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A ATUAGAO DA CONTROLADORIA EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
THE ROLE OF CONTROLLERSHIP IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
LA ACTUACION DE LA CONTRALORIA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
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RESUMO: Este estudo teve como objetivo analisar a contribui¢do das priticas de controladoria para a
sustentabilidade financeira e a longevidade das pequenas e médias empresas brasileiras, identificando
instrumentos aplicdveis e fatores que favorecem ou dificultam sua adogdo. Foi realizada revisio
integrativa da literatura, com buscas registradas no servigo Crossref e consulta aos textos e metadados
disponibilizados pelos periédicos, abrangendo publicagdes de 2016 a 2024. Apds remocido de duplicidades
e triagem por titulo, resumo e aderéncia ao problema, 12 estudos compuseram a sintese. Os resultados
indicaram que fluxo de caixa, orgamento, controles internos, planejamento e indicadores gerenciais
ampliam a visibilidade sobre recursos e apoiam decisdes, mas sua contribui¢io depende da atualizagio
dos dados, da compreensio do gestor e da incorporagdo dos instrumentos a rotina. Também foram
identificadas limitacdes de conhecimento financeiro, centralizagio da gestdo, baixa formalizacdo e uso
predominantemente fiscal da contabilidade. Conclui-se que a controladoria pode contribuir para a
continuidade das pequenas e médias empresas quando é adaptada ao porte e utilizada como processo
permanente de informagio, controle e planejamento, sem que se possa atribuir a ela, isoladamente, a
garantia de sobrevivéncia empresarial.

Palavras-chave: Controladoria. Pequenas e médias empresas. Contabilidade gerencial. Controle
financeiro. Tomada de decis3o.

ABSTRACT: This study aimed to analyze the contribution of controllership practices to the financial
sustainability and longevity of Brazilian small and medium-sized enterprises, identifying applicable
instruments and factors that favor or hinder their adoption. An integrative literature review was
conducted, with searches recorded through Crossref and consultation of full texts and metadata made
available by journals, covering publications from 2016 to 2024. After duplicate removal and screening by
title, abstract and adherence to the research problem, 12 studies were included in the synthesis. Results
indicated that cash flow, budgeting, internal controls, planning and management indicators improve
visibility over resources and support decisions, but their contribution depends on data updating,
managers’ understanding and the incorporation of these instruments into routine practices. Limitations
involving financial knowledge, centralized management, low formalization and a predominantly tax-
oriented use of accounting were also identified. It is concluded that controllership can contribute to
business continuity when adapted to company size and used as a permanent process of information,
control and planning, although it cannot, by itself, guarantee business survival.

Keywords: Controllership. Small and medium-sized enterprises. Management accounting. Financial
control. Decision-making.
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RESUMEN: Este estudio tuvo como objetivo analizar la contribucién de las précticas de contraloria a
la sostenibilidad financiera y longevidad de las pequefias y medianas empresas brasilefias, identificando
instrumentos aplicables y factores que favorecen o dificultan su adopcién. Se realizé una revisién
integradora de la literatura, con btisquedas registradas en Crossref y consulta de textos y metadatos
disponibles en los portales de las revistas, considerando publicaciones entre 2016 y 2024. Después de
eliminar duplicados y examinar titulos, resimenes y adecuacién al problema, 12 estudios integraron la
sintesis. Los resultados indicaron que el flujo de caja, el presupuesto, los controles internos, la
planificacién y los indicadores de gestién aumentan la visibilidad sobre los recursos y apoyan las
decisiones, pero su contribucién depende de la actualizacién de los datos, de la comprensién del gestor
y de su incorporacién a la rutina. También se identificaron limitaciones de conocimiento financiero,
centralizacién de la gestidn, baja formalizacién y uso predominantemente fiscal de la contabilidad. Se
concluye que la contraloria puede contribuir a la continuidad de las empresas cuando se adapta a su
tamafio y se utiliza como un proceso permanente de informacidn, control y planificacién, sin garantizar
por si sola la supervivencia empresarial.

Palabras clave: Contraloria. Pequefias y medianas empresas. Contabilidad de gestién. Control
financiero. Toma de decisiones.

1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas participam de diferentes atividades econdémicas e
exercem funcio relevante na geracdo de trabalho, renda e circulagio de recursos. A importincia
desse grupo, porém, nio elimina sua exposi¢io a problemas de gestio. Negbcios com estrutura
reduzida costumam concentrar decisdes no proprietirio, operar com equipes pequenas e manter
controles menos formalizados. Quando as informacdes financeiras permanecem dispersas, a
administracdo perde capacidade de perceber tendéncias, antecipar insuficiéncias de caixa e
avaliar se vendas e resultados caminham na mesma direc3o.

A continuidade empresarial depende de fatores internos e externos. Condi¢des de
mercado, crédito, concorréncia, tributos e mudangas no comportamento dos consumidores
afetam o desempenho, ao mesmo tempo em que planejamento, conhecimento do negécio e
disciplina financeira influenciam a maneira como a empresa responde a essas condicdes.
Piasentini et al. (2022), ao investigarem encerramentos precoces, identificaram um conjunto de
causas, entre as quais estavam falta de planejamento, conhecimento insuficiente do negécio,
dificuldades estratégicas e auséncia de apoio especializado. O achado afasta explicacGes baseadas
em uma causa Unica e chama atencio para a qualidade da gestio.

Nesse ambiente, a controladoria pode ser compreendida como uma fungio de integragio
de informacdes para planejamento, controle e tomada de decisdo. Sua aplicacio ndo exige,
obrigatoriamente, um departamento formal ou a contrata¢io de um controller. Em organizacées
menores, parte dessas atividades pode ser realizada pelo gestor e pelo contador, desde que

existam rotinas para registrar, conferir, interpretar e utilizar os dados. A diferenca central nio
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esti no nome atribuido ao setor, mas na capacidade de transformar registros financeiros e
contdbeis em conhecimento atil para dirigir o negdcio.

A controladoria precisa, contudo, ser compativel com as condi¢es da empresa. Modelos
extensos, relatérios que ninguém interpreta ou sistemas alimentados apenas no momento de
cumprir obrigacdes ndo produzem apoio gerencial efetivo. Para uma pequena empresa, um fluxo
de caixa projetado, um orcamento simples, a apuragio da margem de contribui¢io e alguns
indicadores acompanhados com regularidade podem ser mais tteis do que um conjunto amplo
de controles sem atualizagdo. Santos e Macédo (2018) e Joaquim e Macédo (2018) destacam a
possibilidade de adequar os instrumentos ao porte e aos recursos disponiveis.

As evidéncias empiricas também sugerem que a adogdo ndo ocorre de maneira uniforme.
Kruger et al. (2022) observaram diferentes estigios de evolugio da contabilidade gerencial entre
empresas de um mesmo municipio, associados a caracteristicas como atividade, faturamento e
ntmero de empregados. Moterle, Wernke e Junges (2019) verificaram limites no conhecimento
financeiro de dirigentes de pequenas empresas. Esses resultados mostram que disponibilizar
uma ferramenta nio é suficiente, porque sua utilizacio depende de conhecimento, rotina,
qualidade dos dados e percepcio de utilidade.

O problema se torna relevante porque decisGes sobre preco, estoque, pagamentos,
recebimentos e investimentos s3o tomadas mesmo quando ndo existem controles estruturados.
Nessa situagdo, a auséncia de informacgio nio interrompe a decisdo, apenas aumenta sua
dependéncia da memoria, da intui¢do e de dados incompletos. A controladoria pode reduzir essa
assimetria ao organizar informagdes e comparar o realizado com o planejado, mas seus efeitos
precisam ser analisados sem trati-la como solu¢io automitica para todos os problemas
empresariais.

Diante disso, a pesquisa foi orientada pela questio de saber em que medida a adogdo de
préticas de controladoria influencia a sustentabilidade financeira e a longevidade das pequenas
e médias empresas brasileiras. O estudo tem como objetivo geral analisar a contribui¢do dessas
priticas para a sustentabilidade financeira e a longevidade das empresas, identificando as
ferramentas mais aplicdveis ao contexto e os fatores que facilitam ou dificultam sua adogio
pelos gestores.

Como objetivos especificos, buscou-se caracterizar os instrumentos de controladoria e
contabilidade gerencial apresentados nos estudos, relacionar fragilidades de planejamento e

controle as dificuldades de continuidade, examinar a participagio do gestor e do profissional
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contabil, comparar evidéncias sobre fluxo de caixa, orcamento, controles internos e indicadores,
e identificar barreiras e condi¢Ges favoraveis 4 incorporagio dessas praticas.

Para responder & questdo, foi realizada revisio integrativa de literatura. As buscas
contemplaram combinacdes de termos relacionados a controladoria, contabilidade gerencial,
controles internos, gestdo financeira, mortalidade empresarial e pequenas empresas. O processo
foi registrado, os resultados duplicados foram removidos e os estudos foram avaliados por titulo,
resumo e aderéncia ao recorte. A sintese combinou a descri¢io do conjunto selecionado com
anélise temética dos resultados.

O artigo estd organizado em cinco se¢des. Apds esta introdugio, a segunda segio
apresenta a base tedrica, partindo dos conceitos de controladoria e das caracteristicas das
pequenas e médias empresas até os instrumentos, o papel do contador e a relacio com
planejamento e continuidade. A terceira secio detalha os materiais e métodos. A quarta retine
os resultados e a discussio em eixos temdticos. A quinta apresenta as consideracdes finais, as

limitacdes e as possibilidades de pesquisas futuras.

2 CONTROLADORIA E GESTAO NAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Neste tépico, serdo abordados os principais aspectos da controladoria aplicada as
pequenas e médias empresas, contemplando seus conceitos, funcdes e evolugio, as
caracteristicas da gestdo empresarial, a importincia do controle interno e da qualidade das
informacdes, a gestio financeira, suas fragilidades e a continuidade dos negécios. Também serio
apresentados instrumentos de controladoria, praticas de contabilidade gerencial voltadas a
tomada de decisdo e o papel do profissional contdbil como agente estratégico no planejamento,

controle e desenvolvimento das organizagdes.

2.1 Conceitos, fungdes e evolugdo da controladoria

A controladoria retine conhecimentos de contabilidade, administracdo, finangas e
sistemas de informagdo. Sua finalidade é apoiar a gestdo por meio da organizacdo de dados, do
acompanhamento de resultados e da avaliacdo de alternativas. Em vez de se limitar ao registro
do que aconteceu, procura relacionar informacGes passadas as necessidades presentes e aos
objetivos futuros. Essa posi¢do permite integrar planejamento e controle, duas atividades que

perdem eficiéncia quando sio tratadas separadamente.
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O planejamento define metas, recursos e agdes, enquanto o controle verifica se a
execucdo se aproxima do que foi estabelecido. A comparagio entre planejado e realizado
possibilita identificar desvios e investigar suas causas. Quando o acompanhamento ocorre
apenas no final do periodo, a informacio chega tarde para corrigir o caminho. A controladoria
busca reduzir esse intervalo e produzir relatérios que nio sejam apenas corretos do ponto de
vista formal, mas também compreensiveis e oportunos.

Nas grandes organizacdes, essas atribuicdes podem estar concentradas em um
departamento préprio. Nas pequenas e médias empresas, a fun¢io costuma estar distribuida
entre proprietario, equipe administrativa e escritério contabil. Camargo e Breitenbach (2019)
observaram que a producio cientifica especifica para esse segmento ainda era escassa e que a
controladoria tinha presenca reduzida nas organiza¢des estudadas pela literatura. O dado ajuda
a explicar por que muitos modelos ainda precisam ser traduzidos para estruturas menores.

Santos e Macédo (2018) tratam a controladoria como apoio i gestdo e aos sistemas de
informagdo, destacando a integragdo de processos e o uso de dados na decisdo. Borges et al. (2021)
apresentam conclusio semelhante ao apontar aplicagdes nos setores financeiro, administrativo
e informacional. As duas abordagens convergem na ideia de que a controladoria nio é apenas
fiscalizagdo, pois participa da interpretagio dos resultados e da formulagio de respostas
gerenciais.

Essa distingdo é importante. Fiscalizar significa verificar o cumprimento de regras e a
corre¢io de procedimentos, ao passo que controlar, em sentido gerencial, envolve definir
referéncias, acompanhar o desempenho e utilizar o aprendizado para ajustar decisdes. Uma
empresa pode estar em dia com suas obrigacdes e, ainda assim, n3o conhecer a rentabilidade de
produtos, a necessidade de capital de giro ou o efeito de prazos concedidos aos clientes. A
dimensdo gerencial procura preencher essa lacuna.

A controladoria aplicada as pequenas e médias empresas deve ser entendida como um
processo proporcional ao risco e 4 complexidade do negécio. Quanto maior a variedade de
produtos, o prazo operacional ou a necessidade de financiamento, maior tende a ser a demanda
por informagdes. O porte reduzido nio elimina a necessidade de controle, pois apenas modifica
o seu desenho. A utilidade passa a depender de rotinas simples, responsiveis definidos e

relatérios com periodicidade compativel com as decisdes.
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2.2 Caracteristicas da gestio nas pequenas e médias empresas

As pequenas e médias empresas ndo formam um grupo totalmente homogéneo. Elas
atuam em setores distintos, apresentam diferentes niveis de formalizacio e podem ser
classificadas por critérios de receita, nimero de empregados ou enquadramento legal. Para este
estudo, o interesse principal ndo estd em estabelecer uma tnica defini¢io quantitativa, mas em
compreender organiza¢des com estrutura administrativa mais enxuta e forte participacio do
proprietario na gestdo.

A proximidade do dono com a operacdo pode favorecer rapidez e conhecimento do
cliente, mas também produz riscos de centralizagio. Decisdes comerciais, financeiras e de
pessoal podem depender de uma tdnica pessoa, que nem sempre dispde de tempo ou formagio
para registrar e analisar todas as informacdes. A memodria e a experiéncia pessoal tornam-se
fontes importantes, embora insuficientes quando o volume de transacSes aumenta ou o
ambiente se torna mais instével.

Castro e Silva (2020), em pesquisa com empresas varejistas, observaram participagio
direta dos sécios na gestdo financeira e niveis desiguais de conhecimento técnico. Moterle,
Wernke e Junges (2019) identificaram que o conhecimento dos conceitos pesquisados nio
abrangia todos os dirigentes e que certos indicadores eram menos compreendidos. As evidéncias
apontam que experiéncia prética e dominio conceitual n3o sio equivalentes, ainda que possam
se complementar.

Outra caracteristica é a limitagdo de recursos para separar func¢des. A mesma pessoa pode
vender, comprar, autorizar pagamentos e conferir recebimentos. A acumulagio reduz custos no
curto prazo, mas enfraquece a segregacio de funcdes e aumenta a possibilidade de erros nio
detectados. Por isso, controles bédsicos precisam ser desenhados de forma realista, considerando
o numero de pessoas disponivel e criando verificagdes compensatérias quando a separacio
completa nio for possivel.

A informalidade também aparece na produgio das informagdes. Anotagdes isoladas,
planilhas sem padrio ou dados mantidos apenas em aplicativos bancarios dificultam a formagio
de uma visdo integrada. A empresa pode conhecer o saldo do dia sem compreender
compromissos futuros, margem, giro de estoque ou evolucdo do endividamento. A passagem de
registros fragmentados para um sistema minimo de informag¢des é uma das contribui¢des

possiveis da controladoria.
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A adocio de controles tende a ser maior quando o gestor percebe retorno imediato e
consegue manter a rotina. Instrumentos complexos, com linguagem distante da realidade
empresarial, podem ser abandonados mesmo quando tecnicamente adequados. O desenho deve
priorizar perguntas concretas, como a existéncia de caixa para pagar as obrigagdes, quais
produtos contribuem para o resultado, quanto pode ser vendido a prazo, quais despesas estio

crescendo e como o desempenho se compara é meta.

2.3 Controle interno e qualidade das informagdes

O controle interno compreende politicas e procedimentos destinados a proteger recursos,
aumentar a confiabilidade dos registros e favorecer o cumprimento das decisdes. Em uma
pequena empresa, ele pode comegar com medidas simples, como documentacdo das vendas,
conferéncia diiria do caixa, conciliacdo banciria, controle de contas a pagar e receber,
inventdrios periddicos e defini¢do de autorizagdes. A simplicidade n3o reduz sua importincia,
desde que o procedimento seja executado e revisado.

Nascimento, Gomes e Oliveira (2020) apresentam o controle interno como apoio 2
decisdo e a protecdo dos ativos. Serafim et al. (2024), ao analisarem a percepcdo de contadores
do polo téxtil pernambucano, identificaram limita¢des tanto no conhecimento técnico dos
profissionais quanto na utilizacdo dos controles pelas empresas. O resultado evidencia que a
presenca do contador n3o garante, por si s6, a implantagio de rotinas adequadas.

A confiabilidade da informagio depende do caminho percorrido desde o fato ocorrido
até o relatério. Uma venda nio registrada, uma retirada pessoal classificada como despesa ou
um estoque desatualizado afetam anélises posteriores. A controladoria nio corrige
automaticamente dados de origem frégil, pois precisa atuar sobre os procedimentos que geram
esses dados. Por isso, controle interno e informac3o gerencial sdo partes de um mesmo sistema.

A separacio entre patrimdnio empresarial e pessoal merece atencdo especial. Quando
contas particulares s3o pagas com recursos da empresa sem registro apropriado, o gestor perde
a capacidade de distinguir resultado do negécio e consumo dos proprietarios. A formalizagio
das retiradas, a utilizago de contas bancérias separadas e a definicdo de pré-labore sio praticas
bésicas que favorecem anélises mais consistentes.

Também ¢é necessério equilibrar prevencio e custo. Uma microempresa nio reproduzird
a estrutura de aprovacio de uma companhia aberta. Ainda assim, pode adotar limites de

autoriza¢do, manter comprovantes, conferir relatdérios e restringir acessos. Joaquim e Macédo
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(2018) argumentam que os custos e beneficios da controladoria variam de acordo com o porte.
Essa relacdo sugere implantar primeiro os controles voltados aos riscos mais relevantes.

A qualidade da informacio envolve exatiddo, oportunidade, clareza e relevincia. Um
relatério tecnicamente correto, entregue depois da decisdo, tem utilidade reduzida. Da mesma
maneira, uma planilha atualizada que n3o permite ao gestor compreender o significado dos
ntimeros nio cumpre plenamente sua funcdo. O processo precisa unir procedimentos confidveis

e comunicagio adequada ao usuirio.

2.4 Gestdo financeira, fragilidades e continuidade empresarial

A gestdo financeira coordena entradas, saidas, necessidades de recursos e decisdes de
financiamento e investimento. Em negécios menores, dificuldades nessa drea podem surgir
mesmo quando existem vendas e lucro contdbil. O descasamento entre prazos de recebimento
e pagamento, a formacio excessiva de estoques ou retiradas sem planejamento podem produzir
falta de caixa e obrigar a empresa a buscar crédito em condi¢des desfavoraveis.

A mortalidade empresarial ndo deve ser explicada apenas pela auséncia de controladoria.
Piasentini et al. (2022) encontraram fatores diversos, incluindo planejamento, conhecimento do
mercado, juros, experiéncia, estratégia e apoio especializado. Os controles nio eliminam
mudancas externas, mas podem tornar os sinais mais visiveis e permitir reacio com
antecedéncia. Sua contribui¢io é informacional e preventiva, nio uma garantia de
sobrevivéncia.

O capital de giro ocupa posicdo central porque sustenta o ciclo operacional. Comprar,
produzir ou manter estoque e conceder prazo aos clientes exige recursos antes do recebimento
das vendas. Castro e Silva (2020) identificaram praticas de controle financeiro em empresas
pesquisadas, mas também dificuldades ligadas & gestdo do capital de giro. A anilise precisa
considerar simultaneamente saldo, prazos, inadimpléncia e velocidade de renovagio dos
estoques.

Em periodos de crise, a necessidade de informacdo se intensifica. Carraro, Motta e
Pinheiro (2024) observaram préticas de controle utilizadas por pequenas empresas durante a
pandemia, abrangendo estratégia, sistemas de informacdo e anilise financeira. O contexto
mostrou que controles gerenciais nio se limitam a rotinas estdveis, pois também apoiam a

adaptagio quando receitas, canais de venda e condic¢ées de funcionamento mudam rapidamente.
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A sustentabilidade financeira pode ser entendida como capacidade de manter operacdes,
honrar compromissos e financiar a continuidade sem deteriorar de forma recorrente a estrutura
financeira. Ela depende de resultado, liquidez, endividamento e qualidade das decisGes. A
longevidade é mais ampla, pois envolve mercado, inovagio, pessoas e sucessio, além das
financas. Assim, a controladoria contribui para dimensdes relevantes, mas nio explica
isoladamente o tempo de vida da empresa.

A anilise responsivel deve evitar confundir associacdo e causalidade. Empresas mais
organizadas podem adotar mais controles e também apresentar melhor desempenho por outros
motivos, como experiéncia do gestor ou maior disponibilidade de recursos. Os estudos revisados
oferecem evidéncias de contribuicdo e relagdes positivas, porém s3o heterogéneos e, em muitos

casos, transversais. Essa limita¢io orienta uma conclusdo mais prudente.

2.5 Instrumentos de controladoria aplicdveis as pequenas e médias empresas

O fluxo de caixa registra e projeta entradas e saidas em determinado periodo. Sua
principal contribui¢io é mostrar quando os recursos estardo disponiveis e quando ocorrerdo os
pagamentos, permitindo antecipar sobras ou faltas. Vieira e Batistoti (2018) demonstram que a
ferramenta pode ser utilizada de forma simplificada e funcionar como apoio ao planejamento
financeiro. O valor gerencial aumenta quando a proje¢do é comparada com o realizado.

A elaboracio do fluxo exige classificacdo consistente e atualizac¢do frequente. Misturar
vendas previstas com recebimentos efetivos ou ignorar parcelas futuras cria uma visdo
equivocada. Uma estrutura bdsica pode separar operacdes, investimentos, financiamentos e
retiradas, sem exigir complexidade incompativel com o porte. O relatério deve responder ao
horizonte de decisio da empresa, que pode ser didrio, semanal ou mensal.

O orcamento converte objetivos em estimativas de receitas, custos, despesas e
investimentos. Ele cria uma referéncia para acompanhar a execucio e discutir desvios. Roll et
al. (2024) encontraram relagdo positiva entre orcamento, fluxo de caixa e dimensdes do
desempenho nas empresas pesquisadas. O resultado sugere que planejar e acompanhar recursos
pode melhorar a coordenacdo, embora nio autorize afirmar que o instrumento produz o
desempenho independentemente de outras condigdes.

A margem de contribui¢cdo mostra quanto a receita permanece ap6s a dedugio de gastos
varidveis para cobrir custos fixos e formar resultado. Sua anélise auxilia decisdes sobre precos,

mix de produtos, promogdes e volumes. O ponto de equilibrio complementa essa informagio ao
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indicar o nivel de vendas necessério para cobrir os gastos considerados. Nas pequenas e médias
empresas, a maior dificuldade costuma estar na classificacdo correta dos custos e na obtencio
de dados confidveis.

O controle de estoques influencia caixa, atendimento ao cliente e risco de perdas.
Quantidades excessivas imobilizam recursos, enquanto niveis insuficientes podem interromper
vendas ou producio. Roll et al. (2024) nio encontraram, em sua analise, relagio significativa
entre controle de estoque e desempenho, diferentemente de outros instrumentos. Isso nio torna
o controle inttil, mas mostra que os efeitos dependem do setor, da qualidade da medida e da
forma de utilizag3o.

Indicadores econdémico-financeiros sintetizam relagcdes entre valores e permitem
acompanhar tendéncias. Liquidez, endividamento, margens, giro e prazos médios podem apoiar
a decisdo quando interpretados em conjunto e comparados com periodos anteriores ou metas.
Moterle, Wernke e Junges (2019) mostram, porém, que nem todos os conceitos sio bem
compreendidos pelos dirigentes. A selecio de poucos indicadores explicados de maneira
acessivel tende a produzir maior utilidade.

O planejamento estratégico organiza escolhas sobre clientes, produtos, recursos e
objetivos. Nas pequenas empresas, nio precisa assumir a forma de um documento extenso. Pode
consistir em metas claras, anélise de riscos, responsabilidades e revisdes periédicas. A
controladoria contribui ao fornecer medidas para acompanhar se as escolhas estio produzindo
os resultados esperados e ao relacionar decisdes operacionais com a dire¢io escolhida.

Os instrumentos nio devem funcionar como pecas isoladas. O orcamento projeta
resultados, o fluxo de caixa traduz parte dessas decisdes no tempo, a margem ajuda a avaliar
produtos, o estoque explica a imobiliza¢do de recursos e os indicadores mostram tendéncias. A
integracio permite que uma alteracdo comercial seja analisada também por seus efeitos

financeiros e operacionais.

2.6 Contabilidade gerencial e tomada de decisdo

A contabilidade gerencial utiliza informagdes para atender as necessidades internas de
planejamento, controle e decisio. Diferentemente dos relatérios destinados prioritariamente a
usuérios externos, pode adaptar periodicidade, formato e nivel de detalhamento ao problema do
gestor. Essa flexibilidade é especialmente relevante para pequenas empresas, que precisam de

respostas objetivas e ndo dispdem de equipes dedicadas a anélise.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sio Paulo, v. 12, n. 11, nov. 2026.
ISSN: 2675-3375

10



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Cienciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

Kruger et al. (2022) identificaram estdgios distintos de utilizacio dos instrumentos
gerenciais. Parte das empresas se concentrava em priticas mais bésicas, enquanto outras
incorporavam planejamento, reducio de desperdicios e tecnologias. A evolucdo n3o ocorre
apenas pela compra de sistemas, pois depende de como a organizagio utiliza a informacio e de
sua capacidade de conectar dados as decisdes.

O estudo de Roll et al. (2024) mostrou uso mais intenso do fluxo de caixa e menor
presenca do planejamento estratégico. Esse contraste é compreensivel, porque o caixa responde
a uma necessidade imediata, enquanto o planejamento exige horizonte mais longo e disciplina
de acompanhamento. O desafio da contabilidade gerencial é atender as urgéncias sem
abandonar a constru¢io de uma visdo futura.

A informacdo precisa ser apresentada de forma inteligivel. Relatérios com linguagem
técnica, excesso de contas ou auséncia de compara¢io podem afastar o usudrio. A comunicagio
gerencial deve destacar variacSes relevantes, explicar causas provéveis e indicar quais decisdes
podem ser avaliadas, preservando a distin¢do entre informacdo contdbil e recomendacio do
profissional.

A tomada de decisio envolve julgamento e n3o pode ser automatizada apenas por
relatérios. Dados histdricos, expectativas, riscos e experiéncia do gestor participam do processo.
A contribui¢io da contabilidade gerencial é reduzir incertezas e tornar premissas mais visiveis.
Quando as escolhas s3o registradas e acompanhadas, a empresa também aprende com os
resultados e melhora suas estimativas.

A utilidade aumenta quando o sistema é continuo. Elaborar um fluxo de caixa em
situagio emergencial ou calcular uma margem apenas durante uma negociagio nio substitui a
rotina. A periodicidade cria séries comparédveis e permite distinguir oscilacdes ocasionais de
tendéncias. Por isso, a implantagio deve incluir quem registra, quem confere, quando o relatério

é analisado e quais providéncias podem decorrer da anélise.

2.7 O profissional contibil como agente de controladoria

O contador mantém acesso a registros que podem apoiar a gestio, mas a prestagio de
servicos as pequenas empresas frequentemente se concentra em obrigacdes fiscais, trabalhistas
e societdrias. Essa atuacio é necessiria, porém ndo esgota o potencial das informagdes. A
aproximacio entre contabilidade e gestdo depende de contratos, comunicacio, qualidade dos

dados enviados e disposicdo das partes para discutir o negécio.
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Serafim et al. (2024) identificaram limitagdes técnicas entre contadores e restricdes no
uso de controle interno pelas empresas pesquisadas. O resultado impede atribuir toda a
dificuldade apenas ao empresirio. Para atuar como agente de controladoria, o profissional
precisa dominar instrumentos gerenciais e traduzi-los em orientacdes compreensiveis, sem
ultrapassar as responsabilidades e informacdes disponiveis.

O gestor, por sua vez, precisa fornecer registros completos e participar da anélise. O
escritério contdbil ndo consegue produzir relatérios confidveis quando documentos chegam
atrasados ou quando movimentagdes pessoais e empresariais estdo misturadas. A relacio
gerencial é colaborativa, pois o contador organiza e interpreta, enquanto o responsivel pelo
negécio contextualiza os nimeros e decide.

Uma atuagdo consultiva pode comegar com entregas simples, como reunido periédica,
comparacdo de receitas e despesas, projecio de caixa e acompanhamento de indicadores. O
aumento de complexidade deve ocorrer quando a empresa demonstra capacidade de manter os
dados e utilizar as analises. Essa progressdo reduz o risco de produzir relatérios sem uso e
respeita os recursos disponiveis.

Também existem limites econdmicos. Servigos adicionais exigem tempo e qualificagio
e precisam ser remunerados. Joaquim e Macédo (2018) lembram que custos e beneficios variam
conforme o porte. Modelos padronizados, automagio e educagio financeira podem reduzir parte
do custo, mas nio eliminam a necessidade de definir o escopo do servigo e as responsabilidades
de cada participante.

A formacio em Ciéncias Contdbeis tem papel nesse processo. Conhecer normas é
indispensdvel, mas o profissional que atende pequenas e médias empresas também precisa
compreender custos, finangas, sistemas e comunicacdo. A capacidade de formular perguntas,
explicar indicadores e reconhecer limita¢Ges transforma registros em apoio a decisio e amplia a

contribui¢io social da profissao.

2.8 Controladoria, planejamento e sustentabilidade empresarial

A relagio entre controladoria e sustentabilidade financeira ocorre por uma cadeia de
atividades. Registros confidveis alimentam anélises, as anélises orientam planejamento e
acompanhamento, o acompanhamento permite identificar desvios e as corre¢Ses podem
preservar caixa, margem e capacidade operacional. A cadeia pode falhar em qualquer ponto,

razdo pela qual a mera existéncia de um relatério nio prova sua efetividade.
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Borges et al. (2021) e Brito et al. (2021) convergem ao apresentar a controladoria como
instrumento aplicdvel a diferentes dreas das pequenas empresas. Os trabalhos possuem natureza
bibliogréfica e mostram possibilidades, enquanto estudos empiricos acrescentam evidéncias
sobre uso e dificuldades. A leitura conjunta permite distinguir o potencial conceitual dos
instrumentos e as condi¢des concretas de implantagio.

A sustentabilidade exige equilibrio entre curto e longo prazo. A pressio do caixa pode
levar o gestor a reduzir investimentos necessarios, ao passo que um plano de crescimento pode
comprometer liquidez se nio considerar prazos e financiamento. A controladoria auxilia a
explicitar esses conflitos e a avaliar cendrios, sem substituir a decisdo estratégica.

A longevidade empresarial resulta também da capacidade de aprender e adaptar. Carraro,
Motta e Pinheiro (2024) mostram que pequenas empresas utilizaram diferentes praticas durante
um periodo de instabilidade. Sistemas de informagio, analises financeiras e ajustes estratégicos
funcionaram como respostas ao contexto. A flexibilidade, quando acompanhada de informaco,
tende a produzir decisGes menos improvisadas.

As barreiras identificadas na literatura incluem conhecimento insuficiente,
centralizagdo, limitacSes de tempo e recursos, informalidade dos registros e distincia entre
contabilidade e gestio. Como fatores favordveis aparecem simplicidade dos instrumentos,
percepcido de utilidade, participagio do proprietario, apoio contabil, uso de tecnologia e revisio
periédica. A implantacio precisa atuar simultaneamente sobre ferramenta e comportamento.

A sintese tedrica indica que a controladoria influencia a sustentabilidade de forma
indireta e condicionada. Ela melhora a base informacional e a capacidade de controle, mas os
resultados dependem da qualidade da execugio e do ambiente. Essa compreensio orienta a
anélise dos estudos selecionados e evita conclusdes deterministas sobre sobrevivéncia

empresarial.

3 ABORDAGENS METODOLOGICAS

Neste tépico, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos da pesquisa,
contemplando o tipo de revisdo e a abordagem adotada, as fontes de informacio e o periodo
analisado, as estratégias de busca, os critérios de inclusdo e exclusio, o processo de selecio e
extragio dos dados, bem como os métodos de sintese das informacGes e os aspectos éticos

envolvidos no desenvolvimento do estudo.
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3.1 Tipo de revisio e abordagem

O estudo foi desenvolvido como revisio integrativa da literatura, de natureza descritiva
e abordagem qualitativa na etapa de sintese. Esse delineamento foi adotado para reunir e
comparar estudos com diferentes procedimentos metodolégicos sobre controladoria,
contabilidade gerencial, gestdo financeira e controles internos em micro, pequenas e médias
empresas. Nio houve participagdo de pessoas, aplicagio de questiondrios ou realizacio de
entrevistas pela autora; a unidade de anélise foi constituida por artigos cientificos publicados.

As publicacdes identificadas em busca exploratéria foram utilizadas como apoio
contextualizacdo tedrica quando pertinentes. Para a sintese dos resultados, foram considerados
apenas os estudos que atenderam aos critérios de inclusio definidos e que integraram o processo
de selecdo descrito nesta se¢do. A revisio ndo foi registrada previamente em plataforma de

protocolos e, portanto, ndo deve ser interpretada como revisdo sistemdtica exaustiva.

3.2 Fontes de informac3o e periodo

As buscas foram realizadas em setembro de 2026 no Crossref, servico de registro e
recuperacio de metadados de publicagdes académicas. Os registros recuperados foram
examinados quanto a titulo, autoria, ano, identificagio digital (DOI) e informagdes editoriais.
Quando disponivel, consultou-se a pigina do periédico e/ou o texto integral do artigo para
conferir os dados bibliogréficos e a aderéncia ao tema. O Crossref foi a tinica fonte utilizada no
fluxo principal de busca; essa escolha constitui uma limitacio, pois outras bases e mecanismos
de busca poderiam recuperar publicacées nio identificadas nesta pesquisa.

Foram considerados registros de artigos publicados entre 12 de janeiro de 2016 e 31 de
dezembro de 2024. O limite final foi definido para trabalhar com anos completos e manter um
recorte temporal uniforme. Estudos anteriores a 2016 puderam ser utilizados pontualmente na
fundamentacdo tedrica, quando necessarios a contextualizagio, mas ndo integraram a sintese
dos resultados. Embora o intervalo de busca tenha abrangido 2016 a 2024, os 12 estudos
efetivamente selecionados foram publicados entre 2018 e 2024.

Para a classificagio temporal, foi considerado o ano de publica¢io indicado na pagina do
periédico ou no registro editorial associado ao DOI. Quando havia diferenca entre a
disponibilizagio on-line e 0 ano do fasciculo, adotou-se o ano informado na referéncia editorial

do artigo, mantendo-se o mesmo critério na caracterizacio dos estudos e na lista de referéncias.
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3.3 Estratégia de busca

Foram realizadas quatro consultas no Crossref, utilizando os seguintes termos, em
A « o1 . . 9.« .
portugués: “contabilidade gerencial micro pequenas empresas”; “controle interno pequenas
empresas”; “mortalidade pequenas empresas gestio financeira”; e “contador consultivo
» . o .
pequenas empresas”. Em cada consulta, foram considerados os 20 primeiros registros
apresentados pelo mecanismo de relevancia, com filtro temporal de 12 de janeiro de 2016 a 31 de
dezembro de 2024, totalizando 8o ocorréncias antes da remocio de duplicidades. Para permitir
4, ¢ P P
a conferéncia do procedimento, os termos, o periodo e o limite de resultados sio explicitados
nesta secao.

Também foi realizada uma busca exploratéria com os termos “controladoria pequenas
empresas”, destinada a reconhecer a terminologia e localizar referéncias para a fundamentagio
tedrica. Seus resultados nio foram incorporados ao conjunto de 8o ocorréncias do fluxo
principal. As consultas foram mantidas em portugués em razdo do recorte voltado 4 realidade

rasileira. Como foram examinados somente os 20 primeiros resultados de cada consulta e
brasil C f d t Itados de cad It
utilizada uma tnica fonte de busca, existe possibilidade de viés de sele¢io e de nio recuperagio

de estudos relevantes; essa limitagdo deve ser considerada na interpretagio dos resultados.

3.4 Critérios de inclusio e exclusio

Foram incluidos artigos de periédicos com DOI ou identificacdo editorial verificavel,
publicados no periodo de 2016 a 2024, disponiveis em portugués e relacionados a micro, pequenas
ou médias empresas. Também foi exigida pertinéncia temitica com pelo menos um dos
seguintes assuntos: controladoria, contabilidade gerencial, gestdo financeira, controles internos,
instrumentos gerenciais ou continuidade empresarial. Foram admitidos estudos bibliograficos
e empiricos, uma vez que a pesquisa buscou comparar tanto discussdes conceituais quanto
evidéncias de aplicacdo.

Foram excluidos registros duplicados; publica¢des fora do contexto de empresas
privadas; estudos voltados exclusivamente a questdes tributarias, trabalhistas ou tecnoldgicas
sem relacdo com controle gerencial; pesquisas sobre grandes empresas; registros sem resumo ou
sem informac&es minimas para avaliar a pertinéncia; trabalhos cuja relagdo com o tema aparecia
apenas incidentalmente no titulo; e publicaces posteriores a 2024. A aplicagdo dos critérios
ocorreu pela leitura dos titulos e, na etapa seguinte, dos resumos dos registros considerados

potencialmente pertinentes.
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3.5 Processo de selegio e extragdo

As quatro consultas recuperaram 8o ocorréncias. Apés a identificagio e remocio de oito
registros duplicados, permaneceram 72 referéncias dnicas. A triagem dos titulos excluiu 43
registros por falta de relacdo direta com o problema de pesquisa. Em seguida, foram examinados
os resumos dos 29 trabalhos restantes, dos quais 17 foram excluidos por enfoque incompativel,
periodo fora do recorte, insuficiéncia de informagdes ou abordagem apenas periférica. Ao final,
12 estudos atenderam aos critérios e compuseram a sintese. Os nimeros correspondem ao fluxo
de sele¢do registrado pela pesquisa.

Para cada um dos 12 estudos, foram registrados autoria, ano, objetivo, delineamento
metodoldgico, contexto, instrumentos abordados e principais resultados. As informacdes foram
organizadas em quadro comparativo e, posteriormente, agrupadas por temas. As limitacdes
foram consideradas quando expressamente indicadas pelos autores ou quando decorriam
diretamente do delineamento descrito. Informacdes que nio estavam disponiveis no resumo ou
nos dados editoriais nio foram presumidas; quando necessario, a conferéncia foi realizada na

pagina do periédico ou no texto integral disponivel.

3.6 Método de sintese e aspectos éticos

A sintese foi conduzida de forma qualitativa, por agrupamento temdtico dos objetivos e
resultados dos estudos selecionados. Foram construidos quatro eixos de analise: (1) utilizagdo
dos instrumentos gerenciais e apoio a decisdo; (2) controle interno e confiabilidade das
informacdes; (3) conhecimento gerencial e barreiras & adogio; e (4) relagio entre controladoria,
planejamento e continuidade empresarial. Em cada eixo, foram observadas convergéncias,
diferencas de contexto e limitagdes dos desenhos de pesquisa. N3o foi realizada metanilise, pois
os estudos apresentaram métodos, amostras, contextos e varidveis heterogéneos.

A pesquisa utilizou exclusivamente informacdes de publicacées e documentos de acesso
publico, sem coleta de dados pessoais ou interacdo com participantes. Foram observadas as
regras de atribuicdo de autoria e de citagio das fontes consultadas. Como limitacdes
metodolégicas, destacam-se a utilizagdo de uma tnica fonte de busca (Crossref), a restri¢io a
publicacGes em portugués, o limite dos 20 primeiros resultados por consulta e a heterogeneidade
dos estudos incluidos. Assim, os resultados oferecem uma sintese do material selecionado, mas

nio representam necessariamente toda a produgio cientifica disponivel sobre o tema.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste tépico, serdo apresentados e discutidos os estudos selecionados, destacando os
instrumentos gerenciais utilizados no apoio 4 tomada de decisio, a importincia do controle
interno e da confiabilidade das informacdes, o conhecimento gerencial e as principais barreiras
a adocio de praticas de controladoria. Também serdo abordadas as contribui¢des do
planejamento para a continuidade empresarial, considerando os limites das evidéncias

identificadas na literatura.

4.1 Caracterizagdo dos estudos selecionados

Os 12 estudos selecionados foram publicados entre 2018 e 2024. O conjunto reuniu
pesquisas bibliograficas, levantamentos quantitativos, estudos descritivos e uma anilise
quantitativa. Essa diversidade permitiu observar tanto as justificativas conceituais para adogio
da controladoria quanto sua presenca em empresas e a percepcio de gestores e contadores.

Predominaram recortes locais ou regionais. Houve pesquisas em municipios de Santa
Catarina, Minas Gerais e Paran4, no polo téxtil pernambucano, no Sertio Central do Cearé e
no Rio Grande do Sul. A concentracio em amostras especificas favorece a compreensio do
ambiente estudado, mas limita generaliza¢cdes para todas as pequenas e médias empresas

brasileiras. O Quadro 1 apresenta a sintese do conjunto.

Quadro 1 - Estudos incluidos e principais achados

Autor e ano Objetivo Método Contexto Achados principais
R Discutir a controladoria Revisio , 1 . .
Santos e Macédo e g Pequenas e médias | Apoio a processos, sistemas de
como ferramenta de bibliogréfica . - o
(2018) - Lo empresas informagio e decisdes.
gestdo qualitativa
. N Avaliar custos e Revisio . , . ,
Joaquim e Macédo . PR Micro e pequenas Beneficios dependem de adaptagio
beneficios da bibliografica ) i
(2018) . Lo empresas e de custos proporcionais ao porte.
controladoria qualitativa
.. . . Examinar o fluxo de Estudo . Fluxo simplificado amplia a
Vieira e Batistoti X . L Micro e pequenas . e !
caixa como controle bibliografico com visualiza¢do de entradas, saidas e
<2018) . . . - empresas .
financeiro simulagio planejamento.
Mapear a producio sobre .
P proaug . . Producio cientifica . . L
Camargo e controladoria em Pesquisa descritiva odi Baixa quantidade de publicagdes e
. . . em periédicos . .
Breitenbach (201 equenas e médias uantitativa - uso ainda pouco expressivo.
(zo19) peq d classificados P P
empresas
Identificar o 299 pequenas Conhecimento desigual, com
Moterle, Wernke e . . . Levantamento 99 peq . gual ¢
conhecimento financeiro L empresas do Sul de | menor dominio do conceito de
Junges (2019) L. quantitativo . ..
dos dirigentes Santa Catarina liquidez corrente.
i . Descritiva Micro e pequenas .
Nascimento, Gomes | Analisar o uso do L peq ~ Controles oferecem apoio, mas sua
. . qualitativa com empresas do Sertdo - . .
e Oliveira (2020) controle interno L, , adogio e monitoramento variam.
questiondrio Central do Cear4
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Autor e ano

Objetivo

Método

Contexto

Achados principais

Castro e Silva (2020)

Analisar a gestdo de
capital de giro

Descritiva
quantitativa com
questiondrio

38 varejistas de
Claudio, Minas
Gerais

Gestio pelos sécios, com controles
presentes e limitagdes técnicas.

Kruger et al. (2022)

Identificar o estigio da
contabilidade gerencial

Levantamento com
27 empresas

Micro e pequenas
empresas de
Chapecé, Santa

Catarina

Esté4gios diversos, com
instrumentos relacionados a
caracteristicas empresariais.

Piasentini et al.
(2022)

Identificar causas do
encerramento precoce

Descritiva,
documental e
levantamento

Empresas
encerradas em
Palmas, Parana

Mortalidade associada a um
conjunto de fatores, ndo a causa

Gnica.

Roll et al. (2024)

Relacionar instrumentos
e desempenho

Quantitativa com
correlagdo e

Micro e pequenas
empresas de Rio
Grande, Rio

Fluxo de caixa e orcamento
apresentaram contribui¢do

regressio significativa.
& Grande do Sul g
Examinar a percepgio Levantamento Contadores do polo | Limitacdes técnicas e baixa
Serafim et al. (2024) | contabil sobre controle descritivo téxtil utilizagio de controles nas
interno quantitativo pernambucano empresas.

Carraro, Motta e
Pinheiro (2024)

Identificar controles
usados durante a
pandemia

Quali-quantitativa
com 40 empresas

Pequenas empresas
participantes de
webworkshops

Uso de praticas estratégicas,
informacionais e financeiras para
adaptagio.

Fonte: elaboracdo prépria com base nos estudos selecionados.
4.2 Instrumentos gerenciais e apoio i decisio

O primeiro eixo reuniu estudos sobre fluxo de caixa, or¢amento, controle de estoque,
planejamento e outros instrumentos. A convergéncia principal estd na utilidade de organizar
informagdes para reduzir decisdes baseadas apenas em percepcdo. Santos e Macédo (2018)
apresentam essa contribui¢io em perspectiva conceitual, enquanto Roll et al. (2024) oferecem
evidéncia quantitativa sobre a relacdo entre instrumentos e dimensdes do desempenho.

O fluxo de caixa apareceu como ferramenta de maior aplicagio imediata. Vieira e
Batistoti (2018) demonstraram, por meio de simulag¢do, que uma estrutura simplificada permite
visualizar movimentagdes e apoiar o planejamento. Roll et al. (2024) identificaram o fluxo como
instrumento mais utilizado e com significincia na anilise de desempenho. Os achados sio
complementares, uma vez que um explica o funcionamento e o outro observa sua presenga em
empresas.

A utilidade decorre da capacidade de distribuir recebimentos e pagamentos ao longo do
tempo. O saldo bancirio isolado nio informa compromissos ainda n3o pagos, enquanto o fluxo
projetado cria uma visdo do periodo. Entretanto, projecdes dependem de premissas e precisam
ser atualizadas. Vendas previstas podem nio se converter em caixa na data esperada, raz3o pela
qual cendrios e acompanhamento do realizado s3o necessarios.

O or¢amento também apresentou contribui¢do positiva no estudo de Roll et al. (2024),

especialmente na coordenagio de atividades e recursos. Diferentemente do fluxo, que destaca
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liquidez e temporalidade, o orcamento organiza metas e limites. A comparacio entre previsto e
realizado ajuda a localizar varia¢Ges e discutir se resultam de prego, volume, custo ou decisio
nio planejada.

Nem todos os instrumentos apresentaram o mesmo resultado. O controle de estoque nio
mostrou relagio significativa com desempenho na anilise citada. A diferenca pode decorrer do
setor das empresas, da forma de mensuracdo ou da qualidade do uso. Nio se deve concluir que
estoque seja irrelevante, pois a evidéncia indica apenas que, naquele desenho e amostra, a
associacdo esperada nio foi confirmada.

Kruger et al. (2022) contribuem ao mostrar estdgios diferentes de contabilidade gerencial.
A maioria das organizacSes pesquisadas estava em niveis intermedidrios, enquanto poucas
apresentavam caracteristicas mais modernas. O resultado indica que a adogio é gradual e
relacionada a faturamento, atividade e nimero de funcionarios. Uma politica de implantagio

precisa considerar o ponto de partida de cada negécio.

4.3 Controle interno e confiabilidade das informacdes

O segundo eixo evidenciou que instrumentos gerenciais dependem da qualidade dos
registros. Nascimento, Gomes e Oliveira (2020) observaram presenca varidvel de ferramentas
de controle interno e destacaram beneficios quando aplicadas e monitoradas adequadamente. A
palavra “monitoradas” é decisiva, porque um procedimento descrito, mas nio executado, nio
protege ativos nem melhora a informagio.

Serafim et al. (2024) identificaram limita¢des no conhecimento dos contadores e na
utilizagio de controles pelas empresas do polo téxtil analisado. O resultado mostra uma barreira
dupla. De um lado, gestores podem nio organizar rotinas. De outro, profissionais que poderiam
orientar a implantacdo também podem apresentar lacunas. A solugio exige formacdo e
comunicacdo, ndo apenas aquisi¢do de sistemas.

A confiabilidade comeca em procedimentos cotidianos. Conferir caixa, conciliar bancos,
registrar contas e manter documentos sio tarefas menos visiveis do que anélises estratégicas,
mas sustentam todas elas. Uma margem calculada com custos incompletos ou um fluxo baseado
em contas desatualizadas pode levar a decisées piores do que a auséncia do relatério, porque cria
falsa seguranca.

Nas estruturas pequenas, a segregacio de fung¢des é limitada. Isso ndo impede controles

compensatdrios, como revisio do proprietdrio, comparacio entre documentos e extratos,
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relatérios de excegdo e inventarios. O desenho deve concentrar esforco nos pontos em que erro
ou desvio produz maior efeito. A proporcionalidade defendida por Joaquim e Macédo (2018) é
aplicdvel também ao controle interno.

A integragdo com a contabilidade depende da classificagio correta e da tempestividade.
Quando dados chegam ao contador apenas para apuragio mensal ou fiscal, seu retorno pode nio
acompanhar o ritmo das decisdes. Processos digitais facilitam a transmissio, mas nio
substituem a validacdo e a anilise. O resultado da revisio aponta que tecnologia é meio,

enquanto a rotina e a responsabilidade definem a qualidade.

4.4 Conhecimento gerencial e barreiras 4 adogdo

O terceiro eixo reuniu evidéncias de que o conhecimento do gestor influencia a utilizaco
dos instrumentos. Moterle, Wernke e Junges (2019) verificaram que o percentual de dirigentes
com conhecimento sobre os conceitos avaliados variava e nio abrangia toda a amostra.
Conceitos ligados a liquidez apresentaram maior dificuldade. A limitagio é relevante porque
indicadores n3o interpretados dificilmente orientam acGes.

Castro e Silva (2020) encontraram gestdo financeira conduzida pelos sécios, com
experiéncia prética, mas conhecimento técnico desigual. Esse perfil é comum nas pequenas
empresas, nas quais a pessoa que conhece clientes e operacio também assume financas. A
experiéncia ajuda a identificar padrdes, porém pode nio evidenciar custos de oportunidade,
efeitos de prazo ou relagdes entre contas.

As barreiras nio se reduzem a falta de estudo. Tempo, sobrecarga, custo e percepgio de
burocracia interferem na adogio. Um gestor pode reconhecer a importincia do controle e ainda
nio conseguir manter registros detalhados. Por isso, instrumentos devem ser desenhados com
frequéncia, detalhamento e responsabilidade compativeis com a rotina. A simplificacdo
adequada difere do abandono de informacdes essenciais.

Camargo e Breitenbach (2019) identificaram baixa producio cientifica especifica e uso
pouco expressivo da controladoria nesse segmento. A escassez de estudos e modelos aplicados
contribui para a distincia entre conceitos elaborados para grandes empresas e necessidades das
pequenas e médias empresas. Essa lacuna também limita comparacGes sobre quais praticas
funcionam melhor em diferentes setores e estdgios de desenvolvimento.

A participagio do contador surge como condigdo favoravel, mas nio automitica. Serafim

et al. (2024) mostram que o profissional também precisa desenvolver competéncias. O apoio
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mais util combina dados contébeis, compreensio do negécio e linguagem acessivel. Reunides
curtas, indicadores selecionados e planos de agio definidos podem aproximar informagio e
decisio.

A cultura de controle se forma quando os usudrios percebem relacio entre esforco e
resultado. Se o relatério ndo responde a uma pergunta do negécio, tende a ser abandonado. A
implantacdo pode comecar por um problema reconhecido, como falta de caixa ou
desconhecimento da margem, e depois ampliar o conjunto de préticas. Essa sequéncia favorece

aprendizagem e reduz resisténcia.

4.5 Planejamento, continuidade e limites das evidéncias

O quarto eixo relacionou controladoria, planejamento e continuidade. Piasentini et al.
(2022) encontraram vérias causas associadas ao encerramento precoce, incluindo planejamento,
mercado, juros, conhecimento e estratégia. A pluralidade confirma que a controladoria deve ser
situada entre outros fatores. Ela pode apoiar a resposta, mas n3o controlar condigdes externas
ou corrigir sozinha um modelo de negécio invidvel.

Carraro, Motta e Pinheiro (2024) observaram préticas de controle durante a pandemia,
periodo em que pequenas empresas precisaram adaptar produtos, canais e anilises. Os
resultados destacam que controle e flexibilidade n3o sdo opostos. Informacdes atualizadas
podem sustentar mudangas ripidas, enquanto planos rigidos baseados em dados antigos perdem
utilidade.

A revisio permite responder que a influéncia das préticas sobre sustentabilidade
financeira ocorre pela melhoria da visibilidade, da coordenacdo e da capacidade de correcio.
Fluxo de caixa e orcamento apresentaram evidéncia mais direta, controles internos sustentaram
confiabilidade e planejamento conectou decisées imediatas a objetivos. A longevidade, contudo,
apareceu como resultado condicionado e ndo como efeito garantido.

H4 convergéncia entre estudos bibliogrificos e empiricos quanto a utilidade dos
instrumentos, mas diferencas na forca das evidéncias. Trabalhos conceituais descrevem
beneficios possiveis, levantamentos identificam uso, conhecimento e associagdes, e estudos
locais mostram particularidades. Como a maior parte nio acompanha as empresas ao longo de
vérios anos, permanece dificil estabelecer causalidade entre implantacdo e sobrevivéncia.

Também existe heterogeneidade no uso dos termos controladoria, contabilidade

gerencial e controle de gestdo. Em alguns estudos, controladoria abrange planejamento, sistemas
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e desempenho. Em outros, a andlise se concentra em uma ferramenta. A sintese tratou essas
abordagens como relacionadas, mas a falta de padronizagio reduz a comparacio direta.

Apesar das limitagdes, os resultados sustentam uma orientagio prética, que consiste em
comecar com dados confidveis, escolher poucos instrumentos relevantes, definir periodicidade,
interpretar resultados com o gestor e revisar o sistema conforme a empresa evolui. Essa
combinacio respeita o porte e transforma a controladoria em rotina, em vez de um projeto

pontual.

s CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo analisou em que medida praticas de controladoria influenciam a
sustentabilidade financeira e a longevidade das pequenas e médias empresas brasileiras. A
revisdo integrativa reuniu 12 estudos publicados entre 2018 e 2024 e organizou os achados em
quatro eixos. O conjunto permitiu sistematizar as evidéncias efetivamente disponiveis sobre o
tema e delimitar o alcance das afirmacdes possiveis.

Os resultados indicam que a controladoria contribui principalmente ao organizar
informacées, ampliar a visibilidade financeira e criar referéncias para planejamento e
acompanhamento. Fluxo de caixa e orcamento apresentaram evidéncias mais consistentes de
utilidade. Controles internos, indicadores, gestdo de estoques e planejamento complementam
esse sistema, desde que os dados sejam confidveis e utilizados nas decisdes.

A resposta ao problema exige prudéncia. As praticas podem favorecer sustentabilidade
financeira e capacidade de reagio, mas nio garantem longevidade. A sobrevivéncia empresarial
depende também de mercado, estratégia, experiéncia, crédito, inovacdo e condi¢des externas.
Além disso, empresas mais estruturadas podem ter maior facilidade para adotar controles, o que
dificulta separar causa e consequéncia nos estudos transversais.

Entre as principais barreiras estdo conhecimento financeiro desigual, centralizagio das
atividades no proprietirio, escassez de tempo e recursos, baixa formalizacio dos registros e
distincia entre contabilidade fiscal e apoio gerencial. Como facilitadores, destacam-se
instrumentos simples, percepg¢io de utilidade, participa¢do do gestor, apoio contébil, atualizacio
periédica e adaptagio ao estdgio da empresa.

O profissional contébil pode atuar como agente de controladoria ao transformar registros
em anélises acessiveis e relacionadas as decisdes. Essa atuagio depende, porém, de competéncia

gerencial, qualidade das informacdes fornecidas pela empresa e definicio de um servico
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compativel com o porte. A responsabilidade permanece compartilhada, pois o contador apoia a
interpretacio e o gestor utiliza o conhecimento para decidir.

Como contribuigio, o estudo integra evidéncias sobre instrumentos, controles,
conhecimento e continuidade, propondo uma leitura nio determinista da controladoria. A
aplicacdo mais adequada s pequenas e médias empresas nio reproduz estruturas de grandes
empresas, pois comeca com rotinas essenciais e evolui conforme complexidade, riscos e
capacidade de uso.

As limita¢des decorrem da busca em um tnico indice de metadados, do recorte em lingua
portuguesa, da sele¢io dos primeiros resultados por relevincia e da heterogeneidade dos
métodos. Muitos estudos utilizam amostras locais e desenho transversal, o que restringe
generalizacdes e inferéncias causais. A auséncia de dados de campo préprios também impede
avaliar diretamente empresas de uma regiio especifica.

Pesquisas futuras podem acompanhar empresas antes e depois da implantacio de
controles, comparar setores e portes, avaliar a participacio do contador e desenvolver
indicadores padronizados de maturidade gerencial. Estudos longitudinais ajudariam a
compreender se a manutengio das préticas ao longo do tempo estd associada 4 sobrevivéncia e
ao desempenho. Com as evidéncias disponiveis, conclui-se que a controladoria é um apoio

relevante quando incorporada a rotina e adaptada as necessidades reais da empresa.
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