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Resumo:

O presente estudo tem como objetivo utilizar conceitos institucionais que permitam entender o porqué dos
problemas da implantacéao e as dificuldades de manutencdo de novos artefatos na Contabilidade Gerencial.
Para tanto, como estratégia de pesquisa se utilizou do estudo de caso sobre o0 processo de introdugdo de um
novo sistema de informacgbes gerenciais, especificamente na implementacdo do processo de compra e
pagamentos de despesas de uma subsidiaria local de uma multinacional de origem norte-americana do setor
de entretenimento. Os dados foram obtidos via observacéo participante dentro de um periodo de 18 meses,
anélise de relatorios e entrevistas ndo-estruturadas com os agentes responsaveis pel os processos de compra e
de pagamentos bem como os aprovadores das ordens de compra do ambiente analisado. Quanto aos achados,
destacam-se: (i) através da perspectiva institucional € possivel entender os resultados de uma alteracdo
dentro da dinamica intra-organizacional; (ii) a pura introducéo de artefatos de Controle Gerencial da matriz,
sem a flexibilidade para alteracfes segundo caracteristicas locais, desfavorece sua completa adesdo; (iii)
habitos e rotinas ingtitucionalizados nas instituicdes dentro de uma Organizacdo podem interferir nas
praticas de gestéo.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Controle Gerencial. Instituicbes. Implementacdo de artefatos de
Contabilidade Gerencial.
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Adocao de Novos Artefatos de Controle Gerencial: Esdo de
Caso sob a perspectiva da Teoria Institucional

Resumo

O presente estudo tem como objetivo utilizar cdosenstitucionais que permitam entender
0 porqué dos problemas da implantacéo e as diidelsl de manutencdo de novos artefatos
na Contabilidade Gerencial. Para tanto, como ésfimide pesquisa se utilizou do estudo de
caso sobre o processo de introducdo de um novemsistde informacdes gerenciais,
especificamente na implementagao do processo dpracnpagamentos de despesas de uma
subsidiaria local de uma multinacional de origemaiamericana do setor de entretenimento.
Os dados foram obtidos via observagédo participdetgro de um periodo de 18 meses,
analise de relatorios e entrevistas nédo-estrutaramsan 0s agentes responsaveis pelos
processos de compra e de pagamentos bem comoasdges das ordens de compra do
ambiente analisado. Quanto aos achados, destacdmateavés da perspectiva institucional
é possivel entender os resultados de uma altedsg@ioco da dindmica intra-organizacional;
(i) a pura introducéo de artefatos de Controlee@eial da matriz, sem a flexibilidade para
alteracdes segundo caracteristicas locais, desfe®ua completa adesdo; (iii) habitos e
rotinas institucionalizados nas instituicbes demteouma Organizacdo podem interferir nas
praticas de gestéao.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Controle @Geia. Instituicbes. Implementacdo de
artefatos de Contabilidade Gerencial.

Area Tematica: Controladoria

1. Introducéo

Em um ambiente em que os sistemas, valores e tegpaslse transformam com
grande velocidade e a pauta econémica e politisgdises se desenvolvem em um contexto
mundial, as organiza¢cdes se deparam cada vez praig ciecessidade de responder a essas
mudancas através do uso de novos instrumentosstiogé&specificamente, na Contabilidade
Gerencial, observa-se a disponibilidade de iniUmeragas técnicas e procedimentos
gerenciais. No entanto, segundo Guerreiro, Frega@iasado (2004), o que se observa, na
pratica, é o baixo grau de implementacdo dessaasrt@enicas e conceitos de contabilidade
gerencial nas empresas

Conforme apontado por Zan (2006, p. 7), nos parg@académicos sdo comumente
encontradas organizacbes que “tenham tolerado feciémeia ou ineficacia durante a
implantagdo de novos sistemas, processos ou proesttis ligados a Contabilidade
Gerencial”. Enfim, mudancas ou alteracdes que urgidevido a novos paradigmas tais
como busca de melhora de resultado, adequacéoaa tesnologias, a novos controladores,
entre outras. Neste sentido, mudanca na contatdidgerencial € um campo fértil para
pesquisa, cada vez mais utilizado, dado que ndmtede um fendmeno uniforme (ZAN,

2006).

A base tedrica da contabilidade gerenc@l fortemente orientada pela teoria
neoclassica da firma, mas tal construto ndo setitansm referencial tedrico adequagara
explicar o desenvolvimento de sistemas de conti@oié gerencial (SCAPENS, 1994). O
modelo neoclassico retrata 0 ambiente empresaciaingetitivo da Inglaterra do século XIX,
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mergulhada na revolucao industrial. Nao havia prpacéo com estudos de fatores técnicos e
organizacionais. As pesquisas em Contabilidade rée&tle que seguem a abordagem
neoclassica abstraem de seus modelos os custosrdadio, assimetrias de informacéao,
conflitos de agéncia e quaisquer outros problerdasrepresentados no modelo neoclassico.
Contudo, nos ultimos anos, vivemos uma mudancaadedgmas. A abordagem neoclassica
— retratada pela racionalidade e equilibrio de adc- ndo é mais suficiente para explicar a
realidade a qual a cerca. Faz-se necessario coesdtudutras teorias que busquem resolver os
gargalos deixados pela visao tradicional.

O interesse pela teoria institucional nas ciéns@sais tem aumentado, embora essa
teoria tenha diferentes abordagens e origens fit@s) estas compartilham interesse pelo
estudo de instituicdo e mudancas institucionaise®a-se que nas ultimas décadas do século
XX, desenvolveu-se a idéia de que a Teoria Instihat traz contribuicdes significativas no
sentido de explicar fendbmenos de competéncia dar@adoria e Contabilidade Gerencial
(LEAL, SANTOS e NUNES, 2008). Dentre alguns tralealhque se utilizaram da teoria
institucional, podem ser citados as pesquisas dal€ski e Dismith (1983), Ansari e Euske
(1987), Mezias (1990), Oliver (1991), Covaleskiat(1993), Scapens (1994), Burns e
Scapens (2000), Scott (2001), dentre outros.

Guerreiro, Frezatti e Casado (2004) corroboramiranatdo supracitada, “a teoria
institucional € uma abordagem sociologica que té&io aplicada na area contabil para
explicar o paradoxo estabelecido”. Segundo estésrem) a teoria institucional refuta as
premissas neoclassicas, focando a contabilidadengat como uma instituicdo dentro da
empresa.

N&o ha como operacionalizar uma pesquisa sem aagemtde uma preposicao (YIN,
2005, 48). Uma vez isto exposto a questdo orierdadeste estudo &\ luz da teoria
institucional, por que ha dificuldades na introduc@® e manutencéo de novos artefatos de
Contabilidade Gerencial em uma Organizagdo®Para responder a essa questao, fez-se uma
pesquisa de cunho qualitativo com uso da metodoldgiestudo de caso.

O objetivo principal, portanto, € utilizar concaitanstitucionais que permitam
entender o porqué dos problemas da implantacadoddi@agddades de manutencao de novos
artefatos na Contabilidade Gerencial em uma Orgaatx

A fim de atingir tal objetivo, o artigo esta divildi basicamente em trés partes, afora
esta introducdo e as consideracfes finais: revisBbografica, metodologia e estudo
empirico. Na primeira parte, apresentam-se a te@aalassica da firma, a teoria institucional
e suas abordagens para que se possa compreender m&ndmeno ilustrado. Na segunda
parte, a metodologia desenvolvida para a pesquightativa e, por fim, na terceira parte, o
estudo de caso numa unidade brasileira de umanacitbnal norte-americana do ramo de
entretenimento.

2. Plataforma Teo6rica
2.1 Antecedentes da Teoria Institucional — A Teoria Naerassica

A base conceitual da teoria tradicional em Contddule Gerencial é fundamentada
pela teoria neoclassica da firma, sobretudo o aomtemto contido na teoria convencional
(SCAPENS, 1994; BURNS e SCAPENS, 2000; BURNS, 2@OERREIRO et al, 2005).
Segundo Guerreiro, Frezatti e Casado (2004), aatewoclassica foi desenvolvida para
ajudar a prever comportamentos, efetuar estudosleses da industria e do mercado como
um todo.

As premissas que suportam a teoria neoclassicaitmal, segundo Tigre (1999) séo:
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 Maximizacdo racional dos agentes dos agentes ecoo®m- Homos
Oeconomicus — ou seja, o homem ¢é racional e egoista, toma deeisdes visando
otimizar sua propria satisfagdo. A soma das otigdiea individuais trara a otimizacao do
mercado como um todo;

* Equilibrio geral é proporcionado pelas forcas decawn. Embora ocorram
situacbes de desequilibrio, o mercado tende aedetay condicdes de concorréncia e
informacdes perfeitas;

* A firma combina fatores de producédo disponiveismrercado para produzir
bens e servigos;

* As tecnologias e informacgfes estdo disponiveis amanlo. Usualmente, as
possibilidades tecnoldgicas sédo representadasfypetdio producdo que corresponde a
cada alocacdo dos fatores de producdo — terratatcapitrabalho — disponiveis no
mercado, seja através de bens de producdo, sejeomttecimento adquirido pelos
trabalhadores.

Neste contexto, nota-se que a analise da firmaest@ono centro da discusséo, ja que
numa situagdo de concorréncia perfeita e na awsédrcivanco tecnoldgico, a firma, segundo
Tigre (1999), tem pouca escolha a fazer. A fungéircha, portanto, no modelo neoclassico,
é transformar insumos em produtos e, para talakssecionar a técnica mais adequada e
utilizar os insumos necessarios, disponiveis naadkr, incluindo tecnologia e trabalho.

A teoria neoclassica trata a firma como um agemdévidual, ndo reconhecendo o
carater organizacional, isto é, uma entidade e@letidotada de regras, objetivos e
comportamentos diferenciados. Na prética, isto izaplem emprestar a firma um
comportamento Unico — maximizacdo do resultado @owo. Contudo, verifica-se que o
comportamento dos homens é heterogéneo — cadacagemdmico visa maximizar sua
utilidade/satisfacéo individual (TIGRE, 1999).

A firma neoclassica ndo é tratada como uma ingéityi mas sim equiparada ao
consumidor individual cuja funcdo pode ser resunadaansformar fatores em produtos e
servicos, otimizando as variaveis envolvidas nagsso. Porém, tais variaveis sdo dadas pelo
mercado — sdo exdgenas ao modelo. Assumindo glema gisponibilidade de informacoes,
baixo risco, a firma se comporta como um autbmptogramado para repetir sempre a
mesma acgao.

Pela influéncia da teoria neoclassica, a ContaukdGerencial adotou a racionalidade
dos agentes econ6micos nas organizacdes. Nesidosentradicdo concebe que empregados,
gestores e proprietarios dos empreendimentos agaionalmente e a Contabilidade
Gerencial tem como misséao “prover informacdes aa@ag para que os tomadores de decisédo
maximizem o resultado econdmico de suas decisOJERREIRO, FREZATTI e
CASADO, 2004).

Uma vez apresentadas as limitagfes de poder etydiacta teoria neoclassica quanto
as praticas contabeis, segundo Resende e Bragd) (2b@rdagens alternativas comecai@am
ser utilizadas, dentre as quais, destacam-seat@stitucional (...)".

2.2 Teoria Institucional

Conforme apontado por Guerreiro et al (2005, p., ¥b)interesse pela teoria
institucional nas ciéncias sociais tem aumentad@an@o tratamos de literatura contabil, trés
enfoques institucionais séo utilizados: (i) noveciglogia institucional — NIS (New
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Institucional Sociology) — (i) nova economia ingtional — NIE (New Institucional
Economics — e (iii) antiga economia institucion@®He (OId Institucional Economics).

Os pressupostos tedricos da abordagem instituciséal sintetizados por Nielsen
(2001, p. 512) em quatro pontos:

. A acdo humana é vista como proposital, ou racioealen
pretendida, dotada de liberdade para deliberarsoolleer de acordo com
interesse individual, ao invés de, por um lado,uskya automatica e
irracional de regras ou encapsulada dentro de urmpel paefinido
externamente, por outro lado, racional no sentelondximizacéo isolada do
‘homem econdmico’.

. Enfatiza-se a importancia constitutiva da estruttuiural e
cognitiva.

. Reconhece-se o papel central e penetrante do paneflito.

. Enfatiza-se o papel das instituigfes, tais combitbsy rotinas e

normas na coordenacdo do comportamento.

Em geral, o ideéario conceitual e metodolégico dospenento institucionalista esta
mais proximo do campo analitico heterodoxo do quena nstream neoclassico, visto que os
principios institucionalistas originaram-se a pait oposi¢cdo aos fundamentos de equilibrio,
otimalidade e racionalidade substantiva. Qualqumrdagem analitica que se pretenda
institucionalista deve incluir certa “confissdo dependéncia”, reconhecer o carater
diferenciado do processo de desenvolvimento ecamdmi pressupor que o0 ambiente
econdmico envolve disputas, antagonismos, confBtaiscertezas. Reconhece-se que existe
um nucleo tedrico definido e nem sempre convergamtre as diversas abordagens
institucionalistas. (CONCEICAQ, 2002).

Todas as abordagens, apesar das diferentes nuapo@emam-se do referido corpo
de conhecimento, relevando um ponto em comum: agadegdo funcionamento da economia
como algo estatico, regulado pelo mercado na biseguilibrio 6timo.

Em qualquer sistema social ha uma permanente tegé® ruptura e regularidade,
exigindo constante reavaliacdo de comportamentoszados e decisdes volateis de outros
agentes. Mesmo podendo persistir por longos pesjods instituicbes estdo igualmente
sujeitas a subitas rupturas e conseqientes mudaagasaneiras de pensar e nas agdes, que
sdo cumulativamente reforcadas.

Existem divergéncias entre as abordagens, tais @mmaior ou menor énfase no
processo de mudanca, ha critica ao pensamentoassiod e na importancia do processo
historico, no entanto, o traco mais caracterigdfealiferenciacdo entre as respectivas escolas
€ a importancia do conflito como algo inerente i@iddde humana. Nesse sentido, 0s
apoiadores do Antigo Institucionalismo dao maisongincia a esse aspecto do que aqueles
da Nova Economia Institucional. Esta ultima entatizais diretamente o papel das firmas e
organizacgdes no processo de atividade econdmiclQEICAO, 2002).

2.2.1Antiga Abordagem Institucional — Old Institutional Economics (OIE)

O que torna os institucionalistas evolucionari@sn&gacao de pensar a economia em
torno da nocao de equilibrio ou ajustamento makgiederando a importancia do processo
de mudanca e transformacgéo. A abordagem de Veb®di9) centra-se em trés pontos:
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. Inadequacédo da teoria neocldssica em tratar asgiies, supondo-as
dadas, desconsiderando as condi¢des de sua ingdlanta

. Preocupacdo com a maneira como se da a mudangareseqiente
crescimento e ndo com o equilibrio estavel;

. Enfase do processo de evolucdo econdmica e tramsféo
tecnologica.

Considerando a teoria institucional segundo a @&®IE, a instituicdo é o principal
objeto de analise e ndo mais o comportamento ralcienmaximizador dos individuos
tomadores de decisbes (GUERREIRO et al, 2005). iGdglesta linha, na Contabilidade
Gerencial, os trabalhos de Scapens (1994) e Bui®sapens (2000) que compartilham a
preocupacgado com as instituicdes e processos s@sasais atingem dimensdes culturais e
antropoldgicas. Para Burns e Scapens (2000, pr&tituicdes sado “pressuposicoes
compartilhadas e aceitas de forma inquestionavejuass identificam categorias de atores
humanos e suas atividades e relacionamentos agulopt'i

A OIE traz a idéia de instituicdes, habitos e radie sédo as bases da abordagem de
Scapens (1994) e Burns e Scapens (2000). Estegafitaam as instituicbes como unidade
de analise e ndo mais o comportamento racionallds=ico. Segundo Guerreiro, Frezatti e
Casado (2004) as idéias de habitos e instituicdesectam através do conceito de rotina.
Dessa forma, estes autores concluem que “rotinas Isébitos formalizados e
institucionalizados, incorporando comportamentasnt&ados por regras (...)". Ja Burns e
Scapens (2000, p. 7) caracterizam regras como @daragbes formais de procedimentos,
enguanto que rotinas sao os procedimentos propmigneen uso.

Sendo assim, os conceitos de habitos, rotinastieuig8es séo utilizados por Burns e
Scapens (2000) para demonstrar como a Contabili@adencial pode se tornar uma rotina e
através do tempo se tornar uma instituicdo derstsoQ@tganizagoes.

2.2.2 Nova Economia Institucional — New Institutioal Economics (NIE)

Para os institucionalistas, a principal falha domgaenento neoclassico esta no
individualismo metodologico, que consiste em tramalividuos como independentes, auto-
subsistentes, com suas preferéncias dadas, engga@tcem realidade, os individuos sao
cultural e mutuamente interdependentes, o que émplhalisar o mercado do ponto de vista
do coletivismo metodolégico. Mais ainda, o concalto mercado é uma metafora para as
instituicbes que formam, estruturam e operam asralete (SAMUELS, 1995, p. 57&pud
CONCEICAO, 2002).

Trés hipoteses de trabalho aglutinam o pensameniitiEel (CONCEICAO, 2002):

1. As transacbes e os custos a ela associados defdifierantes
modos institucionais de organizacao;

2. A tecnologia, embora se constitua em aspecto fuadahda
organizacao da firma, ndo € um fator determinaat@éesma;

3. As falhas de mercado sdo centrais a andlise, ocqotere
importancia as hierarquias no referido marco cdauaki
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Segundo Guerreiro, Frezatti, Lopes e Pereira (2085)principais tedricos entre os
novos institucionalistas sdo Coase (1937), Norg92) e Williamson (1992). Coase (1937)
desenvolveu a teoria dos custos de transacaoggatebuicdo de Williamson (1992) reside
no fato da mudanca do foco da firma, como uma fumpgaducéo, para a firma como uma
estrutura de governanca; este autor também fadaisonceito de racionalidade limitada dos
agentes envolvidos.

North (1992) apresenta as instituicbes como asasedo jogo de uma sociedade,
regras que podem ser formais — leis e regras so€iau restricdes informais — convencgoes e
normas de comportamento. North (1992) afirma qu€dase (1937) que fez a conexao entre
instituicdes, custos de transacao e teoria nedc}dESUERREIRO et al, 2005).

2.2.3 Nova Sociologia Institucional — New Institutinal Sociology (NIS)

De acordo com Hoque & Hussain (2002, p. 164ea Institutional Sociology — NIS

- tem contribuido significamente para a compreensi#o relagdo entre estruturas
organizacionais e o amplo ambiente social aos @samrganizacdes estdo situadas. A nova
Teoria Institucional, em outras palavras, mostraa@® comportamento das organizacdes é
resposta ndo somente a pressées do mercado, niEsiasabre pressdes institucionais, como
pressdes de agencias reguladoras do governo onizagaes profissionais, que influenciam
diretamente o formato organizacional pela imposigéorequerimentos. (GREENWOOD,
1996; SCOTT, 1987).

A teoria da NIS enfoca as organizacdes configuraelasuma grande rede de
relacionamentos inter-organizacionais e sistemdtirais. O ambiente institucional n&o
apenas influencia o relacionamento das organizacdées 0 mercado, mas também suas
crencas, normas e tradigbes. Para receber apemitienidade, os individuos e organizacdes
precisam se conformar a regras, praticas, simbal@ncas e requerimentos normativos
elaborados no ambiente institucional (GUERREIRCRBIRA e FREZATTI, 2006).

O tema geral da NIS considera que a organizag&mspreonformar-se as normas
sociais de comportamento aceitavel para garardirssbrevivéncia, além de alcancar niveis
de eficiéncia produtiva. O pensamento socioldgicebeviano caracteriza a estrutura
organizacional como um veiculo adaptativo moldadgo eacdo as caracteristicas e
compromissos. Nesse contexto, a institucionalizaeBee-se a um processo adaptativo pelo
qual as expectativas sociais da forma mais apiigoda se organizar e de se comportar levam
em conta determinadas regras vigentes (COVALESHEI, apud GUERREIRO, PERREIRA
e FREZATTI, 2006).

A nova sociologia institucional também tem dadmed® ao significante potencial do
papel da desinstitucionalizacdo em explicar a mgmlano comportamento organizacional.
Desinstitucionalizagdo é definido como um procgsso qual a legitimacdo de uma pratica
organizacional institucionalizada € rompida (OLIVER92). Neste sentido, a autora salienta
gue processos e praticas ja institucionalizadosmoder reavaliados e rejeitados e dessa
forma, serem desinstitucionalizados.

De acordo com Oliver (1992, p.564), existem trgsgide pressdes que podem causar
a desinstitucionalizacéo: (1) pressoes politicdspfessdes funcionais e (3) pressdes sociais.
A autora identificou fatores organizacionais e antais que efetuam pressao, predizem e
moderam o chamado processo de desinstitucionatizalga tabela 1, cada pressédo é
exemplificada para maior clareza.
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Nivel de Analise Presséo Politica Pressédo Funcional Pressédo Social

* Mudanga de critérios econdmicas* Aumento da fragmentagap

A I * flito i de i ..€ sociais;| social,
Intra-Organizaciona ) Conflito interno de interesses; « \yyganca de técnicas ou aumerjtd interrupcdo da continuidade da
Crise de Desempenho estruturaly, especificidade: organizacéo (fusao, por exemplo}.

* Aumento da competitividade por| * Mudangas de normas ou
recursos; expectativas sociais que proibgm
ra Surgimento de inesperado evenfoou desencorajam as praticas
ou informacgéo incongruente que | institucionalizadas;

S desestabilize uma atividade . .
institucionalizada Desagregacdo da estrutura e

valores.

Extra-Organizacional * Crescimento das pressfes pg
inovacao;
* Mudangas externas dg
instituicdes parametros.

Tabela 1: Tipos de pressfes de desinstituciondlizagdaptado de Oliver (1992).

3 Metodologia

Para responder a questao de pesquisa, utilizarse nwetodologia o estudo de caso.
Conforme apontado por Yin (2005, p.31), o estudacas deve ser usado quando “(...) o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontetisi@enquando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contitvida real”. Para demonstrar
consisténcia entre a metodologia de pesquisa aetadunidade de estudo — organizagao —
busca-se em Yin (2005, p.31) o suporte, ja quetaraao definir alguns focos principais do
estudo de caso, cita os termos “organiza¢des stitin;oes”.

Encontra-se respaldo logico e tedrico para a eaa#hum caso unico: quando se trata
de “(...) caso decisivo ao testar uma teoria bem-formulada” (YIN, 200%5p. O presente
estudo de caso aborda como uma unidade local denutti@acional de entretenimento reage
as mudancas na Contabilidade Gerencial.

A coleta de dados, para descricdo do caso, faiadatvia observacao participante do
ambiente analisado, analise de relatérios e estesvindo-estruturadas. O periodo de
observacao participante abrangeu um periodo deek@sre a analise de documentos incluiu
relatorios de desempenho dos agentes responsé&leispcesso analisado, politicas da
empresa e manual de treinamento do processo. Qaargatrevistas nao-estruturadas, elas
foram efetuadas com os agentes responsaveis pelosspos de compra e de pagamentos,
funcionarios antigos que descreveram o historicpma@esso em foco, os aprovadores das
ordens de compra e analistas financeiros, respeiss@elo controle do processo. Essas
entrevistas possibilitaram o cruzamento de infoleaglas diferentes fontes entrevistadas de
forma a assegurar a melhor contextualizagéo ddemeb

N&o se objetiva extrair deste estudo de caso fatweeneralizacdo, mas sim expor as
consequéncias da introducdo de um novo proceseadal e, dessa maneira, possibilitar que
se facam analogias para outras instancias degitet®e processos gerenciais.

4 Estudo de Caso na unidade local de uma multinaciohde entretenimento

O presente estudo de caso busca evidenciar coemria institucional pode colaborar
na compreensdo das dificuldades que as empresasadéimplementar mudancas nos
processos organizacionais bem como na sua melhoria.

Neste artigo, ilustra-se o processo de introdugdard novo sistema de informacoes
gerenciais, especificamente na implementacdo doepso de compra e pagamentos de
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despesas, dentro da unidade brasileira de umanauitinal norte-americana do ramo de
entretenimento.

Para organizacao deste estudo de caso, primeigsapam-se algumas caracteristicas
da instituicho bem como sua estrutura, posterioteen processo foco de adocdo da
mudanca, consequéncias da mudanca e, finalmerdbseae discussdo dos resultados do
NOVO Processo.

4.1 Caracteristicas da empresa

A organizacao caracterizada neste estudo € umaesafpmitada subsidiaria local de
uma multinacional de origem norte-americana do ra@@ntretenimento. Seu faturamento
anual é em torno de quarenta e oito milhdes ds.reai

Iniciou suas atividades nos findos de 1993, coma ampresa prestadora de servigos
de publicidade. Atualmente, sua estrutura € comppst 120 funcionarios integrantes das
seguintes areas:

Administracédo Geral do escritorio;
Departamento de Financas;

Departamento de Marketing;

Departamento de Tecnologia da Informacao;
Departamento de Recursos Humanos;
Divisdo Comercial de Vendas de DVDs;
Diviséo de Licenciamentos;

Divisdo Televisao;

OO00o0oo0o0oo0oaoad

Divisdo Media Digital.

4.2 Novo Processo de Pagamentos e Contabilizacas @sespesas

Até meados de 2003, os processos de pagamentasrdeddores e contabilizacéo
dessas despesas eram efetuados, basicamente,@leamanual. Cada departamento possuia
um or¢camento aprovado e utilizava desses recusens,a necessidade de aprovacdo prévia
de cada compra ou contratacdo de servico. As decitp@anto as compras ou contratacao de
servicos eram tomadas de forma verbal dentro dartdepento e efetuadas sem nenhuma
formalizacdo. Somente apds o recebimento da dodagém que formalizava a compra ou
servigo contratado — notas fiscais, recibos, cufisnais e recibo de pagamento a autbnomo —
preenchia-se manualmente uma ordem de compra coiedos descritos nas notas fiscais, 0s
dados de alocacédo das despesas e a assinaturavigap dos gerentes.

Cada ordem de compra e sua respectiva nota fisaal, eentdo, encaminhadas ao
departamento financeiro que inseria os dados ntensés de informacdes vigente e,
consequentemente, ocorria a contabilizacdo e pagame

Em busca da homogeneizacdo de processos, em reélaté@briz norte-americana e
melhor controle gerencial, foi implementado o neisiema de informac¢des gerenciais, que
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promoveu a informatizacdo dos processos, especitdm®@o processo de pagamentos e
contabilizacao de despesas.

Em cada departamento, instituiram-se 0os chamadopradores casuais, responsaveis
pela introducdo das ordens de compra de cada demarto no novo sistema. Cada
comprador casual possui um acesso especifico pdwacdo no sistema, bem como um
aprovador definido para autorizar a efetivacdoaldens de pagamento.

Se anteriormente, 0 processo de pagamentos e dizaigl iniciava-se apenas apos a
efetiva compra ou contratacdo de servigos, no reistema de informagfes gerenciais, o
processo inicia-se com o planejamento da comppesiacado de servico.

Definidos o volume, fornecedor, preco da compra@od de alocagcdo das despesas
para a correta contabilizacdo, inserem-se essasnafdes no sistema via ordem de compra.
Cada ordem de compra pode ou ndo ser aprovadagpedmte ou supervisor. Uma vez
aprovada a ordem de compra, é criado um numerodeéenode compra e, a partir dai, pode se
efetuar a compra ou contratacdo do servigco. Apdecebimento da nota fiscal, esta é
digitalizada, a despesa contabilizada e o pagamealizado dentro do periodo firmado.

Processo de compra

Processo de Compra Inicial

Orcamento e Efetuacéo da Rececéo de Ordem de
defini¢éo do uso Compra Mercadorias pagamento,
dos recursos e Servigos processamento

dono sistema e
contabilizacdo

Processo de Compras a partir de 2003

L Aprovacao Recepgéo de Processamen Pagamento a
Criagaoda do Gerente Mercadorias to da Nota Fornecedores
Ordem de da Ordem de e Servigos Fiscal no
Compra no Compra sistema

SAP

Figura 1: Processo de Pagamentos

Segundo a empresa, 0 novo processo de pagamentespksas tem como vantagens
um maior controle dos pagamentos, bem como do eseetursos limitados no orcamento e
a distribuicdo das responsabilidades a cada depamta com relagéo a insercdo de dados no
sistema. A necessidade de aprovacao prévia da atderompra € uma forma de autorizacéo
de compra de acordo com o or¢camento disponivel adia @epartamento, controle dos
pagamentos como também uma checagem das contabaisnt

4.3 Resisténcias ao novo processo de pagamentos
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Apesar do processo de pagamento ser todo padron@ealeés de etapas iniciadas e
finalizadas através do novo sistema, conforme jacibaado, a maioria dos compradores
casuais permaneceu com as mesmas praticas argerion@lantacdo do sistema.

Ao invés de iniciar o processo de compra introddzimmma ordem de compra no
sistema, para que esta seja aprovada pelo gererdepédrtamento, os compradores casuais
efetuam as compras ou contratacdo de servicosmramp@os o recebimento da nota fiscal €
que iniciam o processo de introducdo da ordem dg@no sistema.

Dessa forma, parte do novo processo de pagameritpwoada pelos compradores
casuais. Parte do processo este, que permite omaityole dos gerentes sobre a utilizacdo dos
recursos. O resultado de ignorar o processo inilahovo sistema de pagamentos pode ser
decorrente das seguintes razfes, conforme a caxhdrh da empresa relatou: (a) os
compradores casuais nao absorveram o0s novos promeds; (b) conivéncia dos gerentes
e/ou supervisores ao nao exigir que as aprova@sesainpras sejam formalizadas através do
sistema inicialmente; (c) deficiéncias no sistemee gpossibilitam que 0 processo seja
efetuado incorretamente.

O correto procedimento de ordem de compra € idediél ao se comparar as datas de
criacdo do numero de ordem de compra e data des&wmias notas fiscais. A primeira data
deve ser sempre superior ou igual a data de emd=faotas fiscais. A conferéncia do
correto procedimento de ordem de compra e pagas@itmiciada apenas em 2006, quando
se observou que a maioria das ordens de compedetteada ap0s as compras e contratacdes
de servicos terem ocorridos.

Apenas a partir de meados de 2007, a controladarempresa iniciou um trabalho de
treinamento, conscientizacdo e supervisionamentridgdo das ordens de compra antes da
efetuacdo das mesmas. No entanto, segundo retatdeéodesempenhos observados, os
resultados foram insuficientes. Apenas 50 % destafaordens de compras inseridas no
sistema foram efetuadas de acordo com o procedimmorteto. Além disso, relatos dos
compradores casuais culpam o0s gerentes e/ou ssmewvi pela ndo contribuicdo na
efetivacdo do processo dado que havia demora nagagpes.

Conforme expbs o analista financeiro responsavel glertar os gerentes da
necessidade do correto processo de pagamentogstiapamento de um gerente demonstra
qual a preocupacdo do mesmo com relacdo ao pro¢€asanto a empresa ganha fazendo o
correto procedimento? Qual a receita gerada?”.cAmpreensdo dos gerentes dificulta que o
processo de seja efetuado de acordo com a norma.

O pensamento do gerente, evidenciado acima, congees pelo fato dos
departamentos serem pequenos e as decisbes dacatlidos recursos, delimitadas pelos
orcamentos, sdo feitas em reunides ou discussdbaisveDessa forma, as compras ou
solicitacdes de servicos estdao aprovadas pelo tgeedou supervisor informalmente de
maneira que a introducédo dessas decisdes no sipmieaser feita posteriormente a compra
dos insumos.

No entanto, o risco de ndo se proceder conformeovm rsistema de compras e
pagamentos exige, segundo a controladoria e avalgser realizada, sdo a possibilidade de
comportamentos disfuncionais como compra de resursm demasia, ou mesmo,
desnecessarios e a possibilidade de conluio conededores e, consequentemente, desvios
de recursos da empresa.

4.4 Processo de Desinstitucionalizacao
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AplOs um ano de acompanhamento, sem resultadofa&aiss, para que 0 processo
de compra e pagamentos fossem efetuados confosistema designou, e inUmeras reunidoes
da area financeira para buscar uma solucdo, aotaabria constatou a necessidade de um
mecanismo de controle, pois apenas dessa formacegso correto se efetivara.

Nesse sentido, de acordo com o planejamento daotadhtria, 0 mecanismo de
controle a ser implantado sera a checagem das datasacdo das ordens de compra e as
datas de emissdo dos documentos fiscais, de fommea sgrédo permitidos apenas o0s
pagamentos de notas fiscais com datas de emisségripoes a data da criacdo da ordem de
compra. Assim, compras efetuadas anteriormentecvagbes das ordens de compra através
do sistema nao poderao ser pagas e, desta foriha;sma pratica incorreta.

4.5 Andlise e Discussdes

O estudo de caso da adocédo do sistema de comprpagdmentos evidencia como 0s
compradores casuais mantiveram as praticas (r@télzsisos) anteriores bem como seus
gerentes e/ou supervisores.

Sob a dtica da abordagem institucional, mudancagréicas contdbeis gerenciais e
financeiras sdo dependentes de aspectos além da #hasmaximizacdo da utilidade ou do
lucro. Rotinas, regras e caracteristicas culturafgem limitacdes na implementacdo e na
estabilidade de processos organizacionais, dergrguais, inclui-se o sistema contabil.
(REZENDE & BRAGA, 2004, p. 8)

Os resultados pouco satisfatorios obtidos aposicinle trabalho de treinamento,
conscientizacéo e supervisionamento da criacdormdi@hs de compra antes da efetuacao das
compras demonstram que os habitos anteriores ri@dasdmente destituidos. Dentro da
perspectiva institucional, a for¢ca do habito, histde tradicdo dentro das organiza¢des criam
valores congruentes entre os membros da organizacémlor da repeticdo de atividades, que
por sua vez, fazem com que essas atividades adyuwratatus de regra, tornando as
altamente resistentes a mudanca. (BEGER& LUCKMANMN67; ZUCKER, 1983;
HININGS & GREENWOOD, 1988 apud OLIVER, 1992, p. 563

De acordo com DiMaggio e Powell (SCOTT, 1991, p5)17a imposicdo das
corporacgoes sobre suas divisdes pode ser de dumsrasa (i) impositiva por autoridade - a
qual mudancas na estrutura sdo impostas com meaoidg resisténcia, ocorrem com maior
rapidez e associada com maior conformidade; ounfppsitiva por coergao — maior grau de
resisténcia e absorcdo superficial das mudancass gelrticipantes. Nesta perspectiva, a
mudanca no sistema de informagdes gerenciais &ratackstudo de caso foi uma imposicéo
de coercdo. O sistema foi implantado, na unidadsilbira, segundo configuracdes da matriz,
sem qualquer alteracdo para as caracteristicas.loca

Essa imposicdo externa proveniente da matriz palecsnsiderada como uma
institucionalizagao externa atuante ao impor forestsuturais em unidades organizacionais
subordinadas, conforme abordagem da NIS, que eaBoaganizacdes configuradas em uma
grande rede de relacionamentos inter-organizaganaistemas culturais. (SCOTT, 1991).

Provavelmente, as configuragcbes do sistema de niaigies gerenciais estado
enquadradas ao tamanho e numero superior de fdmcienda matriz e outras unidades
maiores, nas quais o distanciamento entre compadm@suais e gerentes é maior e, dessa
forma, o sistema se torna um meio de comunicagéoa/acao.

Em contra partida, a unidade brasileira com depemdos menores, possui uma
proximidade entre compradores casuais e gerentesuparvisores que proporciona a
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autorizacdo de aquisicdes de forma verbal. ConfoHuossein e Hoque (2002, p.167)
afirmam, as caracteristicas da organizacdo comanfamou natureza ou tipo de negdcio
podem determinar o grau de mudanca no sistemaipag#mal.

A decisdo da controladoria da empresa pela imgtaotde um mecanismo de controle
para impedir as praticas incorretas de introdu@®aidens de compra depois da efetivacédo
das compras no sistema de informacgfes gerenaimsgrocesso de desinstitucionalizagdo. O
novo sistema de informacgBes gerenciais e 0 UsO e€amsmo para garantir a concreta
implantacéo do sistema podem ser vistos como pedsdcionais de desinstitucionalizacao
das praticas anteriores.

5 Comentarios Finais

Ao longo do presente trabalho, apresentou-se aéimdia neoclassica na teoria
tradicional de Contabilidade Gerencial baseadapnamissas do modelo econémico em que
0s agentes tomadores de decisdo sao racionaisjsca be seus resultados, equilibrio do
mercado, simetria informacional e tecnolégica.atmrdagem cria um gargalo entre a teoria e
a pratica, uma vez que a visdo neoclassica nadiceste para explicar os porqués (i) da
dificuldade pratica de aplicacdo de novos artefdesenvolvidos pela teoria e (ii) das pessoas
serem resistentes a mudancas.

Dessa maneira, outras dimensdes devem ser cortiadena tentativa de se explicar
este gargalo. A abordagem sob a ¢ptica institutiat longo das Ultimas décadas, vem
ganhando espaco, na Contabilidade Gerencial, citexmativa ao paradigma econdémico, 0
que levou a questéo de pesquisa apresentadaoduigdo do trabalho.

Sob a optica institucional foi abordado o seguartefato de Contabilidade Gerencial:
implementagdo do processo de compra e pagamentoespesas. O estudo de caso foi
utilizado como metodologia, pois permitiu analisarrealidade em que as praticas de
Contabilidade se inseriram. Pela andlise destéatotde Contabilidade Gerencial foi possivel
examinar diferentes bases e motivadores da institalizacdo, bem como preparar uma
abordagem institucional a qual permitisse a resp@sfuestao de pesquisa.

A teoria institucional contribui para melhor comgme&o da relacdo entre estrutura
organizacional e o ambiente social criado nessatesd. Atravées da perspectiva institucional
é possivel entender os resultados de uma altedagfiao da dindmica intra-organizacional.

Com base na teoria institucional, constata-se aitapcia de se considerar os habitos
e rotinas instituidos e institucionalizados nasanizagdes, como limitadores na implantacéo
de novas ferramentas gerenciais. A luz da teosétugional — sob o enfoque da NIS —
processo e praticas institucionalizados podem seavatiados e substituidos e,
consequentemente, desinstitucionalizados. Paraogu®vo processo seja legitimado, o
anterior deve ser descontinuado. Cientes dissargasizacdes podem agir de forma a mitigar
ou minimizar esses habitos e rotinas. De acordo @araso ilustrado, a pura introducéo de
sistemas iguais aos da matriz sem a flexibilidaata plteragcdes segundo caracteristicas locais
e sem a rejeicdo do processo antigo desfavorecearreto procedimento de compra e
pagamentos de despesas.

Portanto, do ponto de vista institucional, enquarg@ntigos habitos, rotinas, praticas
e procedimentos ndo forem desinstitucionalizadakeszontinuados, havera dificuldade na
adocdo e manutencdo de novos artefatos de Codgatsli Gerencial, pois estes novos
artefatos n&o sofreram legitimidade e nao foranmutsonalizados pela organizacéo.
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A ilustracdo do estudo de caso foi uma tentativaagribuir com a compreensao do
comportamento organizacional dentro do contexttedaa institucional, ao evidenciar como
as instituicbes dentro de uma organizacdo podeenaelbs processos ou potencialmente
subverter as inten¢des das novas praticas gerenciai

Como recomendacdes para futuras pesquisas sugeremn-sstudo em outras
organizacfes, bem como a reformulacdo ou analiseuttes artefatos de Contabilidade
Gerencial. Outros recortes sugeridos séo a inclds@spectos contingéncias e a pesquisa em
organizacdes de diferentes portes e diferentesscis vida.
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