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Resumo: O objetivo deste artigo foi avaliar as relagdes entre os fatores contingenciais com as
préticas referentes ao controle gerencial no ambito de Organizagées Nao Governamentais (ONGs)
brasileiras. Foi realizada uma pesquisa de campo, por meio de um survey por correspondéncia, com
43 organizacg0es listadas na Associacao Brasileira de Organizacdes Nao Governamentais (ABONG). Os
fatores contingenciais externos considerados no estudo foram concorréncia ambiental, dinamismo
ambiental e incerteza ambiental. Os fatores contingenciais internos considerados foram o tamanho,
estratégia, estrutura, tecnologia, cultura e lideranca. Em relacdo aos controles gerenciais analisados,
foram considerados os seguintes: gerenciamento por projeto; orcamento; controle interno; custeio
baseado em atividades; gestdo baseada em valor; gestdo baseada em atividades; custeio variavel e
custeio alvo; analise custo/volume/lucro; andlise da cadeia de valor; balanced scorecard e demonstragoes
contdbeis adaptaveis aos gestores. Para avaliar a intensidade e a direcdo das relagdes entre os controles
gerenciais com os fatores contingenciais externos e internos, foi utilizado o coeficiente de correlacéo
de Spearman. O principal resultado em relagdo ao fator contingencial externo revelou que apenas
a variavel dinamismo apresentou relacao direta e estatisticamente significante com um sistema de
controle gerencial. No que tange aos resultados dos fatores contingenciais internos, exceto para o
fator Tamanho, verificou-se diversas relacdes diretas e estatisticamente significantes com os controles
gerenciais utilizados pelos presidentes e gestores das ONGs. Concluiu-se que as praticas de controle
gerencial utilizadas pelos presidentes e gestores das ONGs sao influenciadas por fatores contingenciais

internos e externos.
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CONTINGENCY FACTORS AND MANAGEMENT
CONTROL: AN EVALUATION IN BRAZILIAN NON-
GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS (NGOs)

Abstract: The objective of this paper was to evaluate the relationship between contingency factors and
practices related to management control within Brazilian Non-Governmental Organizations (NGOs). For
that, a field survey was carried out, through a correspondence survey, with 43 organizations listed in the
Brazilian Association of Nongovernmental Organizations (ABONG). The external contingency factors
considered in the study were environmental competition, environmental dynamism and environmental
uncertainty. The internal contingency factors considered were size, strategy, structure, technology,
culture and leadership. In relation to the managerial controls analyzed, the following were considered:
management by project; budget; internal control; activity-based costing; value-based management;
activity-based management; variable costing and target costing; cost / volume / profit analysis; value
chain analysis; balanced scorecard and accounting statements that are adaptable to managers. In order
to evaluate the intensity and the direction of the relations between the management controls with the
external and internal contingency factors, the Spearman correlation coefficient was used. The main
result regarding the external contingency factor revealed that only the dynamism variable presented a
direct and statistically significant relationship with a management control system. Regarding the results
of the internal contingency factors, except for the Size factor, there were several direct and statistically
significant relationships with the management controls used by the presidents and managers of the
NGOs. It was concluded that the management control practices used by the presidents and managers
of the NGOs are influenced by internal and external contingency factors.

Keywords: Contingency factors; Management control; NGOs

= Advances in Scientific and Applied Accounting ® ISSN 1983-8611 ® S&o Paulo ® v.11,n.1 ® p.092- 109 % Jan./ Abr. de 2018.




= Oliveira, A. S.; Callado, A. A. C. ASAA

1.INTRODUCAO

esde 0 ano de 1990, o papel das Organizagdes nao Governamentais (ONGs) foi fortalecido no
D desenvolvimento de todos os paises, juntamente com o interesse e preocupagcdo com controles
gerenciais e, consequente, prestacdo de contas para partes interessadas, como governo, cidadaos, do-
adores, politicos e académicos (Kaplan, 2001; Nanavati, 2007; Kareithi & Lund, 2012).

Nesse sentido, a motivagao ético-social e o profissionalismo técnico nas areas tematicas das ONGs,
tais como criancas e adolescentes, educacao, esporte, dentre outras, ndo sao mais suficientes, uma vez
que as ONGs precisam de conhecimentos gerenciais para controlar e avaliar a forma como os recursos
financeiros e ndo-financeiros, podem ser efetivamente utilizados para atender as metas sociais (Ramadan
& Borgonovi, 2015).

Tem-se constatado um crescimento das entidades do terceiro setor no Brasil, que passaram de 267,
3 mil para 290,7 mil entidades, correspondendo a um total de 8,8% (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica [IBGE], 2012). Esse fato pode serimportante, pois, nacionalmente, essas organizagdes exercem
afuncao de ajudar o governo a formular politicas, prestar servicos e aumentar a flexibilidade e agilidade
nos processos de gestdo publica (Gomes & Liddle, 2009).

Nao obstante, Benita e Balcik (2008) e Lee e Clerkin (2017) consideram que as ONGs possuem maio-
res desafios para utilizar controles gerenciais e préticas de mensuracdo de desempenho em relagao as
empresas com fins lucrativos, devido a fatores como intangibilidade dos servicos oferecidos, mensura-
bilidade das missoes, diversidade dos seus tipos, interesses e padroes de stakeholders especificos das
organizac¢des. Logo, a construcdo de instrumentos gerenciais em ONGs deve considerar as caracteristicas
ndo sé das ONGs, mas também do tipo de atividade que essas organiza¢des prestam servicos.

Os gestores de qualquer tipo de organizacdo devem capturar a natureza dinamica do mercado e
do ambiente e inclui-la nas préticas de controles gerenciais, de modo customizado para cada contexto
(Bititici; Carrie & Mcdevitt, 1997; Medori & Steeple, 2000; Neely, 2005; Pun & White, 2005; Shepherd &
Gunter, 2006). Segundo Wadongo (2014), vérios fatores de contingéncia organizacional podem influenciar
a adogao de praticas gerenciais de controle nas entidades do terceiro setor, dentre os quais se incluem
o ambiente, tamanho, estrutura organizacional, estratégia, tecnologia, cultura e lideranca.

As evidéncias internacionais apontam uma relacéo direta entre os fatores contingenciais externos
e internos com relacéo as praticas gerenciais de controle nas entidades do terceiro setor, em relacdo ao
ambiente (Edwards, 1999; Jillo, 2009); tamanho organizacional (Zimmerman & Stevens, 2006; Thomson,
2010; Wadongo, 2014); estrutura organizacional (Poole; Davis; Reisman & Nelson, 2001; Wadongo, 2014;
Ramadan & Borgonovi, 2015), estratégia (Akingbola, 2006; Waweru & Spraakman, 2009; Aboramadan
& Borgonovi, 2016); tecnologia (Al-Ammary & Hamad, 2012; Wadongo, 2014); cultura (Teelken, 2008,
Wadongo, 2014; Ramadan & Borgonovi, 2015) e lideranca (Teelken, 2008; Wadongo, 2014).

Diante das evidéncias apresentadas, defende-se a relevancia do tema, uma vez que vem sendo alvo
de estudos recentes, além de demonstrarem a importancia de adaptacao da Contabilidade Gerencial
para cada contexto, conforme a Teoria da Contingéncia, o que tornara mais eficiente a utilizacdo de re-
cursos. No entanto, ressalta-se que sé foram investigadas empresas com fins lucrativos e, normalmente,
de grande porte no Brasil (Guerra, 2007; Espejo, 2008; Junqueira, 2010; Beuren & Fiorentin, 2014; Leite;
Diehl & Manvailer, 2015; Lavarda, Gorla, Lavarda & Angonese, 2016). Logo, existe uma lacuna de pesqui-
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sas que avaliem as influéncias dos fatores contingenciais nas praticas de controle gerencial no Terceiro
Setor, em especial, nas ONGs brasileiras, objeto de andlise.

Frente a essa discussdo, a questao que expressa o problema do estudo é: De que maneira fatores
contingencias estao associados as praticas referentes ao controle gerencial em ONGs brasileiras? Assim, o
objetivo geral da pesquisa é avaliar as relagdes entre os fatores contingenciais com as praticas referentes
ao controle gerencial no ambito de Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) brasileiras.

Para a pratica profissional, esse estudo pode contribuir para o ambiente de trabalho das ONGs,
pois quando se investiga o uso de controles gerenciais em ONGs e a sua adaptacdo com os fatores
contingenciais internos e externos, sdo apresentados subsidios para compreender a realidade dessas
organizagoes no contexto especifico, servindo de base para reflexao dos profissionais atuantes no setor
ou que pretendem atuar sobre os desafios pessoais que porventura possam ter, bem como, os desafios
situacionais que as organizac¢des do terceiro setor enfrentam na 6tica gerencial.

Como contribuicdo académica do estudo, destaca-se a sustentacdo conceitual baseada na teoria da
contingéncia, conforme enfatizado por Otley (1980), em que existem controvérsias ou limitages dos
resultados das pesquisas em contabilidade gerencial, quando as evidéncias ndo sdo controladas pelas
caracteristicas ambientais internas e externas das organizagdes, que podem customizar as praticas
gerenciais. Adicionalmente, o estudo diferencia-se por tratar globalmente os fatores contingenciais
das ONGs dentro da perspectiva do controle gerencial, enquanto pesquisas anteriores se limitavam
por investigar apenas fatores contingenciais isolados (Akingbola, 2006; Teelken, 2008; Thomson, 2010;
Wadongo, 2014, Ramadan & Borgonovi, 2015).

Os principais resultados do presente estudo indicaram que as préticas de controle gerencial utili-
zadas pelos presidentes e gestores das ONGs brasileiras sao influenciadas por fatores contingenciais
internos e externos. Especificamente, os fatores contingenciais internos foram os principais atributos
que se relacionaram diretamente com as praticas referentes ao controle gerencial, quando comparados
com os fatores contingenciais externos. Assim, 0 ambiente externo exerceu pouca ou, em muitos casos,
nenhuma influéncia nas praticas de controles gerenciais.

Além dessa introducdo, o estudo esta subdividido em mais quatro se¢des. A segunda se¢do apre-
senta uma fundamentacao tedrica que versa sobre o controle gerencial e fatores contingenciais em
ONGs. Na terceira secdo evidencia-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para a analise da
pesquisa. A quarta secao apresenta a andlise de resultados e, finalizando, na ultima secao apresenta-se

as consideracoes finais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Controle Gerencial

Os sistemas de medicao de desempenho estdo associados ao controle gerencial, pois auxiliam o
acompanhamento da execucédo da estratégia adotada pelas organizacdes (Soares, 2006). Teixeira (2006)
identifica que os objetivos de um sistema de medigao de desempenho abrangem planejamento, controle
de desempenho, dimensdes e hierarquia.

Assim, é percebido na literatura de instituicdes com fins lucrativos (Chenhall, 2005; Espejo, 2008;
Junqueira, 2010; Leite, Diehl, & Manvailer, 2015) e de instituicdes sem fins lucrativos (Albuquerque; Lima;
Martins & Gongalves, 2009; Arruda, 2012; Mério; Alves; Carmo; Silva & Jupetipe, 2013; Godoy & Raupp,
2017) a utilizacdo de distintos sistemas de controle gerenciais, tais como: Gerenciamento por projeto;
Orcamento; Controle Interno; Custeio Baseado em Atividades; Gestao Baseada em Valor; Gestao Baseadas
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em Atividades; Custeio Variavel e Custeio Alvo; Analise Custo/Volume/Lucro, Andlise da Cadeia de Valor;
Balanced Scorecard e Demonstracdes Contabeis adaptaveis aos gestores.

O estudo de Chenhall (2005), desenvolveu um modelo no qual prevé que o sistema de mensuragdo
de desempenho integrativo aumentara a competitividade estratégica das organizacdes. Os resultados
indicaram que a influéncia do sistema de mensuracdo de desempenho integrativo nos resultados
estratégicos seja indireta através dos papéis mediadores do alinhamento das empresas com o fator
contingencial estratégia e o aprendizado organizacional.

Espejo (2008) identificou o perfil dos atributos do sistema orcamentario, a partir das varidveis con-
tingenciais, nas industrias paranaenses cadastradas em 2006 na Federacdo das Industrias do Estado
do Parana. Os resultados apresentados ratificaram a influéncia do ambiente nos fatores contingenciais
intra-organizacionais, a relagdo dos fatores contingenciais e o sistema orcamentario da empresa.

Por sua vez, Junqueira (2010) visou compreender a influéncia das variaveis contingenciais no dese-
nho da mensuracao de desempenho em industrias de grande porte. Na mesma direcao, Leite, Diehl e
Manvailer (2015), realizaram um estudo similar utilizando uma amostra de empresas listadas no Anuario
Valor 1000 de 2012. Ambos os resultados confirmam que o maior relacionamento entre as varidveis
contingenciais e a ado¢éo de préticas de controladoria tende a incentivar o desempenho das empresas.

No tocante aos estudos nas instituicoes sem fins lucrativos, incialmente, Albuquerque et al. (2009)
tiveram como objetivo principal analisar se o0 orcamento é utilizado como ferramenta de gestéo financeira
nas Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). Os principais resultados indicaram que
a maior parte das OSCIP do semidrido da Paraiba faz uso do orcamento apenas para prever os gastos
dos seus projetos.

O estudo de Arruda (2012) consistiu em identificar as similaridades entre as ferramentas de contabi-
lidade gerencial usadas por organizagdes do Terceiro Setor no Brasil e na Itdlia. Os resultados do estudo
indicaram que as organizag¢des do terceiro setor utilizam ferramentas de contabilidade gerencial tanto
no Brasil quanto na Italia, nas quais o orcamento foi o sistema de controle gerencial similar entre os
paises, uma vez que foi a ferramenta utilizada nas duas instituicoes.

A pesquisa de Mério et al. (2013) teve como objetivo apresentar os resultados de pesquisa sobre a
utilizacdo de instrumentos de Contabilidade Gerencial por entidades do Terceiro Setor, com énfase em
custos. Em sintese, as evidéncias indicaram que a maioria dessas entidades ainda necessitam desenvolver
seus sistemas de informacgdes contabeis e o uso dos instrumentos em si, devido a falta de conhecimento
e de recursos financeiros.

Por fim, a pesquisa de Godoy e Raupp (2017) teve como objetivo analisar o uso de artefatos de
contabilidade gerencial por organiza¢ées sem fins lucrativos de Florianépolis, por meio de um estudo
multicasos. Alguns instrumentos foram observados como: Demonstracao de Resultados Segmentada
e sistema de medidas de desempenho.

2.2 Fatores Contingenciais em ONGs
Na literatura internacional de empresas do terceiro setor, no qual as ONGs estdo inseridas, evidéncias
empiricas sugerem que as praticas de controles gerenciais sdo influenciadas por fatores contingenciais

externos que incluem o ambiente e os fatores contingenciais internos, como tamanho, estrutura orga-

nizacional, estratégia, tecnologia, cultura e lideranca (Wadongo, 2014). Nesse sentido, o presente estudo

utiliza como proxies tais fatores contingenciais para o contexto especifico das ONGs brasileiras.
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O ambiente externo é um fator contingente significativo que inclui certo grau de imprevisibilidade
ou incerteza, grau de competicdo ou hostilidade e o dinamismo ambiental ou turbuléncia enfrentados
pela organiza¢do (Wadongo & Abdel-Kader, 2014). Normalmente, 0 ambiente externo das ONGs, gera um
desafio adicional aos gestores dessas organizagdes, pois eles precisam sustentar-se em meio a constantes
mudancas, particularmente, as flutuacées ao financiamento (do ambiente politico), a disponibilidade
de recursos humanos, tecnologias relevantes e prioridades publicas (Lee & Nowell, 2015). Estudos inter-
nacionais revelam indicios de uma relacao direta entre os fatores contingenciais externos, mensurados
através do monitoramento de incerteza, concorréncia e dinamismo, com as praticas gerenciais de controle
(Edwards, 1999; Kaplan, 2001; Poister, 2003; Jillo, 2009; Wadongo, 2014).

O fator contingencial tamanho ou porte inicia as discussdes sobre os fatores contingenciais internos
que podem afetar as praticas gerenciais de controle. Nessa perspectiva, essa varidvel capta a complexi-
dade das organizac¢bes e a sua necessidade de implantacéo e utilizacdo dos controles gerenciais (Wa-
dongo, 2014). No contexto das organiza¢des do terceiro setor, durante a década de 1990, percebeu-se
um sucesso e o rapido crescimento do tamanho e da complexidade das ONGs (Ahmed, 2014). Nessa
época foi identificado o potencial das atividades do setor, devido a crescente necessidade da sociedade
e, consequente, ineficiéncia para alguns tipos de servicos de empresas privadas e publicas. Entretanto,
problemas de gestdo que ameacam a singularidade e eficicia das organiza¢des foram evidenciados
(Ahmed, 2014). Internacionalmente, os resultados sugerem uma relagao direta entre tamanho organi-
zacional e préticas de controles gerenciais (Zimmerman & Stevens, 2006; Thomson, 2010).

Estratégia é um meio pelo qual os gestores podem influenciar a natureza do ambiente externo, as
tecnologias da organizacdo, os mecanismos estruturais, a cultura e os sistemas de controles gerenciais
(Chenhall, 2003). Segundo Kaplan (2001), as ONGs tém consideravel dificuldade em definir claramente
sua estratégia, pois em vez de definir, articuladamente, missao e visao, e demais objetivos de longo prazo,
os gestores descrevem e projetam uma lista de programas e iniciativas ao invés dos resultados que a
organizacgao estd tentando alcancar. Mesmo assim, supde-se que a estratégia influencia os sistemas de
controles gerenciais utilizados nas ONGs (Akingbola, 2006; Waweru & Spraakman, 2009; Wadongo, 2014).

No que tange a estrutura organizacional, Chenhall (2003) define como a relacdo formal de diferen-
tes fungdes aos membros da organizacdo ou tarefas para os grupos, visando garantir que os arranjos
estruturais influenciem a eficiéncia do trabalho, a motivacao dos individuos, os fluxos de informacao e
os sistemas de controle, podendo ajudar a moldar o futuro da organizacao. Destaca-se, no entanto, um
quadro mais complexo para as ONGs, pois muitas delas tém dificuldade para ter estruturas padronizadas,
com sistema de governanca corporativa proprios. Normalmente, ndo existe uma estrutura administrativa
formal ou estabelecida para a maioria das ONGs (Wadongo & Abdel-Kader, 2014). As evidéncias empiricas
revelam a relacdo direta entre estrutura organizacional com controles gerenciais nas organizacdes do
terceiro setor (Poole et al., 2001; Wadongo, 2014; Ramadan & Borgonovi, 2015).

Tecnologia refere-se a forma como os processos de trabalho da organizagao funcionam para conver-
ter entradas em saidas, que incluem materiais, maquinas, ferramentas, tarefas das pessoas, software e
conhecimento (Chenhall, 2003; Wadongo, 2014). Concomitantemente, Chenhall (2003) e Ahmed (2014)
apontam que a tecnologia se relaciona a maneira como as tarefas de uma organizagao transforma en-
trada em saidas, e inclui hardware (como mdaquina e ferramentas), os materiais, as pessoas, software e
conhecimento. Um subitem relevante dentro do fator contingencial tecnologia, é a Tecnologia da Infor-
macao (Tl) de modo abrangente, bem como a énfase na comunicagao, com a Tecnologia da Informacgéao
e conhecimento (TIC). O resultado da pesquisa pioneira de Wadongo (2014) mostrou a influéncia da
Tecnologia e Tl na utilizagcdo de controles gerenciais em ONGs.
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Cultura organizacional é um fator contingencial que pode guiar as agdes gerenciais explicita ou
implicitamente, refere-se ao conjunto de crencas, atitudes e normas organizacionais (Anthony & Go-
vindarajan, 2008). Para Chenhall (2003) a cultura organizacional representa as caracteristicas inerentes,
tais como o conhecimento, crencas, arte, moral, leis, costumes e outras capacidades e habitos que as
pessoas adquirem a partir da sociedade civil, que sdo levadas em consideracao, direta ou indiretamente,
em todos os momentos de existéncia das entidades. Estudos revelam que as normas, valores e crencas
dentro das organizacoes tém forte impacto sobre os controles gerenciais (Teelken, 2008; Wadongo, 2014;
Ramadan & Borgonovi, 2015). Poole et al. (2001) ainda acrescentam que a cultura organizacional é um
fator incentivador para tecnologia, apoio a gestdo e envolvimento das pessoas, portanto, também pode
influenciar as praticas de controles gerenciais e de mensuracdo desempenho.

Por fim, lideranca organizacional é conceituada como os papéis e processos para facilitar o estabeleci-
mento da dire¢do, criando alinhamento e, dessa maneira, manter o compromisso em grupos de pessoas
gue compartilham de trabalho comum. Dessa forma, o principal desafio dos gestores é influenciar que
sua equipe atue de forma comprometida e em prol dos objetivos das organizacdes, sejam eles financeiros
ou sociais (Vanverlsor, Mccauley & Ruderman, 2010). Para o atingimento dos objetivos estratégicos da
ONGs, os lideres devem mobilizar os recursos e, sobretudo, manter uma comunicacao eficaz com todos
0s membros do grupo para que o desempenho organizacional ndo possa ser afetado negativamente.
Estudos anteriores, apontam que a lideranca organizacional possui relacdo com préticas gerenciais de
controle e mensuracao de desempenho (Teelken, 2008; Wadongo, 2014; Ramadan & Borgonovi, 2015).

Diante dos argumentos e resultados apresentados, postulamos que os gestores adaptam a utilizacdo
de controles gerenciais de acordo com as caracteristicas especificas externas e internas das ONGs, visando
a melhor alocagdo de recursos. Assim, surge a seguinte hipdtese central da pesquisa:

HO: Existe relagdo entre os fatores contingenciais com a utilizacao de praticas referentes ao controle

gerencial no ambito de ONGs brasileiras.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para investigar as relagdes entre os controles gerenciais utilizados em ONGs com os fatores contingen-
ciais internos e externos, utiliza-se uma tipologia baseada na pesquisa descritiva, de campo e quantitativa.

O universo da pesquisa foi constituido por todas as ONGs brasileiras listadas na Associacdo Brasileira
de Organizacoes Nao Governamentais (ABONG), totalizando 240 ONGs cadastradas, formando as orga-
nizagcdes objeto da pesquisa. Do universo verificado, todos os representantes das ONGs (presidentes e
gestores) foram convidados para participar da pesquisa por meio de correspondéncia eletrénica. Con-
tudo, foi obtido um total de 43 questionarios respondidos, representando, assim, a amostra do estudo.

A justificativa de escolher organizag¢oes associadas na ABONG, ocorre, pois, a entidade é conside-
rada a mais antiga e respeitada no terceiro setor. Atualmente, a ABONG promove um intercambio de
construcdo politica e também uma rede de intervencéo, com incidéncia, principalmente, em conselhos
e conferéncias de politicas publicas e, sobretudo, com outras redes e féruns, em temas de interesse do
conjunto de organizacdes, como o marco regulatério para o setor (ABONG, 2015). Além disso, como
requisitos técnicos, as ONGs associadas possuem, compulsoriamente, praticas minimas de controles
gerenciais, como descricdo de missdo e valores, relatorios contabeis e relatérios de atividades, fato que

viabiliza o estudo.

= Advances in Scientific and Applied Accounting ® ISSN 1983-8611 ® S&o Paulo ® v.11,n.1 ® p.092- 109 % Jan./ Abr. de 2018.




» Fatores contingenciais e o controle gerencial: uma avaliagdo em organizagdes ndo governamentais (ongs) brasileiras ASAA

= Advances in Scientific and Applied Accounting ® ISSN 1983-8611 ® S&o Paulo ® v.11,n.1 ® p.092- 109 % Jan./ Abr. de 2018.

Como técnica de coleta de dados, utilizou-se um survey por correspondéncia, por meio de questio-
nario padronizado e estruturado, baseando-se em traducées dos questionarios utilizados nas pesquisas
de Ferreira e Otley (2009) e Wadongo (2014).

O processo inicial de coleta de dados foi a realizacao do cadastro, em planilha de excel, de todas as
ONGs listadas na ABONG, contendo informagées como endereco, bairro, cidade, CEP, e-mail, endereco
das midias sociais, ano de fundacao e areas tematicas. Essas informacées sao disponibilizadas no préprio
site da ABONG e das ONGs. Assim, o periodo de coleta durou 3 meses, em 2016, iniciando no més de
agosto e finalizando em outubro.

Para operacionalizacdo do questionario da pesquisa foi selecionado um conjunto de variaveis, se-
gundo Quadro 1, baseando-se na literatura especifica de empresas do terceiro setor, com o intuito de
servir de suporte para o instrumento de coleta de dados e, posteriormente, andlise de resultados (Poole
et al., 2001; Akingbola, 2006, Teelken, 2008, Waweru & Spraakman, 2009; Al-Ammary & Hamad, 2012;
Wadongo, 2014). Essas variaveis dividiram-se em dois blocos: o primeiro (1) especificando os Fatores

Contingenciais em ONGs e o segundo (Il) destina-se as variaveis de Controle Gerencial.

Tabela 1: Alguns esteredtipos atribuidos a profissdo contdbil e ao contador/contadora

Bloco Categorias Variaveis Fontes de Referéncia

Intensidade da concorréncia;
Ambiente Externo Dinamismo ambiental; Poister, 2003; Wadongo, 2014.
Incerteza ambiental.

Numero de Funcionarios;

Tamanho Faturamento.

Thomson, 2010.

Agressividade; Analise;
Defesa externa e interna Futuro; Pro-Atividade
Risco, Inovagdo e Mudanga na Estratégia

Estratégia
Organizacional

Akingbola, 2006; Waweru &
Spraakman, 2009;

Grau de descentralizagdo
Grau de formalizagao

Corl{t}i:r?;%r::iais Estrutura Organizacional Grau de estratiﬁcggéo Wadongo, 2014.
em ONGs Grau de complexidade
Complexidade tecnoldgica
. Incerteza na tarefa Wadongo, 2014; Al-Ammary &
Tecnologia Independéncia tecnoldgica Hamad, 2012.

Aplicagdo de Tl moderna

Cultura proativa / reativa
Cultura flexivel / rigida
Coletivismo / individualismo
Centralizagdo / descentralizacdo

Cultura Organizacional Teelken, 2008, Wadongo, 2014.

Exceléncia em gestao, eficacia do conselho,

Lideranga melhores praticas e estilo de gestio Teelken, 2008, Wadongo, 2014.
Gerenciamento por projeto, Orcamento, Controle
Interno, Custeio Baseado em Atividades (ABC), | Chenhall, 2005; Albuquerque et al.,
. Gestao Baseada em Valor (VBM); Gestao Baseada | 2009; Junqueira, 2010; Espejo, 2008;
IIGg)er:]t;%Ile SlstemGaesrgscCiglntrole em Atividades, Custeio Variavel e Custeio Alvo, Arruda, 2012; Mario et al,, 2013;
Andlise Custo/Volume/Lucro, Analise da Cadeia Leite, Diehl, & Manvailer, 2015;
de Valor; Balanced Scorecard; Demonstragoes Godoy e Raupp, 2017.

Contabeis adaptaveis aos gestores

Fonte: Questiondrio utilizado na pesquisa.

O Bloco linvestigou os fatores contingenciais. O fator contingencial externo, o ambiente, foi investi-
gado por meio de 3 varidveis: intensidade da concorréncia, dinamismo ambiental e incerteza ambiental.
Em relacéo a variavel intensidade da concorréncia, os participantes da pesquisa foram solicitados a
responder uma escala linear do tipo Likert que variava de 1 (Nao competitivo) até 6 (Muita competicao).
Na variavel dinamismo ambiental, os participantes indicam na escala Likert, a frequéncia que os fatores
ambientais externos poderiam ser modificados. Por fim, na varidvel incerteza, os participantes indicam
na escala Likert se o ambiente era representado por 1 (ndo previsibilidade) a 6 (altamente previsivel).

Em relagao aos fatores contingenciais internos, para o tamanho, foram criadas questées de multipla

escolha com intervalos de classe, que indicavam a quantidade de funcionarios para ser assinalada e o
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faturamento das organizacoes. Nos fatores contingenciais estratégia organizacional e a estrutura orga-
nizacional, foi solicitado aos participantes da pesquisa que respondessem uma escala Likert variando
em suas extremidades de 1 (Nunca) até 6 (Sempre). Nos fatores tecnologia, cultura e lideranca, os parti-
cipantes da pesquisa indicaram o nivel de concordancia sobre afirmacdes que refletem essas variaveis,
usando uma escala do tipo Likert, variando de 1 (ndo concorda) a 6 (concorda fortemente).

Finalizando, o Bloco Il investigou os controles gerenciais, por meio das seguintes varidveis: geren-
ciamento por projeto, orcamento, controle interno, custeio baseado em atividades, gestdo baseada em
valor; gestdo baseada em atividades, custeio varidvel e custeio alvo, analise custo/volume/lucro, andlise
da cadeia de valor; balanced scorecard e demonstragcées contdbeis adaptaveis aos gestores. Dessa forma,
os gestores ou presidentes das ONGs, responderam perguntas acerca do nivel de utilizacdo dos sistemas
de controle gerencial, através da escala Likert variando de 1 (Nunca) até 6 (Sempre).

Apods a realizacdo de todos os procedimentos de coleta de dados, foi analisado a confiabilidade do
instrumento de medicéo, por meio do coeficiente de alfa de Cronbach. Assim, os resultados demonstram
um coeficiente de 0,970790145 ou 97% aproximadamente, logo acima do pardmetro minimo aceitdvel
de 70%.

Parainvestigar a intensidade e a direcdo das relagdes entre os procedimentos referentes aos controles
gerenciais com os fatores contingenciais externos e internos, utilizou-se o coeficiente de correlacéo de
Spearman, considerando, estatisticamente significativos, os coeficientes que obtiveram niveis de 99%
(p=0,01). A justificativa para escolha dessa técnica se deu em virtude das variaveis correlacionadas

apresentarem natureza ordinal.

4, ANALISE DE RESULTADOS

O processo de apresentacao e analise dos resultados sao formados por duas partes. Na primeira,
evidenciam-se os resultados dos testes de correlagdes de Spearman entre os Controles gerenciais e os
fatores contingenciais externos. Na segunda parte, demonstram-se os resultados das correlagoes entre

os Controles gerenciais e os fatores contingenciais internos.

4.1 Controles gerenciais e fatores contingenciais externos
A Tabela 1 apresenta os resultados da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman entre
Sistemas de Controle Gerenciais e o fator contingencial ambiente externo, por meio de sua variavel

especifica concorréncia.
Tabela 1: Correlagdo entre Sistemas de Controle e o Ambiente externo (concorréncia)

Sistemas de controle Equipe e voluntarios Finaer;&ieamgnto Novospﬁ;]pe%‘r)z;mas € Recursos comunitérios
Gerenciamento por Projeto -0,04 -0,03 0,00 -0,08
Orcamento -0,06 -0,22 -0,15 -0,16
Controle Interno -0,07 -0,32 -0,26 -0,12
Custeio ABC -0,20 -0,21 0,05 -0,12
Gestao Baseada em Valor 0,02 -0,23 0,05 0,04
Gestao Baseada em Atividades -0,12 -0,15 0,04 0,02
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,10 -0,13 0,18 0,17
Anélise custo/volume/lucro 013 -0,06 0,19 0,17
Andlise da Cadeia de Valor 0,17 -0,10 0,13 0,21
Balanced Scorecard 0,33 -0,06 0,05 0,28
Demonstragdes Contabeis 0,14 -0,16 -0,03 0,06

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme os resultados obtidos naTabela 1 (tabelas em que nenhum coeficiente foi significante), ob-
serva-se que nenhuma das relagées mensuradas se mostraram estatisticamente significantes, indicando
que aintensidade da concorréncia em distintas areas das ONGs (equipe e voluntarios; financiamento ex-
terno; novos programas e projetos e recursos comunitarios) ndo tem relagao estatisticamente significante
com a utilizacdo de Sistemas de Controle Gerenciais. Ainda em relacéo ao fator contingencial ambiente
externo, a Tabela 2 apresenta os resultados da analise do coeficiente de correlagdo de Spearman entre

Sistemas de Controle Gerenciais e a variavel dinamismo ambiental.

Tabela 2: Correlagdo entre Sistemas de Controle e o Ambiente externo (dinamismo)

Sistemas de controle Ambiente regulamentar Ambiengisica?nﬁmico ASPECE‘;SQE%I:LC: sede Ambiente tecnolégico
Gerenciamento por Projeto 0,02 0,04 -0,09 0,16
Orcamento 0,13 0,05 -0,02 0,24
Controle Interno 0,11 -0,17 -0,19 0,12
Custeio ABC -0,09 0,14 -0,01 0,24
Gestao Baseada em Valor -0,02 0,03 -0,13 0,21
Gestao Baseada em Atividades -0,06 0,10 -0,11 0,17
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,12 -0,05 -0,14 0,18
Andlise custo/volume/lucro 0,22 0,05 -0,13 0,28
Andlise da Cadeia de Valor 0,17 -0,07 -0,20 0,24
Balanced Scorecard -0,02 -0,25 -0,21 -0,03
Demonstragdes Contabeis 0,44 0,00 -0,15 0,34

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Coeficientes em destaque que obtiveram niveis de 99% (p=0,01)

Em relacdo aos resultados, constatou-se que a variavel Ambiente regulamentar (por exemplo, leis e
regulamentos), com intensidade de 0,44, apresenta relacdo direta e estatisticamente significante com as
demonstracées contdbeis, variavel dos sistemas de controle utilizados nas ONGs. Dessa forma, supde-se
que a contabilidade brasileira ainda por ter a caracteristica normativa, influencia as ONGs para implan-
tacdo de seus relatérios contdbeis, servindo de apoio aos controles gerenciais. A Tabela 3 apresenta os
resultados da analise do coeficiente de correlagdo de Spearman entre Sistemas de Controle Gerenciais

e o fator contingencial ambiente externo, através da Ultima varidvel mensurada incerteza ambiental.

Tabela 3: Correlagdo entre Sistemas de Controle e o Ambiente externo (incerteza)

Sistemas de controle Governo Doadores Beneficidrios Publicas e comunitarias
Gerenciamento por Projeto 0,36 -0,12 -0,10 0,04
Orcamento 0,39 -0,04 -0,02 0,07
Controle Interno 0,30 -0,11 0,10 0,10
Custeio ABC 0,30 -0,13 -0,07 0,06
Gestao Baseada em Valor 0,38 -0,19 0,16 0,26
Gestao Baseada em Atividades 0,35 -0,16 -0,11 -0,02
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,30 -0,14 0,12 0,16
Andlise custo/volume/lucro 0,23 -0,14 0,34 0,28
Andlise da Cadeia de Valor 0,34 -0,12 0,26 0,22
Balanced Scorecard 0,23 0,07 0,22 0,14
Demonstragdes Contabeis 0,18 -0,12 0,39 0,20

Fonte: Dados da pesquisa

Corroborando com os resultados da varidvel intensidade da concorréncia, na Tabela 3 (tabelas em
que nenhum coeficiente foi significante) os sistemas de controle gerenciais ndo apresentaram relagoes
estatisticamente significantes com o fator contingencial ambiente externo, representado pela variavel
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incerteza ambiental. Esses resultados sugerem que a previsibilidade dos requisitos dos stakeholders, em
relacdo a prestagao de contas, nao influenciam a utilizacdo dos sistemas de controle gerenciais.

4.2 Controles gerenciais e fatores contingenciais Internos
Iniciando a apresentacdo e analise das associagdes com base nos determinantes organizacionais, a
Tabela 4 demonstra os resultados da analise do coeficiente de correlagao de Spearman entre os Sistemas

de Controle Gerenciais e o fator contingencial Tamanho.

Tabela 4: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Tamanho

Sistemas de controle Faturamento Numero de funcionérios
Gerenciamento por Projeto 0,02 -0,25
Orcamento 0,20 -0,01
Controle Interno 0,18 0,13
Custeio ABC -0,08 -0,07
Gestao Baseada em Valor -0,01 -0,02
Gestao Baseada em Atividades -0,11 -0,22
Custeio Variavel e Custeio Alvo -0,10 -0,10
Analise custo/volume/lucro -0,18 -0,04
Andlise da Cadeia de Valor -0,07 -0,04
Balanced Scorecard 0,00 0,14
Demonstragoes Contabeis 0,13 0,27

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos resultados obtidos na Tabela 4 (tabelas em que nenhum coeficiente foi significante),
verificou-se que o fator contingencial tamanho, representado pelas variaveis nimero de funcionarios
e faturamento, ndo apresentou relagdes estatisticamente significantes quanto ao uso dos Sistemas
de Controle Gerenciais nas ONGs. Esses resultados contrariaram os estudos de Zimmerman e Stevens
(2006) e Thomson (2010), nos quais observaram uma relacdo direta entre tamanho organizacional e
préticas de controles gerenciais.

A Tabela 5 descreve as evidéncias da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman entre os

Sistemas de Controle e o fator contingencial Estratégia.

Tabela 5: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Estratégia

. L . n Pro- q & Mudanga na

Sistemas de controle Agressividade | Analise | Defesaexterna | Defesainterna | Futuro atividade | Risco [ Inovacdo Estratégia
Gerenciamento por Projeto 0,18 0,34 0,30 0,39 0,49 0,34 0,10 0,36 0,45
Orcamento 0,26 0,26 0,19 0,34 0,48 0,32 0,21 0,37 0,51
Controle Interno 0,30 0,44 0,25 0,45 0,58 0,30 0,07 0,41 0,58
Custeio ABC 0,12 0,38 0,19 0,45 0,65 0,34 0,12 0,34 0,43
Gestao Baseada em Valor 0,16 0,43 0,21 0,48 0,57 0,34 0,31 0,30 0,50

Gestdo Baseada em

‘Atividades 0,20 0,42 0,20 0,35 0,52 0,42 0,26 0,34 0,50
Custelo Variavel e Custeio 0,10 0,44 027 0,44 0,49 0,34 0,29 030 043
Analise custo/volume/lucro 0,27 0,49 037 0,47 0,61 0,45 0,15 037 0,47
Analise da Cadeia de Valor 0,29 0,60 0,42 0,52 0,67 0,49 0,23 0,41 0,55
Balanced Scorecard 0,33 0,55 0,26 0,44 0,58 0,43 0,34 0,29 0,52
Demonstragdes Contabeis 0,34 0,53 0,39 0,44 0,54 0,35 0,24 0,37 0,54

. Fonte: Dados da pesquisa | .
Nota: Coeficientes em destaque, que obtiveram niveis de 99% (p= 0,01)

No que concerne aos resultados, verificou-se que diversas prioridades estratégicas foram corre-
lacionadas diretamente e estatisticamente significantes com a utilizacdo dos Sistemas de Controles
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Gerenciais. Destaca-se, por isso, a prioridade estratégica voltada para o futuro, na qual se evidencia
na tomada de decisao e planejamento de longo prazo, pois foi relacionada diretamente com todas
as variaveis dos Sistemas de Controles Gerenciais, além de apresentarem as maiores intensidades das
correlagdes, por meio do custeio ABC (0,65) e andlise da cadeia de valor (0,67). Na mesma direcao, a
prioridade estratégica que enfatiza na mudanca de atividades estratégicas, também foi relacionada
diretamente com todas as variaveis dos Sistemas de Controles Gerenciais utilizados nas ONGs.

Assim, mesmo com as ressalvas apontadas por Kaplan (2001), sobre as dificuldades das ONGs
definirem suas estratégias, percebeu-se que os resultados do presente estudo foram similares aos re-
alizados internacionalmente (Akingbola, 2006; Waweru & Spraakman, 2009; Wadongo, 2014). A Tabela
6 demonstra as evidéncias da analise do coeficiente de correlacdo de Spearman entre os Sistemas de

Controle Gerenciais e o fator contingencial Estrutura.

Tabela 6: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Estrutura Organizacional

Sistemas de controle Descentralizagao Formalizagao Estratificacao Complexidade
Gerenciamento por Projeto 0,27 0,33 0,48 0,43
Orgamento 0,32 0,49 0,53 0,46
Controle Interno 0,48 0,51 0,59 0,39
Custeio ABC 0,12 0,24 0,40 0,25
Gestao Baseada em Valor 0,03 0,12 0,34 0,34
Gestdo Baseada em Atividades 0,26 0,36 0,44 0,32
Custeio Varidvel e Custeio Alvo 0,12 0,10 0,29 0,22
Analise custo/volume/lucro 0,08 0,22 0,22 0,25
Analise da Cadeia de Valor 0,23 0,28 0,37 0,36
Balanced Scorecard 0,10 0,11 0,21 0,30
Demonstragoes Contabeis 0,40 0,42 045 0,49

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Coeficientes em destaque, que obtiveram niveis de 99% (p=0,01)

As evidéncias encontradas indicaram que o fator contingencial estrutura organizacional possui rela-
¢ao direta e estatisticamente significante com algumas variaveis dos Sistemas de Controles Gerenciais
utilizados nas ONGs, corroborando com os estudos de Poole et al. (2001), Wadongo (2014) e Ramadan
e Borgonovi (2015). O primeiro aspecto da estrutura organizacional, descentralizagao, foi relacionado
com a utilizacdo do controle interno e as demonstracdes contabeis. A formalizacao, foi relacionada
com o orcamento, controle interno e as demonstragoes contdabeis. A Estratificacdo, foi a variavel com o
maior nimero de associacdes, pois relacionou-se com o Gerenciamento por Projeto, Orcamento, Con-
trole Interno, Custeio ABC, Gestao Baseada em Atividades e demonstra¢des contabeis. Apresentando
também, as maiores intensidades das associacbes, com destaque para o controle interno que totalizou
uma intensidade de 0,59. Por fim, a complexidade foi relacionada com o Gerenciamento por Projeto,
Orcamento e demonstragdes contabeis. A Tabela 7 descreve os resultados da analise do coeficiente de

correlagdo de Spearman entre os Sistemas de Controle Gerenciais e o fator contingencial Tecnologia.

Tabela 7: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Tecnologia

Sistemas de controle Zﬂ?;?r:‘aiiiazigg VZ;iis?da:;ege Clarazisr‘zlfizg‘i;r;sente Altamente dependentes
Gerenciamento por Projeto 0,20 045 0,46 0,40
Orcamento 0,22 0,41 0,47 0,44
Controle Interno 0,29 043 0,56 0,39
Custeio ABC 0,41 0,39 0,51 0,34
Gestao Baseada em Valor 0,53 0,35 0,52 0,29
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Gestao Baseada em Atividades 0,31 0,39 0,57 0,33
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,47 0,27 0,51 0,22
Analise custo/volume/lucro 0,57 0,20 0,58 0,38
Andlise da Cadeia de Valor 0,54 0,25 0,63 0,38
Balanced Scorecard 0,59 0,20 0,44 0,34
Demonstragoes Contabeis 0,42 0,27 0,63 0,54

Nota: Coeficientes em gggtlg&Eg%%se%ab?ﬁxse?gi%aniveis de 99% (p=0,01)

No que tange aos resultados, evidenciou-se que a utilizacdo de varios Sistemas de Controles Geren-
ciais é relacionada diretamente e estatisticamente significante com caracteristicas das tarefas do staff
das ONGs, representando o fator contingencial Tecnologia, corroborando com o estudo de Wadongo
(2014). Como destaque, a variavel caracteristica das tarefas da equipe, sobre medidas de desempe-
nho, claras e facilmente analisadas, foi relacionada com todos os Sistemas de Controles Gerenciais e
apresentou a maior intensidade das relagcdes, de modo especial, com os controles da cadeia de valor e
demonstragdes contabeis adaptéveis aos gestores, ambos com 0,63 de intensidade.

De forma complementar, a Tabela 8 demonstra os resultados da analise do coeficiente de correlacdo
de Spearman entre os Sistemas de Controle Gerenciais e o fator contingencial Tecnologia, enfatizando

nos aspectos de tecnologia da informacéao.

Tabela 8: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Tecnologia (TI)

Sistemas de controle Computadores/laptops Internet Softwares Ts:::::]lgg:gséd: iS,i,Sff,ermsggf
Gerenciamento por Projeto 0,17 0,40 0,03 0,37 -0,03
Orcamento 0,22 0,42 0,13 0,30 0,06
Controle Interno 0,21 0,34 0,22 0,22 0,25
Custeio ABC 0,00 0,28 0,13 0,19 0,03
Gestao Baseada em Valor -0,09 0,12 0,21 0,14 0,32
Gestao Baseada em Atividades -0,02 0,12 0,07 0,13 0,05
Custeio Variavel e Custeio Alvo -0,29 -0,01 0,10 0,02 0,22
Analise custo/volume/lucro -0,18 -0,03 0,29 -0,03 0,37
Andlise da Cadeia de Valor -0,16 0,04 0,30 -0,02 0,37
Balanced Scorecard -0,06 -0,09 0,30 -0,18 0,49
Demonstragdes Contabeis -0,09 0,04 0,34 0,13 0,44

. Fonte: Dados da pesquisa | .
Nota: Coeficientes em destaque, que obtiveram niveis de 99% (p= 0,01)

Através dos resultados obtidos, percebe-se que apenas dois aspectos de tecnologia da informacao
se mostraram diretamente e estatisticamente significantes relacionados com os Sistemas de Controle
Gerenciais. Assim, a utilizacdo da informatica foi relacionada com o Gerenciamento por Projeto e Or-
¢amento, com intensidades de 0,40 e 0,42. E a utilizacdo dos sistemas de informacao foi relacionada
com o Balanced Scorecard e as Demonstra¢cdes Contabeis, ambos com intensidades de 0,49 e 0,44.

A Tabela 9 evidencia os resultados da andlise do coeficiente de correlacdo de Spearman entre os
Sistemas de Controle Gerenciais e o fator contingencial Cultura.

Tabela 9: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Cultura

Sitemasdecontle | Persmeno | Recepiosonovs | Coopergio edade | Aberios com espilo | Comsensoc
Gerenciamento por Projeto 0,60 0,48 0,45 0,43 0,45
Orcamento 0,59 0,40 0,43 0,48 043
Controle Interno 0,56 0,38 0,37 0,43 0,48
Custeio ABC 0,48 043 0,36 0,40 0,27
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Gestao Baseada em Valor 0,44 0,33 0,21 0,42 0,17
Gestao Baseada em Atividades 0,47 0,45 0,28 0,36 0,42
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,33 0,38 0,22 043 0,27

Analise custo/volume/lucro 0,33 0,40 0,26 0,40 0,18
Analise da Cadeia de Valor 0,43 0,47 0,32 0,51 0,34

Balanced Scorecard 0,27 0,35 0,08 0,30 0,21
Demonstragoes Contabeis 0,51 0,39 0,39 0,49 0,31

. Fonte: Dados da pesquisa | .
Nota: Coeficientes em destaque, que obtiveram niveis de 99% (p= 0,01)

Com base nos resultados obtidos, constatou-se que todos os aspectos culturais investigados apre-
sentaram coeficientes positivos e estatisticamente significantes com distintos Sistemas de Controle
Gerenciais utilizados nas ONGs, de modo concomitante com as pesquisas de Teelken (2008), Wadongo
(2014) e Ramadan e Borgonovi (2015), que destacaram que as normas, valores e crengas dentro das
ONGs sdo associadas diretamente com os controles gerenciais.

Ressalta-se que os aspectos culturais das ONGs, baseados na relacdo aberta de funcionarios e com
espirito de equipe e unido, compreenderam o maior nimero de sistemas de controle gerenciais relacio-
nados. Por sua vez, os aspectos culturais fundamentados na atmosfera de cooperacao, lealdade e boas
relagées informais, apresentaram a menor intensidade das relagdes e manteve relacdo apenas com o
Gerenciamento por Projeto e Orcamento. Ao passo que a varidvel de cultura, baseada no pensamento
proativo, apresentou os coeficientes com as maiores intensidades de correlagdes, com destaque para
0 gerenciamento por projeto (0,60) e orcamento (0,59). Por fim, a Tabela 10 demonstra os resultados
da andlise do coeficiente de correlagdo de Spearman entre os Sistemas de Controle Gerenciais e o fator

contingencial Lideranca.
Tabela 10: Correlagdo entre Sistemas de Controle e Lideranga

SEEEs ek @t Asst;)rrr:)itarlis‘fgrsniﬁtznsar Prét;c;;?;g::&io do Relzgén?gi:ctrg:)easlho Conselho fﬁar::;ﬁgc;rientagéo e
Gerenciamento por Projeto 0,37 0,21 0,40 0,46
Orcamento 0,41 0,25 0,55 0,47
Controle Interno 0,36 0,39 0,58 0,57
Custeio ABC 0,35 0,31 0,24 0,28
Gestao Baseada em Valor 0,48 0,49 0,24 0,29
Gestao Baseada em Atividades 0,40 0,36 0,29 0,40
Custeio Variavel e Custeio Alvo 0,51 0,49 0,15 0,27
Analise custo/volume/lucro 0,30 0,49 0,10 0,33
Analise da Cadeia de Valor 0,49 0,59 0,20 0,40
Balanced Scorecard 0,54 0,74 0,15 0,40
Demonstragoes Contabeis 0,41 0,54 0,35 0,48

. Fonte: Dados da pesquisa | .
Nota: Coeficientes em destaque, que obtiveram niveis de 99% (p= 0,01)

De forma concomitante com o fator contingencial cultura, todas as varidveis utilizadas para repre-
sentar a Lideranca organizacional apresentaram coeficientes de correlacdo positivos e estatisticamente
significantes com distintos Sistemas de Controle Gerenciais utilizados nas ONGs, corroborando com os
estudos de Teelken (2008), Wadongo (2014) e Ramadan e Borgonovi (2015).

As caracteristicas de lideranca voltadas para assumir riscos e pensar proativamente, praticas de
gestao do setor privado e a relagcdo do conselho fornecendo orientacéo e lideranca global nas ONGs,
possuiram o maior niUmero de sistemas de controle gerenciais relacionados. Nao obstante, no tocante
a intensidade das relagbes, as caracteristicas voltadas para praticas de gestdo do setor privado apre-

sentaram maior destaque, de modo especial, com o coeficiente de 0,74 do BSC.
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5. CONCLUSOES

O objetivo geral do estudo foi avaliar as relagdes entre os fatores contingenciais com as praticas
referentes ao controle gerencial no ambito de Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) brasileiras.
Para tanto, foi realizado uma pesquisa de campo, por meio de uma survey por correspondéncia, base-
ando-se nas pesquisas de Ferreira e Otley (2009) e Wadongo (2014), com 43 organizagdes listadas na
ABONG. Para avaliar a intensidade e a direcao das relagoes entre os controles gerenciais com os fatores
contingenciais externos e internos, foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman, considerando,
estatisticamente significativos, aqueles que obtiveram niveis de 99% (p=0,01).

Quanto aos principais resultados do estudo, inicialmente, foi investigado as correlagdes entre
controles gerenciais e fatores contingenciais externos. O principal resultado revelou que apenas a
varidvel dinamismo ambiental, em seu aspecto de mudanca do Ambiente regulamentar, apresentou
relacdo direta e estatisticamente significante com as demonstra¢des contdbeis, varidvel dos sistemas
de controle utilizados nas ONGs.

No que tange aos resultados das correlagdes entre Sistemas de Controle Gerenciais e fatores
contingenciais internos, identificou-se o Tamanho, por meio das varidveis faturamento e nimero de
funcionarios, como sendo o Unico fator contingencial que ndo apresentou relagbes estatisticamente
significantes quanto ao uso dos Sistemas de Controle Gerenciais nas ONGs. Os demais fatores contin-
genciais internos apresentaram vdrias correlagdes diretas e estatisticamente significativas (estratégia,
estrutura organizacional, tecnologia e Tl, cultura e lideranca), indicando a influéncia dos determinantes
organizacionais em ONGs brasileiras na utilizacdo de praticas gerenciais associadas ao controle.

Destaca-se, ainda, que os determinantes organizacionais, representantes dos fatores contingenciais
internos, foram os principais atributos que se associaram diretamente com as praticas referentes ao
controle gerencial em ONGs brasileiras, quando comparados com os fatores contingenciais externos.
Assim, o ambiente externo das ONGs nacionais, no qual pode ter apresentado um cendrio de baixa
competicao, mudanca e incerteza, exerceu pouca ou, em muitos casos, nenhuma influéncia na adocao
e uso de controles gerenciais.

Nesse sentido, a hipdtese da pesquisa (HO) ndo pode ser rejeitada, pois foi constatado uma série de
associagdes estatisticamente significativas que podem contribuir para literatura especifica de contabili-
dade gerencial e para o ambiente de trabalho do terceiro setor, porquanto identificou-se que as praticas
de controle gerencial utilizadas pelos representantes das ONGs, em sua maioria, sdo influenciadas por
fatores contingenciais internos e externos.

Ressalta-se que devido as limitagdes metodoldgicas do estudo néo foi possivel promover explicacdes
mais abrangentes do fendmeno investigado. Além disso, os resultados foram baseados nas percep¢oes
de presidentes e gestores de ONGs listadas na ABONG, por meio de uma survey por correspondéncia,
logo, os resultados podem possuir restricdes e ndo devem ser generalizados para outras organizacdes
do terceiro setor.

Novas pesquisas podem ser realizadas tanto de forma qualitativa quanto quantitativa. Assim, su-
gere-se pesquisas qualitativas sobre as préticas de controle gerenciais utilizadas em ONGs brasileiras.
Na ética quantitativa, outros fatores contingenciais poderiam ser acrescentados para investigar as
relacdes com as praticas referentes ao controle gerencial em organizagdes do terceiro setor, tomando
como exemplo, o estagio dos ciclos de vida.
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