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Resumo

O presente estudo objetivou analisar o processostitucionalizacao de artefatos de custos
no controle gerencial de empresa paranaense do t&til. Para isso, desenvolveu-se
pesquisa descritiva, qualitativa com desenvolvimet¢ estudo de caso conduzido por
entrevista semiestruturada, aplicacdo de quesitanaranalise documental. A empresa em
estudo foi selecionada por acessibilidade e inteatmente por estar em fase de
implementacdo de mudanca nas praticas de conterengal. Estruturou-se roteiro de
entrevista semiestruturada e questionarios comdrasBurns e Scapens (2000), Guerreiro et
al. (2005) e Rocha e Guerreiro (2010). Foram eisti@dos ocontroller e um funcionario da
controladoria, assim como, dois funcionarios endals na alimentacdo do sistema de
informacdes. A empresa busca implementar novo plencontas e relatorios gerenciais pelo
sistema que oferece melhor tempestividade e gestSi@ustos e despesas fixas e variaveis,
centros de custos, entre outros. Os resultadosedguiza demonstram que a etapa de
codificag&o foi realizada petmntroller e por consultor ao codificaram os principios eefes
institucionais em rotinas, regras e normas e asdahorar a proposta de mudancas. A
empresa ndo atendeu adequadamente alguns fatorestitiecionalizacdo elencados por
Guerreiro et al. (2005), referentes treinamentopgssoas envolvidas, elementos de repeticéo
e percepcao da consequéncias da implantacéo dangauplelas pessoas. Ao analisar o estudo
de caso e refletir os resultados com a lente daateéwastitucional, conclui-se que obter
informacgdes gerenciais de artefatos de custos depém adequados processos de coleta de
dados, sendo que mesmo quando utilizando de tegiaslatualizadas, necessita-se de
diversos fatos para que esse processo torne-stugitsializado, o que pode ser melhor
compreendido com base nessa lente.

Artigo publicado anteriormente nos Anais do 5° Gergo UFSC de Controladoria e Finangas em 2014.
Artigo submetido em 21 de fevereiro de 2014 e acsih 18 de julho de 2014 pelo Editor Marcelo Alvdeo
Silva Macedo, apodouble blind review.
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Abstract

The present study aimed to analyze the processistitutionalization of artifacts in cost
management control of Parand company in the testletor. For this, we developed
descriptive, qualitative research with developmehta case study conducted by semi-
structured interviews, questionnaires and docurageatysis. The company under study was
selected for accessibility and intentionally to ihethe implementation phase of change in
management control practices. Was structured seuoutsred interviews and questionnaires
based on Burns and Scapens (2000), Guerreiro €2G05) and Rock and Warrior (2010).
The controller and an employee of the comptrolerwell as two officials involved in the
supply of the information system were interview&tie company seeks to implement new
accounting and management reporting system thatsofhe best timing and management of
costs and fixed and variable costs, cost centereng others. The research results show that
the encoding step was performed by the controher lay consulting the codified principles
and institutional desires in routines, rules argutations and so draft the proposed changes.
The company has not adequately met some factarsstifutionalization listed by Guerreiro
et al. (2005), regarding training of the peopleoined, elements of repetition and perceived
consequences of the implementation of change bpleeBy analyzing the case study and
reflect the results with the lens of institutiotlaéory, it follows that to obtain management
information artifacts cost depends on appropriategsses for data collection, and even when
using updated technologies, needs some severak fdwt this process becomes
institutionalized, which may be better understoaddal on this lens.

Keywords: Management Control. Institutional Theory. Artifactssts.

1 Introducéo

Estudos sobre as mudancas organizacionais oconadgsstédo das empresas tem sido
objeto de investigacdes da comunidade académidee Bqueles que exploraram esse tema,
sdo importantes os que identificam e analisam ¢sfatwvs adotados pelas empresas
(SOUTES, 2006; OYADOMARI et al., 2008), pois téascde gestdo e praticas de
contabilidade gerencial podem ser utilizadas dem#&orcombinada para melhorar o
desempenho das organizagbes, conforme suas pdesidastratégicas (CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 1998).

A adocéo de artefatos de controle gerencial naanargcdes, entre eles o uso de
artefatos de custos (métodos de custeio, por ex@mpiio depende apenas de posturas
gerenciais embasadas na racionalidade econémicadaemposicdes legais e regulatorias,
mas também fatores institucionais, comportamentaistingenciais, etc. (FREZATTI et al.,
2009). Dessa forma, ao explorar sobre o uso déatrseou praticas de gestdo é importante
considerar esses fatores mencionados.

Assim, utilizar a teoria institucional como lente dnalise pode ser uma forma de
ajudar a explicar a pratica dos diferentes artefa® controle gerencial (FREZATTI et al,
2009). A teoria institucional j& foi utilizada eneqguisas sobre mudancas na contabilidade
gerencial (SULAIMAN, MITCHEL; 2005, ZAN, 2006; REJS2008) e proporcionou
reflexbes sobre os fatores que contribuem parauasngas. Nesse estudo utiliza-se essa lente
para analisar as mudancas em artefatos de custesiprasa do setor téxtil.

Para Tolbert e Zucker (1999), durante o processoullanca existe uma preocupacgao
que reflete em dois objetivos principais, que remett duas premissas: deve haver uma
integracdo entre oS componentes estruturais nenmgaspara que este possa sobreviver, de
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modo que 0s componentes sejam partes inter-rektasndo todo; e o funcionamento de um
sistema social depende da contribuicdo das esirugxistentes, pelo menos para manter um
equilibrio, pois, de outro modo, o sistema naoealeria.

Nesse contexto, o processo de padronizacdo dasasog regras previamente
formuladas, pode ser alterado de acordo com asficaadies ocasionadas na organizacao,
instigando-se como a entidade encontra formas M aceitdveis para implementa-las
no processo organizacional (BURNS; SCAPENS, 20B0grreiro et al. (2005) destacam que
é perceptivel notar diferencas significativas etag@ ao ambiente empresarial das décadas
anteriores sobre novas formas de producao e necossos tecnoldgicos, devido a busca em
satisfazer as necessidades dos clientes e atuandmercado competitivo. Os autores
entendem que frente a novo ambiente, é naturabgjgestores das empresas tenham modelos
decisérios orientados pelas variaveis que surgeseneontexto, no qual necessitam de novas
informacdes que devem ser aperfeicoadas de acordoocemprego de novos conceitos de
contabilidade gerencial.

Diante deste cenario, surge a seguinte questaesdgiiga: Como ocorre o processo de
institucionalizacdo de artefatos de custos no otmtgerencial em uma empresa do setor
téxtil? Assim, o objetivo deste estudo € analisprazesso de institucionalizacdo de artefatos
de custos no controle gerencial de uma empresaetbo &xtil. Um estudo de caso em
empresa desse setor pode impulsionar a analiseemal® de identificar as rotinas dos
envolvidos no processo de mudancas.

Os estudos empiricos realizados que associaram uglngas na contabilidade
gerencial sob a dtica da teoria institucional breswainvestigar como foi a adaptacdo da
mudanca e quais fatores levaram a mudanca. Poséas, gesquisas realizaram-se durante ou
apos o processo de mudancga (SITI-NABIHA; SCAPEN®5S2, (GUERREIRO et al. 2005,
2008), (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006), (OYAD@RI et al. 2008),
(LAVARDA; FELIU; PALANCA, 2009), (ROCHA; GUERREIR0O2010) e (ANGONESE,
2012), de forma ao observar todo o processo, osl symbfinalizagéao.

Dessa forma, a presente pesquisa justifica-sengesiigar os fatores que ocasionaram
as mudancas no controle gerencial, no inicio dogzso. Contribuindo com pesquisas sobre
o tema, pois tal investigacdo traz como diferencéalidentificacdo de quais motivos
contribuem para os atores humanos buscarem mudaracaontabilidade gerencial da
organizacao.

Argumenta-se que a contabilidade sob a oética dmardnstitucionalizada, cria
entendimentos de atividades de acordo com conj@sjescificos de normas e procedimentos
contabeis, que permitem que decisdes sejam toneadasesenvolvimento em um ambiente
complexo e incerto. Este quadro de instituciongipade praticas, apresentado por Scapens
(1994) surge como um possivel ponto de partida eatados de caso sobre controle
gerencial, o que justifica a realizacdo desse estud

O enfoque da teoria institucional que fornece emi@nto para estudos abrangendo
contabilidade gerencial é a velha economia ingthat (BURNS, 2000). A legitimidade,
proporcionada pelo compartiihamento de pressupodéodeoria institucional, adequa a
identificacdo de categorias dos individuos e stimglades em relacdo as rotinas e praticas
das organizagbes, abrangendo trés abordagens: a suwiologia institucional, a nova
economia institucional e a velha economia institnal (SCAPENS, 1994; GUERREIRO et
al., 2005). Sob uma perspectiva da Velha Teoriaitlieeonal, compreende-se o que faz um
artefato de custos ser aceito ou ndo pela orgaitzaca como Sao vistos no contexto de
regras e rotinas. Este artigo € composto, alémnttaducdo, por uma secdo sobre o
referencial teorico, que trata sobre a teoria tingtinal, contabilidade gerencial, controle
gerencial e estudos relacionados, seguida dostaspaetodoldgicos. Apds, sdo apresentados
os resultados e as consideracoes finais, encenaas@s referéncias.
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2 Referencial Tebrico

Com o intuito de esclarecer sobre os teoria ingtihal, contabilidade gerencial,
controle gerencial e estudos que relacionaram ess®$ntos, construiu-se o referencial
tedrico, apresentando nos topicos a seguir argumeantcontrados na literatura que possam
dar base a tais temas.

2.1 Teoria Institucional

Denomina-se teoria institucional o resultado dasooaAncia de influéncias de
proposicdes tedricas originadas principalmente @amc@ politica, da sociologia e da
economia, que visam a incorporagao de ideias dituigdes e padrées de comportamentos,
regras, valores e cultura, nos quais geralmentengrexcem ocultos nos individuos ou
empresas (SILVA; GONCALVES, 1999).

Cruz, Major, e Scapens (2009) mencionam que a ppgdioe crucial da teoria
institucional, sugere que as regras e rotinas desernseguidas pelos atores da organizacao.
Isto implica para que as organizacbes reproduzanfoasas institucionais impostas
externamente, sem modifica-las. Constata-se queordexdualizacdo dada pela teoria
institucional nas organizacdes, por envolver preaes rotinas, tem muita relacdo com a
contabilidade, os artefatos e as praticas da empres

Lopes e ludicibus (2012) destacam que a teoriéunginal observa a contabilidade
como uma ferramenta interligada a vida das orgedesm e ao ambiente em que ela esta
instituida, no qual busca explicar os fatos consaper meio de comportamentos, normas,
regras, crencgas, cultura e modelos que as org@ezatilizam para se manter no ambiente.

A trajetdria da teoria institucional apresenta uencprso de rupturas, tanto no lado
social da teoria, quando no que se refere as disminles das instituicdes. Mesmo sendo
apontada a questionamentos sistematicos, a tewstducional continua proporcionando
clareza para fendbmenos sociais em épocas e conteistiintos. Tanto sob a abordagem da
nova sociologia institucional, nova ou da velhanerpia institucional, todas elas fornecem
bons subsidios para a compreensdo de aspectosssaociaambito do conhecimento
(CARVALHO; VIEIRA; GOULART, 2007).

Scapens (1994) afirma que a velha economia ingtitat é potencialmente Gtil para
estudos sobre a pratica de contabilidade gerem@iaduadro institucional, delineado nas
praticas contabeis, visualiza como rotinas insthalizadas permitem as organizacdes
reproduzir o comportamento legitimo das rotinas, medo a alcancar a coesédo
organizacional.

Para Guerreiro et al. (2005), a teoria institucica@onta que no ambiente social e
empresarial contemporaneo, as principais caramtagsgque levam a institucionalizacdo sao
constituidas por fatores indutores e facilitado@processo de mudanca. Os fatores indutores
sdo compostos pelas forcas que instituem as emspeesaplementacdo de alteracbes nos
processos, visando um instrumento gerencial quengaconfiabilidade para um bom modelo
de gestdo de negocios. Sobre os fatores faciléadque contribuem com o processo de
mudancga, os autores mencionam que dentre essasaiast

(i) maior volume de informacgdes disponiveis, poiarde publicagbes académicas,
livros técnicos e revistas; (i) maior facilidadee dacesso as informacgoes,
principalmente em funcdo da Internet e das novasotegias de informacéo; (iii)
melhor formagdo académica dos executivos da argalib devido principalmente
ao atendimento de cursos de especializagdo, cutsospo MBA e cursos a
distancia; e (iv) emprego de novas tecnologias mfermacdo no ambiente
empresarial, dentre as quais se destacam os deadwsinsistemasERP, a
transmisséo de dados via satélitelsternet (GUERREIRO et al., 2005, p. 3).
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A institucionalizacdo ocorre mediante aos fatos aeolvem os atores da
organizacdo e suas obrigacdes normativas, em pse peocesso € reconhecida a expressao
do poder como um indicador explanado sob um cantiel lei ou opinido publica (PECCI,
2006). A Figura 1 apresenta como ocorre 0 processostitucionalizacao.

Legenda:

a = codificagdo

b = incorporacéo

c = reprodugio

d = institucionalizacdo

Campo Institucional

Campo Institucional

Campo da Acgdo

Figura 1: O processo de institucionalizagédo
Fonte: Burns e Scapens (2000, p. 9).

O processo de institucionalizacéo apresentado parsBe Scapens (2000) na Figura
1, considera que o campo institucional e campo at@Ees modelam e remodelam as
instituicées, conforme sua influéncia acumuladala@o do tempo. A parte superior da
figura representa o campo institucional, enquan® & parte inferior representa o campo da
acdo. Ambos os campos estdo em andamento em uspoocumulativo de mudanca ao
longo do tempo, como representado pelas linhadasbha parte superior e inferior da figura.
A parte central da figura ilustra a forma como egras e rotinas agem de acordo com as
modalidades que ligam o dominio institucional eomthio da acédo. Os autores apontam que
as regras e as rotinas também sdo muito influeasipélo processo de mudancas, como é
descrito a seguir pela sincronizacdo de cada seta:

a) O primeiro processo (seta a) envolve a codificalg@rincipios institucionais em
regras e rotinas. Em geral, as rotinas existené&s imcorporar 0s principios
institucionais vigentes, que irdo moldar novasasgpor sua vez modelando ou
remodelando as rotinas em processo

b) O segundo processo (seta b) envolve os atoresodegso incorporando as rotinas
e regras, articuladas pelos principios institudgngste processo de aprovacgao
pode envolver escolha consciente, mas geralmestdtamn no monitoramento
reflexivo e na aplicacdo de conhecimento tacitwesobmo as coisas sao feitas.
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c) O terceiro processo (seta c) ocorre de modo quenpartamento repetitivo leva a
uma reproducdo das rotinas e esta reproducdo podsver tanto mudancgas
conscientes ou inconscientes,

d) O quarto e ultimo processo (seta d) é a instit@dipacdo de regras e rotinas
reproduzidas por meio do comportamento dos atodigiduais. Trata-se de uma
dissociacdo dos padrbes de comportamento de swamstAncias histéricas
particulares, de modo que as regras e rotinas asswma qualidade normativa e
factual, o que obscurece a sua relacdo com ogsstes dos diferentes atores.

A institucionalizacdo age como um processo proforetde politico e reflete
diretamente nos interesse dos atores organizasioma o0 mobilizam (COVALESKI,
DIRSMITH; MICHELMAN, 1993). Os autores ainda menu&n que a perspectiva
institucional sugere que muitos elementos da esautrganizacional, como 0s sistemas de
contabilidade gerencial, estejam de acordo comxpsctativas aceitaveis pela sociedade
como uma forma de instituir a racionalidade da wzggao.

Os elementos da institucionalizacdo sdo: o indjidu organizacdo e o ambiente
(BOFF; BEUREN; GUERREIRO, 2008). O primeiro é atmwcial ao formular acdes
estratégicas com base nos significados atribuidesregras de funcionamento das
organizacdes. Esse assunto foi pesquisa por Re@8)YZjue analisou as relagdes entre
individuos no interior das organizacdes, tendoqigetivo analisar os comportamentos que
produzem uma nova realidade social, que apdés umegso de mudanca possa ser
institucionalizada.

J4, conforme Boff, Beuren e Guerreiro (2008), aapizacdo é reconhecida como
arena social ou componente do sistema de relagdesndcampo especifico, formado por
atividades padronizadas e articuladas, que expnessanas e regras sociais. O ambiente, por
sua vez, independentemente de sua localizacdo ai@agno campo externo, representa o
setor social composto por organizagbes que fabriearoferecem produtos e servigcos
similares.

Beuren e Macohon (2011) destacam que as pressigsgdionais contribuem para as
modificagbes na contabilidade gerencial. Desse m@ddeoria institucional gera uma
perspectiva de analise das organizacfes, que pevetificar seus fendmenos e entender os
diversos aspectos das instituicdes e seus respe@iigcessos de institucionalizagéo.

2.2 Contabilidade Gerencial e Controle Gerencial

As informacgfes necessarias ao processo decisalenpter caracteristicas distintas e
especificas, o que envolve compreender o relacienaimexistente entre alguns termos.
Assim, o termo controle gerencial é o conjunto tieidades desenvolvidas para assegurar
gue o0s planos gerenciais sejam atingidos (CHENHALRDO6; ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008). Para que esse conjunto deiddidles aconteca, necessita-se de
recursos e estrutura. Conforme Frezatti et al. QR0 contabilidade gerencial, a partir de um
sistema de informacdes gerenciais, proporciona¢aisrsos e a controladoria se constitui na
estrutura que, geralmente, cuida tanto da condaloiéi gerencial como da financeira.

A necessidade de informacdes adequadas para cspoode decisédo é um dos focos
gue esse estudo procura abordar, pois € a codta®sli financeira que objetiva dar
informacfes sobre a posicdo e as mudancas na @ofit@nceira da empresa e a
contabilidade gerencial, na busca por auxiliar estayes, identifica, mensura, acumula,
analisa, prepara, interpreta e comunica essasnafgies.

A contabilidade gerencial pode ser enfatizada camprincipal instrumento do
controle de gestdo, pressupondo-se que organizagfesmanuseiam com eficacia suas
praticas, geralmente encontram-se estaveis (OTURY4). “Percebe-se que a contabilidade
gerencial € parte relevante dos recursos necessaidisponibilizacdo de informacdes para
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que o controle gerencial seja desenvolvido na argaeéo” (FREZATTI et al, 2009, p. 14).
Ao reconhecer o papel da contabilidade gerenaénele-se que essa area da contabilidade
desenvolve uma melhor compreenséo das condicdaafipenciam no conflito de controle e

a tomada de decisdes (ABERNETHY; VAGNONI, 2004).

O ambiente de trabalho do controle gerencial incina série de elementos: conceitos
(ciclo de vida, por exemplo), modelo (BSC, por egla)) método (de custeio, por exemplo),
sistema (de informacdes gerenciais produzindodmitet, por exemplo), e que também séo
estagios dos artefatos (FREZATTI et al, 2009). @smos autores mencionam que artefatos
sao criagcdes humanas para ajudar no desempenliviae tarefas.

Frezatti et al (2009, p . 16) apresentou relacéarttfatos, com base em Chenhall e
Langfield-Smith (1998): Planejamento estratégicaomimizado, Balanced Scorecard,
Orcamento anual tradicionaBeyond budgeting, Rolling forecast, Orcamento de capital,
ABM (Activity based management), Andlise de cicle Wda, Analise de lucratividade de
produtos, clientes e mercados, Analise da cadeiaalier, Programas de melhoria de
qualidade, Opcdes reais na andlise de projetosvestimentos, Técnicas de pesquisa
operacional, Custeio Variavel, Custeio Direto, €isspor Absorcao, Custo-Alvdérgeting),
Benchmarking interno e externdzconomic Value Added (EVA).

Conforme a organizacdo é desenhada por seus depatts, além do nivel
informacional que os gestores demandam para tordaddecisdo, torna-se também um
desafio satisfazer as necessidades de informag3edepartamentos. Diante desse cenario, a
contabilidade gerencial exerce uma funcdo essenmidé ao mesmo tempo que fornece
informacgdes a gestdo e as demais departamentog@sizacdo, desempenha um papel que
facilita a coordenacéo entre as subunidades daesa(lBOUWENS; ABERNETHY, 2000).

Entende-se que quanto maior a complexidade do atebem que a empresa esta
inserida, maior serd a demanda e exigéncia denaigies internas em nivel gerencial,
particularmente direcionadas ao planejamento eralentoperacional. Dessa forma, o
processo de elaboracéo de informacgdes gerenciasedér apto para atender as necessidades
da gestdo, garantindo sua sobrevivéncia em meiongetitividade (SOUZA; LISBOA;
ROCHA, 2003).

O desenvolvimento da contabilidade gerencial tem ggetivo dar suporte aos
gestores, dos varios niveis hierarquicos da orgeag, informacdes Uteis para tomada de
decisdo. Essa area da contabilidade, por meioalgesacao de informacao, tem a capacidade
de fornecer aos gestores diversas ferramentas fdenagcdo contabil gerencial, além de
apoiar esses individuos, de certo modo também mecita e 0os encoraja para desempenhar
sua funcéo dentro da organizacdo (FREZATTI, AGUIREZENDE, 2007).

Silva e Lavarda (2009) entendem que a contabilidgdeencial divulga suas
informacgdes idealizando suas praticas com basedasa do “custosersus beneficio”, pois
ao fornecer informacdes sobre o desempenho datades, o objetivo sempre é a busca de
maximizacdo dos lucros e a minimizacdo dos cugqgsovavel, portanto, que organizagdes
que demonstram incentivos gerenciais para 0s ohad&, somente realizam essa pratica
guando ja possuem essas praticas gerenciais idatittem todo ou em parte (AGUIAR et al.
2012). A base para o controle gerencial é a caletinformacdes adequadas e com baixo
custo-beneficio, sendo que as informacdes parauransustos, muitas vezes, sdo de dificil
coletar no ambiente da empresa. Apés coleta, assaprtiliza-se de artefatos para apuracéo,
por exemplo, custeio variavel, custeio por absqreétre outros.

A contabilidade gerencial propde diferentes abadagpara apuracdo custos da
organizacdo, em que a coleta de informacbes se toma etapa habitual no processo de
tomada de decisdes de custo-beneficio. Dessa faongyreende-se que esse ramo contabil
permite que a gestao realize previsdes sobre emaiivas, resultando na implementacao da
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decisdo e avaliacdo de desempenho de individuosa erganizacdo como um todo
(BOULIANNE; CHO, 2009).

Wanderley e Cullen (2012) baseiam-se na ideia @eagupraticas de contabilidade
gerencial sdo elaboradas socialmente, isto €, iadsme em conjunto o ambiente em que a
empresa esta inserida e os fatores socioecondmigesos rodeiam, contribuem para a
modelagem e remodelagem de suas préaticas com o.temp

2.3 Estudos Relacionados

Alguns estudos sob a otica da Teoria Institucid@ad sido realizados abrangendo as
mudangas na gestdo e nos artefatos utilizados, gmn@xemplo Siti-Nabiha e Scapens
(2005) realizou uma pesquisa exploratoria, por rdeiam estudo de caso longitudinal, para
entender como ocorre a “estabilidade da mudancatr@e&le um processo de alteragcdo na
contabilidade gerencial de uma empresa. A impl@otap novo sistema centrou-se de forma
gue um sistema de gestdo baseado em valor, impladoejunto com indicadores chave de
desempenho das atividades cotidianas da empraada anm nivel de estabilidade para
contribuir com a mudanca contébil. O estudo foiebd® no quadro institucionalista, que se
baseia em conceitos da velha economia instituci@i&l) e da nova sociologia institucional
(NIS). Os resultados da pesquisa apontaram que tabilelade e a mudanca néo,
necessariamente, forcas contraditérias ou opaosts podem se interligar em um processo de
evolugao de mudanga.

Guerreiro et al. (2005) tiveram por objetivo aralia implementacdo de uma método
de programacéo de orcamento em uma unidade do 8&S@o Paulo. Buscou-se identificar
quais foram os fatores determinantes do sucessespaeimplantacao teve, sob a abordagem
institucional, com destaque para o processo dé&uaisinalizacdo proposto por Tolbert e
Zucker. Os resultados indicaram que um conjuntiatbees, associados as etapas do processo
de institucionalizacdo, tornou possivel uma mudanganizacional bem-sucedida. Pode-se
concluir que o processo de institucionalizacdo ®&lte, portanto, ocorre a mudanca
organizacional, quando os fatores motivadores osauma influéncia relativa, superior aos
fatores inibidores.

Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) tiveram poretivoj identificar aspectos
fundamentais de habitos e rotinas da contabilidgiencial. Considerando a necessidade de
entendimento da situacdo da empresa antes do poodesmudancas, durante o processo e
apos a implantacdo, os autores optaram pela megidotle pesquisa—acdo. A busca por
respostas as questdes levantadas durante as aii&s¥ai embasada nas teorias institucional
e da contingéncia. Dos resultados apontados petbastudado, destacam-se: 1. a analise dos
impactos de contingéncias ambientais, tornandoicamefs os habitos e rotinas de
contabilidade gerencial existentes; 2. a dificudldeé mudancga nos velhos héabitos e rotinas
institucionalizados, empregados de forma inconsejeh o emprego de diferentes estratégias
para a institucionalizacdo dos novos conceitosgas.

Oyadomari et al. (2008) realizaram um estudo détearexploratério, objetivando
entender, a luz da Teoria Neo-Institucional, a &dade artefatos de contabilidade gerencial
no ambiente empresarial brasileiro. A amostra & probabilistica e abrangeu 27 empresas
de médio e grande porte, para as quais foram eawiath questionario construido a partir da
Teoria Neo-Institucional e de pesquisas anteri@msContabilidade Gerencial. Os dados
apurados foram analisados com base em técnicastdiistica descritiva e os resultados
permitem concluir que: ha uma adocédo do tipo carialona implementacdo dos artefatos; o
mecanismo mimético é o mais importante na adoc&sedeartefatos; a obtencdo do
conhecimento sobre novos artefatos ocorre, prepanggnente, pela forma de socializacéo
do conhecimento; as consultorias tém um papel itapte na adocdo dos artefatos; a
imposicao dos acionistas é pequena, sendo, portanmonizado 0 mecanismo coercitivo; a
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decisdo da escolha dos artefatos é prerrogativeodwo diretivo e gerencial da empresa.
Deve-se considerar como limitagdo deste estudo ¢éamanho da amostra e o método de
analise dos dados.

Lavarda, Feliu e Palanca (2009) analisaram o psocésterno de mudanca de
sistemas de contabilidade gerencial em uma pegeem@esa e examinaram COmO 0S
aspectos deste processo afetam a institucionatiz&gé utilizada a perspectiva de analise
oferecida pela atual teoria institucional, no ambi velha economia institucional. Os autores
realizaram um estudo de caso em uma pequena engwesetor de moveis no periodo de
abril a junho de 2007. Os autores concluiram poiondes resultados que os fatores que
influenciaram positivamente internalizagdo da tostonalizagdo dos sistemas de controle
gerencial foram: os conhecimentos e habilidade®leitds na mudanca; os recursos de
informatica; a formacgdo do pessoal; a baixa padido de peritos externos no sistema de
controle gerencial; o incentivo dos operadores dterma; as relagbes de confianca; o
processo de planejamento e; o envolvimento do pesso

No estudo de Rocha e Guerreiro (2010), os autaesdstraram que o modelo de
institucionalizacdo de Burns e Scapens (2000),ceslpgente no que se refere ao processo de
codificacéo de rotinas e regras, pode ser aplipatda analisar a implementacdo de um novo
sistema de contabilidade gerencial em um grandeobarasileiro. Por meio de um estudo de
caso foram avaliados os estagios embrionarios odoepso de implementacéo. As principais
conclusdes com base nos dados coletados por meittidwistas e andlise documenta, foram
que: (a) a visao institucional é tdo importantenjoia dimenséao técnica-racional na fase de
concepcao do novo modelo de custeio; (b) o procgssmdificacdo deve especificar regras e
rotinas que sejam coerentes com as crencas instisis e com as praticas dos membros do
staff e (c) a probabilidade de sucesso € signifi@atente incrementada quando 0s novos
sistemas sdo modelados em termos do modelo adaggadurns e Scapens (2000). Este
estudo apresentou uma nova Vvisao a respeito de&nmeptacdo de sistemas de custeio em
geral, com mais foco na dimenséao institucional @® i dimensao racional-normativa.

Zan (2006) pesquisando dois artefatos em estudmsle para identificar fatores que
podem contribuir para formacdo de um diagnosticta ggs mudancgas na contabilidade
gerencial, sendo que, a interpretacdo dos ressltpdomite evidenciar que a estrutura
propiciada pela andlise institucional da contahdiel gerencial aponta para as eventuais
dificuldades e diagnostica a implantacédo de adsfat

A tese de Angonese (2012) analisou a forma coma@acoprocesso de mudanga no
sistema de contabilidade gerencial, sob a Oticatetdaia institucional, por meio da
implementagcdo de um sistema integrado de gestéinésnempresas brasileiras pesquisadas.
Utilizando as vertentes da nova sociologia insiitoal e da velha economia institucional, o
processo de mudanga no sistema de contabilidadmaelr foi analisado a partir de duas
dimensdes: dimensdo dos fatores motivadores da npada dimensdo dos fatores de
resisténcia a mudanca. Os dados foram coletadagéatde entrevistas semiestruturadas, e
analisados pela técnica da andlise de conteudo.

As evidéncias coletadas nas trés empresas pesasiisarlestudo de Angonse (2012)
mostram que varios fatores motivaram a mudancaistensa de contabilidade gerencial,
caracterizados pelos fatores motivadores pressda slo ambiente e improvisagdo. Entende-
se que os fatores de resisténcia sempre estarsenpgs no processo de mudanca do sistema
de contabilidade gerencial, e se manifestardao quaadpercepcdo de alguma mudanca no
ambiente. Portanto, o processo de mudanca nomaistde contabilidade gerencial motiva-se
por fatores presentes no contexto socio-institwdida organizagdo, acompanhados de fatores
de resisténcia estabelecidos nas organizacéesgiordas pessoas, com forca suficiente para
interromper o processo de mudanca em determinddas@es.
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Os estudos ja realizados sobre as mudancas néest@stde controle gerencial sob a
Otica da teoria institucional, apontam fatores aftuéncia interligados com processo de
mudanca e que na maioria das vezes foram idewkificaao0 observar a o processo de
institucionalizacdo como um todo. Dessa forma, eswaglacuna de pesquisa que trata de
estudar a institucionalizacéo de artefatos cusadase inicial do processo.

3 Aspectos Metodologicos

Desenvolveu-se pesquisa descritiva, qualitativa dasenvolvimento de estudo de
caso conduzido por entrevistas semiestruturadgdicagéo de questionarios. A empresa de
estudo foi selecionada por acessibilidade e inberatmente por utilizar estar em fase (2013)
de planejamento e implementacdo de mudancas gaieren suas rotinas. A empresa
analisada € uma industria téxtil paranaense eud@ste caso permitira que detalhes sobre as
perspectivas do envolvidos nas rotinas sejam itleados e analisados.

Para a coleta de dados estruturou-se um roteiemtlevista semiestruturada aplicado
ao controller da empresa e para um funcionario da controladooia, questdes elaboradas
com base em Burns e Scapens (2000) e nos estud@siateeiro et al. (2005) e Rocha e
Guerreiro (2010). A escolha desse respondente ske\a fato de acreditar que este tem
conhecimento sobre a operacionalizacdo da areafdenacdes gerenciais e de custos da
empresa.

Ainda, foi aplicado questionario contendo questlaboradas também com base nos
mesmos estudos, sendo que, o0s respondentes foreofhi@éss por acessibilidade e
intencional: funcionarios envolvidos com a alimgata do sistema de informacdes de areas
que vivenciassem a mudanga de rotinas. Elaborau-Qeadro 1 com a caracterizagdo do
instrumento de pesquisa, contendo a relacédo dastgse

Quadro 1 — Caracterizagao do instrumento de pesquas

Assunto Aspectos abordados Questdes Autores
Caracterizagdo  dp Tempo de empresa; tempo na funggo; 134

formagdo; a estrutura organizacional |d i Elaborado pelos
respondente e da ¢ao; g entrevista e

empresa. . ) autores-
empresa guestionario)

Ultimas ocorridas nos processos gerencigis;
fase de implgmeptagéo; motivos; rotirjas . Burns: Scapens
vigentes; aceitagdo das propostas pelos(eri:’tr‘?‘e \}iita) (2000); Rocha ¢
membros da organizacéo; dificuldades| e Guerreiro (2010).

Mudancas gerenciaisfacilidades.

na empresa Orientagcdo normativa; compreensédo |do

modelo; elementos facilitadores; geracao| dg4 ijtens (a) a _

habitos;  consequéncias;  legitimidade; () Guerreiro et  al]

sintonizagdo com as crencas e valdregentrevista) | (2002

aceitos.

_ | Motivos da implementagdo; aceitagcdo das

Mudan(;e}s gerencialSpropostas; construgéo da proposta; altera¢gdes 1 3 g Burns; Scapens
na  area dd na rotina; o processo e o efeito na sua area @gestionario)| (2000 Rocha g
entrevistado gestso. Guerreiro (2010).

Fonte: Elaborado pelos autores

Como o objetivo do estudo esta relacionado a etepaodificacdo, conforme modelo
proposto por Burns e Scapens (2000) (Figura 1l)assaprofundar em um estudo de caso.
Dessa forma, menciona-se que o resultado tambénmdeioiificado por meio de documentos
buscando a triangulagéo das informacdes. A estralorinstrumento de coleta de dados esta
detalhada no Quadro 2:
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Quadro 2: Descricdo do instrumento de coleta de dad
Modalidade Entrevistado Explicacéo Fonte
/questionado

Controller da empresa €| (1) Caracterizacdo do respondente e
Entrevista funcionério da da empresa e (2) quanto as

controladoria mudangas gerenciais na empresa| BUrns; Scapens (2000

Guerreiro et al. (2005);

L . . Rocha e  Guerreiro
Funcionérios envolvidog (1) Caracterizacdo do respondente &010) ! !

Questionario | na alimentacéo do (2) quanto as mudancas gerenciais
sistema de informacfes| na sua area.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em BBoagens (2000); Guerreiro et al. (2005); Rocha er@io
(2010).

Para atender ao objetivo de estudo a entrevistplieagdo do questionario foi
realizada no periodo de dezembro de 2013. Fozadi#i a técnica de analise de conteudo para
estruturar a analise os dados obtidos nas entis\dsiniestruturadas. A entrevista foi gravada
e transcrita integralmente, sendo que as mesmamtalo tiveram duracdo de mais de 40
minutos, entre as duas entrevistas, e os dadogquistionarios foram tabulados, receberam
analise descritiva e foram relacionados com osslabitidos pela entrevista

A andlise dos resultados descreveu, com base moenefal tedrico abordado e
estudos anteriores, a analise do processo daugistiflizacdo de mudancas gerenciais. Como
forma de complementar a analise foram examinadakosmentos da empresa sobre a sua
estrutura organizacional, organograma e plano d@sa@ontabeis.

O estudo limita-se em averiguar, na empresa, ca® hba modelo de Burns e Scapens
(2000), apenas a etapa de codificacdo. Limita-&ica da velha teoria institucional. Nao se
busca analisar se o desempenho da empresa e gatoEs.

Como a pesquisa envolve estudo de caso, menciogaeses dados ndo poderdo ser
generalizados para as demais empresas ndo pesguisadm aplicacdo de entrevista
semiestruturada e questionarios na empresa, destacamo limitacdo, o instrumento de
coleta de dados, considerando que os respondesdempno transcorrer da entrevista, omitir
informacdes relevantes por ndo interpretar os mueshentos dos entrevistadores, ou por nao
se lembrar, naquele momento, de algum aspectoardgkevsobre 0s riscos inerentes aos
negocios. Outro aspecto limitador € a subjetividadetranscricido e analise dos dados,
considerando que a pesquisa se utilizara de amtdisenteudo.

4 Resultados

Essa secdo descreve o estudo realizado relatarmiyaaderisticas da empresa; sobre
contabilidade gerencial e institucionalizagdo. ©sultados sao descritos e a estrutura de
analise do estudo de caso segue as entrevistasgogarios aplicados, construido com base
no referencial teérico. Além disso, o modelo derBug Scapens (2000) também serviu como
estrutura para partes da andlise e resultados.

4.1 Caracteristicas gerais da empresa e dos envolvidoes processo de mudanca no
controle gerencial
Neste estudo, a empresa paranaense pesquisadset@¢auma indastria téxtil, de
médio porte e com mais de 150 funcionarios. A esgratua na industrializacdo de
confeccBes femininas, com representantes em td8i@sl e lojas de atacado em Maringa-
PR, Cianorte-PR e Brusque-SC.
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Realizando a visita ha empresa e com base em datosneroprios, constatou-se que
na sua estrutura organizacional possui as seguiptexipais diretorias: Diretoria
Comercial/Administrativa, Diretoria Financeira ellistrial e Diretoria de Criacdo, conforme
Figura 2.

_Dlrefon_:l s Diretoria Diretoria de
Comercial/ Administrativa Financeira/Industrial Criagdo

Controladona Estilistas

Gerente Gerente Gerente Supervisor Gerente Gerente de Gerente Gerente de Gerente Supervisor de
Contabil de T.L de RH. Comercial de Loja Produgio de PCP Servigos Financeiro Engenharia de

Produto

Encarregado Encarregado Encarregado
de Célula de de de
Entrada Expedicio Almoxarifado

Figura 2 — Organograma da empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Abaixo de cada geréncia também se encontram furdgescarregado, entre outras,
como por exemplo, na geréncia da producéo, que:estdarregado de revisao, de faccéo, de
entrada de facgéo e encarregado de corte. Abaxgelentes de Planejamento e Controle de
Producdo (PCP) estdo as funcdes de motorista, regado de compras, programador e
controladora de PCP. Entre as fungbes de Servetd® duxiliar de Design, Encarregado
Bordado/Laser e Encarregado Estamparia. No organagrinferior ao Gerente financeiro
estdo o Assistente financeiro, Auxiliar financesro Motoreista.

Constatou-se que a divisdo de diretorias e es#rudrganizacional institucionalizada
na empresa teve origem a partir das competénaidisgionais de seus sécios, sendo que cada
sécio é gestor de uma diretoria. A funcaaalgroller € exercida por profissional contratado,
sendo que o setor de controladoria é o respongél@sd relatérios e processos gerenciais da
empresa. Constatou-se que na empresa acontecenserffcezatti et al. (2009) menciona ser
o adequado, pois para o0s autores a controladon&ride ser responsavel tanto pela
contabilidade gerencial como pela contabilidadarfoeira.

A utilizacdo de préaticas de contabilidade gerenéi@nportante para os gestores de
empresas que buscam melhores resultados. Pornss@as empresas procuram gerir seus
negocios com base em controles, planejamentoscegsos gerenciais. A busca constante por
melhores processos pode gerar mudancas nos habtioss e processos das empresas. Os
gestores da empresa analisada também, constandefmestam melhorar seus controles
gerenciais.

Nos ultimos trés anos (2013, 2012 e 2011), constsoque a empresa buscou fazer
algumas mudancas em seus processos gerenciais obetivo de atender os diretores da
empresa com mais informacdes gerenciais, princigpaen sobre custos. A éarea de
controladoria acompanhou as mudancas ocorridaslosgue, essas foram realizadas no
sistema de informacgdes, e dessa forma, tambémvewals demais areas da empresa. Em
2009 a empresa fez uma troca de sistema de inféeaagformatizado, entretanto, ndo sao
frequentes mudancas drasticas nos procedimenis piesa.

A empresa contrata consultoria desde o ano 2009 astar servicos que possam
auxiliar no sucesso das mudancas. A Ultima das npadanos processos relacionados com
controles gerenciais e de custos da empresa tartd¥eno acompanhamento de empresa de
consultoria e foi planejado para acontecer no fitmabhno 2013, sendo que o principal fator
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motivador foi a necessidade dos diretores de nméicgnacdes de custos focadas para a
gestdo. Essa mudanca envolveria as pessoas dodeetmwntroladoria, de Tecnologia da
informacé&o e dos setores que alimentariam as QBB No sistema.

Dessa forma, para a realizacdo do estudo realz@msevista semiestuturada com o
controller e com funcionario da controladoria e ainda apliseuwuestionario para dois outros
funcionarios que estariam envolvidos com a alingfdade dados no sistema. Esses dois
funcionarios trabalhavam como assistentes finamgegendo que, um deles atuava no setor
de contas a receber ha seis meses, mas na emplestha ha mais de 3 anos. O outro
funcionario trabalha ha 7 anos na empresa, sendno8 no setor de contas a pagar. A
formacdo académica do primeiro é graduacdo em i@@@ontabeis e do segundo, ensino
meédio completo.

Quanto as caracteristicas dos entrevistados, mems® que ocontroller e o
funcionario da controladoria possuem formacdo avnadé de graduacdo. @ontroller
trabalha na empresa hd 5 anos, sendo 1 ano ness®fle 0 outro funcionario trabalha na
empresa ha 7 anos. A aplicacdo das entrevistasegsaes foi realizada pelo fato de serem
responsaveis e conhecerem 0s controles gereneiaigsstios da empresa. Os respondentes da
entrevista mencionaram que as mudancas antericgmmealizadas ndo foram motivadores
para a ultima mudanca na contabilidade gerencialajempresa planejou-se para realizar,
mas que as mudancas anteriores proporcionaramdigadas importantes e experiéncia para
a gestao.

4.2Institucionalizagdo de mudangas no controle gerersli

Na empresa analisada haviam necessidades de igfigmdiferentes das geradas pelo
sistema de informacgfes existente antes do ano Zadhesse periodo que a mesma fez a
troca do sistema. Essa foi uma grande mudanca gemapsesa vivenciou, sendo nesse
periodo, também, que a empresa obteve aprendizatices como planejar mudangas nos seus
controles gerenciais. ApoOs implantacdo do sistenradaa existiam necessidades de
informacfes que nao tinham sido totalmente atemdida@sim, os gestores da empresa
buscavam que a utilizacdo dos artefatos de custs® fmais adequada para a gestdo e para
isso contrataram consultoria para que, aléem desuatividades, pudessem auxiliar em outra
mudanca.

A empresa planejou a alteracdo da forma com qud@sacdes seriam apresentadas
nos relatorios gerenciais, relacionados com asasarg resultado e principalmente mudancas
guanto aos dados de custos, conforme pode sevalsex seguir:

A mudanca esta sendo voltada para que o sistensa pbservar melhor os custos
variaveis, as despesas variaveis e 0s custos esdespixas. Na verdade essa
mudanca trata-se de uma reestruturacdo do DREgparquando a diretoria precise
tomar uma decisdo, a contabilidade gerencial pfmsscer as informacdes com
maior facilidade. O antigo DRE era bem complexo iecibnado para parte
financeira da empres&dgntroller).

Foi implantado um novo DRE na contabilidade genta empresa, mais voltado
para observar os custos, fixos e variaveis, tambeis voltado para a area de
producdo da empresa (Assistente de controladoria).

De acordo com os relatos dos envolvidos no procégssmudanca, que pertencem a
controladoria da empresa, foi proposta a emissdo pelo sistemaunderelatorio de
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) apgeesncial. Nesse relatorio de DRE
seria possivel visualizar melhor os custos vargade producdo, as despesas variaveis de
vendas e o0s custos e despesas fixas. Para a eftnd@mesmo foi necessaria a utilizacdo de
um novo plano de contas. Buscou-se atender assid@ess dos usuarios diretores, sendo
que, esse foi um dos principais motivadores da mgajaassociado com a maior facilidade
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gue o novo DRE proporcionou para os usuarios gesadte informacao, representados pelo
setor de controladoria.

Entre os demais motivadores, elencados pelos rdsptes, dessa Ultima mudanca
esta o fato que os relatérios emitidos pelo sistaawm atendiam as necessidades quanto a
divisdo dos custos em variaveis e fixos, por exeng#@ndo necessario elaborar e reestruturar
relatérios extras para atender as necessidadedrévista foi realizada em uma fase de inicio
de implantacdo das mudancas, entdo, foi possiealiiitar que as perspectivas principais
estavam em atender os usudrios da informacdo cams fa@idade e também com mais
rapidez.

A utilizagdo de um plano de contas planejado poddiar muito, pois ele € se torna a
base das informacdes. Os beneficios desse comteviem ser superiores aos custos com
tempo e trabalho para fazer o lancamento e detali@mdos lancamentos contabeis
conforme o plano de contas. Acredita-se que, calinisdo dos custos fixos e despesas fixas
e variaveis, a empresa poderia utilizar com maigidades de analise do custo/volume/lucro,
da margem de contribuicdo da empresa, entre odtinda, o novo plano de contas faria com
que os lancamentos contdbeis dos custos e dedpssam realizados por centro de custos
produtivos. A utilizacdo da tecnologia da infornagda contabilidade gerencial € uma
necessidade das empresas de todos os porteslad¢ivide atuacao.

Para o sucesso e beneficios das informacfes geratlan do plano de contas
adequado, a empresa necessitaria fazer a conferdosi lancamentos quando a correta
classificacéo, além de utilizar-se de reunides paadisar e discutir as informacdes geradas
periodicamente e com tempestividade para fazestdge

Para que as mudancas acontecessem foi planejacworplano de contas para ser
alimentado por lancamentos realizados por funciosata empresa. Dentro desse fluxo de
informacdes aplicou-se um questionario para endotvino fornecimento e recebimento de
informacdes referente mudancas para identificarocasnrotinas novas poderiam afetéa-los. A
entrevista semiestruturada para 2 funcionariosafraladoria, sendo que obtiveram-se as
seguintes informacoes:

O sucesso da mudanca depende de varios fatoregrmeipalmente das pessoas
gue alimentam o sistema, elas tem que entendevce$so e entender o novo DRE
também. Por exemplo, no caso de despesas de vidgespgesas de viagens com
vendas que é variavel e despesas de viagens doapess administrativo que é
despesa fixa. A pessoa que realiza esses lancasmiene estar ciente do que é o
gue, o que deve ser lancado em cada c@uatr(oller).

O comprometimento de todos que estardo participaddssa mudanca, a
participacdo e o empenho do pessoal para que ejdofeito da forma correta é
essencial para que a essa mudanca tenha éxitstgkgside controladoria).

Ambos entrevistados mencionam o comprometimentgeéssoas envolvidas como o
principal principio norteador necesséario para qumrcep¢do da mudanga tenha sucesso.
Além disso, mencionou-se sobre a necessidade dagjpessoas que alimentam o sistema
tenham conhecimento sobre o0 processo e entendirseinite o novo plano de contas.

Destaca-se que, durante a entrevista, ao questisrge a mudanca pretendia alterar
rotinas vigentes, ambos responderam que nao. &nmtivetacredita-se que, no contexto
observado no estudo de caso, as rotinas terdo inam@ib. Conforme mencionado por
Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008), as rotinasrfaa conexao entres as dimensdes: habitos e
instituicdes. As rotinas, conforme autores, saproxipais componentes das instituicdes, ou
seja, sdo habitos formalizados e institucionalisa@lenvolvem um grupo definido de pessoas,
de forma que, incorporam comportamentos e procedoaerientados por regras.

A dimensé&o Habitos refere-se as seguintes carstatas: predisposi¢cdes ou tendéncia
para se engajar em formas de acdo previamentedadotau adquiridas, estdo na esfera
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individual e refletem-se no relacionamento so@alh inconscientes, ndo excluem a ideia da
intencionalidade e o comportamento individual, sfificeis de mudar; e a Dimensédo
Instituicbes caracteriza-se por: Sao habitos famadbds e institucionalizados, envolvem um
grupo definido de pessoas, incorporam comportarseat@rocedimentos orientados por
regras. Instituicdes: sdo estruturas como a baseatimas, caracterizam-se como algo que
prevalece e permanece, materializam formas de peragar comuns a um grupo de pessoas e
dao sentido social a pessoas e permitem a suadpégao grupo (GUERREIRO, PEREIRA,
FREZATTI, 2008).

Os habitos tornam-se rotinas para que, apdés possanmnstitucionalizados pelas
pessoas da empresa. Para Boff, Beuren e Guerrd@®8), os elementos da
institucionalizacdo sdo: o individuo, a organizagdmambiente. No processo de mudanca da
empresa analisada os individuos envolvidos absamrves novas regras da organizacdo para a
alimentacédo do sistema gerencial. Dessa formagan@acéo visou melhor a sua utilizacédo
das informacdes, aperfeicoar seus resultados m,asgnter o fornecimento de produtos no
mercado.

Conforme Reis (2008) é desejavel a existéncia dmemento pela equipe
responsavel, que sejam, entre outros: estipuladamog, recursos financeiros e humanos
necessarios para o processo de mudancas. Paradefarme o autor, os responsaveis pela
elaboracédo das regras devem ter pleno conhecingdastoperacdes da organizacdo, devem
alinhar os resultados esperados com a missaolasva a finalidade da organizagéao.

Dessa forma, na empresa analisada os responsalass giteracdes pertenciam ao
setor de controladoria, por acreditar ser o satar competéncias necessarias para conduzir
as operacdes de mudanca. Sendo assim, apds plangaras prazos estipulados para a
implantagdo do novo plano de contas e relatorioengéas foi repassado aos membros da
equipe, os recursos financeiros foram reservadea pacontratacdo dos servicos de
consultoria, assim como, foi feito levantamento @asirsos humanos que seriam necessarios
e quais as tarefas de cada um no periodo de imptag@® das mudancas das rotinas. Os
funcionarios que estariam envolvidos na alimental@fisistema, e consequentemente seriam
envolvidos nas mudancas, nédo participaram do @aresjto.

Antes da implementacdo o sistema e projeto forastades e apresentados para a
diretoria para obter a aprovacdo. O novo modelplaieo de contas utilizado na empresa ja
havia obtido sucesso em outras empresas por meimedmo consultor que auxiliou na
implementagcéo na empresa em estudo, conforme nmencacontroller quando questionado
se havia sido utilizado algum modelo ou exemploodia instituicdo fora da organizagao
como exemplo para propor as mudancas (exemplo: ahorente fora da organizagéao, tais
como as praticas utilizadas em empresas pesquidadgabores praticas), opinides de
consultores, recomendacgdes de associacOes desmofis e ainda por outros grupos que
exercam algum tipo de poder sobre o time do prpjeto

O primeiro processo do modelo de Burns e Scapdi0j2 a codificacdo e foi de
acordo com essa etapa 0s acontecimentos na enggtadada. Os principios institucionais da
empresa estavam presentes nas normas e procedmeu& o controller e demais
funcionarios da controladoria idealizaram. Os clinees captaram as necessidades e
principios desejados pela empresa e idealizaramamgad na contabilidade gerencial. O
servico de consultoria eaontroller se utilizaram de algum tempo para codificar osgdpios
e desejos institucionais em rotinas, regras e nmari@ssas normas visam estabelecer padroes
de conduta e procedimentos a serem adotados slasas.

Acredita-se que alteracbes nas formas de coletadatds pelos sistemas de
informacdes, na elaboracdo de relatorios e nascasagerenciais podem ser vivenciadas
periodicamente nas mais diversas empresas, entetaralisar os processos de mudancas
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significativas sob a Otica da teoria instituciopalmite que gestores se atentem para o fato
que a institucionalizagdo necessita de etapadaates para atingir 0 sucesso.

As alteracdes propostas ndo afetariam todos osohdrios da empresa, conforme
organograma (Figura 2). Quase todos os setoresngaesa contribuem com informacgdes
para o detalhamento de custos, entretanto, quantadanca, os principais setores envolvidos
seriam o financeiro, estoque de materiais, depariton fiscal (Diretoria
Financeiro/Industrial), gerente contabil (DiretoGamercial/Administrativa) e controladoria
Como as informacgbes seriam disponibilizadas acstalegs, esses também perceberiam as
mudancas.

A percepcéo daontroller e do outro membro da controladoria sobre a aémtdas
propostas de mudancas pelos membros da organiZa¢d@lboa, sendo que, inclusive
mencionaram que as mudancas simplificariam algumgepsos. Os entrevistados néo
perceberam fatores resistentes a mudanca, mas anarain que no comeco tiveram
procedimentos feitos errados, mas que foram alieradconsertados. Entre as principais
dificuldades percebidas pelos entrevistados estaemionadas com aspectos operacionais
das alteragcGes como a parametrizacao do sistema, @estacado no trecho a seguir:

As principais dificuldades com a utilizacdo do nglano de contas encontram-se
na hora de fazer a classificacao das contas, paiswarios tinham o ritmo de seguir
o plano de contas antigo e agora com essa imp&En@ag usuarios tem que tomar
outro rumo ao decidir os lancamentos, Mas nao speeafete, € apenas uma questao
de habitos. A facilidade é que na verdade simpilifio plano de contas e com tempo
vai acabar sendo mais facil o processo (Assistéteontroladoria).

Nas respostas dos questionarios, os envolvidos ndamga mencionaram que
precisariam ajustar as contas, organizar 0s cedEosustos e isso levaria mais tempo no
inicio da implementac&o. Porém, com o passar dpdentende-se que os envolvidos estardo
mais familiarizados com as novas rotinas. O estrdpirico realizado buscou explicar os
fatos contabeis por meio de comportamentos, norregeas, crencas, cultura e modelos que
as organizacgdes utilizam para se manter no ambi@ais conforme destaca Lopes e
ludicibus (2012), esse € o foco que a teoria utinal observa a contabilidade. Verificou-se
que a percepcdo de comportamento dos envolvidasiplantacdo da mudanca no controle
gerencial foi de comprometimento, sendo que, osidmdrios envolvidos responderam ter
boa aceitacdo as mudancas propostas.

O processo de institucionalizacdo de um novo setdm controle gerencial ndo é
trivial e ndo pode ser enfocado apenas na dimet&&uca. A luz das consideragdes
efetuadas, para que os individuos passem a agsitapvo modelo de controle gerencial e se
comprometam firmemente com a sua implementacédizagéo, é necessaria a integragéo de
diversos fatores, conforme Quadro 3.

Assim, utilizando como base os fatores elencadosGaerreiro et al. (2005), foi
construido esse Quadro 3. As respostas foram shtma base na entrevista semiestruturada
aplicada, quando solicitado que fossem realizadosentarios sobre a ocorréncia dos fatores
na empresa. Ainda, os comentarios dos entrevistimdas confrontados ou analisados em
conjunto com as respostas dos questionarios, quaosiivel.
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Quadro 3 — Fatores para o0 processo de institucionahc¢ao
Fatores (GUERREIRO et al., 2005) para | Fatores na empresa pesquisada
0 processo de institucionalizacéo
a) Existe uma orientagdo normativa Nn® material pronto para cada usuario que entra too peecisa
sentido da implementagcédo do novo modelpser atualizado. N&o foi realizado treinamento para
implantacdo do novo plano de contas para todog§ os
envolvidos. O Unico treinamento foi realizado com| o
responsavel pelo setor de controladocaniroller) e para os
demais foram realizadas explicacbes gerais. As dd8yi
podem ser feitas para o responsavel da controldori
b) O novo modelo seja efetivament®©s entrevistados céntroller e outro funcionario da
compreendido pelas pessoas; controladoria) posicionaram-se positivamente nésse. Nos
guestionarios aplicados os funcionarios que alimarh o
sistema que sofreu as mudancas ndo informaram osative
compusessem a esséncia dos motivos da mudancanéafos
pelocontroller.
c) Existam elementos facilitadores pargd W&o foram detalhados elementos.
processo de repeticdo do modelo
proporcionando certa estabilidade e gerapdo
hébitos
d) As pessoas percebam claramente| @s controller mencionou que somente o0s setores | de
consequéncias da implantacdo do modgkmntroladoria e contabilidade entendiam o porqué| da
no plano pessoal; mudanca, sendo que, outros setores como o financéilula
de entrada e faturamento que realizam os lancas)eném.
De qualquer forma, como o0 processo estava na lfiisalide
implantacdo ndo foi possivel ainda perceber clantense ag
pessoas perceberam as consequéncias.
e) A implementagdo do novo modelo confir®s entrevistados céntroller e outro funcionario da
legitimidade para as pessoas, tanto | montroladoria) posicionaram-se positivamente négse.
ambito interno quanto externo;
f) O novo modelo esteja sintonizado com|&@s entrevistados céntroller e outro funcionario da
crencas e valores aceitos e compartilhadosntroladoria) posicionaram-se positivamente néee.
pelos membros da organizacao;
g) O novo modelo represente efetivament@s entrevistados c¢ntroller e outro funcionario da
como os individuos serdo avaliados ndg sontroladoria) posicionaram-se positivamente nésg. Na

institucionalmente, mas tambénpercepcao do funcionario da controladoria, um besultado

subjetivamente pelos seus pares. significa que houve um empenho de todos que fazate po
processo e assim mede-se a aceitacdo dos individoios
processo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar o Quadro 3 e o primeiro fator apresimta@onstata-se que a empresa
estudada poderia ter fornecido treinamento adegpad® os envolvidos no processo que
antecede a mudanca, pois isso poderia permitido tiy@ssem maior conhecimento e
seguranca nas atividades. Talvez a empresa, negsmale inicio de implantacdo possa ter
percebido essa necessidade e providenciado, entret®dao se acompanhou essa fase na
empresa. Uma acao que também poderia ser pos#naaopprocesso de institucionalizacdo é
a formalizacdo das normas.

Independente da formalizacdo das regras, a orgdwmzabtém legitimidade ao
demonstrar que atua de acordo com os valores,ag@engegras estabelecidas no ambiente da
sociedade. Define-se legitimidade como “a perspeae que as acdes de uma organizacao
sdo desejaveis, corretas e apropriadas dentrostemsi de normas, valores e crencas do
ambiente” (DAFT, 1999, p. 347).

Na busca pela institucionalizacdo, a empresa podeagorporar nas rotinas das
pessoas aspectos ou acdes que favorecem a repessén como, utilizar estratégias para
que as empresas percebessem as consequénciasdiagasu Na aplicacdo do questionario
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percebeu-se que, na questdo sobre quais foram iosippis motivos que levaram a
implementacdo das mudancgas, as respostas estas@mpietas, ou seja, os funcionarios que
alimentavam o sistema que sofreria as mudancasnf@omnaram motivos completos e que
representasse a esséncia principal dos motivosefiaida. Conforme informacbes da
pesquisa, a esséncia da mudanca é conhecidagetoller, mas por todos os envolvidos
para alimentar o sistema.

A perspectiva dos respondentes da entrevista solen®po que as pessoas envolvidas
absorveriam as rotinas das mudancas foi de umené@stanto, acredita-se que pode demorar
mais tempo para que as rotinas sejam institucaddis na empresa. ApOs a
institucionalizacdo as pessoas passam a fazer salguocessos de forma quase que
automatica, entdo € importante que a fase de cad#d tenha o acompanhamento de
conferéncia dos processos principais.

Verifica-se que, mesmo existindo processos infagadds e que se utilizem de
tecnologia atualizada, para que mudancgas tenhagssucessas dependerédo de alguns fatores
relacionados com rotinas das pessoas. Como egtiodstye como foco principal a utilizacao
das informacdes de custos por meio da teoria ugtital, foi possivel identificar fatores
importantes que podem ser considerados e que meEeacao dos gestores para 0 sucesso
de possiveis mudancas que a empresa pretenda farglam sucesso para melhorar a gestao.
Ainda, foi importante poder confirmar estudos dotes realizados nessa area e com essa
abordagem.

5 Consideracdes Finais

O estudo objetivou analisar o processo de instihatizacao de artefatos de custos no
controle gerencial em uma empresa do setor t@dkenvolveu-se pesquisa descritiva e
qualitativa com aplicagé@o de entrevistas semiestdas, questionérios e anélise documental.

Relevante se faz resgatar a pergunta de pesqumao bcorre 0 processo de
institucionalizacdo de artefatos de custos no gakem uma empresa do setor téxtil? De
acordo com o estudo de caso foi possivel obserdaserever sobre um contexto especifico
para empresa téxtil: sua estrutura organizaciawaho planejou as mudancgas no controle
gerencial, os fatores motivadores, principios raatbees, a percep¢ao dos envolvidos sobre a
alteracao, principais dificuldades, facilidadegitagao da proposta de alteracdo, entre outros.
A empresa estudada estava em fase de implantacémwte plano de contas, relatérios
gerenciais de custos pelo sistema de informac@@pe eoferecesse melhor detalhamento dos
custos e despesas fixas e varidveis, centros descesoutros para permitir melhor e mais
tempestivo gerenciamento de custos.

O processo de institucionalizagéo foi analisadem@resa com base no modelo de
Burns e Scapens (2000) concluindo que a primeapaetle codificacao foi realizada pelo
controller da empresa e por empresa de consultoria quandficacain os principios e
desejos institucionais em rotinas, regras e noerassim, elaborando a proposta de alteracéo
da contabilidade gerencial. Na elaboracdo do mrojgio se consultaram as pessoas
envolvidas, assim como, percebeu-se que algumassail@iam exatamente quais eram 0s
motivos completos da proposta de alteracéo derstiaas, 0 que pode nao ter efeito positivo
no processo de institucionalizagéo.

Identificou-se empiricamente e no contexto de umiealempresa como os fatores de
institucionalizacdo propostos por Guerreiro et(2005) se aplicam e concluiu-se que a
empresa nao atendeu adequadamente pelo menoattn&s f sendo que, se tivesse aplicado
mais treinamentos, elencasse e aplicasse elemdmtepeticdo e fizesse com que as pessoas
envolvidas percebessem claramente as consequé&ciasplantacdo da mudanca no plano
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pessoal, acredita-se que poderia ter maiores chadeealcancar a institucionalizacao
adequada de suas rotinas, pois para isso exigedmgise apenas fatores técnicos.

Na analise sob um contexto mais amplo, os resudtatksse estudo de caso
contribuem por demonstrar que a necessidade damafdes de artefatos de custos pode
depender de adequados processos de coleta de dadds, que esses processos, mesmo
guando utilizando de tecnologias atualizadas, s#ees de diversos fatos para se tornar
institucionalizado pelas pessoas envolvidas naesapAssim, a analise realizada com o foco
da teoria institucional e na abordagem da velhaiaemstitucional pode ajudar para
compreender outros casos e mudancgas que possarma@stéecendo em outras empresas.
Outros pesquisadores poderiam também visualizagsmmo fenébmeno.

Entre alguns dos estudos anteriores realizadosciomense que este estudo pode
contribuir com Guerreiro et al. (2005), Siti-NabieaScapens (2005); Guerreiro, Pereira e
Rezende (2006), Rocha e Guerreiro (2010) e Ango(@3&E?), por estudar mudancas na
contabilidade gerencial, sendo que as mudancassaéono conceito de contabilidade
gerencial ou controle gerencial, mas nos procegsascas, rotinas e habitos que envolvem a
sua utilizacdo por empresas.

A analise de uma empresa com atividade especifice gonfirmar o referencial
tedrico sobre artefatos de custos e teoria ingtitat, entretanto, sugere-se para futuras
pesquisas possam estender a amostra de emprebsadaisasendo que este estudo limita-se
ao fato de ser um estudo de caso e néo poder geaeos resultados encontrados.
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