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Praticas de controladoria: validacéo de categorias usando Método
Delphi

Resumo

A controladoria tem por objetivo auxiliar as empresas no alcance dos melhores resultados.
Para tanto a controladoria utiliza de diversas praticas que também podem ser denominadas de
artefatos e ferramentas, tais como: processo or¢amentario, balanced scorecard, avaliacdo de
desempenho entre outras. Considerando haver uma falta de consenso sobre quais técnicas
podem ser consideradas praticas de controladoria foram realizadas consultas a seis
especialistas na area de controladoria por meio de trés rodadas da metodologia de pesquisa
Delphi. Nesse sentido, este trabalho teve por objetivo demonstrar a aplicacdo da metodologia
Delphi como proposta de validacdo de praticas de controladoria. Essa metodologia se baseia
em consulta a especialistas sobre determinado tema. Os dados foram coletados através dos e-
mails com as respostas dos especialistas. A analise dos dados foi realizada de forma
qualitativa. Os resultados da pesquisa apontaram que 16 variaveis obtiveram consenso como
praticas de controladoria e caso os critérios para definicdo de consenso fossem outros 22
praticas ou até mesmo as 27 praticas abordadas nesta pesquisa teriam alcangado o consenso.

Palavras-chave: Préticas de Controladoria. Metodologia Delphi. Validag&o.
Area tematica: Metodologias de ensino e pesquisa em custos.

1 INTRODUCAO

A controladoria tem como missdo realizar a integracdo das missGes de cada area ou
setor com a missdo da organizacdo com um todo. Geralmente cada &area ou setor da
organizacdo possui sua propria missdo, que necessita estar em sintonia com a missdo da
organizacdo. Considerando que a organizacdo precisa estar preparada constantemente para
lidar com mudancas do ambiente na qual esta inserida, assim também a controladoria deve
estar preparada (BOFF; BEUREN; GUERREIRO, 2008).

A evolucdo da controladoria se deu com base na contabilidade e consequentemente
comecou a exercer uma funcdo de suporte informacional, controle interno, planejamento
tributario, elaboracdo do orcamento e medidas operacionais. Passando a contribuir na
formulacdo de estratégias organizacionais. Entretanto, ao mesmo tempo em que ha pontos em
comum entre a maioria dos pesquisadores dessa area, ha também diferentes entendimentos
sobre as funcbes da controladoria. Embora contribua para o alcance dos objetivos
organizacionais, constata-se certa assimetria sobre qual seja o campo de estudo e atuacdo da
controladoria bem como suas funcbes (LUNKES; GASPARETTO;
SCHNNORRENBERGER, 2010).

Em uma pesquisa realizada nas revistas vinculadas aos programas de pés-graduacao
stricto sensu da area de contabilidade do Brasil, constatou-se que sdo poucos 0s estudos que
abordam os termos “praticas”, “artefatos” ou “ferramentas” gerenciais no periodo de 2001 a
2011. Foram localizados apenas 59 artigos que atendessem a esses critérios. O
desenvolvimento de estudos com esse tema poderia contribuir para um maior consenso entre
os profissionais.

A identificacdo de uma lacuna no constructo teérico de préticas de controladoria é
abordada no estudo de Borinelli e Rocha (2007), no qual buscam identificar a adocdo de
praticas de controladoria nas cem maiores empresas do Brasil.
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Considerando praticas de controladoria enquanto praticas de controle gerencial ou
artefatos da contabilidade gerencial, Oyadomari et al (2008) asseveram que na auséncia de
uma regulamentacdo dessas préaticas gerenciais, ha que se considerar a contribuicdo de livros
textos que auxiliam os profissionais na construcdo de um pensamento de consenso dos
profissionais da contabilidade gerencial.

Para busca de um consenso entre especialistas referente a opinido sobre quais praticas
se inserem como préticas de controladoria, neste estudo foram utilizadas a metodologia
Delphi. De acordo com Landeta e Barrutia (2011) essa metodologia € utilizada na realizacdo
de consultas que permitem a pluralidade de opinides em analises sobre determinados temas,
que facilita o debate entre especialistas e que minimiza os riscos de manipulacao de opinides.

Diante deste contexto, o presente artigo tem por objetivo demonstrar a aplicacdo da
metodologia Delphi como proposta de validacéo de préaticas de controladoria. A justificativa
deste estudo consiste na importancia de um consenso do que sejam praticas de controladoria
que possibilitard a estruturacdo de estudos empiricos futuros e consequentemente podera
contribuir para maior disseminacdo dessas praticas que auxiliam gestores no processo de
tomada de deciséo.

Este artigo estd estruturado em cinco se¢des, contando com esta introducdo. Na
segunda secdo apresenta-se a revisdo de literatura sobre controladoria e suas praticas. Na
terceira secdo, descreve-se a metodologia da pesquisa. Na quarta se¢do, os resultados séo
apresentados e analisados. Posteriormente, na quinta secdo sdo apresentadas as consideracdes
finais e por fim as referéncias.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Controladoria

A controladoria é tida como um avango da contabilidade e tem como atribuicdo: a)
avaliar e controlar o desempenho das diversas areas da organizacdo; e b) fornecer apoio
informacional em todas as etapas do processo de gestdo a fim de manter os gestores
informados sobre os fatos ocorridos, o desempenho atual e a trajetoria futura da organizacao.
Pode ser caracterizada como 6rgdo administrativo ou como area do conhecimento humano
(LIMA FILHO, 2010).

Enquanto 6rgdo administrativo tem por objetivo promover agdes que contribuam para
0 alcance da missdo e a sustentabilidade da empresa no mercado (BOFF, BEUREN;
GUERREIRO, 2008). Enquanto area do conhecimento humano, Borinelli (2006, p. 105) a
caracteriza como “um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e
conceituais de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle
do processo de gestdo organizacional”.

De acordo com Cavalcante et al (2012) a controladoria surgiu para atender as
necessidades de planejamento e controle do complexo processo de gestdo das empresas que
atuam num mercado que exige delas uma constante evolugdo. Nesse sentido, € atribuicdo da
controladoria monitorar as mudancas do mercado que podem causar impacto nos negocios da
empresa.

O inicio da controladoria no Brasil é abordado por diferentes autores da area. Para
Morante e Jorge (2008), a controladoria foi criada no exterior e trazida para o Brasil como um
Orgdo de suma importancia para a sobrevivéncia, crescimento e consolidacdo das empresas.

Para cumprir a sua missdo a controladoria pode utilizar uma série de artefatos na
realizacdo das atividades de planejamento, execucdo, controle e avaliacdo de resultados da
organizacdo. Esses artefatos podem ser caracterizados como possiveis modelos que o
processo de gestdo e o sistema de informacGes podem assumir (CAVALCANTE et al, 2012).
No préximo topico sdo apresentadas as categorias de praticas de controladoria levantadas em
publicacdes sobre o tema que foram analisadas pelos especialistas.
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2.2 Préticas de Controladoria

A anélise da cadeia de valor decompde as etapas que um produto segue desde o
inicio do processo produtivo até a chegada desse produto ao cliente final, principalmente
onde ha elos criticos entre as diversas organizacdes da cadeia. Essa andlise busca
identificar pontos de ineficiéncia ou ineficacia por meio da categorizacdo das atividades e
dos seus custos, para posteriormente verificar onde se pode ampliar o valor por meio de
melhorias nos processos (RIEPLE; SINGH, 2010).

A analise de custo/volume/lucro vem sendo utilizada ha alguns anos como ferramenta
para analisar ou simular os resultados operacionais de organizagdes dos mais diversos
segmentos, visto que fornece diversas vantagens por meio das informacdes que permitem aos
gestores tomar diversas decisdes fundamentadas técnicamente (MORAES; WERNKE, 2006).

A terceirizacdo compreende a utilizacdo de recursos externos a empresa para
realizagdo das atividades que anteriormente eram realizadas internamente. A
terceirizacdo pode ser analisada com o foco: no produto ou no processo. O foco no
produto trata da producédo de bens e servigos que sdo transferidos para terceiros. Ja o foco
no processo trata da transferéncia da realizacdo de atividades ou processos para terceiros
(HATONEN; ERIKSSON, 2009).

O retorno sobre o investimento é um indicador que permite analisar a eficacia da
administracdo na geragdo de lucros com base nos seus ativos. Para andlise deste
indicador, considera-se que quanto maior o retorno sobre o investimento, melhor
(GITMAN, 2010).

O valor presente liquido é uma técnica de anéalise de investimento que adota uma
formula para determinacdo do valor presente de pagamentos futuros descontados a uma
taxa de juros adequada, menos o custo do investimento. Essa técnica permite calcular o
valor atual dos futuros pagamentos acrescidos de um custo inicial (ROMANO;
HERMOSILLA; SILVA, 2011).

A avaliagdo de desempenho como ferramenta gerencial torna-se necessaria, pois as
empresas necessitam constantemente verificar se o seu desempenho esta de acordo com as
metas tragadas. Com intuito de garantir a sua sustentabilidade, as empresas procuram
estabelecer um conjunto estratégias e acompanhar a sua implementacdo de modo a avaliar e
corrigir os desvios e suas consequéncias (MARTINS, 2006).

O Balanced Scorecard é um instrumento de controle gerencial que traduz a misséo e a
estratégia da organizacdo em medidas de desempenho que dao sustentacdo para um sistema de
avaliacdo e gestdo estratégica. Ele aborda tanto as medidas financeiras como as néo
financeiras da organizacdo. A analise € realizada por meio de quatro perspectivas: a)
financeira; b) do cliente; c) dos processos internos da empresa; e d) do aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

O uso do controle interno nas organizacdes tem por objetivo fornecer aos acionistas
uma seguranga de que os negdcios estdo sendo conduzidos de forma e com um controle
adequado (OLIVEIRA; LINHARES, 2006).

O custeio baseado em atividades adota a técnica de rastreamento dos recursos e
das atividades com a finalidade de identificar e mensurar os custos. Neste método, 0s
direcionadores de custos demonstram o quanto cada atividade consome de recursos.
Considerando que as atividades necessitam de recursos para serem realizadas, entende-se
que o direcionador é a causa dos custos (MACOHON et al., 2009).

O custeio direto surgiu para corrigir a deficiéncia do custeio variavel, que ndo
considera que pelo menos alguma parcela dos custos e/ou despesas fixas podem existir
Unica e exclusivamente por conta de determinado produto. Nesse sentido, no custeio
direto os custos e as despesas fixas sdo analisados com a finalidade de verificar sua
relacdo de existéncia com o produto. Dessa forma, os custos e despesas passam a ser
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classificados em: a) custos e despesas fixos diretos; e b) custos e despesas fixos indiretos
(SOUZA; DIEHL, 2009).

O custeio kaizen envolve gerentes e operarios como forma de interacdo dos
diversos niveis hierdrquicos da organizacdo. Este método de custeio kaizen busca reduzir
0 custo de fabricacdo por meio de melhorias que proporcionam o aumento da eficiéncia
do processo (ROCHA; WIENHAGE; SCARPIN, 2010).

O custeio meta também conhecido como custeio alvo é um processo de gestdo de
custos que visa alcancar o custo alvo a partir de um preco praticado por outras empresas do
mesmo ramo (CAMACHO; ROCHA, 2007).

O custeio padrdo possui como caracteristica principal o estabelecimento dos
padrdes de custo antes de sua ocorréncia. Os registros de custos sdo efetuados com base
nos padrdes estabelecidos e, de tempo em tempo, realizada a compara¢do com 0S custos
reais. A divergéncia entre 0s dois é o que tem sido denominada variacdo ou variancia de
custo (BASTOS; ALMEIDA, 2006).

O custeio por absorcdo é um método muito usado pelas organizagdes brasileiras por
ser aceito pela legislacdo comercial e fiscal e por estar de acordo com o0s principios
fundamentais de contabilidade (VIEIRA; MACIEL; RIBAS, 2009).

O custeio variavel considera apenas 0s custos que variam de acordo com o volume
de producéo, ou seja, quanto maior o volume de produgcdo maior serdo os custos. Neste
método, ha uma relacdo direta de proporcionalidade entre quantidade produzida e 0s
custos variaveis (VASCONCELOS et al., 2012).

A gestdo baseada em valor (VBM) consiste num processo de busca estratégica com
intuito de maximizar o valor para o acionista, através de elementos de estratégia
organizacional, remuneracdo dos executivos e sistemas de controle relacionados a
recompensas. Este método também pode ser usado para o gerenciamento no nivel divisional
(BASTOS et al 2009).

A gestdo interorganizacional de custos possibilita que as organizagdes
implementem a gestdo estratégica de custos de forma compartilhada e criem novas
tecnologias para: a) reduzir os custos dos produtos e servicos; b) melhorar a tecnologia
de producdo; c) aumentar as funcionalidades dos produtos e servigos transacionados; d)
desenvolver alternativas de substituicdo de insumos; e) ofertar produtos competitivos,
que agreguem valor sob a 6tica do cliente (AGUIAR; REZENDE; ROCHA, 2008).

Os indicadores de Desempenho também denominados de Key Performance Indicators
(KPI) representam um indice quantitativo que revela os principais fatores de sucesso de uma
organizagdo. Dessa forma, a sele¢do desses indicadores deve considerar o contexto no qual a
organizacao esta inserida e cada um desses indicadores precisam estar alinhados com as metas
organizacionais que devem ser quantificadas (TSAI; CHENG-TIEN, 2012).

Kulmala (2002) afirma que por meio da pratica de open book accounting uma
organizacao revela sua estrutura de custos para outra organizagao parceira com o objetivo de
demonstrar 0 compromisso, fortalecer sua posicdo perante seus concorrentes, aprender sobre
as operacOes da outra organizagdo e conduzir os esfor¢os conjuntos para reducdo do custo
total de um produto da cadeia de suprimentos.

O processo orcamentario corresponde ao conjunto das atividades de planejamento,
coordenacdo, preparacao, controle e reprogramacao das operagoes realizadas na organizacao.
Esse processo ndo consiste apenas em atender as necessidades administrativas e financeiras,
torna-se necessario ir além e contemplar a missdo e o negécio da organizacdo, ou seja, a
estratégia organizacional. Considerando que o orcamento é uma ferramenta importante no
processo de decisdo, a eficacia do processo or¢camentario esta na integracao, na sinergia e nas
politicas, diretrizes, planos e metas que devem ser repassadas para os gestores de todos 0s
setores da organizacdo (LEITE et al, 2008).
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O orcamento de capital € um instrumento de gestdo que possibilita que as empresas
avaliem investimentos em ativos de longo prazo ou de capital. As ferramentas e métodos
utilizados no orgamento de capital consistem em comparar o investimento e o retorno de um
ativo de longo prazo (ATKINSON et al., 2011).

O orcamento operacional contempla as receitas, as despesas e 0s custos de uma
organizacdo previstos para o periodo de um ano. Para sua maior efetividade deve-se
haver um alinhamento entre o or¢camento operacional com o0s objetivos e metas
estabelecidos pela organizacdo (CUNHA; SOARES, 2010).

Para Nascimento e Reginato (2009) o planejamento tributario tem como premissa
basica a adequacdo das operagdes e dos empreendimentos, de acordo com o emprego de
estruturas e formas juridicas que permitam bloquear a incidéncia tributaria. O planejamento
tributario também visa a exclusdo, reducdo ou o adiamento dos respectivos encargos
tributérios.

Preco de transferéncia € o valor estipulado em termos monetarios com o objetivo de
registrar as transferéncias de bens e servigcos que ocorrem entre 0s centros de responsabilidade
ou divisbes de uma mesma empresa (GRUNOW; BEUREN; HEIN, 2010). De acordo com
Atkinson et al (2011) ha quatro diferentes classificacfes para o preco de transferéncia: a) com
base no mercado; b) com base nos custos; ¢) negociado; d) administrado.

O Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) consiste numa prética de
administracdo por resultado que objetiva otimizar os resultados da empresa através da
melhoria da produtividade e da eficiéncia operacional. Este sistema busca demonstrar em
termos econdémico-financeiros o que acontece nas atividades operacionais da organizacéo
(CATELLI, 1999).

A teoria das restricdes é uma ferramenta de gestdo que tem o foco nas atividades que
restringem o desempenho de empresas e tem por objetivo alcangar um processo de melhoria
continua. Essa ferramenta além de fornecer um modelo decisério fornece também algumas
metricas de avaliacdo de desempenho e uma série de principios que visam otimizar a
producdo e minimizar o impacto das restri¢cGes existentes de modo a contribuir para o alcance
das metas da empresa (SILVA; ALVES; COGAN, 2007).

O conceito de EVA ganhou popularidade em todo o0 mundo, particularmente nos EUA,
Reino Unido e paises europeus, as empresas utilizam o EVA para avaliar o seu desempenho,
tanto no ambiente externo quanto interno, pois sua filosofia € consistente com o objetivo
organizacional de criagdo de valor ao acionista (SHARMA; KUMAR, 2009).

3 METODOLOGIA
3.1 Metodologia Delphi

A metodologia Delphi tem por objetivo buscar um consenso progressivo em
determinada area do conhecimento ou em estudos em que o tema é complexo. Esse método
ocorre por meio de rodadas de questionamentos a um grupo de especialistas, nas quais as
respostas sao analisadas de forma cumulativa em relacdo ao alcance ou nao de consenso entre
os especialistas (SANTOS; VIDOTTO; GIUBLIN, 2005).

Embora busca-se o consenso com o uso da metodologia Delphi, este € um dos
componentes mais controversos. Cabe a equipe de monitoramento determinar os critérios dos
processos para 0 método. Quanto mais rigorosos os critérios mais dificeis serd o consenso
(GRACHT, 2012).

Giovinazzo (2001) afirma que a metodologia Delphi utiliza do conhecimento
estruturado, da experiéncia e da criatividade de um grupo de especialistas. Se organizada
corretamente, fornece melhores informacGes do que a de um Unico especialista e do que
algumas pessoas que ndo possuem o conhecimento especializado na area.
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Como principais caracteristicas dessa metodologia Wright e Giovinazzo (2000) citam:
a) 0 anonimato dos respondentes; b) a representacao estatistica da distribuicdo dos resultados;
e ¢) o feedback de respostas do grupo para reavaliacdo nas rodadas subsequentes.

Kayo e Securato (1997) afirmam que o processo de feedback “pode assumir diversas
formas, desde que cumpra a missdo de consolidar todas as opinides manifestadas pelos
respondentes na rodada anterior”.

Ao informar os resultados de cada rodada os especialistas podem reavaliar suas
respostas em relacdo as respostas numéricas dos demais especialistas. S0 necessarias no
minimo duas rodadas para que 0s questionamentos sejam caracterizados como metodologia
Delphi. Sendo que sdo poucos 0s estudos com um nudmero superior a trés rodadas de
guestionamentos (Giovinazzo, 2001).

A dinamica de funcionamento dessa metodologia se da por meio da apresentacdo de
guestionamentos a um grupo de especialistas sobre determinado tema, no qual os resultados
de cada rodada anterior sdo informados aos especialistas. Sendo que essas rodadas s&o
realizadas até que um consenso ou quase consenso seja alcancado (SANTOS; VIDOTTO;
GIUBLIN, 2005). A Figura 1 apresenta os passos dessa metodologia.

| Selecdo das variaveis |—> Escolha dos Especialistas

»| Envio via correio Eletrénico

|

| Rodada Especialista ‘ | Analise das respostas |

‘ '
Nio

Consenso |

Sim

Relatdrio

Feedback

Fonte: Adaptado de Santos; Vidotto; Giublin (2005, p. 54)
Figura 1 — Passos da Metodologia Delphi via correio eletrdnico

No que tange ao numero de rodadas, Kayo e Securato (1997) afirmam que a maioria
dos estudos utilizam no maximo quatro rodadas, mas ndo ha nenhum impedimento para a
realizacdo de um numero inferior de rodadas desde que os objetivos sejam alcancados. J& um
namero superior de rodadas ndo é recomendado tendo em vista restricbes de tempo e por ndo
haver alteracOes significativas nas respostas dos especialistas em rodadas posteriores.

A metodologia Delphi tem como vantagem a amplitude que a pesquisa atinge, visto
que os questionamentos sdo enviados por correio e dessa forma ndo ha limitacbes geograficas
entre 0s pesquisadores e 0s especialistas. Outra vantagem é que ndo had necessidade de
reunides presenciais reduzindo assim a influéncia de determinados fatores, tais como:
capacidade de persuasdo, dificuldade de mudancas de opinibes e a dominancia de grupos
majoritarios (SILVA et al, 2009). Na presente pesquisa fez-se uso do correio eletrénico para
envio dos questionamentos.

3.2 Passos para realizacdo da pesquisa
3.2.1 Selecao das variaveis

As variaveis foram selecionadas por meio da analise de publica¢bes que contemplam o
tema controladoria e abordam préticas de controladoria. Foram analisadas 14 publicacGes, dos
quais seis sdo internacionais e oito nacionais, conforme Quadro 1 que apresentam as praticas.
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Praticas de controladoria / Autores

Jansen, IMierchant e Van Der Stede

Grunow, Beuren e Hein (2010)
(2009)

Borinelli (2006)

Catelli (1999)

Dittadi (2008)
Nascimento e Reginato (2009)

X [Oliveira, Perez Junior e Silva (2004)

\Windolph e Moeller (2012)

Ittner e Larcker (2001)
X[ [Yalcin (2012)

Malmi e Brown (2008)
Muiller e Beuren (2010)
Otley (2003)

Padoveze (2009)

Analise da Cadeia de Valor

Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL)
Andlise da Terceirizagdo (Outsourcing)
Analise do retorno sobre investimentos
Analise do valor Presente

Avaliagdo de desempenho X X X
Balanced Scorecard (BSC) X | X X X X
Controle interno X X
Custeio ABC
Custeio Direto X
Custeio Kaizen

Custeio Meta

Custeio Padrdo

Custeio por absor¢ao

Custeio Variavel

Gestdo Baseada em Valor (Value Based
Management -VBM)

Gestdo Interorganizacional de Custos X
Indicadores de Desempenho (Key Performance
Indicators - KPI)

Open Book Accounting (OBA) X
Orcamento de capital X
Orcamento operacional X X
Planejamento tributério X X X
Preco de Transferéncia X | X
Processo orgamentario

Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)
Teoria das restri¢oes (Theory Of Constraints -
TOC)

Valor Econémico Adicionado (Economic Value X X X
Added - EVA)

XX

XX

X
X
X

XXX

X[X]X]|X
XX X[X[X
XXX [X

X [X|X]X

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 1: Préticas de controladoria identificadas na literatura pesquisada

3.2.2 Escolha dos especialistas

Para validacdo de categorias de praticas de controladoria realizou-se uma consulta a
especialistas através do envio de uma planilha contendo 27 praticas de controladoria
identificadas nas obras pesquisadas e listadas no Quadro 1. O termo especialista refere-se a
pessoas com notério saber que além da titulacdo e experiéncias comprovadas, possuem
vinculo com Programas de Pds-graduacdo Stricto Sensu.
(CUNHA; MARTINS e CORNACHIONE, 2008).
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A escolha dos especialistas foi realizada com base nos seguintes critérios: a) pertencer
ao quadro docente de programas de pos-graduacdo stricto sensu em ciéncias contabeis; b) ter
obtido o titulo de doutor h&a mais de cinco anos; ¢) atuar em linhas de pesquisa relacionada a
controladoria; c¢) maior nimero de publicacbes em periddicos relacionadas ao tema
controladoria nos ultimos cinco anos.

Foram selecionados seis especialistas. Esses especialistas receberam uma
denominacdo que vai da letra A a F, com o objetivo de identificar as respostas de cada um
deles. O Quadro 2 apresenta as principais caracteristicas dos especialistas. Dois especialistas
gue atendiam aos critérios estabelecidos ndo foram selecionados, pois sdo vinculados ao
programa de pds-graduacao stricto sensu no qual esta pesquisa € realizada.

Espe- Maior Titulagdo Linhas de Pesquisa NUmero de publicacdes Bolsista Produ-

cialista tividade

A Doutorado em En- | Controle de Gestdo e Ges- | Dezessete artigos, sendo .
genharia de Produ- | tdo Contabil da Informacdo | quinze relacionados ao tema
cdo controladoria.

B Pés-Doutorado em | Controladoria e Contabili- | Vinte e cinco artigos, sendo | CNPq - Nivel
Administracdo dade Gerencial vinte e trés relacionados ao | 1C
financeira tema de controladoria.

C Doutorado em Con- | Contabilidade Gerencial Treze artigos, sendo oito .
troladoria e Conta- relacionados ao tema de
bilidade controladoria.

D Doutorado em Con- | Contabilidade Gerencial Cento e seis artigos, sendo | CNPg - Nivel
troladoria e Conta- | Planejamento e Controle | quarenta e nove relacionados | 1C
bilidade Organizacional ao tema de controladoria.

E Doutorado em En- | Controladoria Trinta e quatro artigos, sen- _
genharia de Produ- do dezoito relacionados ao
cdo tema de controladoria.

F Doutorado em Con- | Controladoria e Contabili- | Dezesseis artigos, sendo seis .
troladoria e Conta- | dade Gerencial relacionados ao tema de
bilidade controladoria.

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 2: Principais caracteristicas dos especialistas

Os convites para participar da pesquisa foram enviados via e-mail aos especialistas
que atenderam aos requisitos pré-estabelecidos. Apo6s confirmacdo dos especialistas que
manifestaram interesse em participar da pesquisa, foi enviado via e-mail a cada um deles uma
planilha que elencou 27 préticas de controladoria abordadas nesta pesquisa.

3.2.3 Rodadas da pesquisa

Foram realizadas trés rodadas de pesquisa com metodologia Delphi. Estando em
consonancia com Giovinazzo (2001) que menciona que sdo necessarias no minimo duas
rodadas e que sdo poucos 0s estudos com um ndmero superior a trés rodadas. Essas rodadas
visam consultar o entendimento dos especialistas quanto a concordancia das variaveis como
praticas de controladoria.

Nas trés rodadas realizadas, os especialistas foram consultados sobre o grau de
concordancia das 27 variaveis elencadas no Quadro 3, com o objetivo de verificar se
estas sdo consideradas praticas de controladoria. Para cada uma dessas variaveis, 0S
especialistas poderiam assinalar o grau de concordancia através de uma escala com cinco
op¢cbes que tinham o0s seguintes valores: 1- Discordo totalmente, 2- Discordo
parcialmente, 3- Nem concordo e nem discordo, 4- Concordo parcialmente e 5- Concordo
totalmente. Além dessas alternativas, os especialistas poderiam assinalar a opcao
NS/NQR (N&o sei/Nao quero responder).
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A primeira rodada foi enviada via email no dia 06/07/2012. A segunda rodada foi
enviada no dia 30/07/2012 e a terceira rodada no dia 11/08/2012. O intervalo de dias entre a
primeira e a segunda rodada foi de 24 dias. J& o intervalo da segunda para terceira rodada foi
de 12 dias. A terceira rodada foi encerrada no dia 17/08/2012.

4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo séo apresentados os resultados da primeira, segunda e terceira rodadas da
metodologia Delphi. Nas trés rodadas, considerou-se consenso quando no minimo cinco dos
seis especialistas forneceram a mesma resposta.

4.1 Primeira rodada

Na primeira rodada, o consenso foi obtido em seis variaveis. Das quais quatro foram
assinaladas com a opcdo concordo totalmente as variavies: analise custo-volume-lucro,
avaliacdo de desempenho, custeio direto e custeio varidvel, e duas foram assinaladas com a
opcdo concordo parcialmente: andlise da terceirizacdo (outsourcing) e gestdo
interorganizacional de custos (GIC).

Apbs analise dos resultados da primeira rodada, iniciou-se a aplicacdo da segunda
rodada.

4.2 Segunda rodada

Para a segunda rodada seguiu-se 0s mesmos procedimentos da primeira rodada,
acrescentando nas planilhas as respostas de todos os especialistas que participaram da
primeira, sem informar o nome de cada um deles garantindo dessa forma o anonimato dos
mesmos. Esse procedimento teve por objetivo fornecer o feedback aos especialistas, em
atendimento aos critérios do anonimato e do feedback, conforme mencionado por Wright e
Giovinazzo (2000).

Nesta segunda rodada, constatou-se um aumento do consenso entre 0s especialistas no
nimero de variaveis consideradas como pratica de controladoria. Entretanto, apesar de
aumentarem o consenso dos especialistas em relacdo a primeira rodada, ainda nao se obteve
consenso na maioria das variaveis.

Foi obtido consenso como préatica de controladoria em 12 varidveis. Sendo nove
varidveis assinaladas com a opcdo concordo totalmente e trés com a opgdo concordo
parcialmente.

As variaveis assinaladas com a opcdo concordo totalmente foram: andlise
custo/volume/lucro, analise do retorno sobre o investimento, avaliagdo de desempenho,
balanced scorecard, custeio direto, custeio padrdo, custeio por absorcdo, custeio varidvel e
processo or¢amentario.

Ja as variaveis assinaladas com a opc¢do concordo parcialmente foram: analise da
terceirizagdo (outsourcing), orcamento operacional e teoria das restri¢coes

Os resultados da segunda rodada revelam que das 27 categorias pesquisadas 12 foram
consideradas como préaticas de controladoria, pois foram assinaladas pelos especialistas com
as opcBes concordo parcialmente ou concordo totalmente por no minimo cinco especialistas
em cada uma das variaveis.

4.3 Terceira rodada

Apos a andlise dos resultados da segunda rodada, optou-se por realizar uma nova
consulta aos especialistas através da realizacdo desta terceira rodada. Novamente foi
informado aos especialistas suas respostas da segunda rodada, bem como as respostas dos
demais especialistas. Nessa nova etapa também foram atendidas as regras do anonimato e do
feedback. Foi obtido consenso como préatica de controladoria em 16 varidveis. Sendo onze
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variaveis assinaladas com a opc¢do concordo totalmente e cinco com a opg¢do concordo
parcialmente.

As variaveis assinaladas com a opc¢do concordo totalmente foram: analise custo-
volume-lucro, andlise do retorno sobre o investimento, analise do valor presente, avaliacdo de
desempenho, balanced scorecard, controle interno, custeio direto, custeio padrdo, custeio por
absorcdo, custeio variavel e processo orgcamentario.

J& as variaveis assinaladas com a op¢do concordo parcialmente foram: analise da
terceirizacdo (outsourcing), indicadores de desempenho (key performance indicators),
orcamento operacional, teoria das restricdes (theory of constraints) e valor econdmico
adicionado (economic value added).

Apos a aplicacdo das trés rodadas e com base nos resultados obtidos observou-se um
crescimento no numero de varidveis consideradas como praticas de controladoria pelos
especialistas. Esse fato denota mudancas de opinides dos especialistas nas rodadas que pode
ter ocorrido apds consulta de opinides de outros especialistas proporcionada pela
caracteristica do feedback.

As varidveis analise custo-volume-lucro, analise da terceirizacdo (outsourcing),
avaliacdo de desempenho, custeio direto e custeio variavel, foram assinaladas nas trés rodadas
com a opcdo concordo totalmente ou concordo parcialmente, 0 que caracteriza um consenso
dessas variaveis como praticas de controladoria.

Além dessas variaveis assinaladas nas trés rodadas (relacionadas no paragrafo
anterior) que foram consideradas como préticas de controladoria, na segunda rodada foram
assinaladas também as varidveis: analise do retorno sobre o investimento, balanced scorecard,
custeio padrdo, custeio por absorcdo, orcamento operacional, processo orcamentario e teoria
das restricoes.

Na terceira rodada, além das variaveis ja assinaladas na primeira e na segunda rodada
foram consideradas nesta rodada como praticas de controladoria as variaveis: indicadores de
desempenho (key perfomance indicators), analise do valor presente, controle interno e valor
econémico adicionado (economic value added).

O critério definido para o estabelecimento do consenso era de que quando no minimo
cinco dos seis especialistas fornecessem a mesma resposta e com base nesse critério 16
praticas foram validadas. Entretanto, caso o critério estabelecido fosse que no minimo cinco
dos seis especialistas assinalassem a opg¢édo concordo parcialmente ou totalmente para mesma
pratica, as categorias custeio ABC, gestdo baseada em valor, gestdo interorganizacional de
custos, orcamento de capital, preco de transferéncia e sistema de gestdo econdmica também
teriam alcancado o consenso entre os especialistas e dessa forma o numero de praticas
validadas seriam de 22.

Outra opcdo de critério seria considerar que no minimo cinco dos seis especialistas
marcassem pelo menos a opgdo nem concordo e nem discordo, 0 que caracteriza uma
neutralidade. Caso fosse adotado esse critério, as categorias analise da cadeia de valor, custeio
kaizen, custeio meta, open book accounting (OBA) e planejamento tributério também seriam
validadas e dessa forma as 27 categorias abordadas nesta pesquisa seriam validadas como
praticas de controladoria.

Quanto a mudancas de opinides, esta foi verificada em 22 das 27 variaveis. Dessas 22
variaveis, em seis delas houve mudangas de opinides de no minimo trés especialistas. Essas
seis variaveis foram: andlise da cadeia de valor, analise do valor presente, controle interno,
custeio kaizen, custeio meta e indicadores de desempenho (key perfomance indicators). Essas
mudangas proporcionaram a validacdo como praticas de controladoria das variaveis: analise
do valor presente, controle Interno e indicadores de performance (key perfomance indicators).

Quanto ao posicionamento dos especialistas, verificou-se que os especialistas B e D
foram os que mais mudaram de opinido, coincidentemente sdo os Unicos dentre 0s seis que
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sdo bolsistas produtividade do CNPq, ambos com nivel 1C. Quanto as diferencas de respostas,
os especialistas B e F foram os que tiveram respostas diferentes dos demais especialistas.

Com a utilizacdo da escala de Likert foi possivel obter valores que demonstram a
evidencia de consenso nas categorias pesquisadas, pois de acordo com Gracht (2012) é
significativa determinagdo de consenso se utilizadas escalas nominais ou escala de Likert para
obtencdo da concordancia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo buscou-se demonstrar a aplicacdo da metodologia Delphi como
proposta de validacdo de préaticas de controladoria, levando-se em consideracdo a falta de
consenso entre os autores da area de controladoria de quais técnicas sdo consideradas como
préaticas de controladoria.

A metodologia Delphi foi utilizada por proporcionar consultas aos especialistas da
area. Os resultados das opinides dos especialistas corroboraram para a confirmacdo de
algumas categorias apontadas pela literatura como préticas de controladoria e dependendo do
critério utilizado foi possivel obter o consenso em 16 ou 22 praticas.

As categorias de pesquisa que obtiveram consenso nas trés rodadas foram: anélise
custo-volume-lucro, andlise da terceirizacdo (outsourcing), avaliacdo de desempenho, custeio
direto e custeio variavel, pois foram assinaladas pelos especialistas com a opg¢do concordo
totalmente ou concordo parcialmente em todas rodadas realizada.

Com base nos critérios de pesquisa estabelecido para definicdo das praticas, foi
possivel verificar que a cada nova rodada o consenso do que sejam praticas de controladoria
foi aumentado, pois na primeira rodada obteve-se 0 consenso em seis praticas, na segunda
rodada em 12 préaticas e na terceira rodada em 16 préaticas. Dessa forma justifica-se a
aplicacdo trés rodadas da metodologia, evidenciando-se que a aplicacdo de uma rodada a mais
tende-se ao consenso e a mudanca da opinido dos especialistas.

As limitagBes desse estudo refere-se ao uso do e-mail ou correio e ao nimero de
especialistas consultados. Conforme recomendado pela literatura caso fossem realizadas
entrevistas e um numero maior de especialistas fossem consultados o consenso poderia ser
maior. Dessa forma, recomenda-se que estudos futuros possam ser desenvolvidos através de
consultas a um nimero maior de especialistas por meio entrevistas por telefone.
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