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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar a percepcao de profissionais que atuam na gestao
de escritorios de contabilidade sobre os componentes dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG), tomando como referéncia o modelo de Malmi e Brown (2008). Trata-se de uma pesquisa
descritiva, de abordagem quantitativa, cuja coleta de dados foi realizada por meio de um
questionario estruturado, aplicado online na plataforma Google Forms. O instrumento foi
divulgado em ambito nacional por meio da rede profissional LinkedIn, o que resultou em 57
respostas validas. Os resultados evidenciam que os controles culturais e administrativos
apresentam maior nivel de aplicacdo nos escritorios analisados, destacando-se a disseminagao
de valores, normas e crengas, bem como a existéncia de estruturas formais, como
organogramas, politicas e procedimentos. Por outro lado, os controles cibernéticos e os sistemas
de recompensas e compensagdes demonstraram fragilidades relacionadas a comunicagdo, a
transparéncia ¢ a participagdo dos colaboradores. Em linhas gerais, percebe-se que os
respondentes conhecem e utilizam muitos dos elementos dos pacotes de Sistemas de Controle
Gerencial. Como contribui¢do, o estudo oferece suporte as pesquisas na area de controle
gerencial e, simultaneamente, fornece elementos que podem auxiliar gestores de escritdrios
contabeis na reflexdo sobre o uso e o aprimoramento dos controles, considerando a importancia
da integracdo entre seus diferentes mecanismos.
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ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the perception of professionals working in accounting
firm management regarding the components of Management Control Systems (MCS), using
the model developed by Malmi and Brown (2008) as a reference. This is a descriptive study
with a quantitative approach, in which data were collected using a structured questionnaire
applied online on the Google Forms platform. The instrument was disseminated nationwide
through the LinkedIn professional network, resulting in 57 valid responses. The results show
that cultural and administrative controls are more widely applied in the offices analyzed, with
an emphasis on the dissemination of values, norms, and beliefs, as well as the existence of
formal structures, such as organizational charts, policies, and procedures. On the other hand,
cyber controls and reward and compensation systems showed weaknesses related to
communication, transparency, and employee participation. In general, it is clear that
respondents are familiar with and use many of the elements of Management Control Systems
packages. As a contribution, the study supports research in the area of management control and,
at the same time, provides elements that can assist accounting firm managers in reflecting on
the use and improvement of controls, considering the importance of integration between their
different mechanisms.
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1 INTRODUCAO

A gestdo eficiente depende fortemente da contabilidade gerencial, uma vez que ela
fornece dados precisos sobre a situagdo financeira e operacional, permitindo que as
organizagdes direcionem melhor seus planos de crescimento e identifiquem oportunidades
estratégicas (Costa; Ferreira, 2024). Nesse contexto, a contabilidade gerencial desempenha um
papel de destaque, fornecendo informacdes que auxiliam os gestores na compreensao do
desempenho das operagdes, o que pode favorecer a eficiéncia e a identificagao de oportunidades
de aprimoramento organizacional (Miiller et al., 2024).

No ambito da contabilidade gerencial, existem sistemas gerenciais que fornecem aos
gestores informacgdes relevantes para o processo de tomada de decisdes organizacionais,
especialmente em cenarios cada vez mais instaveis (Mucci; Beck; Frezatti, 2021). Tais sistemas
visam ao controle gerencial, que integra praticas formais e informais, de modo a fortalecer a
governanga e ampliar a adaptabilidade empresarial (Giustina; Gasparetto; Lunkes, 2020; Mattos
et al., 2023). Diante do evidenciado, pondera-se a ado¢do de Sistemas de Controle Gerencial
(SCQ), pois, por meio deles, € possivel monitorar o desempenho, orientar comportamentos ¢
promover ajustes nos processos internos, contribuindo para a tomada de decisdo em cenarios
mais instaveis (Chenhall; Moers, 2015).

O estudo dos SCG ¢ apresentado na literatura sob diferentes abordagens. Para fins de
delimitag@o, optou-se por trabalhar nesta pesquisa com o modelo de pacotes proposto por
Malmi e Brown (2008), que organiza os controles em cinco componentes: sistemas de
planejamento, sistemas cibernéticos, sistemas de recompensas e compensacdes, sistemas
administrativos e sistemas culturais. O modelo permite compreender como diferentes
abordagens de controle podem ser integradas para direcionar a atuagdo individual, fortalecendo
os objetivos coletivos (Monteiro; Beuren, 2020). Ao incorporar os valores e culturas nos
sistemas de controle, o modelo reconhece aspectos subjetivos que moldam significativamente
o comportamento organizacional (Giustina; Gasparetto; Lunkes, 2020).

Cada um dos componentes dos SCG apresenta sua importancia, mas, ao serem aplicados
em conjunto, deixam de atuar apenas como instrumentos de fiscalizagdo e passam a contribuir
para que a organizagdo se adapte as mudancas do ambiente, promovendo ajustes continuos
(Pazetto; Mannes; Beuren, 2020). Controles utilizados de forma interativa estimulam o
engajamento dos gestores ¢ melhora a agilidade nas decisdes diante de contextos instaveis
(Mucci; Beck; Frezatti, 2021). A integralizagdo dos SCG resulta em um desempenho
aperfeicoado dos objetivos organizacionais, promovendo a compatibilidade entre estratégia,
comportamento e resultados (Mattos et al., 2023).

Considerando a relevancia do modelo proposto por Malmi e Brown (2008), diversas
pesquisas tém adotado essa abordagem em diferentes contextos organizacionais. Dentre esses
contextos estdo empresas incubadas (Beuren; Santos; Theiss, 2018), institui¢cdes de pesquisa de
grande porte (Vaz; Espejo, 2020), empresas de tecnologia de transporte (Avelar et al., 2022;
Avelar et al., 2023) e instituicdes de ensino confessional (Machini et al., 2025). Apesar da
diversidade de contextos, ndo foram identificadas pesquisas que tenham discutido o modelo de
Malmi e Brown (2008) em escritorios contdbeis, o que representa uma oportunidade de
pesquisa. Considera-se ainda a premissa apresentada por Lucas et al. (2019), que partiram da
maxima que “casa de ferreiro, espeto de pau”, observando que nem sempre escritdrios contabeis
se fundamentam em planejamento e controle gerencial para a gestao.

Embora a literatura reconheca a importancia dos SCG para apoiar a tomada de decisdes,
orientar comportamentos e alinhar estratégias organizacionais, observa-se que grande parte dos
estudos se concentra em organizagdes industriais ou tecnologicas, ou em institui¢cdes de grande
porte. Assim, permanece limitada a compreensdao de como os diferentes componentes do
modelo de Malmi e Brown (2008) se manifestam em organizacdes prestadoras de servigos
contabeis, que possuem caracteristicas proprias, como estruturas organizacionais mais enxutas,



forte dependéncia do conhecimento profissional e rotinas operacionais intensivas. Diante do
exposto, esta pesquisa tem como objetivo analisar a percepgao de profissionais que atuam na
gestdo de escritorios de contabilidade sobre os componentes dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG), tomando como referéncia o modelo de Malmi e Brown (2008).

Os resultados desta pesquisa podem contribuir para o avango da literatura em
contabilidade gerencial ao analisar os SCG sob a perspectiva do modelo de pacotes proposto
por Malmi e Brown (2008), no contexto especifico de escritorios de contabilidade, ambiente
ainda pouco explorado por estudos empiricos. No ambito da pratica gerencial, os resultados
podem auxiliar profissionais contabeis a identificar pontos de aten¢do e estratégias mais
adequadas de controle, especialmente na gestao de equipes enxutas, na padronizagdo de rotinas
operacionais ¢ no alinhamento de metas com os colaboradores. Tal observacao, dialoga com
Junqueira et al. (2016) e Oro e Lavarda (2019), ao considerar o pressuposto de que mecanismos
de controle contribuem para o alinhamento entre estratégia e desempenho, exercendo influéncia
direta sobre os resultados, além de contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais

Este trabalho esta organizado em cinco se¢des, sendo a primeira a introdu¢do. Na
segunda secdo, apresenta-se a revisdo de literatura, na qual sdo discutidos os Sistemas de
Controle Gerencial, sua relevancia para a gestao de escritdrios contabeis e os principais estudos
que utilizam o modelo de Malmi ¢ Brown (2008). A terceira secdo descreve os aspectos
metodoldgicos adotados no desenvolvimento da pesquisa. A quarta se¢do abrange a
apresentacdo ¢ a discussdo dos resultados obtidos. Por fim, a quinta se¢do retine as
consideragdes finais da pesquisa, bem como as implicagdes tedricas e praticas, as limitagdes e
as sugestoes para futuras pesquisas.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Sistemas de Controle Gerencial: destaque ao modelo de Malmi e Brown (2008)

O controle gerencial ¢ fundamental para acompanhar o desempenho da organizacao,
detectar desvios em relacdo aos objetivos estabelecidos e possibilitar ajustes adequados,
garantindo que as metas propostas sejam efetivamente atingidas (Cruz et al., 2020).
Instrumentos como o orcamento, quando aplicados de forma sistematica no contexto do
controle gerencial, contribuem para a melhoria do desempenho organizacional ao fornecer
suporte a analise de resultados e a reavaliacdo de estratégias (Panosso et al., 2017).

Por sua vez, os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) tornam possivel o
acompanhamento do desempenho, o controle de custos e a asseguracio de que as a¢des estejam
alinhadas as metas estabelecidas (Oliveira, 2006). Por meio deles, estabelece-se conexao entre
o planejamento e a execugdo, impactando o comportamento dos colaboradores no cumprimento
das metas (Mercés; Silva; Aratjo, 2017). Como apontado por Siqueira (2021), a eficacia dos
SCG esta relacionada a sua adaptagdo a fatores contingenciais, como tecnologia, estrutura e
ambiente externo, que afetam diretamente as praticas de controle e o desempenho das
organizagdes. Além disso, essa eficacia depende da capacidade de adaptacdo as varidveis
contingenciais relevantes, como o ambiente externo, a tecnologia empregada, a estrutura
organizacional e a estratégia adotada pela empresa (Aires; Callado, 2023).

A defini¢dao de SCG apresentada por Malmi e Brown (2008) concebe-os como sistemas
completos que vao além de uma regra simples, destacando a importancia da ado¢do conjunta
desses sistemas por meio de pacotes. Nessa linha, a proposta de Malmi e Brown (2008)
compreende um pacote formado por cinco componentes, descritos no Quadro 1.



Quadro 1 - Componentes do pacote dos SCG de Malmi e Brown (2008)

Elemento Descricao

- Estabelecimento de metas e diretrizes estratégicas para orientar a atuagao.
- Utilizado para estabelecer metas e orcamentos.

- Monitoramento por meio de indicadores, orcamentos e ferramentas de
Controle cibernético feedback para a corregdo de desvios.

- Focado no monitoramento ¢ na avaliagdo de desempenho.

- Incentivos alinhados a performance e as metas estratégicas.

- Buscam alinhar os interesses individuais aos objetivos da organizagao.
Administrativo - Abrange politicas, estruturas e procedimentos formais.

- Préticas e normas informais que sustentam a cultura organizacional.

- Alinhado as normas e aos valores organizacionais.

Fonte: Elaborado com base em Malmi e Brown (2008).

Planejamento

Recompensa e compensacoes

Controle cultural

O modelo apresentado por Malmi e Brown (2008) ¢ valioso para compreender como os
diversos tipos de controle interagem e afetam os comportamentos organizacionais, promovendo
um alinhamento mais eficaz entre estratégia e execucao (Mattos et al., 2023). A estrutura dos
SCG de Malmi e Brown (2008) permite a analise ndo apenas de aspectos formais, mas também
de elementos culturais e simbolicos, essenciais a gestdo em ambientes como 0s escritorios
contabeis (Machini et al., 2025).

2.2 Relevancia dos Sistemas de Controle Gerencial para a Gestao de Escritorios
Contabeis

No contexto dos escritdrios de contabilidade, os controles gerenciais, bem como os SCG
exercem um importante papel na busca por otimizar a prestacao de servigos e permitir a
obtencdo de resultados organizacionais satisfatorios. Os escritorios contdbeis enfrentam uma
pressao crescente para se adaptarem as mudancas regulatorias, tecnologicas e competitivas, que
impactam rotinas, processos € a forma de prestagdo de servicos (Silva; Rocha; Melo, 2011;
Silva et al., 2022). Ainda hé exigéncias para que os escritorios se adequem a programas de
qualidade contabil, o que indica a necessidade de padronizagdo de processos, fortalecimento do
controle interno e melhoria da eficiéncia operacional (Oliveira; Printes; Auzier, 2023).

O avango das tecnologias digitais e da inteligéncia artificial, também impde desafios
relevantes a atuacdo tradicional da contabilidade, exigindo esforcos continuos de adaptacao
para manter a competitividade organizacional (Silva; Moura, 2024). As mudangas no ambiente
tecnologico ampliam a necessidade de reorganizagdo do trabalho e de atualizagdo das
competéncias profissionais nos escritorios contabeis, refor¢ando a complexidade do processo
de adaptacdo as novas exigéncias do mercado (Barros, 2025).

Quando os escritorios contabeis adotam sistemas de controle interno estruturados,
conseguem assegurar a qualidade das informacdes e a confiabilidade dos servigos,
especialmente em organizagdes que dispdem de recursos humanos limitados e lidam com alta
demanda operacional (Silva; Rocha; Melo, 2011). O controle interno ¢ um fator primordial para
aumentar a eficiéncia na tomada de decisdes, minimizar riscos operacionais € apoiar oS
profissionais contdbeis, 0 que constitui um aspecto indispensavel para uma gestao eficaz em
escritorios contabeis (Paiva, 2023). Dessa forma, a utilizagdo dos SCG contribui para que as
organizagdes respondam de forma mais eficaz as mudancas do ambiente, com reflexos positivos
no desempenho e na organizag¢do dos processos internos (Santos et al., 2021).

A utilizacdo de sistemas de informacao contdbil auxilia os escritorios na padronizacao
e gestdo das operacdes (Merlugo; Carraro; Pinheiro, 2021). Nessa linha, a implementacdo de
praticas de controle permite que os escritdrios contabeis organizem sua gestdo de forma mais
eficaz, assegurando maior precisao nas informagdes fornecidas e, consequentemente, elevando
a satisfagdo dos clientes atendidos (Nascimento; Oliveira, 2021). Isso consiste no fato de que



os controles gerenciais sdo fundamentais para minimizar falhas operacionais e facilitar a
avaliagcdo do desempenho em empresas prestadoras de servigos contabeis (Santos et al., 2023).

Em escritdrios de pequeno porte, a qualidade do ambiente de trabalho exerce influéncia
consideravel sobre a condugdo das praticas gerenciais ¢ o desempenho das equipes, o que
ressalta a importancia de um clima organizacional favordvel e da eficacia dos sistemas de
controle adotados (Pellizzon et al., 2024). Tais aspectos relacionam-se ao fato de que, em
estruturas menores, como as dos escritorios contdbeis, os SCG desempenham um papel
importante no acompanhamento de metas e na tomada de decisdes baseadas em dados
(Giustina; Gasparetto; Lunkes, 2020). Além disso, em organizagdes de menor porte, o uso de
ferramentas de controle gerencial, como orgamento e fluxo de caixa, auxilia na organizagao das
atividades, na garantia do cumprimento dos prazos e na melhoria do desempenho das equipes,
fortalecendo a eficiéncia operacional (Roll et al., 2024).

Em linhas gerais, destaca-se a adocdo de controles gerenciais como de grande
importancia na pratica das atividades de escritorios contabeis. Observa-se que os controles
acabam por otimizar o ambiente organizacional, possibilitando que os servigos prestados
tenham melhor qualidade e garantindo o bom desempenho das equipes de trabalho e da
organiza¢do como um todo.

2.3 Estudos Correlatos: 0 modelo de Malmi e Brown (2008) e sua ado¢io por pesquisas
recentes na area de gestao

A adogao do modelo de pacotes proposto por Malmi e Brown (2008) ¢ observada em
pesquisas que abrangem diferentes contextos organizacionais, tanto brasileiros quanto
internacionais. A exemplo disso, uma pesquisa desenvolvida por Beuren, Santos e Theiss
(2018) objetivou analisar a formalizagdo de elementos dos SCG propostos por Malmi e Brown
(2008). Para tanto, aplicaram-se questionarios a gestores de empresas incubadas. Os resultados
revelaram maior formalizacdo no controle de planejamento e de controle cultural, em
detrimento do controle administrativo e do controle cibernético. O planejamento de metas e
acoes de curto prazo € priorizado, considerando o foco tatico e os controles informais.

A pesquisa de Vaz e Espejo (2020) teve por objetivo analisar a percepc¢ao de lideres e
liderados de uma instituicao de pesquisa brasileira sobre confianca e SCG, tendo considerado
elementos do pacote do SCG de Malmi e Brown (2008). Os dados foram coletados por meio de
um questiondrio aplicado a gestores e colaboradores de uma instituicao de pesquisa de grande
porte, localizada na regido centro-oeste do Brasil. Os resultados demonstraram que quase todos
os elementos do pacote de SCG sdo percebidos pelos respondentes, mas de formas diferentes
ao comparar a percepcao de gestores e colaboradores. Inclusive, observou-se que a estrutura da
empresa dificulta perceber o SCG como facilitador da confianca entre lideres e liderados.

Ao adotar o referencial de Malmi e Brown (2008) para definir os sistemas de controle
gerencial, a pesquisa de Buik e Prophitius (2021) objetivou fornecer evidéncias empiricas sobre
como os fatores que impulsionam a Responsabilidade Social (RS) afetam a relacdo entre os
SCG e a RS. Os dados empiricos indicam que os elementos que promovem a RS realmente
influenciam a inter-relagdo entre a RS e os SCG. Entretanto, a magnitude com que esses
elementos afetam a interagcdo ndo se mostrou uniforme em todas as proposicoes.

Avelar et al. (2022) analisaram a implementagdo dos SCG, com base no modelo de
Malmi e Brown (2008), em uma empresa de tecnologia de transporte, a 99 Tecnologia Ltda.
Diante disso, foram coletados dados e informacgdes a partir de relatos em videos de motoristas
e de documentos publicos das empresas. Os resultados revelaram que os cinco grupos de
controle estavam presentes e fortemente interconectados, com énfase nos controles
cibernéticos, administrativos e culturais.

Com o intuito de descrever o SCG, suportado por algoritmos, utilizado pela Uber, como
ele influencia comportamentos e ¢ percebido pelos motoristas parceiros dessa empresa no Brasil



e nos Estados Unidos da América, Avelar et al. (2023) desenvolveram uma pesquisa qualitativa.
Os dados foram coletados por meio de documentos publicados pela Uber e de relatos de
motoristas brasileiros e norte-americanos parceiros da empresa. Os achados evidenciaram que
a empresa utiliza controles cibernéticos e prémios e compensacoes. Ainda foi possivel observar
que os motoristas parceiros analisados apresentam comportamento diante dos diferentes tipos
de controles estabelecidos pelos algoritmos e pela inteligéncia artificial empregados pela Uber.

Barretta e Noto (2023) desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de contribuir para
a literatura sobre o controle gerencial de iniciativas interorganizacionais entre organizagdes
publicas, adotando uma abordagem de “controle gerencial como um pacote, contemplando
aspectos de Malmi e Brown (2008). A pesquisa revelou que os controles gerenciais em
iniciativas interorganizacionais publicas envolvem varios mecanismos de controle
interdependentes, e esses controles, nos niveis inter e intraorganizacionais, influenciam as
administracdes para orienta-las rumo aos objetivos comuns. Os controles interorganizacionais
ajudam as organizagdes publicas a superar a ldgica de silos comum nas administragdes publicas.

Machini et al. (2025) investigaram a aderéncia do modelo de Malmi e Brown (2008) ao
estudo dos controles gerenciais em uma instituicdo de ensino confessional, que concorre com
organizagdes privadas nacionais e multinacionais. Foi realizado um estudo de caso, com
entrevistas e andlise documental. Os resultados indicaram uma forte presenca de controles
culturais e de recompensas, mas revelaram fragilidade nos mecanismos de planejamento
estratégico e a auséncia do Balanced Scorecard (BSC).

O estudo de Ramadhanti e Lisdiono (2026) investigou como um pacote de sistema de
controle gerencial (SCG), com base no proposto por Malmi e Brown (2008), apoia o
desempenho das exportagdes da PT Bentang Alam Sumatra (PT BAS), uma exportadora
comunitaria de 6leo de patchouli no norte de Sumatra. Os resultados indicaram que, na
organizagdo analisada, existem elementos de controle do pacote, porém sua formalizagdo e
associacao aos indicadores de exportacao apresentam-se de maneira desigual.

De maneira geral, os estudos apresentados indicam que os SCG, analisados com base
no modelo de Malmi e Brown (2008), estdao presentes em diferentes contextos organizacionais.
Observa-se, como ponto convergente, a utilizacdo de multiplos mecanismos de controle nas
organizagoes investigadas. Entretanto, os resultados também revelam diferencas quanto ao grau
de formaliza¢do e a predominancia de determinados tipos de controle, evidenciando que a
configuragdo e a utilizacao desses mecanismos podem variar de acordo com as caracteristicas
de cada organizacdo e de seu contexto de atuagdo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Considerando o objetivo, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva. De acordo com
Gil (2017), pesquisas descritivas visam descrever caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno, o que permite uma compreensdo mais aprofundada da realidade estudada. Em
relagdo a abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada como quantitativa, que
emprega instrumentos padronizados para coletar e analisar dados numéricos, permitindo testar
hipoteses com precisdo e identificar relagdes claras entre variaveis, o que reforca a objetividade
da investigagao (Lim, 2024).

Para a coleta de dados, foi realizada uma survey com profissionais que atuam na gestao
de escritorios de contabilidade brasileiros. Dessa forma, foi realizada uma busca na rede
profissional LinkedIn, por ser uma plataforma amplamente utilizada no meio profissional, o
que permite maior alcance aos profissionais da area contabil. Para a busca na plataforma, foram
adotados como filtros os termos “escritdrios contabeis” e “escritdrios de contabilidade”.
Justifica-se a escolha por escritorios de contabilidade, uma vez que € oportuno verificar se esses
se preocupam com praticas e a adogdo de ferramentas gerenciais para sua gestao, pois isso pode
refletir na condugdo das prestacdes de servigos realizadas.



Com a identificacdo dos escritorios, foi realizado o acesso as paginas empresariais €
realizada a busca por profissionais que atuam como gestores. Inicialmente, foram enviados 530
convites aos provaveis respondentes, dos quais 380 foram aceitos. Apds o aceite dos convites,
foi encaminhado o /ink de acesso ao questionario da pesquisa. Dentre as areas de atuagdo dos
profissionais, optou-se por selecionar aqueles que atuavam como Chief Executive Officer
(CEO), gestores, responsaveis pelos departamentos fiscal, pessoal e contabil, bem como
coordenadores, diretores e empresarios proprietarios dos escritorios.

O questionario eletronico foi elaborado na plataforma Google Forms. Antes de iniciar
o preenchimento, os respondentes tiveram acesso a um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no qual foram informados sobre os objetivos da pesquisa, o uso académico
dos dados e o respeito ao anonimato e voluntariedade da participagao.

O questionario (Apéndice) foi composto por dois blocos. O primeiro bloco abrangeu
assertivas para avaliar a percep¢do dos respondentes em relacdo aos componentes do modelo
de Malmi e Brown (2008), que contemplam os seguintes grupos de controle: planejamento,
controle cibernético, recompensas e puni¢des, controle administrativo e controle cultural. Para
a formulacdo dessas assertivas, observou-se o exposto no estudo de Vaz e Espejo (2020),
adaptado ao contexto dos escritorios contabeis e a percepcdo dos gestores. A mensuracao das
respostas utiliza a escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (“discordo totalmente™) a 5
(“concordo totalmente”). O segundo bloco ¢ destinado a caracterizagdo dos respondentes,
incluindo informagdes como cargo, tempo de atuagdo, porte do escritdrio e regido de atuagao.

Para verificar a clareza e compreensao das questdes, foi realizado um pré-teste com dois
profissionais da area contdbil com experiéncia em gestdo. Apds os ajustes pontuais, o
questionario ficou disponivel para receber respostas entre dezembro de 2025 e janeiro de 2026.
Ao final, foram obtidas 57 respostas validas.

Os dados coletados foram organizados no software Microsoft Excel ¢ analisados por
meio de estatistica descritiva, com apresentacdo de frequéncias absolutas e relativas,
organizadas em tabelas e graficos. Conforme Martins e Thedphilo (2009), a estatistica
descritiva permite analisar o comportamento das variaveis por meio da organizagdo e da
representacdo visual dos dados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Perfil dos respondentes

Inicialmente, apresenta-se a caracterizacao dos respondentes da pesquisa, com base em
aspectos demograficos, educacionais e profissionais, conforme sistematizado na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizacdo dos respondentes

Caracteristicas %
Género

Feminino 30%
Masculino 70%
Faixa Etaria

Menos de 30 anos 11%
30 a 34 anos 14%
35 a 39 anos 14%
40 a 44 anos 16%
45 a 49 anos 16%
Acima de 49 anos 30%
Escolaridade (maior nivel)

Graduacgdo 49%
Especializacio e/ou Master in Business Administration (MBA) 32%
Mestrado 11%
Ensino profissionalizante 9%

Area de formacio (referente ao maior nivel de escolaridade)




Ciéncias Contabeis 88%
Administragdo 4%
Técnico em Contabilidade 9%
Cargo ocupado no escritério

CEOs 25%
Gestores 32%
Responsaveis pelos departamentos Pessoal e de Recursos Humanos 7%
Coordenadores 7%
Diretores 4%
Empresarios e proprietarios 7%
Analista e contador 14%
Gerente e Coordenador 5%
Tempo de atuacio no cargo/funciio atual (em anos)

1 a5 anos 42%
6 a 10 anos 28%
11 a 15 anos 12%
16 a 20 anos 11%
Mais que 20 anos 7%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Ao analisar a Tabela 1, observa-se predominancia de respondentes do género masculino,
que representam 70%, enquanto o feminino corresponde a 30%. Verifica-se concentragdo da
faixa etdria nos grupos de maior maturidade. Destaca-se que 30% dos respondentes tém idade
superior a 49 anos. As faixas etarias de 40 a 49 anos concentram 32% da amostra, enquanto os
respondentes com menos de 30 anos representam 11%.

Quanto a escolaridade, constata-se que a maior parte dos respondentes possui graduacao
como nivel maximo, com 49%, seguida dos que possuem especializacdo e/ou MBA, com 32%.
Observa-se, ainda, que 11% possuem mestrado e 9% possuem ensino profissionalizante como
nivel de escolaridade mais alto. No que se refere a area de formagao, predomina a formacao em
Ciéncias Contébeis, que corresponde a 88% da amostra, resultado alinhado ao contexto do
estudo. As formagdes em Técnico em Contabilidade (9%) e em Administracdo (4%)
complementam o perfil de formag¢ao dos respondentes.

Nos cargos ou fungdes ocupados em escritorios, observa-se que 32% dos respondentes
atuam como gestores, seguidos pelos CEOs, que representam 25% da amostra. Os cargos de
analista e contador correspondem a 14%, enquanto aqueles que atuam no Departamento Pessoal
ou Recursos Humanos e os empresarios ou proprietarios correspondem, cada um, a 7%. As
funcdes de gerente e de coordenador somam 5% e as do diretor, 4%. Esse perfil revela a
predominancia de profissionais em niveis gerenciais e estratégicos. Considerando o tempo de
atuacgdo no cargo atual, observa-se que 42% atuam entre 1 e 5 anos, seguidos por 28% com 6 a
10 anos de atuagdo. O tempo de atuagdo de 11 a 15 anos e de 16 a 20 anos corresponde a 12%
e 11%, respectivamente, enquanto 7% possuem mais de 20 anos no cargo.

A Tabela 2 apresenta informagdes sobre o porte, evidenciado pela quantidade média de
clientes, e sobre a regido de atuag@o dos escritdrios em que os respondentes atuam.

Tabela 2 — Caracterizacao dos escritorios
Quantidade (em média) de clientes do escritorio

0 a 50 clientes 11%
51 a 100 clientes 18%
101 a 200 clientes 49%
201 a 250 clientes 9%
Mais de 250 clientes 14%
Regifo de atuacio

Sudeste 44%

Nordeste 26%




Sul 7%
Centro-Oeste 5%
Norte 4%
Nao especificado 14%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise da Tabela 2 permite observar que, quanto a quantidade média de clientes, 49%
dos escritérios possuem entre 101 e 200 clientes. Os escritorios com mais de 250 clientes
representam 14%, enquanto os com até 100 clientes, 29%. De modo complementar, observou-
se que os escritorios atuam predominantemente na prestacdo de servigos contabeis tradicionais,
como a escrituracdo ¢ o cumprimento de obrigacdes acessorias, além de consultoria e
planejamento, o que evidencia a ampliacdo do escopo de atuacdo. Verifica-se, ainda, a presenca
de Business Process Outsourcing (BPO), ou terceirizagcdo de processos contabeis, tributarios e
gerenciais e financeiros, o que indica diversidade nas atividades desenvolvidas pelos escritorios
participantes.

Quanto a regido de atuagdo, verificou-se que os escritorios onde atuam os respondentes
estdo concentrados no Sudeste, que retine 44% dos respondentes. Destaca-se, com 23% dos
respondentes, o estado de Sao Paulo, com participacdo de escritdrios situados em municipios
como Sao Paulo, Sorocaba, Ribeirdo Preto, Araraquara e Santos. Minas Gerais representa 16%
da amostra, com escritorios em cidades como Ituiutaba, Uberlandia, Uberaba, Vigosa e Montes
Claros, enquanto o Rio de Janeiro corresponde a 4%. A regido Nordeste contabiliza 26% dos
escritorios participantes, com destaque para a Bahia, com 11%, e o Maranhao, com 7%, além
da presenga de escritorios da Paraiba, de Pernambuco e do Rio Grande do Norte. As regides
Sul, Centro-Oeste e Norte concentram, respectivamente, 7%, 5% e 4% dos respondentes, em
cidades como Curitiba, Goiania, Belém e Palmas. Todavia, 14% dos participantes nao
especificaram claramente o local de atuagdo. De modo geral, a distribuigdo geografica evidencia
a diversidade regional da amostra.

Para encerrar o topico de caracterizagdo, a Tabela 3 apresenta aspectos iniciais sobre o
conhecimento dos respondentes sobre SCG e o uso desses sistemas pelos escritorios em que
atuam.

Tabela 3 — Conhecimento e uso dos SCG
Conhecimento sobre SCG

Pouco 25%
Quase nada 21%
Muito 54%
Uso de SCG no escritorio

Pouco 32%
Quase nada 21%
Muito 47%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise da Tabela 3 permite observar que 54% dos respondentes declaram possuir
conhecimento sobre SCG, enquanto 25% afirmam conhecer pouco e 21% quase nada. Em
relagdo ao uso, 47% dos respondentes indicam que o SCG ¢ utilizado em seus escritorios,
enquanto 32% relatam uso limitado e 21% relatam uso quase inexistente. Esses achados
sugerem que, apesar do conhecimento declarado sobre os SCG, sua aplicagdo pratica ainda
ocorre de forma desigual, conforme apontam Mannes e Beuren (2022).

4.2 Analise do Sistema de Controle Gerencial
Ap0s a caracterizagdo dos respondentes, a analise voltou-se para os componentes dos
Sistemas de Controle Gerencial conforme a estrutura proposta por Malmi e Brown (2008),
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abrangendo os sistemas de planejamento, os controles cibernéticos, os mecanismos de
recompensas € compensagdes, os instrumentos administrativos e os controles de natureza
cultural. A Tabela 4 evidencia aspectos inerentes aos sistemas de planejamento.

Tabela 4 — Sistema de Controle Gerencial: Planejamento

Discordo . Nao Concordo
Discordo concordo, | Concordo
Totalmente . Totalmente
nem discordo
Tenho conhe~c1ment0 da existéncia d.e um plano 59, 1% 99 63% 12%
escrito de acdo de longo prazo do escritdrio.
Tenho conhecimento da existéncia de um plano 4% 50, 50, 70% 16%

escrito de agdo de curto prazo do escritorio.

Tenho conhecimento de como sdo estabelecidos os
limites de atuagdo da organizacdo (atividades, 0% 7% 14% 58% 21%
mercados, riscos).

Considero que a divulgacdo dos planos de curto e

. 14% 14% 18% 42% 12%
longo prazo ¢ transparente.
1?12111121;12;(; ;1(;1:(1 li)asd(c):mals de transmissdo desses 12% 18% 16% 449, 1%
Sou encorajado a compartilhar informacdes. 19% 11% 26% 26% 18%
gglf;nrzlae(fg;lfti?ir;g;i;suntos sensiveis sdo tratados 0% 2% 16% 28% 549,
Mudalngas nos planos de gurto e longo prazo do 4% 14% 37% 28% 18%
escritorio podem ser sugeridas.
Considero que os planos de curto e longo prazo 0% 9% 18% 530, 21%

estabelecem fronteiras adequadas de atuagdo.

Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboragdo e divulgacdo dos planos de 0% 5% 26% 47% 21%
curto e longo prazo do escritorio.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Conforme apresentado na Tabela 4, nota-se que 75% dos respondentes concordaram que
tém ciéncia do plano de a¢do de longo prazo apresentado pelos escritorios contabeis; 16%
discordaram. Ainda, 86% concordam em ter ciéncia dos planos de curto prazo dos escritdrios
contabeis. No que se refere a autonomia para sugerir mudangas nos planos de curto e longo
prazo, observa-se que 46% dos respondentes concordam, o que indica limitac¢do a participagao
dos colaboradores nesse processo. Por outro lado, 68% conseguem identificar facilmente os
beneficios e as falhas dos planos de curto e de longo prazo dos escritorios contabeis.

Observou-se, ainda, que 37% dos respondentes apresentaram posi¢do neutra quanto a
possibilidade de sugerir mudangas nos planos de curto e de longo prazo. Esse resultado pode
indicar incerteza ou participagdo limitada de parte dos profissionais nesse processo, sugerindo
que nem todos percebem claramente sua inser¢do na discussdo ou na revisao dos planos
organizacionais. Nesse sentido, Monteiro e Beuren (2020) ressaltam que os sistemas de controle
gerencial contribuem para direcionar a atuagdo dos individuos e alinhar as a¢cdes operacionais
aos objetivos estratégicos da organizacao.

Destaca-se que 54% dos respondentes concordam totalmente com a afirmacao de que
os assuntos sensiveis sdo tratados de forma confidencial. Apesar disso, chama a atencdo que
18% dos respondentes desconhecem o assunto tratado. Isso pode ser um aspecto preocupante
para os escritdrios contdbeis, que se valem de pessoas em cargos de gestdo. Malmi e Brown
(2008) sustentam que o planejamento viabiliza a articulagdo entre as distintas areas
operacionais, regulando as a¢des desenvolvidas por individuos e equipes de modo a assegurar
sua convergéncia com 0s objetivos estratégicos tracados pela organizacao.

Em seguida, a Tabela 5 apresenta os resultados relativos ao conhecimento e a existéncia
de controles cibernéticos.
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Tabela 5 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Cibernéticos

Niao
Discordo Discordo concordo, Concordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
discordo
Tenho conhecimento amplo sobre o processo de
elaboracao do orgamentopdo escrit(')ric?. 0% > 12% 61% 21%
No escritério existem métricas para o caso de ndo
cumprimento das metas orgamgntérias. 0% 12% 14% >1% 23%
No escritorio existem controles financeiros para
estabelecer padroes de desempenho dos 0% 11% 18% 53% 19%
funcionarios.
No escritério existem controles ndo financeiros
para estabelecer padrdes de desempenho dos 4% 7% 12% 54% 23%
funcionarios.
Cogmdero que a dlvulgagaordo orgamento ¢ dos 79 12% 28% 40% 12%
indicadores de desempenho ¢ transparente.
Considero que os canais de transmissdo do
orcamento e dos indicadores de desempenho sdo 9% 14% 32% 35% 11%
adequados.
Sou encorajado a admitir meus erros. 7% 11% 18% 35% 30%
g:gsrglgfiz 2;).5 indicadores de desempenho podem 99, 23% 28% 25% 16%
ﬁggﬁ%ﬁf no orgamento do escritorio podem ser 1% 23% 23% 28% 16%
Considero que o orcamento ¢ adequado. 2% 7% 26% 37% 28%
Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboracao e divulgacdo dos indicadores 0% 5% 21% 42% 32%
de desempenho e do or¢amento.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados apresentados na Tabela 5 indicam que 82% dos respondentes tém
conhecimento sobre o processo de elaboracdao do orcamento, enquanto 12% se manifestaram
neutros € 5% discordaram. Em rela¢do a adequacdo do orcamento, 46% dos respondentes
concordam de alguma forma, 32% se posicionaram de forma neutra e 23% discordaram. Entao,
pode-se sugerir que o or¢amento ndo esta disponivel em todas as areas e que nem todos tém
acesso a sua elaboragao e execugdo, o que leva a abstencao de opinido quanto a sua adequacao.
Resultado semelhante ¢ apontado por Mattos et al. (2023), ao destacarem que a eficacia dos
controles cibernéticos estd diretamente relacionada a visibilidade dos indicadores de
desempenho pelos colaboradores, uma vez que a restricdo de acesso a essas informacdes limita
a capacidade de avaliagdo e o engajamento dos membros da organizacao.

Constata-se que 41% dos respondentes percebem abertura para sugerir mudangas e
adequagdes nos indicadores € no orgamento, enquanto 65% afirmam sentir-se encorajados a
admitir seus erros, o que indica um ambiente relativamente favoravel ao reconhecimento de
falhas. No entanto, chama a atencao a presenca de 21% de respondentes neutros, o que pode
sinalizar limitacdes na comunicagdo ou na efetiva participagdo dos colaboradores nesses
processos. Além disso, observa-se que 32% dos respondentes apresentaram posi¢ao neutra
quanto a adequagao dos canais de transmissdo do orcamento e dos indicadores de desempenho,
o que pode indicar que parte dos profissionais ndo percebe claramente como essas informagdes
sdo comunicadas no ambiente organizacional. Por fim, observa-se que 74% dos participantes
concordam em identificar beneficios e falhas na elaboracdo e divulgacao dos indicadores de
desempenho e do orgamento, o que evidencia uma percep¢do critica em relacdo aos
instrumentos utilizados.

A Tabela 6 apresenta os resultados obtidos quanto aos sistemas de recompensa e
compensacao.
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Tabela 6 — Sistema de Controle Gerencial: Recompensas ¢ Compensagoes
Discordo Discordo corzsgdo Concordo Concordo
Totalmente ’ Totalmente

nem discordo

Tenho conhecimento sobre o processo e quem sao
os responsaveis pelo monitoramento e 5% 4% 7% 58% 26%
compensacdo do desempenho dos funcionarios.
Considero que a divulgagdo do processo de
monitoramento e compensagdo dos funcionarios 4% 12% 9% 61% 14%
¢ transparente.

Considero que os canais de transmissdo do
processo de monitoramento € compensagao dos 4% 12% 14% 61% 9%
funciondrios sdo adequados.

Mudangas no processo de monitoramento e

compensacdo dos funcionarios podem ser 7% 23% 23% 26% 21%
sugeridas.

Cons.ldero que os planos de recompensa sdo 29 14% 18% 449 230
consistentes.

goor?ssils(tt;(t)e Sque os planos de compensagdo sdo 4% 9% 235 449 519

Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboracdo e divulgacdo do  processo
de monitoramento e compensagdo  dos
funcionarios.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

2% 11% 21% 39% 28%

Os resultados apresentados na Tabela 6 evidenciam que 84% dos participantes afirmam
conhecer 0 processo e 0s responsaveis pelo monitoramento e pela compensagao do desempenho
dos funcionarios. No entanto, ao analisar a participagao dos colaboradores, constata-se que 47%
dos respondentes percebem liberdade para manifestar opinides aos superiores, 0 que sugere
limitagdes quanto a abertura para contribui¢des no processo de recompensas. Em contrapartida,
70% dos participantes consideram adequado o processo de transmissao das informacdes, sendo
que 61% concordam e 14% concordam totalmente que os canais de transmissdo sdo
transparentes. Esses resultados indicam a presenca de mecanismos formais de recompensa,
embora ainda existam limitagdes quanto a participagdo dos colaboradores. Resultados
semelhantes foram observados por Nascimento e Oliveira (2021), ao constatarem que, apesar
da adogdo de controles formais, persistem fragilidades na comunicagdo, na participacdo e na
clareza dos critérios, especialmente em estruturas organizacionais menores.

A Tabela 7 apresenta as informagdes coletadas sobre os sistemas de controle
administrativo.

Tabela 7 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Administrativo

. Nao
Discordo . Concordo
Discordo | concordo, | Concordo
Totalmente . Totalmente
nem discordo
Em meu es.cr1~t0r10, h.a.um organograma foi“mal 5, 99, 70 530, 26%
com a descri¢do de atividades, cargos e fungdes.
Em meu escritério, as linhas de autoridade sdo 0% 99, 50, 519% 35%

seguidas a risca.

Em meu escritério, ha politicas e procedimentos
formalizados que descrevem o que deve ser feito 2% 16% 11% 47% 25%
na organizacao.

Considero que a divulgagdo do organograma e
das politicas e procedimentos € transparente.
Considero que os canais de transmissdo do
organograma e das politicas e procedimentos sdo 4% 18% 14% 46% 19%
adequados.

0% 19% 12% 46% 23%
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Sou encorajado a falar a verdade. 9% 11% 12% 40% 28%
Sou encorajado a incentivar boas agdes. 14% 7% 19% 32% 28%
] ¢

Cons1d.ero que a delegacdo das tarefas ¢ 0% 4% 12% 40% 44%
apropriada aos cargos.

Mudapgas nas politicas e procedimentos do 49 259 18% 30% 259%
escritdrio podem ser sugeridas.

O escritdrio incentiva que os funcionarios tenham 59, 18% 14% 46% 18%

liberdade para tomar suas proprias decisdes.
Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboragao e divulgagdo das politicas e 2% 4% 16% 61% 18%
procedimentos do escritorio.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados apresentados na Tabela 7 indicam que 79% dos respondentes reconhecem
a existéncia de um organograma formal com descricdo de atividades, cargos e fungoes.
Ademais, 69% avaliam que os procedimentos adotados sdo transparentes e 65% consideram
adequados os canais de transmissdo dessas informagdes. Quanto a delegacdo de tarefas,
observa-se concordancia expressiva, uma vez que 40% concordam e 44% concordam
totalmente com a apropriacdo das atribuigdes aos cargos ocupados. Destaca-se, ainda, que 86%
dos respondentes afirmam que o organograma formal de atividades ¢ seguido e que as linhas
de autoridade sdo respeitadas no ambiente organizacional. Resultado semelhante ¢ apontado
por Giustina, Gasparetto e Lunkes (2020), ao destacarem que estruturas administrativas
formalizadas, como organogramas e defini¢do clara de responsabilidades, sdo recorrentes em
organizagdes de servigos e contribuem para o alinhamento das atividades e o cumprimento das
rotinas organizacionais.

Observa-se, ainda, que apenas 21% dos respondentes ndo se sentem encorajados a
incentivar boas agdes, ¢ 20% ndo se sentem estimulados a falar a verdade. Esses percentuais
sinalizam fragilidades, uma vez que esses aspectos podem comprometer o trabalho em equipe,
a conduta ética e os niveis de satisfacdo no exercicio das atividades profissionais nos escritorios
contabeis.

Por fim, a Tabela 8 revela a compreensdo dos respondentes acerca dos sistemas de
controle cultural.

Tabela 8 — Sistema de Controle Gerencial: Controle Cultural

Discordo . Nao Concordo
Discordo | concordo, |Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
Tenho conhecimento dos wvalores, normas e
crengas que a empresa compartilha com seus 0% 9% 4% 53% 35%
gerentes e funciondrios.
Os valores pessoais d.0§ funcllonarl.os influenciam 30% 14% 4% 30% 239%
os valores que o escritério dissemina.
Ha uma (rle.clara(;ao por escrito da visdo e missao 12% 21% 16% 28% 23%
do escritorio.
Ha um f:gd1go de conduta escrito para todos os 9% 21% 1% 339 26%
funciondrios.
Q co'dl,go'de conduta também define as agdes 1% 19% 14% 30% 26%
inaceitaveis.
o gscr}tprlo incentiva a  participacio dos 379 16% 99, 19% 19%
funciondrios em atividades sociais.
O processo de treinamento de novos funcionarios
se estende a acompanhar a adaptacdo deste novo 4% 7% 11% 44% 35%
membro algum tempo apds sua contratagao.
O processo de selegdo de funcionarios leva em
conta a capacidade de adaptagdo do novo 2% 7% 11% 42% 39%
membro.
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Acredito que os valores, crencas e normas da
empresa acabam tendo reflexo na vida pessoal 4% 9% 14% 35% 39%
dos funciondrios.

Considero que a divulgagdo dos valores, crengas

. 2% 14% 11% 51% 23%
e normas ¢ transparente.
Considero que os canais para transmissdo dos 7% 9% 14% 42% 28%
valores, crengas ¢ normas sio adequados.
Acredito que recebo feedbacks construtivos. 7% 7% 14% 26% 46%
Muda}lgas nos valores, crengas e normas do 50, 21% 329 19% 23%
escritério podem ser sugeridas.
O processo de selegdo e treinamento dos
funcionarios leva em conta as habilidades de cada 2% 9% 12% 39% 39%
um.
O escritério incentiva que os funcionarios 0% 7% 12% 42% 39%

desenvolvam novas habilidades.

Consigo identificar facilmente os beneficios e

as falhas na elaboragao e divulgagdo dos valores, 4% 5% 16% 37% 39%

crencas e normas da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Conforme apresentado na Tabela 8, observa-se que 88% dos respondentes afirmam
conhecer os valores, as normas e as crencas compartilhados pelos escritorios contabeis.
Ademais, 51% reconhecem a existéncia de uma declaragao formal de visdo e missao, enquanto
56% demonstram conhecimento sobre as agdes consideradas inaceitaveis no ambiente
organizacional. De forma coerente com esses resultados, 74% dos participantes avaliam que os
meios de divulgacdo de valores, crengas e normas sdo adequados e transparentes. Essa
percepcao ¢é coerente com as evidéncias apresentadas por Oro e Lavarda (2019), que destacam
que os SCG, por meio de seus mecanismos culturais, favorecem o alinhamento entre valores
organizacionais, estratégia e comportamento dos individuos, contribuindo para a internalizagao
das diretrizes institucionais no cotidiano organizacional. Além disso, evidencia alinhamento
com o que foi apontado por Machini et al. (2025) quanto a forte presenca de controles culturais.

Ademais, 32% dos respondentes apresentaram posi¢ao neutra quanto a possibilidade de
sugerir mudancgas nos valores, crengas € normas do escritorio. Esse resultado pode indicar que
parte dos profissionais ndo percebe claramente abertura para participagao nesse tipo de decisao
ou nao se sente diretamente envolvida nesse processo. A presenca de respostas neutras pode
ainda refletir limitagcdes na comunica¢do interna ou na compreensao dos mecanismos de revisao
desses elementos culturais no ambiente organizacional.

Observa-se incentivo a participacdo dos funciondrios em atividades sociais, pois 38%
dos respondentes manifestaram concordancia com essa pratica. Ademais, 81% reconhecem que
o0 escritorio estimula o desenvolvimento de novas habilidades. Quanto aos processos de selecao
e treinamento, verifica-se que 78% dos participantes concordam que tais praticas levam em
conta as particularidades de cada individuo. Apontado por Pellizzon et al. (2024), ao
evidenciarem que iniciativas voltadas ao desenvolvimento dos colaboradores contribuem para
o engajamento e a qualidade das relagdes internas em escritorios contabeis de pequeno porte.

Em linhas gerais, pode-se observar que os escritorios de contabilidade utilizam os SCG
e que os gestores investigados compreendem grande parte dos elementos considerados. As
discordancias sobre o conhecimento € o uso dos elementos apresentados foram inferiores,
proporcionalmente, as que se relacionam a concordancia, o que permite inferir que os
respondentes perceberem de fato os elementos do pacote de SCG como presentes, assim como
observado por Vaz e Espejo (2020). Presume-se o alinhamento entre os cinco grupos de
controle estudados, o que também foi observado em estudos, como o de Avelar et al. (2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como proposito analisar a percepcao de profissionais que atuam na gestao
de escritorios de contabilidade sobre os componentes dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG), tomando como referéncia o modelo de Malmi e Brown (2008), que compreende os
controles de planejamento, cibernéticos, de recompensas e compensacgdes, administrativos e
culturais. A investigacdo permitiu observar como esses elementos sao percebidos e aplicados
em um contexto organizacional relevante, porém ainda pouco explorado.

De modo geral, os resultados indicam que os respondentes possuem conhecimento
relevante sobre os mecanismos de controle adotados nos escritérios, com destaque para os
aspectos de planejamento e controle cultural. A concordancia quanto a existéncia de planos de
curto e longo prazo, bem como quanto ao reconhecimento dos valores, normas e crengas
organizacionais, sugere que esses elementos desempenham papel relevante na orientagao das
atividades e no comportamento dos colaboradores. Os resultados referentes aos controles
cibernéticos indicam que, embora haja conhecimento declarado sobre o processo de elaboragao
do or¢amento e dos indicadores de desempenho, persistem limitagdes quanto ao acesso € a
transparéncia dessas informagdes. Os percentuais de neutralidade indicam participacdo e
compreensdo restritas por parte dos colaboradores, o que pode afetar a efetividade desses
instrumentos como apoio a gestdo. Quanto aos sistemas de recompensas e compensagoes,
apontam para a adogdo de processos formais de monitoramento do desempenho, embora
persistam limitagdes quanto a participacao e a liberdade de manifestagdo dos colaboradores, o
que sugere margem de aprimoramento desses mecanismos.

Quanto aos controles administrativos, observa-se a adog¢ao de estruturas formalizadas,
como organogramas, politicas e procedimentos, bem como clareza na delegacdo de tarefas e
nas linhas de autoridade. Ainda assim, aspectos associados ao incentivo a conduta ética e a
abertura para sugestdes revelam fragilidades que podem impactar o trabalho em equipe, a
confianca organizacional e os niveis de satisfacdo profissional. Em relacdo aos controles
culturais, indica-se a ampla disseminacdo de valores, normas e crengas organizacionais, bem
como o incentivo ao desenvolvimento de habilidades e a participagdo em atividades sociais, 0
que refor¢a a relevancia desses controles no funcionamento dos escritorios contabeis.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui ao empregar o modelo de Malmi e Brown
(2008) no contexto dos escritorios contabeis, 0 que permite avangar na compreensao do uso de
SCG nessas organizacoes. Os achados refor¢am a ideia de que os sistemas de controle devem
ser compreendidos de forma integrada e contingencial, evidenciando que sua efetividade
depende do equilibrio entre mecanismos formais e informais de controle, bem como das
caracteristicas estruturais e culturais das organizagdes analisadas.

Em termos praticos, os achados indicam a necessidade de ampliar o acesso as
informagdes gerenciais, incentivar a participagao dos colaboradores e fortalecer os mecanismos
de controle, a fim de obter melhores resultados organizacionais. Observou-se que os escritorios
contabeis adotam os SCG como um conjunto articulado de praticas, priorizando os controles
culturais e administrativos. Por outro lado, os controles cibernéticos e de recompensas revelam
espagos para fortalecimento, sobretudo no que diz respeito a comunicagao, a transparéncia e a
participacao dos colaboradores, em acordo com a abordagem de Malmi e Brown (2008) sobre
0s SCG como um pacote de controles interdependentes.

Entre as limitagdes do estudo, destacam-se o tamanho da amostra ¢ o fato de os
resultados se basearem exclusivamente na percep¢do dos respondentes, o que limita a
generalizagdo dos achados. Ainda que a pesquisa tenha sido divulgada nacionalmente por meio
da plataforma LinkedIn, recomenda-se que investigacdes futuras ampliem o numero de
escritorios analisados, contemplem diferentes abordagens metodologicas e aprofundem a
andlise dos Sistemas de Controle Gerencial no contexto dos escritdrios contabeis.
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APENDICE - QUESTIONARIO

Bloco 1 — Sistemas de Controle Gerencial
Planejamento - Considerando o planejamento da empresa, indique seu grau de concordancia

ara cada uma das assertivas abaixo:
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Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Tenho conhecimento da existéncia de um plano
escrito de agfio de longo prazo do escritdrio.

Tenho conhecimento da existéncia de um plano
escrito de agfo de curto prazo do escritorio.

Tenho conhecimento de como sdo estabelecidos os
limites de atuacdo da organizacdo (atividades,
mercados, riscos).

Considero que a divulgacdo dos planos de curto e
longo prazo ¢ transparente.

Considero que os canais de transmissdo desses

planos sdo adequados.

Sou encorajado a compartilhar informagdes.

Em meu escritorio, assuntos sensiveis sao tratados
de forma confidencial.

Mudangas nos planos de curto e longo prazo do
escritorio podem ser sugeridas.

Considero que os planos de curto e longo prazo
estabelecem fronteiras adequadas de atuagdo.

Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboragdo e divulgacdo dos planos de
curto e longo prazo do escritorio.

Controles Cibernéticos - Considerando o or¢amento e os controles financeiros da empresa,
indique seu grau de concordancia para cada uma das assertivas abaixo:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
concordo,
nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Tenho conhecimento amplo sobre o processo de
elaboracdo do orcamento do escritorio.

No escritdrio existem métricas para o caso de
nio cumprimento das metas orcamentarias.

No escritorio existem controles financeiros para
estabelecer padroes de desempenho dos
funcionarios.

No escritorio existem controles ndo financeiros
para estabelecer padrdoes de desempenho dos
funcionarios.

Considero que a divulgagdo do orgamento e dos
indicadores de desempenho ¢é transparente.

Considero que os canais de transmissdo  do
orgamento e dos indicadores  de desempenho
sdo adequados.

Sou encorajado a admitir meus erros.

Mudangas nos indicadores de desempenho podem
ser sugeridas.

Mudangas no orgamento do escritério podem ser
sugeridas.

Considero que o orcamento é adequado.




Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboragéo e divulgagdo dos indicadores
de desempenho e do orgamento.
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Recompensas e Compensagoes - Considerando os sistemas de recompensa e compensagio da
empresa, indique seu grau de concordancia para cada uma das assertivas abaixo:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Tenho conhecimento sobre o processo e quem sao
os responsaveis pelo monitoramento e
compensacdo do desempenho dos funciondrios.

Considero que a divulgagdo do processo de
monitoramento e compensagdo dos funcionarios
¢ transparente.

Considero que os canais de transmissdo do
processo de monitoramento e compensacdo dos
funciondrios sdo adequados.

Mudangas no processo de monitoramento e
compensacdo dos funciondrios podem ser
sugeridas.

Considero que os planos de recompensa sdo
consistentes.

Considero que os planos de compensacdao sdo
consistentes.

Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboracdo e divulgagdo do  processo
de monitoramento ¢ compensagdo  dos
funcionarios.

Controles Administrativos - Considerando os procedimentos internos da empresa, indique seu
grau de concordancia para cada uma das assertivas abaixo:

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao
concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Em meu escritério, ha um organograma  formal
com adescri¢do de atividades, cargos e fungdes.

Em meu escritério, as linhas de autoridade sdo
seguidas a risca.

Em meu escritorio, ha politicas e procedimentos
formalizados que descrevem o que deve ser feito
na organizacao.

Considero que a divulgacdo do organograma e
das politicas e procedimentos € transparente.

Considero que os canais de transmissdo do
organograma e das politicas e procedimentos sao
adequados.

Sou encorajado a falar a verdade.

Sou encorajado a incentivar boas agdes.

Considero que a delegagdo das tarefas ¢
apropriada aos cargos.

Mudancas nas politicas e procedimentos do
escritorio podem ser sugeridas.

O escritorio incentiva que os funciondrios tenham
liberdade para tomar suas préprias decisdes.

Consigo identificar facilmente os beneficios e as
falhas na elaboragao e divulgagao das politicas e
procedimentos do escritoério.
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Controles Culturais - Considerando os valores, crencas e normas da empresa, indique seu grau
de concordancia para cada uma das assertivas abaixo:

Discordo . Ndo Concordo
Totalmente Discordo concprdo, Concordo Totalmente
nem discordo
Tenho conhecimento dos valores, normas e
crencas que a empresa compartilha com seus
gerentes e funcionarios.
Os valores pessoais dos funcionarios influenciam
os valores que o escritorio dissemina.
Ha uma declaracdo por escrito da visdo e missao
do escritdrio.
Ha um cddigo de conduta escrito para todos os
funciondrios.
O cddigo de conduta também define as acdes
inaceitaveis.
O escritério incentiva a participacdo dos
funcionarios em atividades sociais.
O processo de treinamento de novos funcionarios
se estende a acompanhar a adaptacdo deste
novo membro algum tempo apds sua contratacao.
O processo de selegdo de funcionarios leva em
conta  a capacidade de adaptagdo do novo
membro.
Acredito que os valores, crengas ¢ normas da
empresa acabam tendo reflexo na vida pessoal
dos funciondrios.
Considero que a divulgacao dos valores, crengas
e normas ¢ transparente.
Considero que os canais para transmissdo dos
valores, crencas e normas sao adequados.
Acredito que recebo feedbacks construtivos.
Mudancas nos valores, crengas ¢ normas do
escritorio podem ser sugeridas.
O processo de selecdo e treinamento dos
funcionarios leva em conta as habilidades de cada
um.
O escritorio incentiva que os funcionarios
desenvolvam novas habilidades.
Consigo identificar facilmente os beneficios e
as falhas na elaborag@o e divulgagdo dos valores,
crencas e normas da empresa.
Bloco 2 — Identificacao
Sexo:
( ) Masculino
( ) Feminino
() Prefiro ndo responder
Idade (em anos)?
Escolaridade (maior nivel):
() Ensino profissionalizante ( ) Mestrado
( ) Graduagao ( ) Doutorado

( ) Especializagcdo e/ou MBA



Area de formacao (referente ao maior nivel de escolaridade):

( ) Técnico em Contabilidade ( ) Administracao
() Técnico em Administragdo ( ) Direito
( ) Ciéncias Contabeis ( ) Outro:
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Cargo ocupado no escritdrio:

Tempo de atuagdo no cargo/fun¢do atual (em anos):
Regido de atuagdo do escritorio:

Quantidade (em média) de clientes do escritorio:
Principais servigos prestados pelo escritorio:

O quanto conhece sobre Sistemas de Controle Gerencial:

() Pouco ( ) Muito
() Quase nada

No seu escritdrio, os Sistemas e Controle Gerencial sdo usados nas praticas de planejamento,

or¢amento, controles financeiros e outros aspectos de gestao:
() Pouco ( ) Muito
( ) Quase nada



