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Resumo
Objetivo: Identificar o uso de artefatos de controladoria gerencial (CG) por dirigentes de
microempresas (MEs) e microempreendedores individuais (MEI) nas atividades de
planejamento e controle, propondo melhorias com base nas evidéncias empiricas.

Metodologia: A pesquisa pode ser classificada como aplicada, qualitativa, descritiva e como
pesquisa-acdo. Foi desenvolvida em cinco etapas: identificacdo das empresas, coleta e analise
dos dados, apresentagdo das propostas de melhoria e acompanhamento da implementacao das
propostas. O processo de coleta de dados passou por duas fases: entrevista com os proprietarios,
dirigentes das seis empresas participantes, e transcri¢do da entrevista. Para analisar os dados,
utilizou-se a técnica de analise de contetdo, com o intuito de descobrir os artefatos contabeis
utilizados pelos dirigentes e as especificidades que influenciam na implementagdo das
propostas de melhoria.

Resultados: A pesquisa destaca os desafios e as estratégias para a implementacdo da CG em
MEs e MEI, descrevendo a realidade do uso de artefatos e as barreiras, a personalizagdo e
simplificagdo para implementagdo dos artefatos contabeis. As microempresas ¢ MEI
pesquisadas utilizam 50% dos artefatos chamados ‘tradicionais’, identificados na revisao
bibliografica, de acordo com seus conhecimentos e experiéncias para o exercicio das atividades
de planejamento e controle. O foco dos dirigentes € maior na operagao € menor na gestao, e as
propostas sugeridas basearam-se no diagndstico das empresas; no potencial de implementacao;
e no conhecimento e tempo dos dirigentes.

Contribuicdes do Estudo: As implicagdes tedricas referem-se ao avango do pensamento
académico, ampliando o horizonte de aplica¢do da CG, e a constru¢do de novos modelos de
ensino, com adaptacdo curricular das instituicdes de ensino para incluir disciplinas de CG
aplicada, especificamente a pequenos negocios. As praticas focam na mudanga de mentalidade
dos profissionais, passando de geradores de guias fiscais a consultores, como também no
dominio de ferramentas tecnoldgicas e reformulacao de servicos, oferecendo valor real aos
clientes.

Palavras-chave: contabilidade gerencial; artefatos de contabilidade gerencial; microempresa;
MEL

Abstract
Purpose: Identify the use of management control tools by managers of small businesses and
individual micro-entrepreneurs in planning and controlling activities, proposing improvements
based on empirical evidence.

Methodology: This research is classified as applied, qualitative, descriptive, and action
research. It was developed in five stages: identification of the companies, data collection and
analysis, presentation of proposals for improvement, and monitoring of the implementation of
proposals. The data collection process involved two phases: interviews with the owners and
managers of the six participating businesses and transcription of the interviews. Content
analysis was used to analyze the data, aiming to find out the following: the accounting tools
used by the managers and the specific factors that influence the implementation of the proposals
for improvement.
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Results: This research highlights challenges and strategies for implementing accounting
principles in small businesses and individual micro-entrepreneurs, describing the reality of the
usage of accounting tools, and also the barriers, customization, and simplification for the
implementation of accounting tools. The small businesses and individual micro-entrepreneurs
surveyed use 50% of the tools called 'traditional' according to literature review, conferring to
their knowledge and experience in carrying out planning and controlling activities. Managers
focus more on operations and less on management, and the suggested proposals were based on
the diagnosis of the businesses, the potential for implementation, knowledge and availability of
managers’ time.

Contributions of the Study: The theoretical implications are related to the advancement of
academic thought, broadening the scope of managerial accounting tools application and the
construction of new teaching models with curricular adaptations in educational institutions to
include management accounting tools to disciplines specifically associated to small businesses.
The practical implications focus on changing the mindset of professionals, moving from
generating tax forms to becoming consultants, as well as mastering technological tools and
redesigning services to offer real value to clients.

Keywords: Management accounting; managerial accounting artifacts, small businesses;
individual micro-entrepreneurs.

Resumen
Objetivo: Identificar el uso de herramientas de control de gestion (CG) por parte de los
dirigentes de microempresas y de los microemprendedores individuales en las actividades de
planificacion y control, y proponer mejorias basadas en la evidencia empirica.

Metodologia: La investigacion puede calificarse como aplicada, cualitativa, descriptiva y de
investigacion-accion. Se desarrolld en cinco etapas: identificacion de las empresas, recogida y
andlisis de datos, presentacion de propuestas de mejora y monitoreo de la implementacion de
las propuestas. El proceso de recogida de datos consistio en dos fases: entrevista con los
propietarios que dirigen las seis empresas participantes y transcripcion de la entrevista. Para el
analisis de los datos se utilizo la técnica de analisis de contenido, con el fin de descubrir: las
herramientas contables utilizadas por los directivos y las especificidades que influyen en la
implementacién de las propuestas de mejora.

Resultados: La investigacion sefiala los desafios y las estrategias para la implementacion de la
GC en las microempresas y los MEI, describiendo la realidad del uso de herramientas y sus
dificultades, asi como la adaptacion y simplificacion necesarias para la implementacion de las
herramientas contables. Las microempresas y los MEI investigados utilizan el 50 % de las
herramientas denominadas «tradicionales» identificadas en la revision bibliografica, de acuerdo
con sus conocimientos y experiencias para el ejercicio de las actividades de planificacion y
control. El enfoque de los directivos se centra mas en la operacion y menos en la gestion, y las
propuestas sugeridas se basaron en el diagnostico de las empresas, el potencial de
implementacion y los conocimientos y el tiempo de los directivos.

Contribuciones del Estudio: Las implicaciones teoricas se refieren al avance del pensamiento
académico, ampliando el horizonte de aplicacion de la CG y la construccion de nuevos modelos
de ensefianza con una adaptacion curricular de las instituciones educativas para incluir materias
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de CG aplicadas especificamente a las pequeiias empresas. Las practicas se centran en el cambio
de mentalidad de los profesionales, pasando de ser generadores de guias fiscales a consultores,
asi como en el dominio de herramientas tecnoldgicas y la reformulacién de servicios que
ofrecen un valor real a los clientes.

Palabras clave: Contabilidad de gestion, herramientas de contabilidad de gestion,
microempresa, MEL

1 Introducao

As pequenas empresas correspondem a maioria dos negécios globalmente (Malesu &
Syrovatka, 2025), representando mais de 95% das empresas dos membros da Organizagdo para
a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE) e 99% de todas as empresas na Unido
Europeia (Wang & Guedes, 2024). No Brasil, até fevereiro de 2025, os pequenos negocios
(MEI, micro e pequeno) correspondiam a 97% do total de empresas do pais, sendo responsaveis
por 26,5% do Produto Interno Bruto Nacional (PIB), além de terem criado 72% dos empregos
no ano de 2024 (Agéncia Sebrae de Noticias [ASN], 2025).

Esses indicadores demonstram a relevancia das pequenas empresas na movimentagao
dos mercados globais e o impacto das mesmas no cenario econémico brasileiro (Gumieri, Pinto,
Achcar, Hermosilla, & Pinto, 2025). Por essa razdo, elas sdo consideradas os motores
econdmicos de muitas nagdes, impulsionando a criagdo de empregos, a reducao da pobreza, e
fazendo contribuigdes substanciais para a riqueza nacional. Consequentemente, representam a
espinha dorsal (Argente-Linares, Lopez-Pérez, & Rodriguez-Ariza, 2013) e sdo centrais para
as agendas de desenvolvimento dos governos, tanto nas economias desenvolvidas como nas em
desenvolvimento (Malesu & Syrovatka, 2025).

Apesar de sua importancia, elas enfrentam intimeros desafios que impedem sua
sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade (Malesu & Syrovatka, 2025). Pequenas empresas
apresentam alta taxa de encerramento no mundo inteiro (Albuquerque, 2013; Navarro-Galera,
Gomez-Miranda, Lara-Rubio, & Buendia-Carrillo, 2024; Tabane, Phume, & Retief, 2024;
Gumieri et al., 2025), gerando preocupagdo com consequéncias de curto e longo alcance.

A faléncia das empresas de pequeno porte € custosa ndo apenas para proprietarios ou
promotores de empresas, mas também para toda a economia. Os resultados sdo empregos
perdidos e empréstimos inadimplentes por bancos e cooperativas de crédito (Wang & Guedes,
2024), podendo levar a desestabilizagdo de empresas maiores que dependem delas e ao impacto
negativo nas economias nacionais e globais (Malesu & Syrovatka, 2025).

A faléncia se da num contexto de altas taxas de juros, equipes reduzidas, variedade de
produtos, baixos volumes de producdo, gestdo centrada no proprietario e politicas
socioecondmicas ineficazes, acarretando na restri¢ao de recursos e capital para treinamento e
investimentos (Gumieri et al., 2025; Malesu & Syrovatka, 2025). Ela pode ser atribuida a uma
ampla variedade de fatores relacionados ao ambiente empresarial, a gestdo da empresa e ao
perfil e competéncias do dirigente-proprietario (Albuquerque, Escrivdo Filho, Nagano, &
Philippsen Junior, 2016; Albuquerque, Escrivao Filho, Nagano, & Terence, 2018).

Alguns desses fatores estdo ligados a baixa utilizacdo da contabilidade gerencial
(doravante CG), e levam um nuimero substancial de empresas a falir nos primeiros cinco anos
de funcionamento (Malesu & Syrovatka, 2025). Dentre eles, podem ser citados: a reducao de
estoque (Tabane et al., 2024); gestdo empresarial ineficaz e ineficiente; falta de planejamento,
avaliagdo e controle financeiro, de recursos humanos e operagdes (Gumieri et al., 2025; Nayak,
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Nayak, & Joshi, 2025; Popoola, 2022; Silweya, 2025), e auséncia de indicadores financeiros
(Wang & Guedes, 2024).

O fator financeiro estd relacionado a conscientiza¢do do dirigente sobre os recursos
financeiros disponiveis, ao acesso ao crédito e ao capital inicial, bem como aos procedimentos
para iniciar um negocio e as respostas das instituicdes de crédito (Nayak et al., 2025). Quanto
aos indicadores financeiros, as variaveis contabeis que refletem a capacidade de pagamento da
divida da empresa sdo consideradas as mais preditivas da insolvéncia de pequenas empresas
(Navarro-Galera et al., 2024).

S6 no Brasil, nos primeiros quatro meses de 2025 foram fechadas 973.330 pequenas
empresas (MEI, micro e pequena), um aumento de 13,4% em relagdo a 2024 (Ministério do
Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, 2025). Tal dado mostra
que compreender a aplicacao da CG e seus artefatos nas empresas de porte pequeno € essencial,
dada sua contribui¢do para o desenvolvimento econémico do pais (AbRahman, Omar, Rashid,
& Ramli, 2016; Do Carmo & Machado, 2022; Albuquerque, Dos Santos, & Souza, 2025).

No entanto, ¢ importante destacar que as especificidades (caracteristicas tipicas) da
pequena empresa na estrutura e nos processos de gestdo (Leone, 1999; Terence, 2002;
Albuquerque & Escrivao Filho, 2007; Escrivao Filho, Albuquerque, Nagano, Philippsen &
Oliveira, 2017; Escrivao Filho, Albuquerque, Nagano & Philippsen Junior, 2021) sdo muito
diferentes quando comparadas as grandes organizagdes (Welsh & White, 1981).

Os métodos e ferramentas de gestdo mais sofisticados existentes sdo, geralmente, caros
e complexos e ainda estdo fora do alcance da maioria dessa categoria de empreendimentos
(Frezzatti, 2009; Guerreiro, Cornachione Junior, & Soutes, 2011; Do Carmo, & Machado,
2022; Kamimura, Pinto, & Nagano, 2023; Gumieri et al., 2025), sendo necessarias adaptacgoes
de acordo com as caracteristicas ¢ demandas de cada empresa.

Considerando a influéncia das especificidades nas atividades diarias das pequenas
empresas (Golde, 1986; Paulo & Cintra, 2018; Birk, Fedato, & Pires, 2020; Souza, Roque, Dos
Santos, Albuquerque & Silva, 2021; Fedato, Da Silva, & Sornberger, 2023), surge o problema
da pesquisa: como dirigentes de microempresas e MEI utilizam os artefatos da
contabilidade gerencial nas atividades de planejamento e controle?

O objetivo da pesquisa ¢ identificar o uso de artefatos de controladoria gerencial por
dirigentes de microempresas e microempreendedores individuais (MEI) nas atividades de
planejamento e controle, propondo melhorias com base nas evidéncias empiricas.

Entdo, uma das razdes para justificar a pesquisa ¢ porque o potencial de aplicacdo dos
artefatos contdbeis somente ¢ explorado pelas organizagdes gigantes (Guerreiro et al., 2011;
Svobodova, 2016). Em sua pesquisa com grandes e médias empresas, cujos faturamentos sao
superiores a US$18 milhdes, Frezatti (2009) constatou que a contabilidade gerencial ¢
predominantemente abarcada pelas organizacgdes de porte grande, e apresenta poucos vestigios
nas organiza¢des menores (Ribeiro, Bianchi, & Venturini, 2023).

As necessidades das micro e pequenas empresas sdo atendidas de forma rudimentar pelo
profissional contabil (Restelli, 2022). Em outras duas pesquisas, verificou-se uma baixa
incorporacdo dos artefatos da contabilidade gerencial no ramo de escritdrios contabeis, pelos
proprietarios-contadores num municipio da regido sul do Brasil e na cidade de Londrina/PR
(Beuren, Barp, & Filipin, 2013; Teixeira, 2015).

A segunda razdo ¢ que a informag¢do contabil ainda ¢€ priorizada somente na atividade
fiscal das empresas (Beuren et al., 2013; Gongalves-Aratijo, Barbosa da Silva, & Cardoso da
Silva, 2018; Feil & Haberkamp, 2020; Duda, Xavier, De Araujo, Silva, Valentim, Lagioia, De
Queiroz, & Araujo, 2023; Ribeiro et al., 2023), embora se saiba da relevancia dos artefatos
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contabeis para a eficacia da gestdo financeira e sobrevivéncia das empresas de porte pequeno
(Oliveira, Mesquita, & Lima, 2017).

Uma terceira razdo ¢ que a pratica deliberada da contabilidade gerencial nos pequenos
empreendimentos passa pela compreensao de suas especificidades (Paulo, & Cintra, 2018; Birk
et al., 2020; Duda et al., 2023; Fedato et al., 2023; Ribeiro et al., 2023), bem como do estagio
de evolugdo de cada empresa no ciclo de vida organizacional (Albuquerque, 2013). Varios
estudos ao longo dos anos tém demonstrado como as caracteristicas tipicas das pequenas
empresas podem influenciar tanto positiva como negativamente na aplicagao de qualquer
ferramenta de gestdo no seu dia a dia (Albuquerque et al., 2025).

Diante do exposto, pode-se inferir que as empresas de pequeno porte requerem mais
apoio estrutural e explicagdes refinadas e detalhadas do que as organizagdes maiores, tendo em
vista os desafios que encaram no ambiente competitivo, os quais impactam fortemente seu
desenvolvimento e, por vezes, dificultam sua sobrevivéncia no mercado (Barbosa & Monteiro,
2011). Com isso, observa-se que a CG possui espacos para pesquisas € lacunas a serem
preenchidas (De Oliveira, Rodrigues, Diniz, Cabral, Cirne, Carvalho, Silva & Gomes ¢ Silva,
2023).

A partir do exposto, este artigo apresenta cinco se¢des: introdugdo, revisdo da literatura,
procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdes e consideracdes finais.

2 Revisao da Literatura

Inicialmente, discute-se o conceito ¢ a classificagdo dos artefatos da contabilidade
gerencial, distinguindo artefatos tradicionais e modernos. Em seguida, descrevem-se os
processos de planejamento e controle, nos quais os artefatos contabeis sdo aplicados. Por
ultimo, examina-se a literatura sobre a CG em micro e pequenas empresas (MPEs), salientando
as especificidades desse contexto e os desafios para a adogdo de praticas eficazes de
contabilidade gerencial. Para contemplagdo das informacdes, obtidas a partir da revisdo da
literatura, foram elaboradas tabelas para identificacao dos artefatos utilizados nas MPEs.

2.1 Artefatos da Contabilidade Gerencial: uma visiao geral

Apesar da importincia socioecondmica dos pequenos negocios e da alta taxa de
mortalidade desses empreendimentos, a pesquisa contabil direcionada as pequenas empresas €
retraida e incipiente, embora a contabilidade gerencial seja o tema mais destacado nos maiores
congressos de contabilidade (Do Carmo & Machado, 2022). Poucos estudos foram
identificados investigando esse segmento de empresas, demonstrando que a CG pode ser um
instrumento essencial para a sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas ao fornecer
subsidios para tomada de decisdo (Do Carmo & Machado, 2022; Albuquerque et al., 2025).

Viérios pesquisadores tém suas proprias explicagdes sobre os artefatos utilizados pelos
dirigentes na tomada de decisdo, com baixa constru¢do de um consenso entre os estudiosos do
tema. O termo ““artefato contabil” ou “artefato da CG” ¢ um termo geral, abrangendo atividades,
ferramentas, filosofias, instrumentos, modelos e métodos de custeio e avaliagdo utilizados por
profissionais da area contébil (Soutes, 2006; Guerreiro et al., 2011; Birk et al., 2020; Ferreira,
Huppes, Noriller, De Jesus Silva, & Hall, 2020).

Duas classificagdes sdo evidenciadas (Albuquerque et al., 2025): a primeira se refere
aos artefatos tradicionais e modernos (ndo-tradicionais), considerando a evolucdo dos estagios
da CG (Frezatti, 2005; Soutes, 2006, 2008; Frezatti, 2009; Guerreiro et al., 2011; Xavier &
Carmo Filho, 2015; Ferreira et al., 2020) (Tabela 1, p.6).
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Widener (2004) define assim:

Sistemas de contabilidade gerencial tradicionais sdo aqueles que fornecem informagdes
financeiras agregadas com relativa infrequéncia, controle operacional baseado em
orcamento padrdo e sistemas de remuneracdo vinculados primeiramente em
desempenho financeiro. Em contraste, sistemas nao-tradicionais fornecem medidas
fisicas de desempenho operacional mais oportunamente, maior fornecimento de
informacdes para resolucdo de problemas aos trabalhadores e sistemas de recompensa
mais focados em medidas nao financeiras (Widener, 2004, p.380).

Tabela 1
Artefatos tradicionais e modernos da Contabilidade Gerencial

Evolucao Estagios Artefatos Tradicionais
1 Determinagdo dos custos e Custeio por absor¢do; custeio variavel; controle financeiro e
controle financeiro operacional; orcamento anual.
2 Informagdo para planejamento  Custo padrio; custo baseado em atividades (ABC);
e controle gerencial método de custeamento RKW; orcamento de capital;
descentralizacdo.
Evolucao Estagios Artefatos Modernos
3 Redugdo de perdas de recursos  Gestao baseada em atividades (ABM); centros de

em processos organizacionais  responsabilidade; preco de transferéncia; custo meta;
meétodo de custeio kaizen; custeio do ciclo de vida.
4 Criacao de valor através do Planejamento estratégico; balanced scorecard; métodos de
uso efetivo dos recursos avalia¢do de desempenho: EVA ¢ MVA.

Fonte: Adaptado com base em Frezatti (2009), Guerreiro et al., (2011) e Xavier e Carmo Filho (2015).

A descricdo dos 04 (quatro) estagios evolutivos da contabilidade gerencial ¢ de autoria
da International Federation of Accountants (IFAC), por intermédio de um pronunciamento
denominado International Management Accounting Practice 1 (IMAP 1) (Xavier & Carmo
Filho, 2015). Outros autores (Frezatti, 2005; Soutes, 2006; Frezatti, 2009; Guerreiro et al., 2011;
Ferreira et al., 2020;) também relacionaram os estagios e os artefatos no desenvolvimento de
suas pesquisas e tal fato contribuiu para a expansdo de varios seguimentos na area contabil
(Xavier & Carmo Filho, 2015).

Outra classificagao (tabelas 2 e 3) se refere aos artefatos que podem ser Gteis ao processo
de tomada de decisdo pelos dirigentes de MPEs relacionado ao planejamento e controle
gerencial. Os artefatos nem sempre sdo relacionados, simultaneamente, a todas as atividades
gerenciais: alguns pesquisadores relacionam ao controle (Kawai, 2017; Paulo & Cintra, 2018;
Souza et al., 2021), outros ao planejamento (Paulo & Cintra, 2018; Siqueira, Dieng, Mazzer,
Barreto, 2022) e outros a todas as atividades de gestdao (Santos, Anjos, Cavalcante, & Monte,
2016; Oliveira et al., 2017). A secdo 2.2 descreve os processos de planejamento e controle para
facilitar a identificacdo dos artefatos contdbeis que sdo uteis a esses dois processos.

2.2 Artefatos contabeis de planejamento e controle

O processo de planejamento define os objetivos ou resultados a serem alcangados por
uma empresa, bem como os meios para realiza-los. Trata-se de imaginar uma situacdo futura e
trabalhar para construi-la. O resultado do processo de planejamento sdo os planos: objetivos,
estratégias, recursos e indicadores de desempenho (meios de controle) (Maximiano, 2012).
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Portanto, pode-se afirmar que planejar €, essencialmente, pensar no futuro, tomar
decisdes sobre o futuro, definindo antecipadamente o que deve ser feito. Em outras palavras,
planejar ¢ escolher uma diregdo (Albuquerque et al., 2025): Quem ¢ o cliente? Quantos clientes
atender? Qual o produto? Quanto custa o produto? Qual o preco do produto? Quais sdo os
fornecedores? Quantos e quais sdo os concorrentes? O que fazer para cumprir a legislagdo?
Quantos e quais tributos pagar? Quanto investir? Quanto lucrar? Qual ¢ o minimo a vender para
ndo ter prejuizo? E assim por diante.

Enfim, planejar ¢ fazer escolhas, e para fazer escolhas, as informagdes e os artefatos da
contabilidade serdo fundamentais durante o processo de tomada de decisdes pelo dirigente da
pequena empresa. A tabela 2 descreve os artefatos contabeis identificados na revisao de
literatura que podem ser uteis ao processo de planejamento da MPE.

Tabela 2
Artefatos contabeis para o planejamento
Artefato Descricao
Formacdo de prego de  Formacao do valor atribuido ao produto trocado entre a empresa e o cliente.
vendas

Margem de contribuicéo

Quanto cada produto (bem ou servigo) oferecido contribui para pagar as despesas
fixas de uma empresa. Ao eliminar os custos varidveis do faturamento, o que sobra
¢ a margem de contribuicao.

Orgamento empresarial

Plano de trabalho da empresa expresso em termos monetarios, que evidencia o
conjunto de ac¢des a serem desenvolvidas, isto ¢, apresenta os objetivos e metas
que a diregdo da empresa decide implementar em determinado periodo.

Ponto de equilibrio

Quantidade minima que deve ser vendida para a quitagdo dos custos e despesas
operacionais, alcan¢ando o resultado operacional da empresa igual a zero.

Capital de giro A quantidade de dinheiro necessaria para manter a empresa funcionando.
Alavancagem Capacidade da empresa usar custos fixos para gerar lucros adicionais decorrentes
operacional do aumento nas vendas ou na producio.
Concorréncia Pessoa fisica ou juridica que compete pelos mesmos clientes ¢ buscam ganhar
participacdo de mercado as custas de outra empresa.
Margem de seguranca  Quanto as vendas podem cair sem que a empresa tenha prejuizo.

Planejamento tributario

Processo que visa a diminui¢do de despesas, evitando gastos desnecessarios com
tributagdes.

Previsdo de vendas

Estimativa da quantidade a ser vendida e receita futura em determinado periodo.

Clientes

Atuais ou potenciais compradores da empresa e suas necessidades e preferéncias.

Fornecedores

Pessoa fisica ou juridica que fornece algum produto para a empresa.

Just in time

Meétodo de organizagdo da producgdo/operagdo que evita o estoque parado e o
desperdicio de matéria-prima.

Mix de produtos

Variedade de produtos ofertada pela empresa.

Pesquisa de mercado

Coleta e analise de dados relacionados a compreensdo do mercado da empresa.

Fonte: Carter e Van Auken (2006); Fernandes e Galvdo (2016),; Santos et al., (2016); Paulo e Cintra (2018);
Honorio e Bonemberger (2019); Mendes, Lunkes, Menegazzo, Schnorrenberger e Lavarda (2019); Feil e
Haberkamp (2020); Silva, Levino e Costa (2020),; Oliveira, Miranda e Takamatsu (2021); Rieger, Gresele e
Walter (2021), Siqueira et al., (2022), Tissot, Lossavaro, Foltran, Ribeiro e Albuquerque (2022).

O modelo geral do processo de controle (Figura 1) mostra que a avaliacdo do
desempenho ¢ uma fase da atividade gerencial de controle, que o dirigente necessita realizar
para verificar se os objetivos e metas definidos no processo de planejamento foram ou nao
alcangados. E em caso negativo, deve tomar medidas corretivas para colocar a empresa nos
trilhos.
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Figura 1 Modelo geral do processo de controle
Fonte: Certo e Peter (2006).

Nas organizacdes, controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas
atividades que ocorrem dentro delas. E fazer com que algo ocorra do modo como foi planejado.
Para controlar, os administradores devem conhecer com clareza os resultados esperados de uma
acdo especifica, de forma a garantir que os planos se tornem realidade. Sendo assim, eles
necessitam entender o que de fato foi planejado (Certo & Peter, 2006, p.132). As tabelas 3 e 4
descrevem, separadamente, os artefatos contabeis de avaliagdo de desempenho e de controle
identificados na revisdo da literatura.

Tabela 3

Artefatos contabeis para avaliagdo de desempenho

Artefato de Avaliacao

Descricao

Demonstragdo dos fluxos de
caixa (DFC)

Mostrar como se comportaram as entradas e saidas de recursos financeiros
da empresa em um periodo especifico.

Indicadores de liquidez,
rentabilidade e endividamento

Permitem saber a capacidade de pagamento, a distribui¢do do capital na
empresa e sua origem e o retorno financeiro das operacdes da empresa.

Demonstrac¢do do resultado do
exercicio (DRE)

Apresenta de forma estruturada os resultados obtidos (receitas menos
despesas) pela empresa em determinado periodo.

Demonstragao dos Lucros e
Prejuizos Acumulados (DLPA)

Apresenta as mudangas que ocorreram no patrimdénio liquido em
determinado periodo, isto ¢, aumento do lucro ou do prejuizo acumulado.

Demonstragdo do resultado
abrangente (DRA)

Apresenta as receitas, despesas e outras modificagdes que afetam o
patrimoénio liquido que no foram demonstradas na DRE.

Demonstragdo do valor
agregado (DVA)

Apresenta quanto a empresa gerou de riqueza em determinado periodo,
demonstrando o valor adicionado pela empresa apdés dedugdo das suas
receitas os custos dos recursos obtidos de terceiros.

Balango Patrimonial (BP)

Apresenta a situag@o patrimonial e financeira da empresa em determinado
momento.

Balanced scorecard (BSC)

Metodologia de avaliagdo de desempenho que acompanha os resultados
financeiros e ndo financeiros da empresa.

Fonte: Gomes, Tachizawa e Picchiai (2014); Fernandes e Galvao (2016), Santos et. al. (2016); Kawai (2017);
Cajaiba e Andrade (2019); Freitas, Faoro, Lago e Rojo (2019); Hondrio e Bonemberger (2019); Mendes et. al.
(2019), Feil e Haberkamp (2020); Silva et. al. (2020),; Carrazzoni, Carvalho, Carrazzoni e Leal (2021); Siqueira
et. al. (2022); Tissot et. al. (2022); Araujo, Rodrigues e Martins (2023).

Tabela 4

Artefatos contabeis para controle

Artefato de Controle

Descricao

Contas a pagar e a receber

Sdo as contas pagas pela empresa a terceiros e as contas pagas por
terceiros para a empresa.

Controle de estoques

Registro e avaliacdo das entradas e saidas de produtos.

Controle de despesas

Registro e avaliacdo das saidas de recursos financeiros.
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Controle de receitas Registro e avaliacdo das entradas de recursos financeiros.
Custeio variavel Meétodo que calcula os custos que se alteram de acordo com o volume de
produg¢do/operacio.
Controle de custos Registro e avaliacdo dos custos, visando a identificagdo e reducdo de
custos desnecessarios.
SIG Processo de transformagdo de dados em informagdes uteis a tomada de

decisdo e ao planejamento.
Controle tributos e contribuigdes  Registro e avaliagdo dos tributos e contribui¢des que oneram a empresa.
Controle da folha de pagamento  Registro e avaliagdo de todos os valores devidos e pagos a funcionarios e
colaboradores terceirizados.

Custeio ABC Método que calcula os custos gerados em todas as atividades que a
empresa realiza.
Custeio por absor¢do Método que calcula os custos do produto, rateando os custos fixos e
variaveis em todas as fases do processo de operacdo da empresa.
Depreciag@o do imobilizado Redugdo do valor dos bens, resultante do desgaste pelo uso, da agdo da
natureza ou diminui¢do da vida util.
ERP Sistema de registros (software) e controle (emissdo de relatorios

gerenciais) que integra as areas da empresa: finangas, operagao, etc.

Fonte: Carter e Van Auken (2006); Gomes et. al., (2014); Endo e Rojo (2016); Fernandes e Galvao (2016); Santos
et. al. (2016); Paulo e Cintra (2018); Honorio e Bonemberger (2019); Mendes et al. (2019); Feil e Haberkamp
(2020), Freitas et al. (2020); Orobia, Nakibuuka, Bananuka, & Akisimire, (2020); Carrazzoni et al. (2021);
Oliveira et al. (2021); Pereira e Faia (2021); Rieger et al. (2021); Siqueira et al. (2022); Araujo et al. (2023);
Cuccarolo, Hupalo, & Marques, (2025).

3 Procedimentos Metodoldégicos

Quanto as suas caracteristicas, esta pesquisa pode ser classificada como (Silva &
Menezes, 2000): aplicada, pela natureza, pois busca gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
na resolucdo de problemas especificos da pequena empresa; qualitativa, pela forma de
abordagem do problema, uma vez que reconhece que existe uma relagdo dindmica entre a
empresa, o ambiente e o dirigente, que ndo requer a utilizagdo de técnicas estatisticas, sendo o
ambiente natural a fonte direta para se coletarem os dados; descritiva, pelos objetivos, pois visa
descrever os artefatos da contabilidade gerencial e as propostas iniciais de melhoria; e pesquisa-
acdo, pelos procedimentos técnicos, ja que os pesquisadores e participantes (dirigentes das
empresas) representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo.

As etapas do trabalho de campo foram cinco: identificacao das empresas, coleta e analise
dos dados, apresentagdo das propostas de melhoria e acompanhamento da implementacao das
propostas. Dos treze proprietarios-dirigentes contatados por e-mail e pessoalmente, sete
desistiram de participar da pesquisa apos o recebimento do questiondrio e termo de aceitacao:
uma clinica de psicologia, uma oficina especializada em ar condicionado automotivo, uma
empresa de consultoria financeira e quatro escritorios de contabilidade.

Foram identificadas e estudadas cinco microempresas da cidade de Trés Lagoas/MS e
um MEI da cidade de Monte Alegre/PA (Tabela 5).

Tabela 5
Descri¢do das empresas
Empresa Descricio
EA A oficina mecénica tem 10 anos de fundagdo, dois funcionarios e ¢ dirigida pelo proprietario-

dirigente com a ajuda de sua esposa e socia. O proprietario fez cursos técnicos de mecanica, ar-
condicionado automotivo e contabilidade. Sua esposa, gestora administrativa, ¢ bacharel em
Administragdo. As contas da pessoa fisica (PF) e da pessoa juridica (PJ) sdo misturadas, embora
o dirigente tenha pro-labore estabelecido. O escritdrio de contabilidade que presta servigo para
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a empresa faz apenas a escriturag@o fiscal e ndo passa nenhuma informagao util a tomada de
decisdo pelo empresario.

EB A corretora de seguros (microempresa) tem 3 socios (casal e pai da proprietaria-dirigente),
que também sdo dirigentes e funcionarios simultaneamente, e foi fundada em 2015 quando o
casal ainda namorava. O pai da proprietaria tem experiéncia de 20 anos no setor ¢ trabalhou nas
seguradoras Bradesco e Porto Seguro. A proprietaria-dirigente € bacharel em Administragio e
tem experiéncia anterior a abertura da empresa como funcionaria de uma corretora de seguros.
Seu marido e socio concluiu o ensino médio, ¢ habilitado pela SUSEP para ser corretor de
seguros e tem experiéncia anterior de 4 anos como funcionario em uma corretora de seguros.
Os dirigentes misturam as contas da empresa com as da casa. O escritorio de contabilidade que
presta servigo para empresa faz apenas o IR PF e PJ e emissdo mensal do imposto.

EC A microempresa de varejo de ragdo tem um funcionario e ¢ enquadrada no Simples Nacional.
Seu proprietario ¢ dirigente e realiza atividades operacionais, simultaneamente e ndo mistura as
contas PJ e PF. O proprietario concluiu o ensino médio e teve experiéncia anterior de 5 anos
como funciondrio da casa de ragdo que foi adquirida por ele no ano de 2024. O escritério de
contabilidade que presta servi¢o para empresa foca apenas na parte fiscal.

ED A microempresa de confeccio de uniformes tem um funcionario e, atualmente, ¢ enquadrada
no Simples Nacional. A proprietaria dirige e realiza atividades operacionais, simultaneamente,
¢ ndo mistura as contas PJ ¢ PF. Ela ¢ graduada em Administra¢ao de Empresas e pos-graduada
em RH e finangas e teve experiéncia anterior de 5 anos como funcionaria no setor da Educagao.
O escritorio de contabilidade que presta servigo para empresa cuida apenas da parte fiscal.

EE A microempresa de projetos de engenharia elétrica tem um funcionario estagiario. O
proprietario realiza atividades operacionais e gerenciais e separou recentemente as contas PJ e
PF, mas ainda ndo estabeleceu um pro-labore por falta de capital. O proprietario ¢ graduado em
Engenharia Elétrica e pos-graduado em Gestdo de Projetos e teve experiéncia anterior de 4 anos
como funcionario numa fabrica de papel. Até dezembro de 2024 trabalhava na fabrica durante
o dia e a noite na sua empresa de projetos.

EF A microempreendedora individual (MEI) do setor de transporte ndo tem funcionario.
Atualmente, a proprietaria dirige a empresa e realiza atividades operacionais (motorista). A
dirigente mistura as contas da empresa e pessoal. Ela é graduada em Historia e Pedagogia e
especialista em coordenagdo pedagdgica. Ndo teve nenhuma experiéncia no setor de entrega,
apenas como professora. Abriu a empresa informalmente em maio de 2024 ¢ em janeiro de 2025
formalizou a empresa e se tornou MEIL. Como a renda ainda € insuficiente, a dirigente comegou
a trabalhar como professora de autoescola no periodo da manhi e da noite. A dirigente almeja
com a empresa: independéncia, estilo de vida flexivel e ganhos financeiros.

Fonte: Dados da pesquisa (2024/2025).

A selegdo dos casos foi por acessibilidade e interesse dos proprietarios-dirigentes em
participar da pesquisa. Para identificar possiveis participantes da pesquisa, um dos
pesquisadores contou com a experiéncia e contatos adquiridos ao longo de 22 anos estudando
a pequena empresa brasileira. A microempreendedora individual € conhecida de uma estudante
do curso de Ciéncias Contabeis de uma universidade publica, ficou sabendo da pesquisa e se
colocou a disposicao para participar pelo potencial de contribui¢ao no seu contexto pratico.

O processo de coleta de dados, segunda etapa do trabalho de campo, passou por duas
fases: entrevista (diagnostico da situacao) e transcri¢cdo da entrevista. No periodo de 04/11/2024
a 06/03/2025, foram realizadas 8 entrevistas com 8 pessoas diferentes (proprietarios e
proprietarias- dirigentes), numa média de 43 minutos por entrevista, totalizando 349 minutos
de didlogo com os empresarios, fora as conversas informais e ndo gravadas ocorridas nas
dependéncias das empresas e pelo Google Meet com a proprietaria-dirigente da empresa de
transporte.

As entrevistas ndo seguiram um roteiro padronizado, mas sempre comec¢avam pela
breve trajetoria da empresa e como era realizado o controle financeiro da empresa, e a partir
das respostas dos dirigentes os pesquisadores aprofundavam na identificacdo e utilizacdo dos
artefatos da CG pelos dirigentes.
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A terceira etapa foi a andlise de conteudo, no intuito de descobrir: os artefatos contabeis
utilizados pelos dirigentes das empresas pesquisadas e as especificidades (caracteristicas
tipicas) das micro empresas que influenciam a implementacao das propostas de melhoria.

Para analisar os dados das entrevistas foram seguidos os cinco passos da técnica de
analise de conteudo proposta por Graneheim e Lundman (2004) (Tabela 6): 1- identificar as
unidades de significado: palavras, frases ou paragrafos do texto de entrevista; 2- condensagao:
preservar o nucleo das unidades de significado; 3- gerar codigos: rotulos dados as unidades de
significado; 4- criar categorias: conjunto de conteudos que compartilham um trago comum; 5-
formular os temas: expressao do conteudo latente do texto.

Tabela 6
Exemplo da andlise de conteudo de parte da entrevista — Empresa C
Unidade de significado Unidade de significado Codigo Categoria Tema
condensada
O vendedor falou pra mim que o Soma do valor do Preco de Atividade Processo de
imposto aqui no estado ¢ 20,8%, mas  imposto e do custo da venda gerencial de  formagdo do
eu sempre coloco 21%, para ter uma ragdo, acrescido do planejamento prego de
margemzinha de seguranga. Ai eu markup de venda venda

pego o valor da racdo, coloco esse
imposto em cima, pra depois colocar
o markup de venda, mas mesmo
assim ndo tem precisdo.
Fonte: Dados da pesquisa (2024/2025).

A quarta etapa foi de apresentacdo das propostas de melhorias aos dirigentes
entrevistados. A apresentacdo em slides foi realizada na sede de uma universidade publica pelos
pesquisadores e um(a) aluno(a) de graduacdo do curso de Ciéncias Contdbeis participante de
projeto de extensao. Todas as apresentagdes, permeadas pela discussdo das propostas, duraram
de 60 a 110 minutos e aconteceram de forma satisfatdria para compreensao do(a) dirigente(a).
A etapa final de acompanhamento da implementacao das propostas foi realizada de duas
formas:
= Pela ferramenta de planejamento e controle Quadro KANBAN, possibilitando ao dirigente
da empresa uma visualizagdo do progresso das propostas, como também a identificagao dos
problemas vivenciados durante a implementagao;

= Visita pessoal por um dos pesquisadores em cada empresa, 30 e 60 dias apos a apresentagdo
das propostas de melhoria. A interagdo com os dirigentes também ocorreu por e-mail e/ou
Google Meet durante esse periodo.

A finalidade da quinta etapa foi identificar as dificuldades dos dirigentes para
implementagdo das propostas e incentiva-los a persistirem na nova jornada da empresa, bem
como realizar ajustes nas propostas e apresentacdes aos empresarios € em futuros estudos.

4 Resultados e Analises
4.1 Artefatos identificados nas empresas

Dos 15 (quinze) artefatos de planejamento identificados na literatura e citados na tabela
2 (p.7), sete foram encontrados na pesquisa. Dos 13 (treze) artefatos Uteis ao processo de
controle mencionados nas tabelas 3 e 4 (p.8), sete foram citados pelos dirigentes entrevistados
(Tabela 7).

Em relacao aos artefatos de planejamento, o preco de venda foi citado pelos dirigentes
de todas as microempresas pesquisadas, corroborando o estudo de Siqueira et al. (2022) em
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MPEs do comércio e de prestagao de servigos, sobre a necessidade desse artefato contabil para
o bom desempenho do negdcio. No entanto, em todas as empresas, exceto EB, a formagao do
preco de venda do produto subestima os custos fixos, especialmente os relativos a depreciacao
e manutencao de maquinas, equipamentos e veiculos automotores. Mas, de acordo com Araujo
et al. (2023), o prego de venda deve cobrir todos os custos e gerar uma margem de ganho para
a empresa.
Hoje eu calculo o preco pela quantidade de horas que eu gasto. Meu custo de operagao
¢ muito baixo, entdo eu ainda nao coloco o custo de operagdo. Quando eu pego um
projeto eu tenho a no¢do da quantidade minima de horas para executar o projeto; eu s6
considero essa variavel (Dirigente EE).

Tabela 7
Artefatos contabeis utilizados pelos dirigentes das empresas pesquisadas.
Artefato Contabil de planejamento EA EB EC ED EE EF
Formagao do preco de venda X X X X
Capital de giro X X
Margem de contribui¢do X
Ponto de equilibrio X X X X X
Concorréncia X X X X
Clientes X X X X
Fornecedores X X X X
Artefato Contabil de controle EA EB EC ED EE
Contas a pagar e a receber X X X X
Controle de estoques X X
Controle de despesas X X
Controle de receitas X X
Custeio variavel X X
Custo fixo X X X X X
Sistema integrado de gestdo (ERP) X X

Fonte: Dados da pesquisa (2024/2025).

A empresa de confec¢do de uniformes (ED) ¢ a que possui a forma mais adequada e
estruturada de célculo do preco de venda, mas ignora os custos fixos de depreciacdo. No caso
da EF o preco do frete ¢ determinado pela contratante. Na EB, o pre¢o do seguro ¢ definido
pelas seguradoras, e os empresarios s6 conseguem negociar o valor da comissao que recebera
pela venda do produto.

A estimativa do capital de giro ¢ realizada por aproximacdo pelos dirigentes das
empresas e carece de precisdo, comprovando os resultados da pesquisa de Tissot et al. (2022)
em MPEs, onde os dirigentes apresentaram dificuldade na apuragado e gestao do capital de giro.

A gente tem um valor X para o meu pai, pra mim e pro meu marido e as despesas extras.

E um valor limite. Todo més eu tenho que passar para o outro més com R$6.000,00 na

conta, que ¢ o valor minimo para eu pagar as contas do inicio do més. Passou de

R$6.000,00 eu guardo (Proprietaria-dirigente EB).

O ponto de equilibrio também ¢ estimado pela experiéncia dos dirigentes no dia a dia
do negdcio. Como no estudo de Rieger et al. (2021) em uma microempresa de utensilios
domésticos, os dirigentes desconhecem a relacdo entre produtos vendidos, custos, margem de
contribuicao e ponto de equilibrio. A exce¢ado ¢ a dirigente da empresa D que tem conhecimento
para calcular.
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Os artefatos de planejamento, concorréncia, clientes e fornecedores sdo monitorados
pela direcdo das empresas em funcdo da influéncia que t€ém no prego dos produtos,
corroborando as ideias de Araujo et al. (2023).

Meu papel ¢ verificar os orcamentos e nosso prego € abaixo do mercado porque eu nao

ofereco um espago adequado. Embora meu servigo seja classe A, o preco € de classe C.

Eu tenho tecnologia, velocidade, mas eu ndo consigo cobrar o que meus concorrentes

cobram. Por exemplo: servigo que dura 4 horas com a mesma qualidade e velocidade,

eles cobram R$750,00 e eu cobro R$480,00. Nosso preco € bem abaixo (Gerente
administrativa - EA).

Quanto aos artefatos contébeis de controle, as contas a pagar e a receber sdo controladas
por quatro empresas € o controle das receitas e despesas por 100% dos empreendimentos
pesquisados. Esse controle ¢ realizado num caderno (EF), no Word (EB), numa planilha Excel
(EC) e no sistema ERP da empresa (EA, ED, EE).

Eu anoto no Word. O que tem de entrada eu acompanho diariamente que as seguradoras

vao mandando pra mim. Toda seguradora tem um extrato e eu vou conferindo se entrou.

As saidas eu anoto. Do ano inteiro eu faco no Word on-line do Google porque ¢ mais

facil para o meu pai mexer. Meu pai é o mais sobrecarregado na corretora, hoje

(Dirigente EB).

Percebe-se que por mais simples que seja o controle de contas a pagar e a receber, ¢ de
receitas e despesas, ele € realizado pelas empresas no dia a dia, mas ndo existe uma preocupagao
da parte de todos os dirigentes em utiliza-lo em proje¢des futuras ou em comparar os resultados
da empresa ano a ano.

Este resultado corrobora o estudo de Feil e Haberkamp (2020) em 105 MPEs (sendo
79,29% MESs) onde foi maior o nivel de importancia das ferramentas (artefatos) operacionais
(controle de contas a pagar e a receber, de receitas e despesas) quando comparadas ao nivel das
ferramentas gerenciais (demonstrativo do fluxo de caixa, or¢amento empresarial),
caracterizando que a maioria utiliza a contabilidade para atendimento as leis fiscais e
trabalhistas e menos em atividades gerenciais.

O controle de estoque ¢ uma preocupacdo grande das empresas C e D, pois afeta
diretamente o resultado da empresa, como foi confirmado por Orobia et al., (2020) no estudo
realizado em 304 pequenas empresas de Uganda na Africa. Controle mais preciso realizado
pela dirigente de ED e menos preciso, por falta de conhecimento, pelo dirigente de EC. Assim
como na industria de confec¢do estudada por Pereira e Faia (2021), a empresa C ndo possui
estoques confiaveis, pois as saidas ndo sao registradas no tempo certo no sistema ERP: Workin
Web.

Eu s6 compro se houver pedido, sob demanda pelo produto. Normalmente, eu compro

a cada 15 dias para organizar melhor os boletos a pagar. Exemplo: pedido 100 camisetas

pretas. Eu sei quanto eu preciso comprar de malha e os acabamentos para fazer as 100

camisetas. O que tem em estoque € o que sobrou, no méximo 1 ou 2kg de matéria-prima.

Eu s6 mantenho em estoque malhas preta, azul marinho, branca e rosa porque nas

segundas-feiras sempre tem um pedido para quinta ou sexta-feira e s6 eu atendo esses

pedidos na cidade. E uma estratégia eu manter essa malha em estoque porque eu sei que
vou vender (Dirigente ED).

O calculo dos custos fixos e variaveis pode ser aperfeicoado pelos dirigentes, pois eles
sabem da influéncia desses artefatos no negocio, mas apresentam dificuldade para efetuar a
mensuracao, especialmente os relacionados a depreciagdo de bens moéveis e imoveis. A
dificuldade para mensurar custos ¢ comum na microempresa, tornando-se um obstaculo, por
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usualmente esses custos serem calculados de forma intuitiva, devido ao desconhecimento
técnico de seus dirigentes (Freitas et al., 2020; Rieger et al., 2021).

As empresas (exceto EB/EF) possuem um sistema integrado de gestao (ERP) (Fécil,
FPQSYSTEM 4.0, Meu Planner Financeiro ¢ Workin Web), que ¢ subutilizado por falta de
conhecimento (exceto ED) e tempo dos dirigentes, mas que ajuda muito no controle das contas
a pagar e a receber, receitas e despesas e custos. Um exemplo pode ser o estudo de caso
realizado por Paulo e Cintra (2018) numa pequena empresa de confec¢do e informado pela
dirigente da ED: “Vai ter informagao faltando. Aquilo que eu estou te falando: Casa de ferreiro
o espeto ¢ de pau. Eu ndo alimento o sistema adequadamente por falta de tempo”.

Para Cuccarolo et. al., (2025), o uso do sistema pela maioria dos dirigentes pode estar
relacionado a idade média dos respondentes, que pertencem a geragdes mais familiarizadas com
a tecnologia. Mas eles enfatizam que as necessidades de um conhecimento mais profundo sobre
financas ¢ de uma melhor organizagdo ainda s3o areas criticas a serem observadas para a
melhoria da gestdo financeira nas microempresas, concordando com os resultados encontrados
neste estudo.

Vale ressaltar que o sistema integrado de gestdo (ERP) ¢ pouco explorado na literatura
(Albuquerque, Santos e Souza, 2025a), mas representa um artefato contabil com muito
potencial de utilizacdo pelos dirigentes de pequenos negdcios, proporcionando eficiéncia e
eficacia empresarial, como revelado por Paulo e Cintra (2018).

4.2 Propostas iniciais de melhoria e sua implementacao

As propostas sugeridas pelos pesquisadores (Tabela 8, p.15) para o efetivo
aproveitamento da contabilidade gerencial (CG) e seus artefatos no processo de tomada de
decisdo pelos proprietarios-dirigentes das empresas estudadas, levaram em conta: 1, o
diagnostico realizado na empresa e o potencial de implementagdo para resolver os principais
problemas dessas empresas, que estdo afetando seu desempenho; e 2, o conhecimento e tempo
disponivel dos dirigentes, j& que todos eles realizam atividades operacionais e gerenciais
simultaneamente.

Tempo e conhecimento do proprietario-dirigente da empresa sdo variaveis-chave para
implementa¢do das propostas. Ribeiro et al., (2023) constataram que, quanto maior a
complexidade das ferramentas gerenciais, menor ¢ a importancia atribuida pelos gestores as
mesmas. Outros estudos também indicam a influéncia dessas especificidades na implementagao
de qualquer ferramenta administrativa (Golde, 1986; Leone, 1999; Terence, 2002;
Albuquerque, 2013; Albuquerque et al., 2016, 2018).

Tabela 8
Propostas iniciais de melhoria para aproveitamento efetivo da CG.
0 que fazer? Beneficios Empresas
Artefato Contabil A B CD E F
Alimentar o sistema =  Aumentar a precisdo das informagdes e velocidade das  x X X X
integrado de gestao. tarefas, consequentemente, a eficiéncia da empresa;

=  Emitir relatérios que serdo uteis a tomada de decisdo
pelo (a) dirigente: planejamento, avaliagdo e controle.
Definir o pro-labore =  Importante para a saide financeira da empresa e do x X

dos dirigentes. empresario (a) e saude emocional dos dirigentes.
Definir a formade = Harmonizar as entradas e saidas do caixa; X
pagamento pelos = Comprar pegas a vista, diminuindo os custos do servigo
clientes e aumentando o lucro;

= Nao comprometer o caixa da empresa, evitando o
calote dos clientes.
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Separar as contas
da PF da PJ.

Evitar problemas fiscais;

Manter a contabilidade organizada e simplificada;
Facilitar a elaboragdo dos relatorios financeiros,
definindo com precisao os resultados da empresa;
Preservar o patriménio pessoal do empresario.

Pagar a divida com
a Receita Federal.

Retorno da empresa ao regime tributdrio do SIMPLES.

Preencher a
planilha de mov. de
caixa (contas a
pagar/ receber).

Harmonizar entradas e saidas do caixa, tendo recursos
financeiros disponiveis para honrar os compromissos
sem pagar juros a fornecedores e bancos;

Ajudar a calcular a necessidade de capital de giro.

Calcular os custos
fixos e variaveis.

E o ponto de partida para definir o preco de venda dos
produtos, margem de contribuicio e ponto de
equilibrio.

Definir o estoque
minimo de produtos

Evitar estoque parado ou perda de vendas para a
empresa.

Formar o prego de
venda

Definir um prego mais condizente/preciso com a
realidade.

Estimar o Capital
de giro

Financiar a compra de insumos, pagando a vista e
conseguindo pregos menores junto ao fornecedor;
Diminuir a dependéncia da antecipagdo das compras
com cartdo de crédito;

Manter o nivel linear de vendas, aumentando o lucro e
a flexibilidade de negociacdo com o cliente.

Ponto de equilibrio

Identificar o valor minimo de vendas para ndo ter
prejuizo.

Elaborar o fluxo de
caixa

Harmonizar entradas e saidas do caixa, tendo recursos
financeiros disponiveis para honrar os compromissos
sem pagar juros a fornecedores e bancos.

Elaborar o
or¢amento anual

Plano de trabalho da empresa expresso em termos
monetarios. Apresenta os objetivos e metas que a
direcdo da empresa decide priorizar em determinado
periodo; comparar o planejado com o realizado.

Estabelecer metas e
indicadores de
desempenho

Metas possibilitam a coordenacdo, motivam e sio
instrumentos de controle. Funcionam como referéncia
para medir o desempenho, se realmente, estd valendo a
pena investir no negocio;

Os indicadores avaliam as metas: satisfagdio do
dirigente, do cliente, entre outros.

Fonte: Dados da pesquisa (2024/2025).

Albuquerque et al. (2018) e Golde (1986) mencionam a influéncia das varidveis tempo

e conhecimento no processo de planejamento: A principal tendéncia ¢ o dirigente da pequena
empresa esquivar-se ao planejamento e quando planeja a principal caracteristica ¢ a
informalidade. Para o dirigente: escrever e calcular toma tempo, assim o plano deve ficar
trancado na sua cabeca por uma questdo de seguranga e medo da imprecisdo. S3o essas
influéncias que o pesquisador deve ficar atento na hora de utilizacao dos artefatos contabeis.

Todos os dirigentes das empresas (exceto EB/EF) iniciaram a implementagdo pela
alimentacgdo didria do sistema integrado de gestdo, demonstrando a evolugdo tecnoldgica nas
empresas de pequeno porte e corroborando as descobertas de Cuccarolo et. al., (2025),
diferentemente do passado recente onde as pequenas empresas usavam apenas sistemas
informatizados obsoletos (Albuquerque, 2013).

No entanto, alguns dados continuam sendo langados em planilhas Excel, como o
controle da demanda de racdo pela EC, isto ¢, quanto cada tipo de racdo ¢ vendido
semanalmente e mensalmente pelo estabelecimento. O dirigente mostrou a planilha ao
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pesquisador que visitava a loja e informou que era mais facil e rapido usar o Excel. Confirmando
a subutilizacao dos sistemas integrados que carecem de adequagdo a realidade dos pequenos
negocios (Ribeiro et al., 2023) e conhecimento por parte do dirigente (Cuccarolo et. al., 2025).

Definir o pré-labore do dirigente e separar as contas da PF e da PJ ainda nao foram
efetivadas por EA e EB, dificultando a organizagdo da contabilidade, a apuracao e precisao dos
resultados das empresas e podendo incorrer em problemas fiscais e dilapidacao do patrimonio
pessoal dos dirigentes. Embora a proposta seja fundamental para o negocio, existe ceticismo,
especialmente por parte da dirigente da EB, em relagdo ao aumento da carga tributaria
decorrente de tal mudancga. Para Leone (1999) essa categoria de empresas conduz suas
operagoes e vivem essa confusdo natural entre empresa e dirigente, existe uma simbiose entre
patrimdnio social e pessoal.

Além disso, as falas abaixo, da gerente administrativa da empresa A, mostram que a
racionalidade na pequena empresa ¢ diferente, indicando a estreita vinculagdo empresa-
empresario, que resulta numa administracdo voltada para os objetivos pessoais do proprietario
(Leone, 1999; Albuquerque, 2013; Albuquerque et al., 2016):

A PJ ndo tem cartdo de crédito e isso estd gerando conflito, pois as pecas compradas dos

fornecedores, normalmente, eram efetuadas no crédito da PF.

Ficar doente e ndo ter programacao para pro-labore. A soluc¢do foi tirar dinheiro do caixa

da oficina.

No entanto, ap0s as recomendagdes, a empresa A evoluiu: pagou a divida com a receita
e definiu uma politica para pagamento dos clientes, e ja colheu alguns beneficios, como o
retorno ao SIMPLES: “Para servicos de grande porte ¢ necessaria uma entrada de 50% do valor
o restante na retirada”, afirma a gerente administrativa da EA.

A dirigente da EB iniciou a jornada pelo preenchimento da planilha de movimento e
fluxo de caixa e permaneceu assim, hd pouca evolucao devido a outras prioridades pessoais do
casal dirigente (Leone, 1999; Albuquerque, 2013), como ¢ possivel perceber na fala da dirigente
em resposta ao e-mail de um dos pesquisadores no dia 02/04/2025:

Olé professor! Boa tarde. Estou com bastante dificuldade em implementar as propostas.

Sair da zona de conforto ja ndo ¢ tarefa simples. Como fator dificultador, eu e meu

esposo estamos com o tempo escasso na corretora. Ele ndo estd ficando aqui, por causa

da construgdo. Estamos na fase de acabamento, entdo a demanda ¢ ficar fazendo

or¢amento e atendendo os pedreiros... A Unica coisa que sigo fazendo, € preencher a

planilha, pois ja aproveito o momento de emissdo de notas fiscais para fazer. Espero que

logo consigamos adotar pelo menos mais uma medida que nos propuseram. Estou aqui
na corretora, se precisarem (Proprietaria-dirigente EB).

A pequena empresa se caracteriza pelo papel predominante do proprietario-dirigente,
consequentemente, ha uma sobreposi¢do entre os objetivos do dirigente e da empresa (Leone,
1999). E no caso de EB existe uma competi¢do pelo tempo do dirigente: construgdo da casa
versus gestdo da empresa. Juntando os dois casos, da EA e da EB, ¢ dificil separar onde termina
o CPF e comeca o CNPJ, tanto para o dinheiro, como para o tempo.

O dirigente da EC, varejo de racdo, priorizou o controle de estoques e o sistema Workin
Web e continua em plena evolugdo, como relata o e-mail abaixo, recebido pelo pesquisador no
dia 09/04/25:

Ol4, professor! Gostaria de compartilhar um pouco das experi€éncias que estou

vivenciando com a aplicagdo das propostas que discutimos na nossa primeira reunido...

Com o levantamento das saidas de produtos, conseguimos estipular prazos para a venda

de cada estoque e identificar aquelas ragdes que estavam paradas, sem muita saida. Com

essa andlise, conseguimos determinar qual ra¢do de cdes, por exemplo, € mais popular
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e qual tem menor saida, possibilitando tomar decisdes estratégicas, como ajustar a oferta

ou até mesmo substituir algumas opcdes. Gostaria de agendar uma nova reuniao ou

conversa para discutirmos mais a fundo sobre a proposta de capital de giro e as ideias
de planilhas que tenho desenvolvido... (Proprietario-dirigente EC).

O antes e o depois da implantagdo das propostas de melhoria é nitido para o dirigente
da EC em relacdo ao controle de estoques, pois este afeta diretamente o resultado da empresa
(Orobia et al., 2020): j4 ndo ha mais estoque parado e muito menos perda de vendas para a
empresa, além de os estoques, agora, serem confidveis. No entanto, ¢ fundamental que o
controle evolua de gestdo por planilhas eletronicas para a plena utilizacdo do sistema ERP
(Workin Web). Essa transi¢ao permite a baixa automatica do estoque fisico a cada venda, o que
viabiliza a emissao de relatorios diarios de movimentacdo, conforme preconizam Paulo e Cintra
(2018), e mitiga a subutilizagdo dos recursos tecnoldgicos da empresa.

A dirigente da ED ¢ a mais preparada para gerir o negocio, mas pouco evoluiu em
relagdo a implementagdo das propostas. Em visita a empresa no dia 09/04/2025, o pesquisador
encontrou a dirigente no processo de corte de camisetas e foi informado que a empresa ainda
ndo havia contratado nenhuma funcionaria para realizar tal operagdo. A dirigente também
informou que estava fazendo os lancamentos no sistema e realizando outras atividades.

Hoje eu estou cortando além de tudo que eu tenho que fazer no escritorio: comprar,
vender, pagar, buscar, entregar... O trabalho aqui ¢ bem arduo. Uma coisa ¢ vocé
comprar uma peca e revender, outra coisa ¢ vocé transformar a matéria-prima em
uniforme. Quem tem uma confec¢do é guerreira, eu ndo posso errar o0 processo. Se errar
¢ prejuizo, eu ndo tenho como vender para outra pessoa. Aqui gragas a Deus a questao
de processo ¢ bem ardua, ndo temos retrabalho, ndo temos prejuizo (Proprietaria-
dirigente ED).

Tal resultado mostra como o tempo da empresaria ¢ consumido pela operagdo, o que
corrobora outras pesquisas (Leone, 1999; Albuquerque, 2013), as quais observam o quanto ¢
dificil um dirigente compreender que ¢ preciso se afastar da operacao para o desenvolvimento
de seu empreendimento.

Na EE, o jovem dirigente de 27 anos ¢ bem adepto ao uso de novas tecnologias tanto
para elaborar projetos elétricos, quanto para a gestdo do negdcio, confirmando os achados de
Cuccarolo et. al., (2025): “Com o software eu economizo muitas horas, ¢ um tempo absurdo
que eu ganho. Se eu tiro o software o nimero de horas trabalhadas para elaborar o projeto
aumenta” (Dirigente EE).

Assim como na EC, ¢ nitida a evolugdo da EE depois das propostas de melhoria. Apds
o primeiro encontro e visita a EE no dia 10/04/2025, o pesquisador pode observar evolugdo na
alimentac¢do do sistema de controle (lancou todas as despesas até o final do ano) e identificacao
pelo dirigente de relatorios que sdo importantes para a empresa, como o de fluxo de caixa.
Ainda, foi feita uma estimativa pelo proprietario, de acordo com os seus conhecimentos, do
valor do capital de giro, mas percebe-se que faltava precisao na definicdo do ativo circulante,
por desconhecimento do empresario (Albuquerque et. al, 2025).

O capital de giro e a formagao do preco de venda foi o tema do segundo encontro entre
os pesquisadores, uma aluna de graduag¢do e um(a) dirigente da EE em uma universidade
publica da cidade no dia 06/06/25. O encontro foi revelador e proficuo e durou uma hora e sete
minutos. Ficou claro para todos os presentes a mudanga de comportamento do empresario, que
se sentiu mais a vontade e relatou todas as suas ansiedades.

Para o dirigente, o primeiro encontro foi bom, mas o volume de informagdes o assustou,
pois, apesar de ser engenheiro e ter tido uma boa formacgao, ¢ muita novidade em pouquissimo
tempo. Assim, confirma-se que, conforme observado por Ribeiro et al., (2023), a importancia
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que os gestores conferem as ferramentas gerenciais diminui a2 medida que o nivel de
complexidade dessas solugdes aumenta.

No segundo encontro, o proprio empresario foi inserindo dados reais na planilha,
elaborada pelos pesquisadores e aluna, para compreensao detalhada da formagao do preco de
venda. Na planilha, adequada ao momento do negocio, constavam os campos: céalculo do
material direto; material indireto; mao-de-obra (MOD); custos fixos e varidveis; um resumo
sintetizando todos os célculos; e a formula do preco de venda (PV). Desta forma, comprovou-
se a descoberta de Ribeiro et al., (2023), e Albuquerque, Escrivao Filho, e Mendonga (2023):
as ferramentas da CG necessitam ser mais simplificadas e adequadas a realidade das pequenas
empresas pelos profissionais de contabilidade.

Durante o preenchimento, o dirigente esclareceu muitas diividas, e comentou sobre uma
pesquisa que realizou sobre depreciagdo, questionando em qual campo deveria langar esse dado
na planilha. Ao longo do encontro, o empresario repetiu algumas vezes trés expressoes: “¢ isso
que eu precisava entender”, “legal isso aqui” e “faz sentido agora esses valores”, o que
demonstra a eficacia na mudanca da forma de se apresentar as propostas pelos pesquisadores e
aluna, e assimilagdo do que foi discutido:

Eu trabalhei numa empresa de engenharia como estagiario ¢ o grande gargalo era as

horas que ele gastava com o projeto e agora com o software eu gasto bem menos. S6

para confirmar: esse € o pre¢o minimo que eu tenho que cobrar por projeto, baseado
nesses custos e nessa margem de lucro, isso aqui valeu muito a pena (Dirigente EE).

Uma coisa que eu estou entendo é que capital de giro ndo ¢ caixa livre. Essa era a

sensacdo que eu tinha, dinheiro no caixa era capital de giro. Essa férmula ficou bem

simples, legal isso aqui. A mentalidade ¢ diferente porque a gente vai fazendo projeto,
projeto, mas ndo sabe exatamente quanto lucra. No meu software ele d4 alguns nomes
diferentes do que vocés estdo falando, mas ¢ a mesma coisa (Dirigente EE)

Na EF, empresa de transporte, tudo foi feito por e-mail (agendamentos) ou pelo Google
Meet (entrevista e apresentagdo de propostas), devido a distancia do estado de Mato Grosso do
Sul, sede dos pesquisadores, para o estado do Pard, sede da empresa. Considerando o
aprendizado advindo das reunides anteriores com as demais empresas envolvidas, neste caso
foram apresentadas apenas trés propostas (Tabela 9), que puderam ser discutidas passo a passo
com a empresaria no dia 30/04/25, durante o primeiro encontro (uma hora e dois minutos).

No caso da ME], as propostas necessitaram ser ainda mais simplificadas para se adequar
ao contexto da dirigente e do pequeno negocio iniciante (Ribeiro et al., 2023; e Albuquerque,
Escrivao Filho, & Mendonga, 2023).

As propostas foram apresentadas em forma de trés tarefas principais e uma secundéria
a serem realizadas pela empresaria, com o intuito de melhorar o controle do empreendimento:
preencher a planilha de movimento de caixa; calcular os custos fixos e varidveis e as despesas;
e separar a conta bancaria pessoa fisica e juridica (tarefas principais), e refletir sobre a formacao
do preco de venda, com énfase no detalhamento dos custos para discussdo no segundo encontro
(tarefa secundaria). Precisou ser assim porque a empresaria € iniciante (MEI) no mercado e nao
tem nenhuma experiéncia ou conhecimento sobre o tema em estudo, mas tem boa vontade para
aprender:

Quem sempre me ajuda nessa area financeira ¢ minha irma, sua aluna. Ela que ajudou a

abrir a MEIL. Mas, o meu desejo ¢ entender da minha empresa, por isso eu fiquei feliz

com a possibilidade de participar da pesquisa e da assessoria. Eu tenho um caderno de

controle de despesa, ela falou para eu anotar todas as saidas: mecanico, combustivel e

meu filho que eu dou uma porcentagem pra ele como ajudante (Dirigente EF).
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No primeiro encontro, a discussdo ficou muito centrada no que ¢ fixo e varidvel, e a
ideia ¢ observar e continuar apresentando novas propostas que sejam adequadas a evolugao e
ao estagio de desenvolvimento da empresa, pois ndo existe uma receita pronta.

Por fim, vale ressaltar que o foco dos dirigentes ¢ maior na operagao (contas a pagar ¢
a receber) e menor na gestao (relatdrios contdbeis), como apontam Feil e Haberkamp (2020).
Tal fator contribui para a existéncia de lacunas entre a teoria e pratica da CG (Guerreiro et al.,
2011), e leva a baixa utilizacdo dos artefatos pelos gestores e pelos proprios contadores,
proprietarios-dirigentes de escritorios de contabilidade (Teixeira, 2015).

De acordo com Carter e Van Auken (2006), Albuquerque et al. (2018) e Albuquerque
et al. (2025), controles financeiros e fluxos de caixa ineficientes, bem como a falta de
conhecimento na formagdo de pregos, impactam de forma significativa a gestdo ¢ a
determinagdo da sobrevivéncia das micro e pequenas empresas.

5 Consideracoes Finais

O objetivo da pesquisa foi identificar o uso de artefatos de controladoria gerencial por
dirigentes de microempresas e microempreendedores individuais (MEI) nas atividades de
planejamento e controle, propondo melhorias com base nas evidéncias empiricas. Dos 28 (vinte
e oito) artefatos identificados na literatura, 14 (catorze) sdo utilizados pelos dirigentes das
microempresas pesquisadas, sendo 7 (sete) artefatos contabeis de planejamento e 7 (sete) de
controle. Percebe-se a imensa predominancia dos artefatos chamados de ‘tradicionais’ (Xavier
& Carmo Filho, 2015). Nenhum artefato ‘moderno’ foi encontrado na pesquisa.

As 14 (catorze) propostas iniciais sugeridas pelos pesquisadores (Tabela 9, p.14), para
o efetivo aproveitamento dos artefatos da CG no processo de tomada de decisdo pelos dirigentes
no exercicio do planejamento e controle, se basearam no diagnostico realizado nas empresas.
Foram observados o potencial de implementagdo para resolver o problema nuclear dessas
empresas € o conhecimento e o tempo disponivel dos proprietarios-dirigentes, que realizam
atividades operacionais e gerenciais concomitantemente.

A pesquisa também evidenciou que: a) os escritdrios contabeis que prestam servigos
para as empresas pesquisadas suprem apenas as necessidades fiscais; b) as apresentagdes das
propostas e 0 acompanhamento da implementagao mostrou que os dirigentes se assustaram com
o volume de informagdes, levando os pesquisadores a alterar a forma de abordagem e prazo da
pesquisa; c¢) existe grande influéncia do conhecimento e do tempo disponivel dos dirigentes
para a adogdo dos artefatos contabeis; d) os dirigentes priorizam as propostas mais proximas da
operacdo, culminando numa absor¢do mais lenta dos artefatos gerenciais; e) cada empresa
demanda artefatos especificos, que precisam ser moldados a sua realidade - no caso do MEI a
simplificagdo ¢ ainda mais imperativa.

Enfim, a pesquisa destaca os desafios e as estratégias para ado¢ao da CG em MEs e
MEI, descrevendo a realidade do uso de artefatos, as barreiras & implementacdo e a
personalizacdo e simplificagdo dos artefatos contabeis.

Como implicagdes tedricas e praticas, a pesquisa descreveu os artefatos contdbeis
utilizados pelas empresas, proporcionando informagdes aos pesquisadores, dirigentes,
empreendedores, consultores, instituigdes de ensino e fomento e governos, e ampliou o
horizonte da aplicagdao da CG no ambito das MEs e MEI.

Outras implicacdes importantes sdo: a) a reformulagao dos servigos contabeis, mudando
a mentalidade dos contadores para atuarem também como consultores; b) o uso, pelos
estudantes de contabilidade, de sistemas integrados de gestao (ERP), e até do Excel, para anélise
de dados contébeis - as instituicdes de ensino devem preparar seus estudantes para utilizagao
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desses sistemas; c) a criacdo de disciplinas especificas de CG aplicada as empresas de pequeno
porte pelas instituicdes de ensino; d) o desenvolvimento da CG continua sendo
majoritariamente absorvido pelas organizacdes de grande porte, sendo difundida lentamente
para as empresas de menor porte. Haja vista a imensa dificuldade para conseguir a participagao
de escritorios contabeis de pequeno porte na pesquisa.

E por fim, também salienta-se a necessidade de implicagdes ao ecossistema de negocios
a partir da democratizag¢do da informacao, para que 6rgaos de fomento, como o SEBRAE e os
governos, criem politicas e treinamentos que ajudem a reduzir a dificuldade das MEs e MEIs
em gerir seus proprios artefatos contdbeis. Verdadeiramente, a literatura sobre a utilizacdo dos
artefatos gerenciais nas microempresas € MEIs carece de novos estudos, empiricos e
longitudinais, que busquem compreender as demandas especificas e a adaptagdo e impacto na
adocao desses artefatos.

Para balizamento de pesquisas futuras ¢ interessante: a) abreviar o escopo da CG, pois
os artefatos podem mudar de importancia a medida que a empresa cresce e evolui, como nos
estudos de Frezatti (2005, 2009), Guerreiro et al. (2011) e Souza et al., (2020), e podem ndo ser
tdo relevantes para a sobrevivéncia das empresas de pequeno porte; b) escolher um setor
especifico e pesquisar - aparentemente, ¢ menos critico comparar similares; c) utilizar o
conceito de ciclo de vida organizacional (CVO) para compreender adequadamente as
especificidades das MEs e MEIs; d) pensar em novas ferramentas para ajudar o dirigente na
implementagao das propostas de melhoria, como foi o caso do Quadro Kanban.

Diferentes segmentos empresariais e particularidades das regides sinalizam limitacdes
da pesquisa. Por essa razdo, os dados foram analisados com cautela, j4 que sdo avaliadas
atividades e caracteristicas diferentes (tempo, clientes, produtos). Apesar das consideragdes em
tom conclusivo apresentadas na parte final do texto, este artigo representa parte de uma
pesquisa, qualitativa e longitudinal, iniciada no ano de 2024, que continua em busca de
proprietarios-dirigentes de escritorios de contabilidade que desejem participar do estudo.
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