Revista de
Contabilidade e Revista de Contabilidade e Organizacées, vol. 5 n. 11 (2011) p. 125-144

Organizagdes

www.rco.usp.br

Sistema de Gerenciamento e Controle Interno: uma Analise dos
Escritorios de Contabilidade de Belo Horizonte/MG e Regiao
Metropolitana a partir da Taxonomia de Kaplan e Cooper

System Management and Internal Control: an Analysis of the
Accounting Firms in Belo Horizonte / MG and the Metropolitan Area
from the Taxonomy of Kaplan and Cooper

“Wendel Alex Castro Silva; *Adriana Maria Rocha; ‘Alfredo Alves Oliveira Melo

@ Professor titular do Nucleo de Contabilidade e Finangas, NUCONT, da Faculdade Novos Horizontes, FNH;
Doutorado em Administragao pela Universidade Federal de Lavras, UFLA; Belo Horizonte, MG — Brasil;
E-mail: wendel.silva@unihorizontes.br
Professora da Faculdade Novos Horizontes, FNH,; Mestrado em Administragdo pela Faculdade Novos Horizontes, FNH;
Belo Horizonte, MG — Brasil; E-mail: driana.rocha@unihorizontes.br
“Professor Titular do NUCONT da Faculdade Novos Horizontes, FNH; Doutorado em Ciéncias das Organizagées pela
Universite de Paris IX (Paris-Dauphine), U.P. IX, Franca; Belo Horizonte, MG — Brasil;

E-mail: diretoria@unihorizontes.br

Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar o nivel de gerenciamento e controle interno dos escritorios
de contabilidade a partir da tipologia de quatro estagios desenvolvida por Kaplan e de Cooper
(1998) para projetar sistemas gerenciais. Na metodologia, adotou-se o estudo descritivo, por
meio de pesquisa de campo do tipo survey e de natureza quantitativa. A pesquisa foi realizada
em 112 escritérios de contabilidade situados na cidade de Belo Horizonte/MG e regido metro-
politana, registrados no Conselho Regional de Contabilidade (CRC/MG). Na anélise de dados,
utilizou-se a técnica bivariada para as questdes referentes ao sistema integrado e ao controle in-
terno e a técnica multivariada, utilizando-se do método Stepwise, para classificar os escritorios
entre os quatro niveis de estagios de gerenciamento. Os resultados obtidos permitiram identi-
ficar o nivel de integracao entre as areas sobre os aspectos de qualidade de dados, emissao de
relatorios e controles operacionais e estratégicos, constatando-se o grau de utilizagao de con-
trole interno e sistemas integrados.

Palavras-chave: Controle interno, Sistema de gerenciamento; Escritorios de contabilidade;
Modelo de quatro estagios de Kaplan e Cooper

Abstract

This study examines the level of management and internal controls of accounting firms from

the four-stage typology developed by Kaplan and Cooper (1998) to project management sys-

tems. In the methodology, we adopted the descriptive study, using field research on the type and
quantitative survey. The research was conducted in 112 accounting firms located in the city of
Belo Horizonte / MG and the metropolitan area, recorded in the Regional Accounting Council
(CRC / MG). In data analysis, we used the technique for bivariate issues and the integrated
internal control and the multivariate technique, using the stepwise method to rank the offices of
the four levels of stage management. The results allowed to identify the level of integration be-

tween departments on aspects of data quality, reporting and strategic and operational controls,

verifying the degree of utilization of internal control and integrated systems.

Keywords: Control; Management system; Accounting office; Kaplan and Cooper s four-stage
model.
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1. INTRODUCAO

Na prestacdo de servigos terceirizados de contabilidade, oferecer servigos com
confiabilidade, qualidade e exceléncia no atendimento personalizado a cada perfil de cliente € o
grande desafio dos escritorios. Além da complexidade dos servigos em face a grande variedade
de clientes que os escritorios possuem, ha também a dificuldade de manter atualizados os
controles internos para execugao das rotinas de escrituracdo em suas diferentes areas.

Por sua vez, o aprimoramento das normas contabeis, e as novas tecnologias tém levado
os escritorios a promoverem melhoramentos continuos nos processos de gerenciamento € nos
procedimentos das rotinas executadas no intuito de reduzir os custos, minimizar os erros e/
ou falhas e aumentar a confiabilidade nos servigos prestados. Os contratantes dos servigos
contabeis, por esséncia da relagdo de custo beneficio, podem fazer a opcao pela contabilidade
interna executada nas suas proprias dependéncias, utilizando o seu sistema de informagao
integrado, ou ndo; como também podem preferir que os servigos contratados sejam executados
nas dependéncias da contratada, utilizando o banco de dados da mesma, sendo opcional o envio
de arquivos para a integracao de dados.

Em geral, os gestores das empresas contratantes utilizam as informagdes fornecidas
pela contabilidade, como suporte para a tomada de decisdo, andlise e controle da atual situagdo
patrimonial e planejamento estratégico de curto e longo prazo (WARREN; REVE; FESS, 2001).
Além dos tradicionais relatdrios financeiros, tais como: o balanco patrimonial, o demonstrativo
de resultado, a demonstragdo das mutagdes do patrimdnio liquido e o fluxo de caixa, existem
varios outros demonstrativos gerencialmente elaborados de acordo com a necessidade individual
e a complexidade de cada negdcio.

Assim, apesar do constante esfor¢o dos escritorios para se manterem atualizados, salienta-
se que, devido ao grande volume de informagdes necessarias ao atendimento de suas principais
rotinas, nao seria surpreendente a existéncia, nessas organizagdes, de sistemas inadequados,
com pouca consisténcia para o propoésito de geracao dos diferentes relatorios, acompanhamento
do controle interno das transagdes, registro das informacgdes e também para apoio ao processo
decisoério de seus clientes.

Para ampliagdo da fronteira do conhecimento sobre tal aspecto, investiga-se, neste estudo,
o nivel de gerenciamento dos controles internos e dos sistemas integrados nesses escritorios e
busca-se evidenciar aspectos que os classificariam conforme proposi¢des do modelo de quatro
estagios desenvolvido por Kaplan e Cooper (1998).

De acordo com esse modelo, no estagio I caracterizam-se os escritorios que apresentam
baixa confiabilidade na geracdo de relatorios financeiros e contabeis; no estagio II, estariam os
escritorios que fornecem relatérios financeiros e contabeis periodicamente com certo grau de
confiabilidade; j& no estagio III, estariam os escritdrios que utilizam sistemas informatizados
para a geracdo dos relatorios financeiros e contabeis e utilizam esses dados para o controle
operacional e gerencial; por fim, no estagio IV, observa-se a utiliza¢do de sistemas de informagdes
integrados para a elaborag¢do de todos os relatorios financeiros e contabeis que sdo utilizados
para a tomada de decisdo (KAPLAN; COOPER,1998).

RCO, Ribeirdo Preto, SP, v. 5, n. 11, p. 126-144, jan-abr 2011 WWWw.rco.usp.br



127 W. A.C. Silva; A.M. Rocha; A. A.O. Melo

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gerenciamento das empresas, sistema de informacao e controle

E vasta a literatura que trata do gerenciamento das empresas relacionando-o com a
tomada de decisdo, com as questdes de planejamento estratégico € com o processo decisorio.
Entre os varios estudos sobre esse tema, citam-se Brodbeck, Rigoni e Canepa (2007); Silva e
Lima (2007). Outros autores tém buscado relaciona-lo com a tecnologia da informacao, caso
de Graeml, Maciel e Macadar (2007); Brodbeck, Tonolli e Costa (2008); Passos e Ceita (2008);
Graeml et al. (2008); Spelta e Albertin (2008). Ja outros buscaram relacionar o gerenciamento
com os diferentes tipos de servicos prestados pelas empresas, entre os quais citam-se Prado e
Takaoka (2007); Sabbadini e Oliveira (2007); Joia e Magalhdes (2007); Araujo e Figueiredo
(2006).

Gerenciamento e Controle Organizacional sao temas de grande afinidade, e alguns
trabalhos iniciais foram importantes em sua inser¢cao na academia. Sao eles: Davis (1928, 1940,
1951), que definiu o controle de gestdo como sendo uma fungao organica da administragao cujo
objetivo € guiar uma empresa a partir da regulagao de suas atividades; Dent (1934), que focou
no ponto de vista do analista de or¢amento, ao abordar as principais perspectivas do controle
or¢amentario; Glover e Maze (1937), que explicaram os instrumentos € métodos de controle como
formas de avaliagdo de desempenho, por meio da utilizagdo de padroes, relacionando controle
de gestao a analise de custos; Rowland (1947), que procurou associar controle a planejamento,
chamando a atencdo para a forte relagdo existente entre essas varidveis. Merece destaque a
pesquisa de Holden, Fish e Smith (1941), que evidenciaram o controle de gestdo como sendo
responsabilidade primaria da alta dire¢ao em uma amostra de 31 empresas industriais. Os autores
constataram, nesse estudo, que o controle de gestdo € um processo que envolve, basicamente, trés
elementos: a) objetivos: determinar o que € desejado; b) procedimentos: planejar como e quando
uma tarefa deve ser realizada, organizacao para determinar quem ¢ responsavel e padrdes para
determinar o que constitui bom desempenho e c) avaliagdo: para determinar o nivel obtido de
uma tarefa realizada.

Estudos de controles gerenciais tém ganhado aten¢do especial e estimulo nos trabalhos
de pesquisas desenvolvidos nos tiltimos anos. E possivel encontrar pesquisas que abordaram a
importancia das varidveis que envolvem as praticas operacionais e o desempenho das empresas,
entre os quais citam-se Brito, Duarte e Di Serio (2007). H4 também trabalhos que procuraram
associar os controles de gestdo com a qualidade e a confiabilidade das informagdes e sistemas
integrados, como Sordide, Costa e Grij6 (2008) e Rodrigues (2008). Por sua vez, alguns trabalhos
tentaram identificar a importancia do controle interno como apoio para o gerenciamento das
empresas, caso de Pereira (2004). Por fim, associando controle a auditoria interna foram
identificados os trabalhos de Martin (2002), Oliveira (2004), Lunkes et. al. (2009) e Young
(2009).

Em relagdo ao setor de prestagdo de servigos de contabilidade, denota-se a contribui¢do
de alguns estudos, tais como: Goetz (1949), que examinou o controle de gestao do ponto de vista
da contabilidade, interpretando o controle como um instrumento que garante a conformidade
aos planos de negdcios; Pereira (2004), que forneceu indicios da necessidade do controle interno
para as operagoes executadas pelos escritorios mediante a execugao de atividades de acordo com
as especificidades de cada um; finalmente, Bordin e Saraiva (2005), que procuraram demonstrar
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como o controle interno poderia assegurar a integridade dos registros e das demonstragdes
contabeis, tornando assim, o processo decisorio mais racional.

Entre outros aspectos, ¢ reconhecido que os controles de gestdo também possuem uma
dimensdo coletiva nas empresas, pois envolvem a participagdo de toda a equipe, e a maneira
como as informagdes sdo utilizadas pelos diferentes tipos de usuarios. Na visdo de Horngren,
Foster e Srikant (1997) o controle interno ¢ visto ndo s6 como meio de se obter e utilizar as
informagdes, para coordenar as decisdes de planejamento e controle em uma empresa, mas
também, para orientar o comportamento do empregado. Ja4 para Mosimann e Fisch (1999), o
principal objetivo do controle nas empresas ¢ salvaguardar o patrimonio e definir o rumo da
empresa, garantindo sua continuidade e o cumprimento de sua missao.

Acredita-se que um bom controle gerencial implantado contribui para o crescimento
e a competitividade das empresas, assegurando-se que os recursos sejam obtidos e aplicados
eficazmente na realizagdo dos objetivos especificos das rotinas realizadas pelas diversas areas
(ANTHONY,1976; MERCHANT, 1997, HORNGREN; FOSTER; SRIKANT,1997). Para
Merchant (1997), os sistemas de controle vao além de simples procedimentos gerenciais e
operacionais, € assumem aspecto estratégico. Ja para o gerenciamento dos escritorios de
contabilidade, o controle gerencial ¢ o mais adequado, por ter como foco as rotinas realizadas
pelas areas administrativa, contabil, fiscal e pessoal. Assim sendo, pressupde-se que o controle
interno implantado assegura para os gestores dos escritorios maior qualidade nas informacgdes
fornecidas e maior seguranga nos servigos realizados, tendo como meta a diminuigao dos erros
e o aumento da confiabilidade.

No que diz respeito ao gerenciamento das informagdes, a contabilidade exerce um papel
fundamental por meio da emissao de seus relatorios, pois um dos seus objetivos prover e fornecer
informacdes tteis e confidveis para auxiliar os gestores na tomada de decisdo, principalmente em
relagdo ao controle de gestao (MOSIMANN; FISCH, 1999).

As informacdes fornecidas pela contabilidade irdo contribuir para o gerenciamento do
desempenho operacional e estratégico das empresas. No entanto, isso € alvo de criticas lastreadas,
principalmente, no argumento de que geralmente as informagdes contdbeis sdo processadas pelas
diversas areas de um escritorio e que, para maximizar sua utilidade, as informagdes devem ser
processadas via sistemas integrados. Alberton, Limongi e Kruger (2004) chamam a atengao,
porém, da necessidade de se ter um planejamento adequado, além de uma pesquisa com os diversos
fornecedores de tais sistemas, sob o risco da integracdo ndo trazer contribui¢des para a melhoria dos
processos da organizagdo, quando mal implementada.

Padoveze (2004) recomenda que um sistema de informagdo contdbil deve estar
totalmente alinhado e integrado com os demais subsistemas de informagdo da empresa. Mas o
sistema se torna um grande aliado no processo de tomada de decisdo (VELLANI; RIBEIRO,
2009), quando passa a fornecer informagdes titeis em curto espago de tempo. Segundo Theodoro
(2006), os sistemas de informacao e a controladoria estdo intimamente ligados ao gerenciamento
das empresas.

Para Oliveira (2002), o processo de transformagao de dados que sdo utilizados na
estrutura deciséria da empresa assume um papel fundamental para o gerenciamento das
informacdes que podem ser analisadas com base nos registros das informagdes passadas,
geradas no presente, ou habilitando-se a possibilidade de projeta-las para o futuro, conforme
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interesse da administragao.

Padoveze (2004) também argumenta que a utilizacdo de um sistema gerencial de
informagdes ira atingir seu objetivo de fornecer relatorios para a tomada de decisdo, a partir da
possibilidade de consolidagdo e aglutinagdo das informagdes, para obter uma melhor gestao de
todas as areas da empresa, proporcionando, assim, maior dinamismo do fluxo de informagdes.
A geracao e utilizagdo das informagdes por meio de sistema de informagdo gerencial para o
planejamento e o suporte nos processos de tomada de decisdes fomentam as estratégias de curto
e de longo prazo, o que, de acordo com Rezende (2003), facilitaria as empresas a trabalharem com
situacdes de mudancas, constituindo-se, desse modo, um excelente instrumento de gestao.

Sobre tal aspecto, entende-se que as informagdes contdbeis geradas pelos sistemas
informatizados e aliadas aos controles de gestdo sdo fatores relevantes para os gestores na
tomada de decisao e principalmente no gerenciamento das empresas. Esta pesquisa nao busca
identificar um modelo conceitual dentro do enfoque sistémico, mas o grau de integracao
dos diferentes escritorios de contabilidade pesquisados. Para tanto, apoia-se na abordagem
metodoldgica do modelo de quatro estagios para identificar niveis de integragcdo de sistemas
apresentada por Kaplan e Cooper (1998).

2.2 Modelo de quatro estagios de Kaplan e Cooper

O modelo de quatro estagios para projetar sistemas de custos e desempenho surgiu na
década de 70, por meio de estudos de Kaplan e Cooper em empresas que nao usavam recursos
informacionais capazes de contribuir para o gerenciamento adequado de custos e melhoria do
desempenho operacional. Segundo Silva (2003) a primeira publicagao que aborda esse modelo
foi um artigo de Kaplan (1990) intitulado: “The Four-stage Model of cost System Design”.

O modelo avalia quatro caracteristicas que podem ser identificadas nos servigos de
contabilidade prestados: a) utilizagdo de sistemas de processamento de dados; b) definicao de
servicos de acordo com as expectativas dos clientes; ¢) aprimoramento continuo na execugao
das rotinas em busca de qualidade, eficiéncia e rapidez; d) estruturagio de processos eficientes
e eficazes de servigos adequados ao perfil da sua carteira de clientes (KAPLAN; COOPER,
1998). Dessa forma, as empresas sdo classificadas de acordo com a andlise do sistema de
gerenciamento sobre os aspectos de qualidade de dados, relatorios financeiros, gastos com os
clientes e o controle operacional e estratégico.

Neste estudo, consideraram-se os mesmos aspectos na analise de quatro estagios para
identificar os niveis dos sistemas de gerenciamento dos escritorios de contabilidade, focando
o processo de gestdo da informacdo via sistema informatizado. No entanto, propde-se uma
adapta¢do ao modelo para acompanhar o gerenciamento dos escritérios de contabilidade a
partir de suas especifidades com relagdo a estrutura, a utilizagdo de sistemas informatizados
na prestacdo de servicos e a integragdo entre as areas contabil, fiscal, pessoal, administrativa,
financeira e gerencial.

Em relagao ao modelo original, esta proposta mantém a preocupacao quanto aos aspectos
dos sistemas como a qualidade de dados, os relatorios gerenciais e financeiros € o controle

RCO, Ribeirdo Preto, SP, v. 5, n. 11, p. 129-144, jan-abr 2011 WWW.rco.usp.br



Sistema de Gerenciamento e Controle Interno: uma Analise dos Escritorios de Contabilidade de

Belo Horizonte/MG e Regido Metropolitana a partir da Taxonomia de Kaplan e Cooper

130

operacional e estratégico. No entanto, enquanto o modelo de Kaplan e Cooper (1998) foca os
custos, o modelo adaptado tem como foco controle interno e o gerencimento das informagdes,

Quadro 1.
Sistemas de Sistemas de Estagios . - . -
Aspectos dos o stag Sistemas de Estagios Sistemas de Estagios
. Estagios I II Relatorios -
sistemas . . III Especializados IV Integrados
Falhos Financeiros
Escrituragao - ) Utilizagdo de sistemas
manual, com |y ¢io de sistemas | : Utilizagdo de sistemas | integrados entre todas
lidad muitos erros ; - integrados entre as areas as areas do escritorio
Qualidade informatizados sem b o
de dad e grandes nenhuma inteeracio | 92 contabilidade, fiscal ¢ |~ de contabilidade,
¢ dados variagdes nos de dad osg ¢ pessoal do escritorio de inclusive as areas do
saldos das : contabilidade. administrativo financeiro
contas. e gerencial.
Relatorios Adequados,
financeiros I;;;g?gﬁgge(;;’ Inadequados, ndo Adequados, relatorios emitidos
tabei a realidade do | Possuem frequéncia na | relatérios mensais ou _frequentemente e
contabels escritorio emissao. trimestrais. utilizados para a tomada
externos : de decisao.
Imprecisos, ha alguns . Adequados aos
> Adequados, ha controles o
Gastoscom | Ipadequndos | contols s eeetas | il retas” | sqniple geenciie
s 9
cliente controle. porém ndo sdo despg)srar;: tc(;}[ztlos de | ge cada receita, custos e
utilizados. : despesas.
. Controles gerenciais Controles gerenciais
Controle Inadequados Controles gerenciais obtidos através do emitidos fre gu entemente
operacional Nao existe limitados e sistema, porém nio e utiliza d% s para a
estratégico controle desatualizados. sdo utilizados com tomada de dgci sio
frequéncia. ’

Quadro 1- Modelo de quatro estagios para projetar um sistema de gerenciamento dos escritorios de

contabilidade.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998, p. 23).

3. METODOLOGIA

Buscando verificar em qual estagio de integracao estio os escritorios de contabilidade, a
partir da proposta de Kaplan e Cooper (1998), em termos de gerenciamento dos controles internos
e dos sistemas de informagdes, foi realizada uma pesquisa junto aos escritérios registrados
no CRC/MG de Belo Horizonte e regido metropolitana. Na metodologia, adotou-se o estudo
descritivo, por meio de pesquisa de campo do tipo survey e de natureza quantitativa. Na ocasiao
da pesquisa, a populagdo era constituida de 1.172 escritérios de contabilidade registrados no
CRC/MG na regido de Belo Horizonte. Deste nimero, foi selecionada uma amostra aleatoria de
112 escritorios. A técnica de amostragem foi probabilistica e a margem de erro correspondente
a um desvio ¢ de 4,74% e para dois desvios (95,5% de probabilidade) ¢ de 9,44%.

Os dados foram coletados pela aplicagdo de questiondrios respondidos pelos sdcios
contadores que atuam como administradores dos escritdrios de contabilidade. Pressupde-se que
esses respondentes conhecessem em profundidade todas as dimensdes pesquisadas bem como
as variaveis que estariam presentes nos processos de gerenciamento. O questionario utilizado
continha 52 questdes divididas em trés blocos, usando questdes de multipla escolha e escala
do tipo Likert. No primeiro bloco, procurou-se delimitar o perfil e a estrutura dos escritorios de
contabilidade. As perguntas do segundo bloco tinham como objetivo analisar as caracteristicas
do controle interno operacional, do sistema integrado e o processo de gestdo da informagao
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para tomada de decisdo dos socios contadores dos escritorios de contabilidade. Finalmente,
no terceiro bloco, procurou-se identificar em qual dos quatros niveis de gerenciamento estdo
os escritorios de contabilidade de Belo Horizonte/MG e regido metropolitana, a partir da
abordagem do modelo de quatro estagios de Kaplan e Cooper (1998).

Aanalise de dados foirealizada em trés etapas, tendo cada uma procedimentos especificos.
Na primeira etapa, apresentam-se estatisticas descritivas da analise exploratoria inicial da base
de dados. Nesta etapa, foram construidas tabelas cruzadas fixando sempre a relagdo conjunta
de sistema integrado e controle interno com as demais varidveis qualitativas do questionario.
Na segunda etapa, analise multivariada, buscou-se averiguar o relacionamento conjunto das
variaveis que sao importantes para explicar as variaveis-respostas “controle interno” e “sistema
integrado”, utilizando-se como medidas de associagdo duas op¢des de Qui-quadrado () para
confirmagao dos resultados a serem expostos: Pearson e o teste de razao de verossimilhanga.

Na sequéncia, foi realizada a escolha das varidveis explicativas mais relevantes,
estatisticamente, utilizando o método Stepwise. Foi possivel analisar todas varidveis explicativas
estatisticamente significantes conjuntamente e, além disso, identificar as categorias de cada
variavel explicativa qualitativa que sdo mais importantes para explicar o comportamento
dos niveis de integracdo e de controle interno dos escritérios de contabilidade. Para avaliar a
qualidade do ajuste da regressao ordinal que possibilitou identificar as variaveis explicativas, foi

usado o coeficiente de determinacio ou pseudo R* de McFadden que corresponde & proporgio
de variagdo explicada da varidvel dependente pelas varidveis explicativas. Quanto maior o
seu valor, mais a variabilidade da varidvel dependente, ou seja, sistema integrado ou controle
interno, ¢ explicada pela variabilidade das variaveis explicativas. Para escolha do modelo final
da regressao ordinal foi utilizado o critério de informacao de Akaike (AIC).

De posse das varidveis explicativas estatisticamente significantes, seja com efeitos
negativos ou positivos sobre a no nivel de integragdo e de controle interno dos escritorios de
contabilidade analisados, identificou-se em quais fases os mesmos se encontravam de acordo
com o terceiro bloco de perguntas do questiondrio. O objetivo era verificar se tais variaveis
determinariam ou ndo nos estagios classificados pelo modelo de Kaplan e Copper (1998), que
estes escritorios se encontravam.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Estrutura e o Perfil dos Escritorios de Contabilidade

Os dados obtidos permitem uma andalise quantitativa da estrutura e o perfil dos
escritorios de contabilidade. Assim, observa-se que 27,7% dos escritdrios ndo possuem controle
interno implantado, 57,1% possuem parcialmente e apenas 15,2% possuem controle interno
completamente implantado, conforme indicado pelos respondentes. Em relacdo aos sistemas
integrados, 38,4% dos escritorios dizem ndo possuir sistemas gerenciais integrados, 45,5% sao
integrados parcialmente e 16,1% haviam integrado por completo seus sistemas.

Na Tabela 1 apresenta-se a andlise conjunta das variaveis categoricas, cruzando,
“proporcdo de areas integradas”, com “existéncia de controle interno” e “suporte para tomada
de decisdao”. Do total da amostra, 37,32% afirmam nao possuir nenhuma dessas categorias. Por
outro lado, 27,23% dos escritorios afirmam possuir todas as trés categorias.
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Tabela 1- Propor¢ao de areas integradas, com controle interno e suporte utilizado para tomada de decisdo

Nao possui Parcial Completo
Areas integradas 0,3839 0,4554 0,1607
Controle interno implantado 0,2768 0,5714 0,1518
Suporte para tomada de decisdes 0,3839 0,3147 0,3013
Variaveis conjuntas 0,3732 0,3545 0,2723

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 2, apresentam-se os dados do controle interno e sistemas integrados e
respectivas associagdes e correlacdes entre as variaveis categdricas de perfil estrutural que
caracterizam os escritorios. Segundo os resultados, observa-se que o tempo médio (18 anos) ¢
maior nos escritorios que possuem sistema integrado parcial e ndo possuem controle interno,
e menor (11,5 anos) nos que ndo possuem controle interno e sistema integrado. Para os
escritdrios que possuem sistema integrado completo e controle interno parcial, o tempo de vida
¢ aproximadamente de 13 anos.

Em relagdo a quantidade média de socios, conforme indicado pelos respondentes, ¢
maior em escritérios que possuem sistema integrado parcial e ndo possuem controle interno
(2,6) e menor nos que nao possuem sistema integrado e possuem controle interno completamente
implantado (2,12). J4 a quantidade média de funcionarios (14,1) ¢ maior em escritorios que
possuem sistema integrado parcialmente implantado e controle interno implantado por completo,
e menor (6,4) em escritorios que possuem sistema integrado completamente implantado e ndo
possuem controle interno. Evidencia-se um niimero reduzido de funcionarios em relagdo aos
escritdrios que possuem sistema integrado parcialmente; € possivel também perceber que o
nivel de controle interno implantado apresenta associacdo com o numero de funcionarios desses
escritorios.

Quanto aos niveis de qualificagdo condicionados a categoria “socios” e “funcionarios”
e associada a existéncia, ou ndo, de sistema integrado e controle interno, os resultados mostram
que, dentre 0s que ndo possuem sistema integrado e controle interno, a porcentagem média €
superior entre os funcionarios que tém qualificacdo técnica em contabilidade (70%) e entre
os socios com a mesma qualificagdo (59,3%), Tabela 2. Observa-se também que, dentre os
escritorios de contabilidade que possuem sistema integrado completo e auséncia de controle
interno implantado, no grupo dos socios, a maior porcentagem média (56,6%) ¢ de estudantes
de ciéncias contdbeis. Ja no grupo dos funciondrios, a maior porcentagem ¢ para o nivel
técnico (76%) e a menor € para os funcionarios graduados e pds-graduados em contabilidade.
Nos escritorios de contabilidade que possuem sistema integrado parcial e controle interno
implantado por completo, no grupo dos funcionarios, a maior porcentagem média ocorre para o
nivel técnico (42,7%) e a menor em funcionarios pds-graduados (8,8%). Ja no grupo dos sécios,
verifica-se a maior média para sécios graduados em ciéncias contabeis (38,8%).

Com relagdo a atividade dos clientes, observa-se que a porcentagem média ¢ maior no
setor de servicos do que nas outras atividades e menor no terceiro setor (ONGs, etc.). No setor
de servicos destacam-se os escritorios que ndo tém sistema integrado e tém controle interno
parcial, pois, dentre estes, a maior porcentagem média (47,8%) ocorre nesse setor € a menor no
terceiro setor (2,1%). Nos escritorios que possuem sistema integrado parcial e controle interno
completamente implantado, a maioria dos clientes ¢ do ramo de prestagdo de servicos (46,4%)
seguidos pelas empresas comerciais (37,2%). Para os escritorios que ndo possuem nem sistema
integrado e auséncia controle interno, a maior porcentagem média ocorre nos escritorios que os
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clientes também pertencem ao setor de servigos (38,1%), ao setor de comércio (36,8%) e menor,
ao terceiro setor (4,3%). Nesse caso, ¢ possivel aferir que nem a implantacdo do controle interno
e nem na utilizacdo de sistemas integrados estd associada atividade economica dos clientes. Ou
seja, ndo se pode pressupor que os escritorios sejam estruturados em funcdo da complexidade da
prestagao de servigos.

Com relagao ao enquadramento fiscal federal dos clientes, observa-se que os optantes
pelo simples nacional sdo os que possuem maior média em relagao aos demais. J& os escritorios
que possuem sistema integrado parcial e controle interno parcial, a maior porcentagem média
ocorre naqueles que possuem clientes cujo regime de tributacdo ¢ o simples nacional (50,3%)
e a menor para os clientes enquadrados como imunes/isentos (3,1%). Este ultimo grupo possui
menor média dentre todos os demais tipos € € menor nos escritorios que nao possuem sistema
integrado e possuem controle interno implantado (1,3%). Em termos gerenciais, ndo se tem
indicios de que as atividades que envolvam atendimento ao cliente, em diferentes demandas,
provoquem a necessidade de aumento e integragao dos sistemas para geragao de informacgdes e
controle das rotinas dos escritorios.

Por outro lado, foram observados alguns artefatos contabeis que influenciam no
gerenciamento das informacdes que sdo utilizados como ferramentas auxiliares na tomada
de decisdo dos escritorios de contabilidade. Entre outros, consideram-se inicialmente as
demonstragdes contdbeis elaboradas pelos contadores de acordo com a legislagdo vigente, seja
através da contabilidade gerencial ou simplesmente como fonte de informagdes para o publico
externo (Tabela 3). Nesse aspecto, a preocupacgdo foi identificar a frequéncia de emissdo e
elaboragdo das demonstra¢des € nao como elas sdo utilizadas no suporte a tomada de decisao.

Tabela 2- Médias das quantidades e das porcentagens das variaveis condicionadas a existéncia ou ndo de sistema
integrado e controle interno implantado.

Sistema integrado N p. | Parcial | Completo | Np. |Parcial | Completo Np. Parcial
Controle interno Np. | Np. Np. Parcial | Parcial | Parcial | Completo | Completo
Tempo de vida 11,5 18 13,2 12,6 12,8 13,6 12,2 16,1
Quantidade de sécios 2,5 2,6 2,2 2,57 2,4 2,5 2,1 2,4
Técnico em contabilidade 59,3 46 26,6 32,42 26 44,2 31,2 18,8
Estudante contabilidade 12,5 27 56,6 16,7 20,7 11,5 437 26,6
Graduado em contabilidade 18,7 27 6,8 35 36 34,6 18,7 38,8
Pos-graduado 9,38 0 10 15,7 17,1 9,6 6,25 15,5
Quantidade de funcionarios 9,3 12,8 6,4 7,4 10,4 10,3 10 14,1
Técnico em contabilidade 70 63 76 71,3 54,4 51,1 67,5 42,7
Estudante de contabilidade 26,2 34 24 17,8 33,2 32,3 23,7 33,8
Graduado em contabilidade 3,7 3 0 8,6 10 14,2 7,5 14,4
Pos-graduado 0 0 0 2,1 2,2 2,3 1,2 8,8
Clientes setor: Servigos 38,1 36,5 44 47,8 448 33,8 41,2 46,4
Clientes setor: Comércio 36,8 46 38 38,6 37,8 41,1 42.5 37,2
Clientes setor: Industria 20,6 16 15 11,3 13,9 21,9 15 13,1
Clientes setor: Terceiro Setor 43 1,5 3 2,1 34 3 1,2 32
Regime fiscal clientes: Simples | 40,6 | 43,5 47 45,2 50,3 353 46,8 48,7
Regime fiscal: Lucro presumido | 36,2 39 34 37,6 31,4 38,8 36,2 34
Regime fiscal: Lucro real 19,3 16 16 15,2 15,1 22,6 15,6 15,4
Regime fiscal: Imune/isento 3,75 1,5 3 1,8 3,1 3,1 1,3 1,7

N p. significa ndo possui
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Na visdo de Kaplan e Cooper (1998) as organizacdes de servigos precisam identificar
defeitos em seus procedimentos internos capazes de afetar a qualidade dos servigos. Mas, além
da informagdo inadequada, deve-se observar com que frequéncia os resumos financeiros sao
emitidos para garantia dos procedimentos operacionais internos. Nota-se, por exemplo, que
o orcamento, apesar de bastante enfatizado na academia como um instrumento dos principais
instrumentos de controle gerencial, foi indicado pelos respondentes como uma ferramenta nao
utilizada pela maioria dos escritorios. Dos resultados obtidos, verificou-se que as demonstragdes
que sdo menos utilizadas pelos escritorios de contabilidade sdao: DMPL (95,5%) e orgamento
(96,4%), Tabela 3.

Tabela 3 - Frequéncia média de emissdo dos demonstrativos contabeis e financeiros

Demonstrativos Nao utiliza| Didria Mensal Trimestral Anual
Balancete 0,000 0,071 0,223 0,357 0,348
Balanco Patrimonial 0,009 0,000 0,125 0,286 0,580
Demonstrativo de Resultado 0,009 0,000 0,170 0,277 0,545
DFC 0,429 0,152 0,107 0,063 0,250
DMPL 0,955 0,000 0,000 0,009 0,036
Orgamento 0,964 0,009 0,009 0,000 0,018

Todos os escritorios de contabilidade indicaram utilizar o “balancete de verificagdo”,
sendo sua periodicidade de emissdo diaria (7,14%), mensal (22,32%), trimestralmente (35,7%),
seguidos da emissao anual (34,8%). Observa-se, no entanto, que a emissdo dos demonstrativos
contabeis “balango patrimonial” (58,0%) e “demonstrativo de resultado” (54,5%) acompanham
a contabilidade para fins fiscais e ndo para fins gerenciais na maioria desses escritorios. Em
geral, os resultados mostram que as informagdes ndo estdo sendo utilizadas para controle
operacional de curto prazo.

4.2 Resultados da regressao ordinal

ApOs a andlise descritiva, foram encontradas as associagdes multivariadas com o intuito
de analisar se as caracteristicas dos escritorios de contabilidade explicam, de maneira conjunta,
o nivel de integragcdo ou nivel de controle interno implantado. Para conclusdo de tal objetivo
foi estimada a regressdo ordinal posto que as variaveis dependentes sdo de natureza qualitativa
ordinais. O método Stepwise foi utilizado para se escolher quais as principais variaveis que
deveriam estar contidas no modelo. Identificadas as varidveis que produziram melhores
ajustes, as mesmas foram unidas em um unico modelo final. Sabe-se que, diante da presenca
de multicolinearidade, os erros-padrdo dos coeficientes ficam alterados, e, em casos extremos,
impossibilita-se até mesmo a estimacdo dos coeficientes devido a singularidade da matriz de
variaveis explicativas. Dessa forma, verificou-se a forte presenca de multicolinearidade entre
variaveis explicativas do modelo por meio do Variance Inflation Factor (VIF).

Apos a utilizagdo do método Stepwise e avaliagdo dos VIFs, optou-se por retirar do
conjunto as varidveis “elaboragdo de relatorios gerenciais e or¢amento” quando a varidvel
explicada era o sistema integrado dos escritorios. Também foram retiradas as varidveis “relatorios
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integrados” e “tempo de existéncia” do escritorio por ndo serem estatisticamente significativas
nem mesmo a 10%. No caso de varidveis categoricas, basta uma categoria ser significativa para
que todas as demais devam ser mantidas no modelo para efeito de comparagiao. A Tabela 4
contém os resultados estimados para explicar a variavel sistema integrado.

Tabela 4- Resultados estimados para a variavel explicada sistema integrado.

Coeficiente | Erro-padrdo | P-valor

Quantidade de funcionarios técnicos em contabilidade -0,016 0,009 0,062
Nao possui escrituragdo manual nas areas administrativa e financeira 4,644 1,189 0,000
Nao possui escrituragdo manual na area gerencial 2,777 1,244 0,026
Utiliza pouco a intui¢@o na tomada de deciso -1,165 0,647 0,072
Utiliza muito a intui¢do na tomada de decisdo -2,230 0,669 0,001
Utiliza pouco a pesquisa de mercado para tomada de decisdo 1,685 0,812 0,038
Utiliza muito a pesquisa de mercado para tomada de decisdo 0,073 1,512 0,961
Utiliza pouco a opinido dos clientes na tomada de decisao -1,587 0,583 0,007
Utiliza muito a opinido dos clientes na tomada de decis@o 0,057 0,627 0,928
Utiliza pouco o banco de dados do escritorio para tomada de decisdo 2,311 1,364 0,090
Utiliza muito o banco de dados do escritorio para tomada de decisdo 0,663 1,315 0,614
fiitlli:zéaopouco o sistema de informacao gerencial para tomada de 0,405 0.598 0.498
i[llilqzéao muito o sistema de informagdo gerencial para tomada de 1,539 0.602 0.010
Utiliza pouco, planilhas elaboradas no Excel para tomada de deciséo 0,861 0,507 0,090
Utiliza muito, planilhas elaboradas no Excel para tomada de decisdo 1,895 0,704 0,007
Elabora diariamente o fluxo de caixa 1,244 0,703 0,076
Elabora mensalmente o fluxo de caixa -1,167 0,792 0,141
Elabora trimestralmente o fluxo de caixa 0,791 1,045 0,449
Elabora anualmente o fluxo de caixa 0,533 0,565 0,345

Intercepto 1 5,900 2,224 0,008

Intercepto 2 9,750 0,144 0,000

Pseudo r2 de McFadden: 34,69
AIC: 191,1541

Dos resultados obtidos, observou-se que os niveis de integragdo em escritdrios que
possuem muitos funcionarios com nivel de qualificacdo técnico em contabilidade sdo menores,
que utilizam a intuig¢do para tomar decisoes, quanto a atitude de concorrentes, em relagcdo aos que
ndo a utilizam. Os niveis de integracdo também sdo menores nos escritorios que utilizam pouco
as ideias dos clientes como suporte as decisdes gerenciais, em relagdo aos que ndo utilizam. Das
variaveis descritivas que foram estatisticamente significativas e que exercem efeito negativo
sobre os niveis de integracdo dos escritdrios, a que possui maior influéncia devido ao valor
numérico de seu coeficiente é a variavel tomada de decisdo com base na intuigao.

Das varidveis que exercem efeitos positivos sobre o nivel de integracdao das empresas,
dentre as estatisticamente significativas a 10%, destacam-se a ndo utilizagdo de escrituragao
manual nas areas administrativa, financeira e gerencial. Dessa forma, conclui-se que os controles
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manuais tendem a reduzir nas dreas administrativas e gerenciais quando o nivel de integracao
tende a ser maior. Nestes termos, pode-se argumentar que o grau de integragdo de tais areas seja
essencial aos processos de integragao desses escritorios. Principalmente a drea administrativa,
pois proporciona uma percepcao de que os controles estejam mais eficientes.

Para as demais variaveis estatisticamente significativas a 10%, os resultados indicam
que os escritorios de contabilidade que utilizam pouco a pesquisa de mercado, em relagao aos
que nunca utilizam tendem a aumentar o nivel de integracdo. Da mesma forma, escritorios
que utilizam banco de dados tendem a aumentar o nivel de integracdo em comparacao aos que
ndo utilizam, e os que também utilizam muito os sistemas de informagdo também tendem a
aumentar o nivel de integracdo em relacdo aos que ndo utilizam. Curiosamente, 0s escritorios
que utilizam planilhas em Excel com pouca ou muita frequéncia para dar suporte as decisdes no
gerenciamento da organizacdo contabil possuem maior nivel de integragdo. Isso pode indicar
falhas ainda existentes no processo de integracdo ou, que sejam utilizados controles paralelos
até os sistemas atingiram maior confiabilidade na geracdo dos relatérios. Por fim, escritdrios
que utilizam fluxo de caixa didrio, em relagdo aos que ndo utilizam, tendem a ter maiores niveis
de integracdo, o que sugere um maior nivel de informagdes que sdo utilizadas para a tomada
de decisdo a partir dos relatorios gerados pelo sistema de informagao integrado entre as areas,
especificamente a administrativa e a financeira.

O mesmo procedimento adotado quando a variavel resposta era o sistema integrado foi
também adotado para a variavel controle interno. Desse modo, verificou-se a forte presenga
de multicolinearidade entre as varidveis explicativas do modelo por meio do Variance Inflation
Factor (VIF). Ap6s a utilizagdo do método Stepwise e avaliacdo dos VIF’s, optou-se por
retirar a varidvel funcionarios graduados em contabilidade. Também retiraram-se as variaveis
“utilizagdo nenhum relatério gerencial informatizado”, “quantidade de socios e funcionarios
estudantes de contabilidade”, “quantidade de sécios graduados em contabilidade”, por ndo
serem estatisticamente significativas nem mesmo a 10%.

Quanto aos resultados obtidos, conforme Tabela 5, inicialmente observou-se que as
varidveis que se relacionam negativamente ao controle interno sdo quantidades de funcionarios
técnico em contabilidade — que apresentam pouca influéncia, e quantidade de clientes. Nesse
caso, a reducao nos coeficientes desses dois itens indicaria uma tendéncia a aumentar o controle
interno nos escritorio. Especificamente, em relacdo ao numero de cliente, poder-se-ia pressupor
que tanto a estrutura, quanto a necessidade de controle das rotinas operacionais dos escritorios
seria correlacionada a essa varidvel.

Dentre as varidveis estatisticamente significantes, a “elaboracao de relatorios gerenciais
via sistemas informatizados” tende a reduzir a necessidade de uso do controle interno implantado.
Ja na tomada de decisdo, ha indicios de que quanto maior o benchmarking das acdes junto aos
concorrentes, mais propicio estara o escritorio em aumentar o controle interno.

A variavel de maior impacto € a “elaboragdo de orgamento”, indicando que os escritorios
que utilizam diariamente esse instrumento contabil em relag@o aos escritorios que nao o utilizam,
tendem a reduzir, em média, o controle interno implantado para as areas administrativa e
financeira, gerencial, fiscal, pessoal e contabil.

Asvaridveis que tendem, em média, a aumentar o nivel de controle interno nos escritorios
de contabilidade sdo a “escrituracao manual” nas areas gerenciais, administrativas e financeiras,
a freqiiéncia de emissdo dos relatorios gerenciais e financeiros. Dentre essas, € possivel perceber
que a variavel de maior influéncia no aumento do nivel de controle interno dos escritorios €

RCO, Ribeirdo Preto, SP, v. 5, n. 11, p. 136-144, jan-abr 2011 WWWw.rco.usp.br



137 W. A.C. Silva; A.M. Rocha; A. A.O. Melo

a “elaboracdo do demonstrativo de resultado”. Vale observar que os valores positivos para os
coeficientes estimados aumentam na medida em que aumenta a periodicidade de emissdo desse
relatdrio. J4, ao nivel das variaveis que sao utilizadas como suporte para tomada de decisdes
no gerenciamento da organizag¢do contabil, evidenciou-se que a “opinido dos funcionarios” ¢

pouco utilizada e as “consultas na internet” influenciam positivamente nas a¢des de controle.

Tabela 5- Resultados estimados para a varidvel explicada controle interno.

Coeficiente | Erro padrdo P-valor

Quantidade de funcionarios técnicos em contabilidade -0,030 0,012 0,008
Escritorios com até 50 clientes -1,284 0,670 0,055
Escritorios ente 51 a 100 clientes -0,406 0,671 0,545
Clientes do escritorio pertencentes ao segmento industrial -0,039 0,022 0,080
Nao possui escrituragdo manual nas areas administrativa e financeira 2,259 1,093 0,039
Nao possui escrituragdo manual na area gerencial 3,986 1,300 0,002
Utiliza pouco relatorio gerencial elaborados de sistemas informatizado -3,285 0,851 0,000
Utiliza muito relatério gerencial elaborados de sistemas informatizado -4,485 1,181 0,000
Utiliza pouco as agdes dos concorrentes na tomada de decisao -2,242 0,839 0,008
Utiliza muito as agdes dos concorrentes na tomada de decisao -0,314 1,764 0,859
Utiliza pouco a opinido dos clientes na tomada de decisdao -1,362 0,696 0,050
Utiliza muito a opinido dos clientes na tomada de decisao -2,044 0,768 0,008
Utiliza pouco a opinido dos funcionarios na tomada de decisdo 1,920 0,728 0,008
Utiliza muito a opinido dos funcionarios na tomada de decisdo 0,718 0,788 0,363
Utiliza pouco, relatorios emitidos pelo sistema integrado 1,594 0,765 0,037
Utiliza muito, relatérios emitidos pelo sistema integrado 2,202 0,838 0,009
Utiliza pouco o sistema de informagéo gerencial para tomada de decisdao 1,392 0,696 0,045
Utiliza muito o sistema de informagao gerencial para tomada de deciséo 2,355 0,776 0,002
Utiliza pouco, consultas na internet para tomada de deciséo 2,337 0,780 0,003
Utiliza muito, consultas na internet para tomada de decisdo 2,443 0,788 0,002
Elabora mensalmente o demonstrativo de resultado 23,546 0,799 0,000
Elabora trimestralmente o demonstrativo de resultado 21,148 0,694 0,000
Elabora anualmente o demonstrativo de resultado 20,484 0,615 0,000
Elabora diariamente o or¢amento -18,779 0,000 0,000
Elabora mensalmente o or¢amento -5,011 3,552 0,158
Elabora anualmente o or¢gamento 4,585 3,130 0,143
Intercepto 1 23,673 15,147 0,000
Intercepto 2 28,703 214,700 0,000
Pseudo r2 de McFadden: 42,57

AIC: 179,6902

4.3 O Sistema de Gerenciamento dos Escritorios de Contabilidade de Acordo com a
Abordagem do Modelo de Kaplan e Cooper (1998)

Para finalizar a analise dos resultados, nessa secdo apresenta-se a abordagem do modelo
de quatro estagios desenvolvidos por Kaplan e Cooper (1998) para categorizar os niveis dos
sistemas de gerenciamento dos escritdrios de contabilidade.

Quanto aos resultados, verificou-se que, do total de 112 escritorios, 32,84% deles estdo no
estagio I. Esse estagio caracteriza-se por conter escritorio que apresentam baixa confiabilidade na
geracdo de relatorios financeiros e contabeis; 30,55% estdo no estagio I, que define os escritorios
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que emitem relatdrios financeiros e contabeis periodicamente com certo grau de confiabilidade;
23,35% estao no estagio III, que inclui os escritdrios que utilizam sistemas informatizados para a
geracgao dos relatorios financeiros e contabeis e utilizam esses dados para o controle operacional
e gerencial e 13,34% estdo no estagio IV que indica a utilizagdo de sistemas de informagdes
integrados para a elaboracdo de todos os relatorios financeiros e contabeis que sao utilizados no
processo decisorio (KAPLAN; COOPER,1998).

A maioria dos escritdrios de contabilidade esta estagio I e II (63,39%) e o restante, nos
estagios II e III (36,61%). No entanto, foi percebida neste estudo uma tendéncia de migracao
para os estagios Il e IV. Pode-se aferir que esses escritorios possuem caracteristicas semelhantes
a empresas, no que tange a necessidade de garantir adequados sistemas gerenciais. Entretanto,
devem-se fazer ressalvas para generalizacdes desses resultados, pois provavelmente existem
suposi¢des diferentes quanto a percep¢ao, por parte dos respondentes, em relacdo a qualidade
e niveis de integracdo dos sistemas. Mas por outro lado, essas evidéncias tiveram como base
as premissas do modelo de gerenciamento de Kaplan e Cooper (1998). Motivado pelo mesmo
interesse, Silva (2003) também observou que 80% das industrias de transformacao do estado de
Pernambuco estavam entre o estagio I e II do modelo.

Finalmente, limitando-se o universo de variaveis apenas aquelas que exercem efeitos
positivos ounegativos nonivel deintegra¢ao dos escritdrios de contabilidade, foi feitaaclassificagao
para identificar em qual dos quatro estagios os mesmos se encontravam. Uma consideragao inicial
diz respeito a variavel “técnico em contabilidade™ que teve de ser categorizada em quatro niveis,

para melhor visualizagdo de cada fase do modelo, Tabela 5.

Tabela 5 - Estagios dos escritorios de contabilidade de acordo com as varidveis estatisticamente significativas
para explicar o sistema de informacao integrado

Escritorios Estagio I | Estagio II | Estagio III | Estagio IV
Com até 25% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,161 0,313 0,250 0,277
Entre 26% a 50% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,330 0,333 0,226 0,111
Entre 51% a 75% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,372 0,290 0,203 0,134
Entre 76% a 100% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,336 0,299 0,254 0,111
Utiliza pouco a intui¢do na tomada de decisdao 0,294 0,301 0,242 0,163
Utiliza muito a intui¢do na tomada de decisao 0,343 0,334 0,222 0,101
Utiliza pouco a opinido dos clientes na tomada de decisdo 0,344 0,277 0,234 0,146
Nao possui escrituragdo manual nas areas adm. e financeira 0,327 0,313 0,231 0,129
Nao possui escrituragdo manual na area gerencial 0,329 0,303 0,235 0,134
Utiliza pouco a pesquisa de mercado para TD* 0,318 0,270 0,242 0,171
Utiliza pouco o banco de dados do escritorio para TD 0,335 0,301 0,253 0,110
Utiliza muito o sistema de informagdo gerencial para TD 0,272 0,302 0,220 0,206
Utiliza pouco, planilhas elaboradas no Excel para TD 0,327 0,298 0,241 0,134
Utiliza muito, planilhas elaboradas no Excel para TD 0,324 0,355 0,215 0,107
Elabora o fluxo de caixa diariamente 0,278 0,338 0,221 0,164

*TD significa tomada de decisdo

Determinadas consideragcdes podem ser expostas sobre os resultados anteriores. A
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principio argumenta-se que o fato de se ter varidveis que possam ser estatisticamente significantes
para explicar o nivel de integracdo dos escritorios de contabilidade ndo influencia no estagio de
integracdo. Isso porque, a propor¢do de empresas ao longo das fases ¢ muito parecida, mesmo
que os efeitos das variaveis sobre o sistema integrado sejam positivos ou negativos. As excegdes
sdo as variaveis “quantidade de técnicos em contabilidade”, que tende a aumentar a proporgao
a medida que se passa do estagio Il para o III, e “sistema de informagao gerencial”, que quando
muito utilizada pelos escritorios, tem a segunda maior propor¢ao de empresas no estagio I'V.

Tabela 6- Estagios nos quais os escritorios de contabilidade estdo de acordo com as variaveis estatisticamente
significativas para explicar controle interno implantado
Estagio | Estagio | Estagio | Estagio
I 11 111 v

Escritorios com até 25% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,161 0,313 | 0,250 | 0,277

Escritorios entre 26% a 50% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,330 | 0,333 | 0,226 | 0,111

Escritorios entre 51% a 75% dos funcionarios técnicos em contabilidade 0,372 | 0,290 | 0,203 | 0,134
Escritorios entre 76% a 100% dos funcionarios técnicos em contabilidade | 0,336 | 0,299 | 0,254 | 0,111
Escritorios que tem de 51 a 100 clientes 0,336 | 0,316 | 0,236 | 0,112

Escritdrios com até 25% dos clientes pertencentes ao segmento industrial | 0,332 | 0,310 | 0,231 | 0,127

E%critt(').ri(l)s em que 26% a 50% dos clientes pertencem ao segmento 0293 | 0291 | 0216 | 0201
industria ’ ’ ’ >
Escritorios em que 51% a 75% dos clientes pertencem ao segmento
industrial

Escritorios em que 76% a 100% dos clientes pertencem ao segmento
industrial

Os relatorios gerenciais sdo elaborados a partir do sistema informatizado 0,331 | 0,315 | 0,229 | 0,124

Os relatorios gerenciais sdo elaborados a partir do sistema integrado 0,253 | 0,281 | 0,249 | 0,217
Utiliza pouco as agdes dos concorrentes para tomada de decisdo 0,271 | 0,285 | 0,229 | 0,215
Utiliza pouco as ideias dos clientes na tomada de decisdo 0,344 | 0,277 | 0,234 | 0,146
Utiliza muito as ideias dos clientes na tomada de decisdao 0,334 | 0,298 | 0,221 | 0,146
Elabora diariamente o or¢amento 0,406 | 0,156 | 0,156 | 0,281
Nao possui escrituragdo manual nas areas administrativa e financeira 0,327 | 0,313 | 0,231 | 0,129
Nao possui escrituragdo manual na area gerencial 0,329 | 0,303 | 0,235 | 0,134
Utiliza pouco as opinides dos funcionarios na tomada de decisdo 0,321 | 0,293 | 0,258 | 0,129
Utiliza pouco relatorios integrados para tomada de decisdo 0,340 | 0,320 | 0,241 | 0,100
Utiliza muito relatérios integrados para tomada de decisdo 0,291 | 0,279 | 0,248 | 0,181
Utiliza pouco o sistema de informagao gerencial para tomada de decisao 0,373 | 0,280 | 0,254 | 0,094
Utiliza muito o sistema de informacao gerencial para tomada de decisao 0,272 | 0,302 | 0,220 | 0,206
Utiliza pouco consultas na internet para tomada de decisdo 0,319 | 0,290 | 0,244 | 0,147
Utiliza muito consultas na internet para tomada de deciséo 0,305 | 0,316 | 0,231 | 0,148
Elabora o demonstrativo de resultado mensalmente 0,229 | 0,319 | 0,243 | 0,209
Elabora o demonstrativo de resultado trimestralmente 0,322 | 0,278 | 0,242 | 0,158
Elabora o demonstrativo de resultado anualmente 0,362 | 0,314 | 0,228 | 0,097

Nota: - significa valor ausente

Com relagdo as variaveis que exercem efeitos positivos e negativos sobre o controle interno
dos escritorios, observa-se que parece também nao haver um relacionamento geral ou global entre
as variaveis que sao estatisticamente significativas para explicar o controle interno dos escritorios
e 0s estagios nos quais eles estejam. Entretanto, existe questdes que sdo importantes relatar. Por
exemplo, escritérios que elaboram seus demonstrativos de resultado mensalmente, e possuem
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clientes em maior propor¢@o no setor industrial, sdo os que, em maiores propor¢des, encontram-
se no estagio IV. Em contraposi¢do, escritorios que utilizam pouco os relatorios integrados ou
utilizam pouco o sistema de informagao gerencial sdo os que, em menor propor¢ao, encontram-se
no estagio IV. Para finalizar esta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos para identificar os
estagios dos escritorios a partir das variaveis de controle interno estatisticamente significativas.
Logo em seguida apresentam-se as consideragdes finais, conclusdes e recomendacdes para
estudos futuros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o nivel de gerenciamento e controle interno
dos escritorios de contabilidade a partir da tipologia de quatro estidgios desenvolvida por
Kaplan e Cooper (1998) para projetar sistemas gerenciais. Foi possivel identificar o nivel de
integracdo entre as areas sobre os aspectos de qualidade de dados, emissdo de relatorios e
controles operacionais e estratégicos, constatando-se o grau de utilizagdo de controle interno
e sistemas integrados. Por fim, os escritorios foram classificados em um dos quatro estagios
de gerenciamento desenvolvido de acordo com a abordagem do modelo de Kaplan e Cooper
(1998).

Os dados foram coletados através de questionarios respondidos pelos sdcios contadores
que atuam como administradores dos escritorios de contabilidade. Esses respondentes conheciam
com profundidade todas as dimensdes pesquisadas bem como as varidveis que estariam
presentes no processo de gerenciamento. Assim, a partir de uma amostra de 112 escritérios
pode-se observar que 32,84% desses escritorios estavam no estagio I, 30,55% no estagio II,
23,35% no estagio I1I e 13,34% no estagio IV.

No estagio I, conforme pressupostos do modelo, os escritorios apresentam baixa
confiabilidade na geracao de relatorios financeiros e contabeis e t€ém como caracteristicas algum
tipo de escrituracdo que exige necessidade de tempo e recursos para consolidacdo das diferentes
fontes de geragdo dos relatorios e para o fechamento dos livros ao final de cada periodo contébil.
Sao comuns as variagdes inesperadas dos saldos contdbeis ao final de cada periodo e muitos
lancamentos de ajustes. Nao existe controle dos clientes nem quanto as receitas € nem quanto
as despesas individualizadas, nem ¢ feito controle operacional e estratégico.

No estagio I, os escritdrios suprem as exigéncias da geragdo de relatorios financeiros,
porém nao existe frequéncia; apresentam contas de resultados sintéticas com saldos distorcidos;
ndo apresentam controle com receitas, custos ou despesas com clientes e possuem feedback
limitado, sem tempo habil para a tomada de decisdo. Os controles gerenciais apresentados sao
desatualizados e limitados.

No estagio III, os escritorios utilizam sistemas informatizados para a geragdo dos
relatorios financeiros e contabeis e controle operacional. Geralmente, utilizam sistemas que
executam as fungdes contabeis, preparam as demonstragdes financeiras mensais ou trimestrais
e utilizam métodos convencionais de alocacdo de custos e despesas. Avaliam com maior
precisdo os custos de atividades, servigos, clientes; possuem algum tipo de controle operacional
e estratégico, porém ndo utilizam com frequéncia.

Ja estagio 1V, no qual, detectaram-se apenas 13,34% dos escritérios, indica a utilizagao
de sistemas de informacdes integrados para a elaboracao de todos os relatorios financeiros e
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contébeis que sio utilizados para a tomada de decisio. E definido também como a integracio do
gerenciamento dos relatorios financeiros, o estdgio mais avangado, e com informagdes geradas
com confiabilidade e em curto espago de tempo, que prepara demonstragdes periddicas a partir de
sistemas gerenciais; apresenta integra¢ao de dados com todas as areas organizacionais, inclusive
com os clientes do escritério; os relatdrios sdo emitidos com frequéncia; as informagdes dos
sistemas sdo utilizadas para o controle operacional e estratégico fundamentando a tomada de
decisdo.

Os resultados obtidos também sugerem menor preocupagdo de alguns escritorios de
contabilidade com os controles internos tanto nas areas gerenciadas pelos sdcios proprietarios,
quanto nas areas ligadas diretamente ao servigo prestado. Cabe observar que, esse tipo de
organizacao tende a gerenciar melhor os seus processos €, com isso, a obter maior confiabilidade
nas informagdes, geradas pelos sistemas informatizados, quando possuem controle interno
implantado. Além disso, a utilizagao de sistemas integrados entre as areas do escritorio contribui
para a diminui¢ao do retrabalho, aumenta a possibilidade de gerenciamento das informagdes em
curto prazo e fornece relatorios variados para servir de suporte na tomada de decisao.

Finalmente, entende-se que o gerenciamento dos escritorios de contabilidade contribui
para a melhoria dos servigos prestados e o aumento da qualidade e da confiabilidade das
informagdes fornecidas através da geracdao e do envio dos relatorios financeiros, contabeis e
gerenciais para seus diversos tipos de usuarios. Este estudo deixa espago para novas pesquisas
e esclarecimentos sobre o tema, apesar de algumas limitagdes como: os escritorios pertencerem
somente a regido de Belo Horizonte/MG; a dificuldade em validar o modelo de quatro estagios de
Kaplan e Cooper nos escritorios que possuem poucas informagoes sobre os controles internos e a
dificuldade de identificar como funciona o processo de tomada de decisdo dos socios contadores
e gestores, devido ao pequeno porte desse tipo de empresa. Portanto, sugerem-se investigacdes
que, procurem identificar em qual dos quatro estagios de gerenciamento se encontram outros
escritorios de contabilidade existentes no Brasil e a aplicagdo do modelo de quatro estagios para
acompanhar a migracdo de um estagio para o outro.
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