periodicidade bimestral até dezembro de 2009 e, somente a partir desta data teve
periodicidade mensal. J& a Revista PEGN teve sempre periodicidade mensal.

Foram analisados todos os artigos das duas revistas, nos cinco anos, selecionando-se todos os que
continham aconselhamentos que versavam sobre praticas gerenciais. Utilizou-se, como critério para
orientar a selecdo dos textos, a identificacdo de recomendagdes de praticas gerenciais de
consultores, para problemas especificos trazidos pelos editores das revistas ou em atendimento a
solicitagdes feitas pelos leitores.
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3.2 CLASSIFICACAO DOS DADOS COLETADOS

Uma vez coletados os artigos, o préximo passo foi identificar as perguntas ou problemas levantados,
que foram, em seguida, catalogados, com as seguintes informacGes: a referéncia a revista
pesquisada; o ano do artigo em que constava a pergunta; a se¢do a que pertencia o artigo; e a
resposta do consultor. Cada um desses conjuntos de informagdes foi denominado de evento. Foram
analisados 178 eventos.

As respostas de cada um desses eventos foram analisadas e cada uma das recomendagdes contidas
nessas respostas foi classificada em uma das 38 praticas gerenciais definidas por Abdel-Kader e
Luther (2004; 2006). Observou-se que em algumas das respostas constavam mais de uma
recomendacdo, o que resultou em 415 recomendacdes. O quadro 2, a seguir, apresenta-se dois
exemplos de um eventos, com a pergunta do leitor, a resposta do consultor e as praticas contidas
nas recomendacdes do consultor.

Quadro 2: Exemplos de Evento e de Resposta do Consultor

PERGUNTA DO LEITOR RESPOSTA DO CONSULTOR PRATICAS

EVENTO

Como evitar problemas | Levar em conta o custo do capital de giro ao elaborar
de caixa, provocados pela | propostas de preco e fazer a previsdao da necessidade de
184 diferenca entre prazos de | dinheiro para cumprir o contrato. 2
pagamentos e
recebimentos?
Foco nos resultados, o perigo de fazer cortes no escuro
é eliminar despesas necessarias para as empresas
. vender mais; Separar a contas de pessoas fisica da
O que fazer para evitar | . . - . . L 7
. juridica e impor limites a retirada dos sdcios; Para
desperdicios e cortar . . 14
190 aperfeicoar custos a empresas precisa escolher bem o
custos de forma . - ~ . 20
o fornecedor (facilitar a negociagdo), gestdo da qualidade
inteligente? . , L 33
(evitar desperdicios e eliminar gargalos) e da
administracdo de portfélio (para dar prioridade a
produtos mais rentaveis).

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se, no quadro 2, que o evento 184 resultou numa resposta com apenas uma recomendag¢ao
e uma pratica (pratica 2, que conforme o Quadro 1, refere-se a pratica “Medidas Financeiras”. Ja o
evento 190 resultou numa resposta com 4 recomendacgdes, que foram traduzidas em 4 praticas (7,
14, 20 e 33, as quais tém sua descri¢do apresentada no Quadro 1).

3.3 TRATAMENTOQ ESTATISTICO

O tratamento estatistico que foi utilizado neste estudo refere-se a analise descritiva dos dados
obtidos na pesquisa de campo, com base na medi¢do de frequéncia, medidas de posi¢ao, bem como
testes paramétricos com o auxilio do software estatistico SPSS® versao 16.0.

Segundo o teorema central do limite, quanto maior for o tamanho da amostra, mais as médias vao
tendendo progressivamente para uma distribuigdo normal (BRUNI, 2009). De forma pratica, quando
n > 30, a média das médias amostrais é aproximadamente igual a média populacional. Como o
numero de observac¢des foi bem acima de 30, foi possivel utilizar um teste paramétrico, o teste t,
para avaliar a diferenca de médias das recomendaces entre as revistas.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4JANALISES DA FREQUENCIA DAS PRATICAS DOS ESTAGIOS
EVOLUTIVOS POR ANO

Nesta se¢do estdo evidenciados os achados sobre a frequéncia de cada prética pesquisada nas
recomendacgdes dos consultores, agrupadas em seus respectivos Estagios Evolutivos e ordenadas por
ano. Assim, para cada um dos Estagios Evolutivos determinados pelo IFAC (1998), usados neste
trabalho, preparou-se uma tabela que evidencia as frequéncias das praticas integrantes de cada
Estagio ao longo dos cinco anos analisados.

A Tabela 1 resume os achados sobre as praticas referentes ao Estagio Evolutivo 1 da Contabilidade
Gerencial, nos cinco anos pesquisados. A utilizacdo de medidas financeiras é preponderante neste
estdgio, representando 76,6% do total dos aconselhamentos dos cinco anos. Qutras praticas mais
sofisticadas tém baixa frequéncia. Referéncias sobre orcamento para controle de custos, por
exemplo, aparece apenas em 14,1% dos aconselhamentos. O estdgio Evolutivo 1 tem 5 praticas, mas
apenas 4 foram observadas nas consultorias. Uma das praticas ndo teve nenhum evento associado a
ela: avaliagcdo de grandes Investimentos no periodo de retorno e/ou retorno contdbil.

Tabela 1: Frequéncia das Praticas do Estagio 1 por ano

PRATICAS 2007 2008 2009 2010 \ 2006-2010
N N
Uso de medidas 71,4 83,3 75,0 63,6 76,6
. . ! 1 ! ! 11 | 1009 14 ! 4 !
financeiras. > % 0 % 9 % 00% % 9 %
Uso de orgamento
28,6 0 16,7 18,2 14,1
para controle de 2 % 1| 83% | 2 o 4 % 9 %
custos.
ilizaga 1
Utilizagdo do ’ i i i i 1| 83% i i 3 3,6 4 | 63%
orcamento flexivel %
Uso de ma base de
rateio para a - 1 83% |- - |- - 1 | 45% | 2 | 31%
apropriacdo de custos
indiretos de producdo.
Total 7 | 100% | 12 | 100% | 12 | 100% | 11 | 100% | 22 | 100% | 64 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A preponderancia de eventos focados em medidas financeiras pode ser justificada pela sua
importancia, devido a sua capacidade de medi¢do e padronizagdo. Para Eccles (1991), as medidas
financeiras sdo prova concreta dos efeitos de todas as outras medidas e, portanto, tém significativa
importancia no processo de avaliagdo de resultados e desempenhos. Essa preponderancia de
eventos com recomendagdes focadas nas medidas financeiras pode ter relagdo com o atual estagio
dos sistemas de controle das MPME brasileiras. No entanto, ndo se pode inferir que essas empresas
e os consultores que produzam as informagGes publicadas ndo déem importancia a medidas nao
financeiras. Isto sera evidenciado, mais a frente, quando da apresentacdo das tabelas dos préoximos
Estagios Evolutivos.

A Tabela 2 apresenta a frequéncia das praticas do Estagio 2, observadas em cada um dos 5 anos da
pesquisa. O Estagio 2, composto de 12 praticas, tem como caracteristica a mudanca de foco voltado
para o refinamento do processo decisério dentro da empresa. A pratica que apresenta maior nimero
de ocorréncias é a relacionada ao uso de medidas ndo financeiras relacionadas aos processos
internos, que no geral representou 40,3% do total, seguida de longe por uso do or¢camento para
planejamento e andlise de lucratividade por servigos, com 16% e 11,8%, respectivamente (ver Tabela
2). Trés praticas, mais apropriadas para grandes empresas, ndo tiveram nenhum evento associado a
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elas: (a) departamentalizagdo para apropriagcdo dos custos indiretos de producao; (b) avaliacdo de
grandes investimentos de capital, baseado no método do fluxo de caixa descontado; e (c) analise por
meio de regressdo ou de curvas de aprendizagem técnica.

Tabela 2: Frequéncia das Praticas do Estagio 2 por ano

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010

PRATICAS N % L % N %
Uso de medidas nao
financeiras
relacionadas aos
processos internos.

11| 50% | 15| 44% 7 28% | 17 | 53% 8 26% 58 40%

Orgamento para
planejamento.

Andlise de
lucratividade por 1 4% 3 9% 5 20% 4 13% 4 13% 17 12%

servigos.

Orgamento para longo
prazo (planos 3 14% 2 6% 4 16% 1 3% 3 10% 13 9%

estratégicos).

Modelos de controle 1 4% 5 15% i i i i 4 13% 10 7%
de estoques

Previsdo de longo

3 14% 3 9% 4 16% | 5 16% | 8 | 26% 23 16%

2 9% 1 3% - - 2 6% 2 6% 7 5%
prazo.
Andlise baseadasem || g | 3| g | 3| 12% | - | 0% | 1| 3% | 7 | 5%
orcamento.
A separacdo entre os
custos fixos e 1 4% 2 6% - - 2 6% - - 5 3%
variaveis.
Analises de
Custo/Volume/Lucro - - - - 2 8% 1 3% 1 3% 4 3%
(ponto de equilibrio).
Total 22 | 100% | 34 | 100% | 25 | 100% | 32 | 100% | 31 | 100% | 144 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O elevado numero de recomendac¢Oes relacionadas a utilizacdo de medidas ndo financeiras,
relacionadas a processos internos, revela que os consultores estdo atualizados em relagdo a
literatura sobre o assunto. Além disso, o crescimento da utilizacdo de indicadores ndo-financeiros
pode estar relacionado a incapacidade das medidas financeiras, fornecerem todas as informacoes
necessdrias para administrar as empresas, na conjuntura atual do mundo dos negécios (BERNARD,
1999). Ao utilizar esse tipo de métrica, vé-se uma preocupacdo destes profissionais com a
identificagdo dos processos criticos para a empresa alcangar a exceléncia empresarial (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Considerou-se neste estudo, para a classificagdo das recomendagdes que contemplavam os
indicadores nao-financeiros relacionados a processos internos a analise dos processos internos da
organizagdo, dentro da perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) que neste caso, incluem o processo
de inovagdo, de operagdes e de pds-venda. Buscou-se, fazer uma andlise mais minuciosa do que se
destacava neste tipo de recomendagdo, visto que, encontrou-se um numero expressivo de
recomendacdes dos consultores (58). Foi feita a leitura de todos os eventos que contemplavam
indicadores ndo-financeiros relacionados a processos internos e entdo se elaborou a Tabela 3, que
evidencia a frequéncia das recomendacdes divididas entre as 3 perspectivas do BSC para processos
internos.
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Tabela 3: Frequéncia de Praticas Ndo Financeiras Relacionadas a Processos Internos classificados
dentro das Perspectivas do BSC

PERSPECTIVAS QUANTIDADE DE

DO BSC RECOMENDAGOES PERCENTUAL
Operagdes 29 50,9%
Inovagao 22 38,6%
Pés-venda 6 10,5%
Total 57 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Das 57 recomendac¢Oes analisadas, mais da metade delas (50,87%) tratou da perspectiva de
operacdes. Isto pode ser um indicativo que, para os profissionais de consultoria, a preocupagdo
maior é com as atividades ligadas aos processos relacionados aos processos de produzir os produtos
e/ou oferecer os servicos aos clientes, ou seja, os relacionados aos processos internos.

A Tabela 4 apresenta a frequéncia das praticas do Estagio 3 (Reducdo de Desperdicios de Recursos do
Negdcio) . Observa-se a preocupag¢do com os recursos humanos, por parte das empresas que fizeram
consultas. Isto reflete no elevado percentual de conselhos referente a medidas ndo financeiras,
relacionadas ao quadro funcional (66,7%). Das 45 praticas recomendadas, 30 delas se referiram a
este item. Esse fato esta de acordo com estudos sobre o assunto, que revelam uma tendéncia de
enfatizar a importancia das pessoas, no processo de gestdo, visto que: “sdo as pessoas que
dinamizam a vida organizacional” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 305). Das 7 praticas que compdem o
Estagio 3, duas ndo tiveram nenhum evento observado na pesquisa: (a) analise da sensibilidade do
lucro em projetos de grande investimento de capital; e (b) utilizacdo de analises probabilistica ou
simulagdes para avaliagdo de riscos em grandes investimentos de capital. Este resultado era
esperado, pois as duas sdo praticas mais aplicdveis a grandes empresas.

Tabela 4: Frequéncia das Praticas do Estagio 3 por ano
2006 ‘ 2007 2008 2009 2006-2010

PRATICAS

N % |N| % N N %

Medidas ndo
financeiras 75,0 87,5 71,4 45,5 63,6 66,7
relacionadas ao quadro 6 % / % > % > % / % 30 %
funcional
2:2:;322‘;‘;:”“0 da o250 [ |25 | |13 |, 182 | 273 | 4 | 200

. % % % % % %
servigos/produtos.
Orgamento baseado 14,3
em atividades. i i i i ! % 1| 1% i i 2 4,4%
Método de custeio 182
baseado em - - - - - - 2 %: - - 2 4,4%
atividades.
Utilizagdo de

- - - - - - 1 9,1% 1 9,1% 2 4,4%

orcamento base-zero.
Total 8 100% 8 100% 7 100% | 11 | 100% | 11 | 100% 45 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Essas ideias sdo corroboradas por estudos como de Lima (1995), ao afirmar que, para manter a
conformidade da ac¢do do individuo, dentro das empresas, os incentivos financeiros e nao financeiros
da organizacdo utilizam-se das praticas de gestdo de pessoas para a seducdo do trabalhador.
Complementarmente, Homem et al., (2009) afirmam que ocorreu uma evolugdo nas praticas de
gestao de pessoas, o que permitiu garantir o comprometimento dos trabalhadores com os
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objetivos sem a necessidade de uso de ferramentas gerenciais coercitivas.

Ainda, em relacdo ao Estagio 3, cujo foco é o combate ao desperdicio, a Tabela 4 apresenta como
segunda pratica mais frequente, a avaliagcdo do custo da qualidade dos servicos/produtos (20%). Isto
pode ser um indicio de que, estes profissionais ja deixaram pra trads a ideia equivocada que “existiu
durante muito tempo, de que a conquista de qualidade aperfeicoada exigia custos bem mais
elevados” (FEIGENBAUM, 1994, p. 149).

A Tabela 5 apresenta a frequéncia das praticas do Estagio 4, que tem foco na criacdo de valor. Nela
destacam-se com maior nivel de frequéncia em ordem decrescente, as ferramentas: medidas néo
financeiras relacionadas aos clientes (25,3%), andlise da cadeia de valor (21,6%), andlise das forgas e
fraquezas da concorréncia (19,8%) e andlise da posicGo competitiva (18,5%). Das 13 praticas que
compdem o Estagio 4, trés, as mais apropriadas a grandes empresas, ndo foram observadas nos
eventos analisados: (a) avaliagdo de grandes investimentos de capital, aspectos ndo financeiros
sdo/estdo documentos e comunicados; (b) utilizacdo de fluxo de caixa descontado para avaliacdo do
custo do capital, em grandes investimentos; e (c) avaliacgdo de desempenho com base no lucro
residual.
Tabela 5: Frequéncia das Praticas do Estagio 4 por ano
2006 ‘ 2007 2008 2009 2006-2010

PRATICAS

N % |N| % N| % N % N %

Medidas ndo
financeiras
relacionadas aos
clientes.

Analise da cadeia
de valor.

Analise das forgas
e fraquezas da 4 19% 6 18% 4 14% | 11 | 23% 7 22% 32 20%
concorréncia.
Analise da posicdo
competitiva.
Benchmarking 1 5% 2 6% 1 4% 1 2% 1 3% 6 4%
Retorno sobre os
valores investidos.
Metodologia do

7 33% |11 | 32% | 10 | 36% 7 15% 6 19% 41 25%

5 24% 4 12% 5 18% | 12 25% 9 28% 35 22%

3 14% 6 18% 3 11% | 11 23% 7 22% 30 18%

- - 1 3% 2 7% 1 2% 1 3% 5 3%

- - 1 3% 2 7% 2 4% - - 5 3%
custo-alvo
Analise dos
segmentos de - - 1 3% 1 4% 1 2% 1 3% 4 2%
servigos/produtos.
Analise do ciclo de
vida do produto 1 5% - - - - 1 2% - - 2 1%
gerado pelo servigo
Analises de
lucratividade por - - 1 3% - - - - - - 1 1%
cliente.
Anidlise de valor i i 1 3% i i i i i i 1 1%

para os acionistas.
Retorno sobre os
valores investidos.
TOTAL 21 | 100% | 34 | 100% | 28 | 100% | 47 | 100% | 32 | 100% | 162 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

- - 1 3% 2 7% 1 2% 1 3% 5 3%
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Diferentemente dos outros estdgios onde uma prdtica se destacou em termos de nimero de
recomendacgdes, neste estagio apareceram 4 praticas com numero de recomendagdes com valores
aproximados. Isto pode indicar que para atingir o foco de criagdo de valor, é necessario um conjunto
de praticas que seja mais consistente ou mais eficiente para atender os objetivos da empresa.

Esses achados sdo corroborados por pesquisa realizada por Deitos (2002), que divulga os fatores de
sucesso que as MPME entrevistadas destacaram frente aos concorrentes. A satisfacao dos clientes
vem em primeiro lugar, com 94% das respostas. Ainda em relacdo a isso a literatura aponta que
sempre, pelo menos um, dos fatores atribuidos a mortalidade precoce de empresas de MPME, diz
respeito a falta de clientes (PREVIDELLI ,2001; DUTRA 2003; FELIPPE et al., 2004).

Quanto a andlise da cadeia de valor, para este trabalho utilizou-se as proposicdo de Porter (1989),
gue enfatiza que as atividades de valor que a empresa realiza para competir resultam no
comportamento dos custos da empresa, sendo que, a vantagem resulta de a empresa alcangar um
menor custo acumulado para realizar atividades de valor maior que os seus concorrentes.
Shank e Govindarajan (1993) listam os seguintes pontos como merecedores de atencdo na analise na
cadeia de valor: (a) elos com fornecedores (interacdo para beneficiar toda a cadeia de
fornecimentos); (b) elos com clientes (explorar a cadeia do canal de distribui¢cdo); (c) elos das
atividades internas (aperfeicoar as atividades internas); e (d) elos das unidades de negdcio da
empresa (aperfeicoar unidades de negdcios da empresa). Numa andlise mais detalhada das praticas
classificadas na andlise de valor, observou-se que os consultores enfatizaram as atividades
relacionadas com fornecedores, como merecedora de atencdo.

De um modo geral, chama atenc¢do os fatos de, em todos os estagios que possuiam praticas que
incluiam métricas ndo financeiras, estas tiveram destaque como as mais recomendadas. Isto
aconteceu nos eventos relacionados aos estagios 2, 3 e 4. Estes resultados corroboram com as
pesquisas Banker, Potter e Srinivasan (2000) que sugerem o uso de indicadores ndo financeiros, pois
sdo mais adequados para estimar os resultados futuros que os financeiros, permitindo a gestdo
passar a ter foco no médio e longo prazo. Deduz-se que a ideia dos autores ndo é substituir os
indicadores financeiros, mas, sim, criar uma composi¢ao de indicadores que possa representar de
forma mais precisa a complexidade da empresa e o ambiente empresarial.

42ANALISES DA FREQUENCIA DAS PRATICAS DOS ESTAGIOS
EVOLUTIVOS POR REVISTA

As andlises feitas neste topico foram feitas comparando a quantidade de praticas recomendadas
pelos consultores entre as duas revistas pesquisadas. Na Tabela 6 evidencia-se a distribuicdo das
recomendacgdes, por estagio evolutivo, entre as duas revistas pesquisadas. Utilizou-se o teste “t”, de
diferenca de média, para investigar se havia diferenca na concentracdo de recomendacdes por
estagio evolutivo. Os testes revelam que apenas no Estagio 4 ha diferenca de concentragdo de
recomendagdes por revista.

A Tabela 6 revela que, com exce¢do do Estagio 4 (Criacdo de Valor), a distribuicio das
recomendacdes €é semelhante nas duas revistas. Verificam-se maior predominancia de
recomendacdes classificadas nas praticas compreendidas no Estagio 4 na Revista PEGN.
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Tabela 6: NuUmero de Recomendacgdes por Estagio Evolutivo e por Revista

Média de dife.lr-::tea de " Desvio- ' N
Estagio Revista Recomendagdes médisl t Padrdo Mediana (numero de praticas
por Evento (a) recomendadas)
PEGN ,35 - 313 ,514 , 00 41
Estagio 1 !
EPME ,38 (, 754) , 582 ,00 23
PEGN , 8547 1 011 , 83320 1, 000 100
Estagio 2 !
EPME ,7213 (,313) ,83927 | 1,000 44
PEGN , 2308 -.820 , 46209 , 000 27
Estagio 3 !
EPME ,2951 (,414) , 55810 , 000 18
o PEGN 1, 0342 2, 246* 1,18126 | 1,00 121
Estagio 4
EPME ,6721 (,026) , 92595 , 000 41

Observagdo: N = 117 para Revista PEGN e 61 para Revista Exame PME
'Teste de Média bi-caudal.

Fonte: Dados da pesquisa.

5. CONCLUSAO

Este estudo investigou quais conhecimentos em Contabilidade Gerencial estdo sendo utilizados por
consultores de revistas direcionados os micro, pequenos e médios empresarios. Especificamente,
verificou se a opinido dos consultores de revistas especializadas, voltadas para MPME podem ser
classificadas como praticas modernas de Contabilidade Gerencial. Para alcancar o objetivo desta
pesquisa, foram coletas em revistas especializadas para MPME, mais precisamente nas revistas
Pequenas Empresas Grandes Negodcios e Exame PME matérias e artigos que apresentassem
conselhos escritos e recomendados somente por profissionais identificados como consultores.

Os resultados apresentados evidenciam que as praticas mais recomendadas referem-se ao uso das
medidas financeiras, medidas nao financeiras relacionadas aos processos internos e medidas nao
financeiras relacionadas ao quadro funcional. Essas recomendacbGes estdo classificadas,
respectivamente, nos Estagios Evolutivos 1, 2 e 3. Ja no Estagio 4, considerado o mais moderno, com
foco na criagcdo de valor para empresas, destacaram: medidas ndo financeiras relacionadas aos
clientes (25%); analise da cadeia de valor (21%); e andlise da concorréncia (19%).

O estudo revela um equilibrio entre as recomendac¢bes de praticas gerenciais consideradas
tradicionais e modernas, pois das 415 encontradas, 208 sdo classificadas como praticas tradicionais
(praticas dos Estagios 1 e 2) e 207 como praticas modernas (praticas dos Estagios 3 e 4). Portanto,
pode-se concluir que os consultores brasileiros que publicam seus conselhos nas revistas
especializadas em negdcios das MPME se utilizam de modernos conhecimentos de contabilidade
gerencial, similarmente aos consultores das grandes empresas.
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