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RESUMO: A aplicacdo da Teoria Institucional como forma d&eader o
processo de incorporacao de praticas de gestaaentibilidade tem sido muito
utilizada, ao longo do tempo. Com o objetivo de lisaa o processo de
institucionalizagdo de préaticas contabeis e a émitia que a adocdo desses
artefatos exerce sobre os habitos e rotinas doddnds, a pesquisa foi estruturada
enquanto estudo de caso e desenvolvida no amiientma empresa comercial do
Meio Oeste de Santa Catarina. Por meio da aplicdg&pestionarios, entrevistas
estruturadas e analise documental, constatou-sa@ guepresa institucionalizou o
uso de dois dos trés artefatos gerenciais implastad analise de custos (e
precificacdo dos produtos) e a analise do resultsdisaram a ser ferramentas
amplamente utilizadas na organizagéo, enquantsta@do giro de estoques ainda
apresenta espaco para melhorias significativas. ré8nas empresariais,
especialmente aquelas relativas as atividades dgres, gestdo financeira e
vendas, sofreram mudancas importantes com a adde8onovas praticas
contabeis. Dessa forma, concluiu-se que o proasssostitucionalizacdo adotado
contribuiu sobremaneira para a aplicacéo dos &gefgerenciais identificados pela
Teoria Institucional, mas parte das novas rotinastrdbalho ainda precisa ser
incorporada pela equipe envolvida, o que propoesinfuturas melhorias na
gestdo da empresa

Palavras-chave Teoria institucional. Contabilidade gerenciaktitras contébeis.

ABSTRACT: The application of institutional theory as a wayuraderstand the
incorporation process management and accountirgjigga has been widely used
over time. Aiming to analyze the institutionalizati process of accounting
practices and the influence that the adoption @$¢hdevices have on the habits and
routines of individuals, the research was structiag a case study and developed
in the environment of a trading company in the Midivof Santa Catarina in order
to identify the institutionalization of accountingactices. Through the use of
questionnaires, structured interviews and docurmgrataalysis, it was found that
the company institutionalized the use of two of theee implanted management
artifacts: a cost analysis (and pricing of produated the analysis of the results are
now widely tools used in the organization, while #tocks of turning management
still has room for significant improvement. The im@ss routines, especially those
related to purchasing activities, financial managetmand sales, have undergone
major changes with the adoption of new accountimgctces. Thus, it was
concluded that the institutionalization processpaeid contributed greatly to the
implementation of management artifacts identifigdrstitutional theory, but part
of the new work routines still need to be incorpedsby the team involved, which
will provide further improvements in the companylanagement.

Keywords: Institutional Theory. Management accounting. Aatting practices.
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1 INTRODUCAO

A contabilidade gerencial apresenta-
se como uma ferramenta indispensavel na
gestdao empresarial. Independentemente do
porte ou segmento de mercado onde a
organizacgdo esteja inserida, administrar com
base em informacgdes reais e relevantes pode
representar a diferenca entre 0 sucesso e 0
fracasso dos negocios. A diminuigdo das
margens de lucro e o0 aumento da
concorréncia tém levado o0s gestores
brasileiros, até entdo bastante acostumados a
gerir informalmente suas empresas, a tratar
as informacdes gerenciais com a devida

relevancia.
Apesar deste cenario ja ser de
conhecimento de grande parte dos

administradores, ainda existe uma grande
lacuna, especialmente nas micro e pequenas
empresas, entre o conhecimento teérico da
importancia da contabilidade gerencial e a
sua efetiva utilizacdo: mesmo sabendo da
importdncia, é minimo o numero de
pequenas e médias empresas que utilizam
ferramentas formais de gestéo. Isso se deve,
em grande parte, pelo fato de que a adocéo
de novos artefatos de controle gerencial
exige das organizacdes e suas equipes de
trabalho mudancas em processos, habitos e
rotinas. A partir dessa percepcdo surgiu a
Teoria Institucional, que, conforme Burns e
Scapens 2000, auxilia sobremaneira no
entendimento da contabilidade gerencial
enquanto os habitos e rotinas dos individuos
e as relagdes sociais existentes na entidade.
Guerreiro et al (2006) complementam ao
defender que as praticas contabeis, para
serem efetivamente incorporadas, precisam
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ser inseridas no contexto social da empresa e
na esfera psicologica dos individuos
envolvidos

A partir da visdo compartilhada por
Machado da Silva e Gongalves (1999),
Hodgson (2000), Burns (2000) e Scott
(2007), a contabilidade gerencial passa a ser
vista além dos seus atributos técnicos e
formais. Fica clara a necessidade de inclusao
das praticas contabeis no cotidiano das
pessoas, fazendo com que as mesmas
percebam estas rotinas como indispenséaveis
para o exercicio de suas funcbes. Os
referidos autores explanam que, a partir do
momento em que as ferramentas gerenciais
estdo  plenamente  absorvidas  pelos
individuos, nesta organizacao a
contabilidade passou a ser uma instituigao,
ou seja, algo fundamental tanto para a
conducao das atividades operacionais quanto
para o processo de tomada de decisdes
gerenciais.

No intuito de observar no campo
pratico como se da o processo de adocao de
novas praticas contabeis, e ante ao conceito
de Guerreiroet al (2006), o objetivo
principal deste estudo de caso é identificar o
processo de institucionalizacdo de praticas
contabeis e a interferéncia causada nas
rotinas  organizacionais, quando da
implantacdo de novos artefatos de controle
gerencial.

Para 0 desenvolvimento deste
objetivo, realizou-se a presente pesquisa no
ambiente de uma empresa comercial que
passou pela implantacdo de um projeto na
area da contabilidade gerencial. Esta
empresa esta situada na regido do meio oeste
de Santa Catarina, e atua ha 25 anos no
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comércio de produtos agropecuarios. Pelo
fato de um dos pesquisadores ter participado
do processo de implantacdo deste projeto,
tornou-se viavel o desenvolvimento deste
estudo de caso nesta organizagao.

O processo de implantacdo das novas
praticas contdbeis na empresa aconteceu
entre os anos de 2011 a 2013. A principal
motivacdo dos gestores, para a realizacdo
deste projeto, foi a necessidade de melhorar
os resultados financeiros da organizagéo, em
especial no aspecto de gestdo do capital de
giro. A caréncia de informacgdes gerenciais
para a administracdo da empresa também se
apresentou como fator decisivo para a
execucdo de tais melhorias nas praticas
contdbeis. O projeto contou com a
participacdo dos gestores da empresa, de
quatro  colaboradores, do  contador
terceirizado responsavel pela contabilidade e
de uma empresa de assessoria empresarial.

Desta forma, neste ambiente,
identificou-se a possibilidade de desenvolver
a pesquisa a fim de responder o objetivo
geral ja exposto, bem como o0s seguintes
objetivos especificos: a) Identificar quais
foram as principais dificuldades encontradas
pela empresa quando da aplicacdo das novas
praticas contabeis; b) Avaliar como foi o
nivel de aceitacdo dos (gestores e
colaboradores da empresa, frente as
mudancas propostas; c¢) Confirmar se o0s
objetivos que motivaram o0s gestores a
implantar o projeto foram atingidos.

Diante dos objetivos deste estudo de
caso, apresenta-se na sequéncia o referencial
tedrico que fundamenta o desenvolvimento
da presente pesquisa, bem como as
conclusdes obtidas apds a execucdo deste
estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme exposto por Scapens
(1994) e Santos (2003), o autor e economista
Thorstein Bunde Veblen (1857-1929) é
considerado o autor da  Escola
Institucionalista, o qual definia instituicao
como: “um determinado modo de pensar
comum para um conjunto de pessoas”. Esta
visdo era compartiihada por Walton
Hamilton (1932) que, de acordo com Burns
(2000), trouxe importantes contribuicoes
para o desenvolvimento da Teoria
Institucional. Ele afirma que instituicdo €&
uma maneira de agir e pensar em que
prevalecem as vontades individuais, estando
inserida nos habitos de um grupo de pessoas.

A abordagem institucional traz a
tona a visdo de que a organizacdo deve ser
percebida além de sua estrutura racional.
Como apresentado por Machado da Silva e
Goncalves (1999, p. 20), a Teoria
Institucional, ou institucionalismo, se
constitui como o:

Resultado da convergéncia de influéncias
de corpos tedricos originarios da ciéncia
politica, da sociologia e da economia, que
buscam incorporar em suas proposi¢cfes a
ideia de instituicbes e de padrdes, de
comportamento, de normas e valores, de
crencas e de pressupostos, nos quais
encontram-se imersos individuos, grupos e
organizacbes (GONCALVES, 1999, p.
20).

Este entendimento esta alinhado com
0 exposto por Zucker (1987), para o qual as
organizacdes séao influenciadas por grupos e
normas sociais, sejam estes grupos internos
ou externos. Hodgson (2000) e Burns (2000)
complementam esta visdo ao se referir a
Teoria Institucional quanto aos hébitos, as
rotinas e as instituicdes que séo formadas ao
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longo do tempo na empresa. Selznick definiu
este entendimento como institucionalizacao:

Essa mudanca de posi¢cdo suscita uma
reavaliacdo das suas tarefas e das
necessidades da empresa, que se exprime
por uma preocupacdo com a evolucdo
global da organizacdo, inclusive sua

mudanca de finalidade e capacidade. Em
suma, significa encarar a organizacdo
como uma instituicdo. (SELZNICK, 1972,

p. 04).

Outro aspecto relevante abordado
nos estudos da Teoria Institucional é o da
importancia da convivéncia humana trazido
por Fonseca e Machado da Silva (2002). Os
autores partem do principio que o0
comportamento individual é moldado por
padrées que surgem e sao compartilhados na
interacdo social, sendo incorporados como
normas e procedimentos formais. Scott
(2007) concorda com este prisma ao
apresentar a organizagdo enquanto uma
expressao de valores sociais, afirmando a
necessidade de se considerar as relacdes
existentes entre as estruturas sociais, 0s
comportamentos dos individuos e as
manifestacdes coletivas da empresa. O autor
defende que os padrbes empresariais Sao
construidos ao longo do tempo, e sdo os
responsaveis por firmar, nos individuos, a
crenga coletiva sobre a melhor forma de
funcionamento da organizacdo (SCOTT
2007).

Relacionando os conceitos da Teoria
Institucional com o ambiente empresarial,
Dimaggio e Powell (1991) comentam que as
estratégias adotadas pelas organizacdes sao
fruto dos padrdes institucionalizados pelos
individuos que a compfem. Fachin e
Mendonga (2003) contribuem expondo que o
objetivo da Teoria Institucional & explicar
como se da a legitimacdo dos processos
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empresariais, e qual a influéncia desses
processos nos resultados das organizagoes.
Isso explica por que as decisdes estratégicas
e a forma de controlar a empresa sao
originadas nas suas  caracteristicas
institucionais (HALL, 1990).

Historicamente, a visao trazida pela
Teoria Institucional se contrapbe ao
conhecimento contido na Teoria Neoclassica
da firma. Enquanto a primeira embasa seu
entendimento de empresa a partir dos seus
valores e das relagbes entre os individuos,
Scapens (1994) expde que a teoria da firma
foi desenvolvida por economistas para
auxiliar em estudos estatisticos e
econdmicos, tanto em industrias como no
mercado em geral. Os principais conceitos
gue emergem com a teoria neoclassica da
firma s&o: a) maximizagdo racional dos
agentes econbmicos e b) o equilibrio
existente entre as forgcas do mercado.

Santos (2003) também diferencia os
preceitos bésicos dessas duas linhas de
pensamento: enquanto a Teoria Neocléassica
da firma entende a realidade organizacional
por meio de instrumentos mateméaticos e
racionais, a Teoria Institucional leva em
consideragdo a influéncia que os diversos
agentes sociais exercem no desempenho da
empresa. Vasconcelos complementa esta
visao ao defender que:

A Teoria Institucional difere ainda da
teoria organizacional tradicional, no
sentido em que afirma que a acédo
organizacional pode acontecer
independentemente de condicionantes
objetivos, racionais ou de eficiéncia, pois
as organizacfes submetidas as forcas de
um setor institucional séo levadas a adotar
praticas socialmente legitimas e, pela
adocdo dessas praticas, aumenta a sua
probabilidade de acesso a recursos
escassos tais como capital, licencas,
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tecnologia, parcerias, etc.

(VASCONCELLOS, 2007, p. 32)

Fonseca e Machado da Silva a
respeito das duas teorias afirmam que néo se
deve excluir a relevancia da abordagem
racional dentro das organizacbes e a
necessidade da orientagdo pela légica da
eficiéncia; contudo, a esséncia de uma
organizacdo, sob a Optica institucional, se
baseia no efeito que o processo de
institucionalizagcdo das crengas e rotinas
realiza sob as acdes dos individuos que dela
fazem parte. E por este fato que, assim como
0 comportamento individual é moldado
através das interacdes interpessoais, 0S
padrbes organizacionais passam a ser a soma
dos comportamentos repetitivos de cada
individuo (FONSECA; MACHADO DA
SILVA, 2002).

Para Barbosa Neto e Colauto
(2010), as ciéncias sociais vém interessando-
se pelo institucionalismo e a area contbil,
ndo distante desta realidade, também faz uso
destes conceitos para compreender melhor o
processo de adocdo das praticas de
contabilidade gerencial nas empresas. Burns
e Scapens (2000) trazem importantes
contribuicbes quanto a utilizagdo da Teoria
Institucional na contabilidade gerencial. Os
autores afirmam que podem ser observados,
nos estudos contabeis, ao menos dois
enfoques  distintos para a Teoria
Institucional: a) nova sociologia institucional
(NIS — New Institutional Sociology) e b)
velha economia institucional (OIE — Old
Institutional Economics). De acordo com os
autores, a velha economia institucional é a
teoria que melhor orienta as pesquisas na
area de contabilidade gerencial.

Sob a dtica da OIE, Guerreisb al.
(2005) abordam, em seu estudo da
contabilidade gerencial sob a 6tica da Teoria
Institucional, que, “embora habitos estejam
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na esfera pessoal, as rotinas podem envolver
um grupo de pessoas, e assim as rotinas se
tornam o0s principais componentes das
instituicdes.” Ou seja, as rotinas provém dos
habitos formalizados que, ao incorporarem
regras e normas, passam a  ser
institucionalizados na organizagdo. Assim,
de acordo com o0 quadro 1 que segue,
Guerreiro et al. (2006, p. 84) apresentam
uma visdo detalhada dos conceitos de
habitos, rotinas e instituicdes.

O quadro 1 apresenta a relacao
existente entre os conceitos de habito, rotina
e instituicdo, demonstrando que a evolucao
natural dos habitos sdo as rotinas que, por
sua vez, tendem a se tornar instituices. A
compreensao dos elementos da
institucionalizagcdo auxilia sobremaneira os

projetos de implementacdo de novos
artefatos ou renovagdo dos controles
gerenciais existentes. Se a implantagéo

dessas mudancas levar em consideracdo o
processo de institucionalizacdo dos hébitos,
0 resultado tende a ser mais assertivo e
duradouro.

No momento em que um hébito se
torna institucionalizado, significa que este
sera: duradouro, aceito pelo grupo de
individuos e resistira as mudancas. Em
outras palavras, passa a fazer parte do
cotidiano da organizagcdo sem que haja
necessidade de recompensas ou
acompanhamento constante. Como resultado
desse processo de institucionalizagao,
surgem as regras organizacionais. Guerreiro
et al. (2005, p. 99) mencionam que “regras
sd0 necessarias para coordenar e dar
coeréncia as acfes de um grupo de pessoas,
pois por meio da repeticdo do processo de
atendimento as regras, 0 comportamento se
torna programatico”. Burns e Scapens (2000,
p. 6) também afirmam que regras sdo “os
meios formais reconhecidos pelos quais as
coisas deveriam ser feitas”.

| 80



A teoria institucional e o processo de institucioda&zacéo de préaticas contabeis

Quadro 1 - Caracteristicas dos habitos, rotinastéuicdes

HABITOS

e Caracterizam-se como predisposicao ou tendénciasgaengajar em formas de acdo previamente
adotadas ou adquiridas.

*  Estéo na esfera individual e refletem-se no reteanento social.

e Sd&o inconscientes.

« Nao excluem a ideia da intencionalidade e do cotap®nto individual.

*  Sdo dificeis e mudar.

*  Sao pressuposicdes basicas compartilhadas esageifarma inquestionavel.

ROTINAS

« Fazem a conexao entre os habitos e as instituicdes

e S&o os principais componentes das instituicdes.

*  S&o habitos formalizados e institucionalizados.

e Envolvem um grupo definido de pessoas.

e Incorporam comportamentos e procedimentos oriestpdr regras.

*  Sao fortalecidas pelo processo de repeticdo desaidira atender as regras.
* Forma de pensar e agir habitualmente adotadas e inquestionavel.

INSTITUICOES

e S&o estruturadas com base nas rotinas.

e  Caracterizam-se como algo que prevalece e permanec

e Materializam formas de pensar e agir comuns amupogde pessoas.

« Dao sentido social a pessoas e permitem a sugagéio no grupo.

e  S&o produtos naturais das necessidades e pressias.

*  S&o materializadas nas formas de artefatos casanes organizagoes.

Fonte: Guerreiret al. (2006, p. 84)

Em meio as diversas situacdes que nos projetos de contabilidade gerencial. Este
geram inseguranca aos individuos, as rotinas modelo envolve quatro etapas que fazem
e as regras colaboram ao garantirem coesdo com que 0s campos institucional e
as respostas da empresa frente as incertezas operacional da empresa se interliguem:
do ambiente. Cabe ressaltar, entretanto, que

as rotinas nao devem privar os individuos de a) Etapa 1 - Codificagdo: é o
sua criatividade e nem impedir a organizacao detalhamento dos principios
de inovar. Por isso cabe aos gestores garantir institucionais. Representa planejar 0s
um equilibrio produtivo entre a manutencéo artefatos  gerenciais que  serdo
das regras com a evolucdo dos processos da implementados levando em
empresa. (GUERREIR& al, 2006) consideragdo tanto os aspectos técnicos
Além do entendimento  dos quanto as premissas de gestdo da
elementos da Teoria Institucional (habitos, empresa;
regras e instituicbes), Burns e Scapens b) Etapa 2 — Incorporagdo: é a primeira
(2000) desenvolveram um modelo de fase de contato dos individuos com as
institucionalizacdo que serve de referéncia novas regras e procedimentos propostos.
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E comum que essa etapa apresente
resisténcia por parte dos envolvidos,
mas é necessario um acompanhamento
direcionado a aplicagdo pratica das
novas rotinas;

Etapa 3 — Reproducéo: acontece com a
repeticdo das novas regras: quanto mais
elas forem reproduzidas, mais serdo
incorporadas pelos individuos. Esta é
uma importante etapa para que as
mudancas ndo sejam passageiras (SOIN,
et al, 2002);

Etapa 4 Institucionalizagéo: é a
confirmacdo de que o processo de
implementacdo das mudangas foi
absorvido pelas pessoas.

d)

A etapa de institucionalizagdo é
alcancada quando os trés passos anteriores
foram cumpridos com sucesso. Assim, uma
mudanca sai do nivel institucional (ou
estratégico) e é incorporado no campo da
acao (ou nivel operacional). Por negligenciar
parte do processo de institucionalizagéo,
alguns profissionais da area contabil néao
conseguem implementar mudancas solidas e
duradouras na contabilidade gerencial das
empresas (SCAPENS, 1994).

Na visdo trazida por Burns e
Scapens (2000), a Teoria Institucional
contribui com a contabilidade gerencial ao
buscar o entendimento de como as praticas
contabeis podem tornar-se rotineiras e
habituais dentro da organizagdo. Conforme
exposto por Guerreiro (2000, p. 28), quando
a contabilidade gerencial é incorporada na
organizacdo, ela “estrutura uma base
institucional para a tomada de decisdes e
para a formacao de crencas e expectativas”.

Além da necessidade que surge por
causa dos desafios do ambiente externo, as
empresas implantam processos de melhoria
na contabilidade gerencial também
incentivadas por fatores como: a) recursos
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ligados a tecnologia da informagé&o, tanto no
aspecto de estrutura quanto de sistemas; b)
melhoria da formacédo técnica e académica
dos profissionais da é&rea contabil e
administrativa; e c) facilidade de acesso e
aumento do volume das informacdes atraves
de publicacdes académicas, livros e revistas.
De acordo com Guerreiet al. (2005, p. 94),
“esses fatores tornam-se facilitadores da
implementacdo de conceitos gerenciais
modernos, propiciando a contabilidade
gerencial assumir papel de instrumento de
gestdo para subsidiar as organizacbes no
enfrentamento dos desafios do mundo atual’”.

Com base no referencial teérico da
Teoria Institucional aplicada aos estudos e
praticas contabeis sdo apresentados, na
sequéncia, os procedimentos metodolégicos
aplicados nesta pesquisa, bem como os
resultados e conclusbes obtidos com o
estudo.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A presente pesquisa, quanto aos
objetivos gerais, pode ser classificada como
descritiva e exploratéria. Ja com relacdo aos
procedimentos técnicos, utilizou-se a
modalidade de estudo de caso. Para Yin
(2001) o estudo de caso € considerado um
procedimento adequado quando se pretende
investigar um fendbmeno no seu contexto
real. Entretanto, as criticas a este
procedimento referem-se principalmente a
falta de rigor metodolégico e a dificuldade
de generalizacao das conclusdes (Gil, 2002).

Visando diminuir os riscos referentes
ao rigor metodolégico, apresentado por Gil
(2002), esta pesquisa se utilizou de dois
instrumentos de coleta de dados: a entrevista
estruturada e o questionario. Os dados
coletados em ambos os instrumentos foram
confrontados ao longo da anélise dos dados,
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objetivando conferir maior assertividade aos
resultados da pesquisa. Para auxiliar na
estruturacdo destes instrumentos de coleta de
dados buscaram-se informacdes historicas
nos documentos e papéis de trabalho da
empresa.

A empresa selecionada para este
estudo passou pela implantacdo de um
projeto de melhoria nos processos gerenciais,
projeto este que incluiu a adogao de novas
praticas contabeis. Durante os anos de 2011
a 2013, a referida empresa contratou uma
empresa de assessoria externa a qual, em
parceria com a empresa de servicos
contabeis e a equipe interna, desenvolveu
este projeto que tinha por objetivo principal
auxiliar na profissionalizagéo da
administracéo da organizagéo. Cabe ressaltar
que um dos autores deste estudo de caso
participou da implantacdo do projeto, pois
era o responsavel pelos servicos da empresa
de assessoria externa na organizagao
pesquisada. Assim, 0 acesso as informacdes
ficou facilitado, possibilitando 0
desenvolvimento deste estudo.

A escolha da empresa para o
desenvolvimento desta pesquisa também se
deu pela disponibilidade, por partes dos
gestores da empresa, em participar da
mesma. O interesse demonstrado por eles em
colaborar com este estudo foi fator
fundamental para a sua realizacdo. Os dados
gue compuseram a pesquisa foram coletados
entre os meses de julho e setembro de 2014,
juntamente com as pessoas envolvidas na
implantacdo do projeto de melhoria dos
processos gerenciais (gestores e
colaboradores responsaveis pelo projeto).

Tanto as entrevistas quanto o0s
guestionarios  foram aplicados nas
dependéncias da empresa. Cada pessoa
envolvida na pesquisa foi entrevistada e/ou
respondeu aos questionarios separadamente
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dos demais. As informac¢des contidas nas
entrevistas foram confrontadas com as
respostas dos questionarios, com o0 objetivo
de se extrair as opinides fundamentais dos
participantes, evitando possiveis
inconsisténcias nas respostas. Ao longo da
analise dos dados serdo apresentadas as
questdes utilizadas para com os pesquisados.

Os questionamentos realizados
visaram responder ao problema de pesquisa,
gque € identificar o processo de

institucionalizacdo de préticas contabeis e a
interferéncia causada nas rotinas
organizacionais, quando da implantacdo de
novos artefatos de controle gerencial. Dessa
forma, os instrumentos aplicados tinham por
objetivo entender como se deu o processo de
adaptacdo das pessoas as novas rotinas
contabeis e gerenciais que foram propostas
pela empresa de assessoria externa, e 0S
impactos que essas mudangas trouxeram
para o dia-a-dia da empresa.

O estudo envolveu a participacdo de
seis pessoas: dois gestores (sécios no
negoécio) e quatro colaboradores. Um dos
socios responde pelas areas de compras e
vendas, enquanto o outro lidera as areas
administrativa e financeira. Quanto aos
colaboradores, participaram: o assistente de
compras e 0 responsavel pela precificacdo
dos produtos, ambos subordinados ao gestor
responsavel pelo setor de compras, e dois
funcionarios da é&rea administrativa e
financeira, subordinados ao gestor desta
area.

A organizacdo selecionada para este
estudo sera aqui denominada de Center. O
nome real da empresa, de seus gestores e
colaboradores foram omitidos. A Center é
uma empresa brasileira familiar, de pequeno
porte, que atua ha 25 anos no comércio de
produtos agropecuarios, e esta situada na
regido meio oeste de Santa Catarina. No
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exercicio social de 2013 seu faturamento
bruto foi cerca de R$ 4.360.000,00.
Atualmente possui cerca de 8.000 itens em
estoque, uma carteira de 3.500 clientes e 250
fornecedores ativos. Suas atividades
operacionais basicas sdo: compras, logistica,
vendas (no ponto de venda e com
vendedores externos), administrativo e
financeiro.

A contabilidade da empresa é feita
por um escritério de contabilidade externo.
O contador responsavel pelo escritério
também participou deste processo de
implementacdo de melhorias gerenciais,
estando presente desde o inicio do projeto.
Com base no objetivo da pesquisa e a partir
do referencial tedrico e dos procedimentos
de metodologia adotados para este estudo, a
seguir serdo apresentados os resultados da
pesquisa desenvolvida.

4  ANALISE DOS DADOS

Abordam-se  nesta se¢do  0s
resultados dos questionarios, entrevistas e
andlise documental, bem como as conclusfes
da pesquisa frente a orientagdo dos conceitos
da Teoria Institucional e da Contabilidade
Gerencial. Inicia-se com o ambiente
empresarial da Center antes da implantagcao
do projeto de praticas contdbeis, bem como
0S principais habitos e rotinas ligados a
gestdo da empresa. Na sequéncia, €
apresentado o] processo de
institucionalizacdo das praticas contabeis,
desde a codificagdo dos artefatos até a
verificacdo, por meio da aplicagdo de
guestionario, do nivel de institucionalizagéo
destes controles.
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4.1 Ambiente empresarial e os desafios de
gestao

Conforme apresentado pelos gestores
em resposta a primeira pergunta da
entrevista, a qual solicitava que os mesmos
descrevessem a histéria da empresa, a Center
possui 25 anos de histéria no segmento
comercial de produtos agropecuarios. Os
gestores sdo sOcios no negocio e a empresa é
familiar. Eles escolheram este segmento,
pois um dos gestores tinha experiéncia no
mercado agropecuario e 0 outro ja tinha
trabalhado por anos em outro comércio. Por
volta do ano 2000 os gestores decidiram
ampliar o mix de produtos, passando a
trabalhar com materiais de construcdo e
ferragens. Com o crescimento da empresa
advindo dessa decisdao de ampliacdo, o0s
gestores relatam que aumentou a necessidade
de acesso as informacdes gerenciais do
negoécio. Outro fator relevante para a
empresa, neste periodo, foram as mudancas
no ambiente contabil e fiscal, oriundas da
alteracdo de enquadramento tributario (a
empresa passou do Simples Nacional para a
apuracao pelo Lucro Real).

Quando questionado sobre quais os
fatores influenciaram na busca por melhorias
de gestdo, um dos gestores relatou:
“tinhamos falta de informacdes que
ajudassem a administrar. Levdvamos muito
tempo para gerar relatorios e processar dados
que, as vezes, nao estavam certos.
Precisadvamos de informacbes Uuteis e
confiaveis”. Além de ressaltar as mudancas
no ambiente da empresa e a caréncia de
informagbes gerenciais, ambos 0s gestores
pontuaram 0S aspectos que eram mais
dificeis de gerir naquele momento da
empresa.

De maneira resumida, o quadro 2
apresenta 0s quatro principais pontos que, na
visdo dos gestores, deveriam receber
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melhorias de gestéo:

Quadro 2 - Principais desafios de gestdo

PRINCIPAIS DESAFIOS DE GESTAO

1)
2)
3)
4)

Dificuldade de gestao dos fluxos de caixa
Método de precificacao ineficiente
Baixo giro dos estoques

Falta de informacgdes gerenciais sobre o desempmbmpresa

Fonte: Dados da pesquisa

Apesar das dificuldades
apresentadas, 0s gestores relataram que
trabalhavam constantemente para que esses
fatores ndo interferissem negativamente na
saude financeira da empresa. As principais
acOes desenvolvidas pela empresa para fazer
frente a estes desafios eram as seguintes: a)
cuidar com a concessdo de crédito e
constantes acdes de cobrangca a clientes
inadimplentes; b) prestar um bom
atendimento aos clientes, procurando sempre
fazer com que estes tivessem a Center como
sua primeira op¢ao de compra; c) procurar
manter um nivel de precos competitivo
frente a concorréncia.

Essas ac¢0Oes ja faziam parte da rotina
da empresa e colaboravam sobremaneira
para a sua saude financeira. Porém, os
gestores identificaram que ndo eram o
suficiente, perceberam que era necessario
melhorar nos aspectos descritos no quadro 2:
0 crescimento da empresa exigia que a
administracdo fosse mais profissional.
Assim, juntamente com o contador externo,
foi tomada a decisdo de contratar uma
empresa de assessoria empresarial que
pudesse conduzir e apoiar a implementacao
das mudancas necessarias.

Assim, a empresa de assessoria
contratada, para a execucdo deste projeto,
iniciou suas atividades no ano de 2011,
definindo juntamente com o0s gestores o0s

principais objetivos do trabalho: a)
solucionar as dificuldades de gestdo
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existentes; b) oferecer as informacdes
gerenciais de que os gestores necessitavam e
C) apoiar a equipe interna na adocao das
ferramentas que seriam propostas e na
execugcdo das novas rotinas de trabalho. A
partir da definicdo dos objetivos, a empresa
iniciou o processo de identificacdo do
ambiente interno, onde seriam mapeadas as
principais rotinas de trabalho para avaliar as
mudancas a serem propostas.

4.2 Habitos e rotinas relativos a gestao

Conforme relatado na primeira
guestao da entrevista com 0S
administradores, desde a sua fundacgéo a
Center é administrados por dois sécios, aqui
denominados Anselmo e Luiza. Anselmo é
responsavel pela area de compras e vendas;
ja Luiza cuida das areas financeira e
administrativa. Apesar desta segregacdo de
funcbes, segundo o0s respondentes, era
comum que um interferisse na area de
responsabilidade do outro, sendo que as
decisbes gerenciais e estratégicas eram
centralizadas nesses gestores. Com relacao
as informagbes, o que era referente ao
desempenho operacional da empresa podia
ser extraido do sistema ERP, porém de
maneira fragmentada. Ja na area gerencial,
segundo Luiza, existia a auséncia de
informacdes abrangentes e confiaveis sobre
o0 desempenho da organizacéao.
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Quando questionados sobre as
principais rotinas da época anterior a
implantacdo do projeto de préticas contabeis,
0 Anselmo descreveu que suas principais
funcbes eram nas areas de compras e de
vendas. Em compras os pedidos eram
negociados com os fornecedores, a maioria
presencialmente, e quando a mercadoria
chegava até a empresa a mesma era
conferida, langcada no sistema e precificada.
A precificacdo (ponto de alerta levantado
pelos gestores) era feita manualmente,
aplicando-se um indicador aeark-up sobre
0 preco de compra da mercadoria. Este
“mark-up” representava, para os gestores, 0
lucro do produto. Entretanto, Luiza relembra
que os profissionais externos que
trabalharam para a implantacao do projeto de
melhorias gerenciais explicaram que uma
das principais fragilidades deste controle
estava no fato de que ndo eram considerados,
corretamente, os impostos incidentes sobre a
venda de cada produto no momento da
precificagdo, especialmente depois da
mudanga de enquadramento fiscal da
empresa (do Simples Nacional para o Lucro
Real). Assim, muitos produtos poderiam
estar sendo vendidos com uma margem de
contribuicdo muito diferente da qual eles
acreditavam, relembra a administradora.

Ja na area de vendas, o gestor relatou
gue eram comuns situagdes onde se concedia
descontos e prazos maiores que O0S
estabelecidos na politica da empresa, pois
estava na sua cultura “ndo perder nenhum
negocio”. Outra deficiéncia é que ndo havia
nenhuma acgéo dmarketing direcionada aos
produtos que estivessem com menor giro ou
que estivessem proximos do prazo de
validade: “levava muito tempo para que

essas situacdes fossem observadas”,
relembra o gestor.
Ainda nesses processos Luiza

comentou que, por ndo haver um controle
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mais rigoroso no momento da compra,

muitas vezes eram adquiridas mercadorias
em quantidade superior & necessidade: “Isso
gerava problemas de caixa, pois tinhamos
muito dinheiro nos estoques. Como sO

ficavamos sabendo das compras quando a
mercadoria chegava a empresa, néao
adiantava fazer planejamento para o fluxo de
caixa, pois estava sempre desatualizado”.

Sobre a gestédo do giro dos estoques,
apresentada como uma dificuldade no
quadro 2, o relato de ambos os gestores foi
de que ndo havia um controle formalizado
sobre isso. As informacdes eram repassadas
entre o setor de logistica, vendas e compras,
mas era comum que produtos sobrassem ou
faltassem no estoque.

No que diz respeito as préaticas de
gestéao, foi mencionado pelos gestores que as
decisbes eram tomadas diariamente,
conforme a necessidade ou problemas
encontrados. Por ndo disporem de
informacdes consolidadas e confidveis que
permitissem a analise do desempenho da
organizacao, a visdo de Anselmo e Luiza era
basicamente financeira, sem haver uma
rotina de verificagdo do desempenho
econdmico. Segundo os gestores, esse fato
prejudicava a qualidade da tomada de
decisdes, especialmente quando era
necessario realizar algum investimento ou
incorrer em despesas nao planejadas.
Respostas a novas oportunidades de negdcio
também se tornavam mais lentas pela falta
de informacéo gerencial do negdcio, afirma
Anselmo.

Com base nessa etapa de entrevistas,
pode-se resumir da seguinte forma as
principais rotinas ligadas a gestdo (Quadro
3).
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Quadro 3 — Rotinas antes do projeto de préaticasbers

ROTINAS ANTES DAS PRATICAS CONTABEIS

1)
2)
3)
4)
5)

Centralizacao das decisdes gerenciais nos gestores
Acompanhamento gerencial era das informa¢desdéaiaas de curto prazo;
Pedidos de compra manuais, sem consultas ao aistem

Precificacdo por “mark-up”;

Vendas com descontos e prazos de pagamento flexive

6) Inexisténcia de controles de giro dos estoques;

7) Repasse informal de informagdes entre as areesrdpra, vendas e estocagem.

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das necessidades levantadas
pelos gestores e das rotinas descritas, a
empresa iniciou a implantacao do projeto de
praticas contdbeis, conforme apresentado a
seqguir.

4.3 Processo de
praticas contabeis

institucionalizagdo das

Ao analisar os papéis de trabalho da
época em que o projeto foi estruturado,

observou-se que a metodologia de
implantacdo utilizada na empresa em muito
se assemelha com o0 processo de

institucionalizagdo proposto por Burns e
Scapens (2000), descrito na secao de

fundamentacdo tedrica desta pesquisa. Para .

este modelo, os passos de codificacao,
incorporagdo e reproducdo devem ser

executados com sucesso para que a empresa

atinja o nivel de institucionalizacdo das
novas rotinas gerenciais. Assim, o projeto de

praticas contabeis da Center sera apresentado

de acordo com esta orientagéo teorica.
4.3.1 Etapa de codificacao

A partir da anélise da documentagéo
do projeto, apresentam-se os artefatos e
rotinas gerenciais propostos pelos
profissionais externos, a fim de solucionar os

desafios de gestdo da empresa. Esta etapa foi
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executada conforme exposto por Burns e
Scapens (2000), que ressaltam a importancia
do planejamento dos artefatos a serem
implementados:

Analise de custos e precificacdo dos
produtos: este controle propunha que a
precificagdo dos produtos fosse feita no
sistema de ERP. Com a insergcdo das
margens de contribuicdo desejadas por
produto, bastaria simular o preco de
venda da mercadoria e adequéa-lo quando
necessario. Os impostos sobre a venda e
as demais despesas variaveis ja estavam
devidamente cadastrados no ERP quando
da entrada de mercadoria no estoque;
Gestdo do giro de estoques: as compras
passariam a ser feitas pelo sistema ERP,
considerando a sugestdo de compra la
apresentada. Essa sugestdo de compra é
calculada com base no giro do produto, o
seu estoque minimo e o tempo médio
gue a mercadoria leva para chegar a
empresa. Ao inserir o pedido de compra
o fluxo de caixa ja seria alimentado.
Além da compra via sistema, outra
ferramenta seria o0 acompanhamento

semanal do relatério de giro dos
estoques;

* Analise do resultado: para prover as
informagbes  sobre o resultado

econdmico e financeiro da empresa, de
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forma a facilitar a compreensdo dos

gestores, seria desenvolvido um painel
gerencial contendo 0s  principais

indicadores de desempenho aplicaveis ao
negocio. Este painel seria apresentado
mensalmente, em conjunto com outros
relatérios ja disponiveis no sistema ERP.
Assim, 0s gestores se reuniriam para
analisar o desempenho geral da empresa.

Além de modelar os artefatos
gerenciais, a empresa definiu premissas de
analise das informacdes e os critérios de
mensuracdo dos dados, para que o formato

das informacgbes atendesse as necessidades precificacao

dos gestores. Luiza ressalta que, para a
realizacdo dos trés controles propostos,
diversas customizagcOes foram realizadas no
sistema ERP da Center. Constatou-se,
através dos depoimentos, que a equipe de
consultores da empresa fornecedora do
sistema participou tanto do processo de
codificacdo do projeto quanto da etapa de
incorporacdo, que sera apresentada a seguir.

Conforme o relato dos participantes
do projeto foi no inicio do ano de 2012 que
0os trabalhos comecaram no nivel
operacional, considerando-se que se
realizaram reunibes de conscientizacdo e
treinamentos com os dois gestores e 0s
qguatro funciondrios responséaveis pela
implantacdo dos novos controles. Esta etapa
€ denominada por Burns e Scapens (2000)
como incorporagéao.

4.3.2 Etapa de incorporacéo

A partir dessa fase o0s quatro
colaboradores apresentados anteriormente
foram incluidos no processo das praticas
contabeis. Como relatado por Luiza, “a
participacdo das pessoas foi fundamental
para a implantagdo do projeto”. Esses
colaboradores também responderam as
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entrevistas individuais, a fim de expor seus
pontos de vista sobre como se deu 0 processo
de incorporacdo das préticas contabeis na
Center. Os entrevistados relataram que essa
fase iniciou-se com uma reunido de
apresentacdo do projeto e os motivos das
modificagbes que estavam sendo propostas.
A equipe dividiu as tarefas a serem
executadas conforme a area de trabalho de
cada um, recorda o assistente de compras.

Para a implantacdo do artefato de
analise de custos e precificacdo dos produtos
um dos colaboradores foi realocado de éarea,
assumindo a funcdo operacional de
das mercadorias. Quando
guestionado sobre como foi o inicio desta
atividade o mesmo comentou: “tive muito
receio no inicio, pois essa era uma tarefa do
Sr. Anselmo e ndo imaginava como seria
‘colocar’ o preco nos produtos”. Com o
apoio do colaborador, Anselmo passou a
apenas supervisionar essa funcgao.

O gestor comentou, ao responder a
guestdo 4 da entrevista, que 0s percentuais
de margem de contribuicdo por produto
foram gradativamente registrados no
sistema, que ja fornecia a sugestdo do preco
de venda considerando as demais variaveis
envolvidas (impostos e comissdes). Anselmo
afirmou que, a partir da sugestéao do sistema,
eram feitas alteracées nos precos sempre que
necessario.

Quanto ao segundo artefato
gerencial, gestdo do giro do estoque, o
assistente de compras relata na entrevista que
0 processo de incorporacgao iniciou-se com o
treinamento de compra via sistema, que
incluia a insercéo do pedido de compra e a
analise das sugestbes (em quantidades e
valores) fornecidas pelo ERP. Além disso,
esse treinamento envolveu o Sr. Anselmo,
gue relembra a dificuldade de utilizar a
ferramenta (pedido via sistema), pois estava
habituado a um processo mais simples. O
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colaborador comenta que tambéem foi
necesséario alimentar as informacdes de
estogue minimo em diversos itens que nao
possuiam. Desse artefato também fazia parte
o relatério de giro de estoque, que passou a
ser utilizado com bastante frequéncia: “nos
surpreendemos ao perceber quanto estoque
desnecessario havia na empresa’, expde o
assistente de compras.

Na entrevista, Anselmo disse ter tido
bastante dificuldade de absorver esse novo
formato de trabalho, pois estava acostumado,
h&d muitos anos, a trabalhar com mais
“liberdade”, sem tanta “burocracia”, como
ele mesmo disse. J4 para o assistente de
compras utilizar o pedido no sistema foi uma
tarefa facil, mas o que dificultava um pouco
0 seu trabalho era ndo receber algumas
informagbes sobre compras no momento em
que as negociagdes eram fechadas. Em suas
palavras, “queria acompanhar mais as
negociagdes com os fornecedores para poder
alimentar o sistema com mais qualidade”.
Luiza ressaltou que este foi 0 processo que
mais demandou acompanhamento, porque
houve maior dificuldade de adaptacéo.

Apoés quatro meses em que os dois
processos anteriores estavam em andamento,
a empresa iniciou o0 processo de
incorporagdo do artefato analise do
resultado. Para a confecgcédo deste controle,
houve o envolvimento dos outros dois
funcionarios da 4rea financeira e
administrativa, subordinados a gestora Luiza.
Como ela propria esclareceu, estas pessoas
ficaram responsaveis por compilar as
informacbes do painel gerencial e gerar
relatérios do ERP que seriam utilizados nas
reunibes mensais. Na entrevista com estes
colaboradores, ambos afirmaram que “este

controle levou mais tempo para ser
implantado, porque demandava reunir
diversas informacbes da empresa”. Em
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relacdo a essa questdo, uma das funcionarias
manifestou-se: “figuei muito contente
quando fui convidada para participar desse
projeto. Agora percebemos como é dificil
administrar uma empresa’.

Luiza relembra que, com esta andlise,
a empresa identificou outras necessidades de
melhorias, iniciando pequenos processos
paralelos de ajustes em tarefas operacionais.
A partir da implantacdo do artefato de
analise do resultado, os gestores passaram a
se reunir mensalmente para analisar o
desempenho econdmico e financeiro da
empresa. Para Luiza e Anselmo este foi o
artefato mais importante: “ndo podemos
mais imaginar como seria administrar sem
boas informacdes”, reitera Luiza.

4.3.3 Etapa de reproducéao

A etapa de reproducéo correspondeu
ao uso cotidiano das novas ferramentas e
demais ajustes de processos operacionais que
se fizeram necessarios. As ferramentas de
precificacdo e giro de estoque passaram a ser
utilizadas diariamente, e as reunibes de
gestdo se seguiram uma vez a cada més.
Nesta etapa, a presenca do consultor
responsavel pelo projeto aconteceu apenas
mensalmente, por mais trés meses, na
reunido com os gestores. A partir dai a
continuidade dos processos se deu por conta
da equipe interna.

Objetivando verificar se os controles
implantados realmente estéo
institucionalizados na empresa, e se 0s
depoimentos colhidos com as pessoas
envolvidas refletem a realidade de utilizacao
dos artefatos a pouco descritos, na etapa
seguinte, apresenta-se 0 resultado do
questionario aplicado na empresa, que teve
por objetivo medir o nivel de
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institucionalizacdo do projeto de préticas
contabeis.

4.3.4 Etapa de institucionalizagéo

Para certificar em que nivel os novos
artefatos de gestdo haviam  sido
institucionalizados na empresa, foi aplicado
um questionario com a equipe envolvida no
projeto de praticas contabeis. Conforme
apresentado no anexo, a questao 2 interrogou
se a pessoa considera que 0s objetivos
iniciais do projeto foram ou n&o atingidos.
Dos 06 questionados, 04 afirmaram que sim,
enquanto que 02 afirmaram que
parcialmente. Na sequéncia, se procurou
saber se os artefatos implantados estao
efetivamente sendo utilizados na empresa:
05 afirmaram que sim, 01 afirmou que
parcialmente.

Com base nessas duas respostas,
observa-se que ao menos parte do projeto de
praticas contabeis ndo foi absorvido
plenamente pela equipe de trabalho. Quando
interrogados sobre a implantacdo, todos
confrmaram que os trés artefatos foram
desenvolvidos e passaram pela fase de
incorporagdo; entretanto, nem todos estdo

institucionalizados na empresa. As questdes
04 e 05 procuraram descobrir se os

participantes perceberam mudancas nas
rotinas de trabalho e se essas mudancas
trouxeram melhorias para a empresa. Nas
duas perguntas, todos responderam que sim:
houve mudancas e as mudancas trouxeram
beneficios para a organizagéo.

Entretanto, quando questionados se
as mudancas nas rotinas de trabalho haviam
sido plenamente incorporadas no dia-a-dia,
um  participante afirmou que esta
incorporagd@o aconteceu parcialmente. Assim
como na segunda e terceira questdes, ficou
claro que os artefatos foram planejados,
executados e sdo utilizados nas rotinas da
empresa, contudo, isso ndo esta acontecendo
de maneira plena para todos os trés artefatos.

Com o objetivo de comparar o0s
dados coletados nos questionarios com as
respostas obtidas nas entrevistas, o quadro 4
apresenta as descricbes dos participantes
sobre os héabitos e rotinas atuais, sendo que
as respostas sdo comparadas com o quadro 3,
gue descreveu as rotinas antes do projeto de
praticas contabeis.

Quadro 4 — Rotinas depois do projeto de praticagbeis

ROTINAS ANTES DAS PRATICAS
CONTABEIS

ROTINAS DEPOIS DAS PRATICAS
CONTABEIS

1. Centralizacdo das decisdes gerenciais
gestores;

2. Acompanhamento  gerencial
informacdes financeiras de curto prazo;

sistema;
4. Precificacdo porrhark-up”;
5

flexiveis;
estoques;

7.Repasse informal de informacbes entre
areas de compra, vendas e estocagem.

fhoslgumas decisdes ja sdo tomadas pelos colaboraduoess
a maior parte ainda esta centralizada nos gestores;

era ddasAcompanhamento gerencial

econdmico de maneira ampla;

3. Pedidos de compra manuais, sem consulta8.aé maior parte dos pedidos de compra sao feitosisizma
ERP, mas ainda existem pedidos manuais;

4. Precificacado via sistema,;

. Vendas com descontos e prazos de paganménitendas de acordo com as politicas comerciais;

6. Controle semanal de giro dos estoques;

6. Inexisténcia de controles de giro ddsAs informacBes entre os setores circulam informate
mas também via sistema, especialmente com relag

aestoques.

do resultado financeirp e

Dy (D
(@)
Q

Fonte: Dados da pesquisa
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Pode-se observar a partir do quadro
4, confirmando as afirmacdes efetuadas
pelos entrevistados, que houve impactos nas
rotinas e nos habitos das pessoas. As
mudancas aconteceram no sentido proposto
pelo projeto de praticas contabeis, entretanto
nem todas as novas rotinas estao
devidamente institucionalizadas na empresa.

Com a quinta questdo aplicada na
entrevista procurava-se saber o que poderia
ter sido melhor na implantacéo dos controles
gerenciais, e 0 que as pessoas teriam feito de
maneira diferente. A declaracdo que mais se
encaixa com as respostas dos questionarios
foi o depoimento do assistente de compras:
“poderiamos utilizar melhor a ferramenta de
compras pelo sistema. Ainda sao feitas
compras como ‘antigamente’, com pedidos
manuais ou por telefone, sem inserir 0s
dados do pedido no ERP. Como nédo é
consultada a posicao de giro do estoque e
nem é lancada a previsdo de pagamento no
fluxo de caixa, as vezes, temos alguns
conflitos com o setor financeiro por conta
disso”.

Quando 0s gestores foram
entrevistados e perguntados se havia algum
artefato ainda néo incorporado pela empresa,
o Sr. Anselmo respondeu que todos estavam
sendo bem utilizados. J& Luiza afirmou que o
artefato de giro de estoque e o processo de
compras ndo estdo devidamente alinhados.
Confrontando estas afirmacbes com o
depoimento do assistente de compras, ficou
claro que € necessario um trabalho
complementar, especialmente nas rotinas
deste setor, para compreender o que esta
impedindo que o artefato de gestdo do giro
de estoques nado seja tdo bem incorporado
pela equipe como os outros dois controles.

Quando Guerreiro (2010, p. 28)
afirma que as “praticas contdbeis e rotinas
emergentes podem ser caracterizadas como

o1 |

institucionalizadas quando se tornam
amplamente aceitas na organizagdo e sao
vistas como formas inquestionaveis de
controle gerencial”, compreende-se que 0
artefato de gestédo do giro dos estoques ainda
ndo atingiu este nivel de incorporacdo na
empresa, em comparagcdo com os artefatos de
analise de custos e precificagdo dos produtos
e de gestédo do resultado, que ja sdo controles
considerados como fundamentais nas rotinas
das pessoas pesquisadas.

5 CONCLUSAO

O estudo possibilitou a constatacéo,
na empresa pesquisada, de como foi o
processo de institucionalizar  préticas
contabeis e o impacto que esses artefatos
causaram nos habitos e rotinas das pessoas

envolvidas. Concluiu-se que dos trés
artefatos  implementados, dois foram
institucionalizados nos processos

operacionais e gerenciais, enquanto um
artefato (gestdo do giro dos estoques) ainda
esta em processo de institucionalizagéo.

Quanto ao primeiro  objetivo
especifico, que era de identificar quais foram
as principais dificuldades encontradas pela
empresa quando da aplicacdo das novas
praticas contabeis, ressalta-se o fato de os
proprios gestores terem de se adaptar as
mudancas necessarias. Como ja estavam
habituados a conduzir as atividades da
empresa, inicialmente a adaptacdo as
mudancas operacionais foi o que mais
apresentou  dificuldade. @~ Também a
implantacdo do sistema ERP exigiu um
esforco grande da equipe, pois foi necessario
gue todos reaprendessem suas rotinas de
trabalho.

Pode-se afirmar, em resposta ao
segundo objetivo especifico, que no geral
tanto os gestores como o0s colaboradores
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receberam bem as mudancas propostas, e
adaptaram-se as novas rotinas. Apesar de um
dos artefatos de gestdo ndo estar plenamente
implantado, as mudangas na empresa sdo
significativas, 0 que prova que 0S
participantes do projeto entenderam a
necessidade de tais mudancgas e as colocaram
em préatica. Um fator fundamental para este
resultado positivo foi que a iniciativa de
implantacdo do projeto partiu dos proprios
gestores. Os resultados apresentados
comprovam que o0s objetivos iniciais dos
administradores foram alcancados (conforme
proposto pelo terceiro objetivo especifico).

Em termos gerais, 0s principais
resultados obtidos pela empresa, apds a
implantacdo do projeto de melhorias de
gestdo foram as seguintes: maior
formalizacdo das informacdes operacionais e
gerenciais (pela padronizacdo de processos e
uso do sistema ERP); precificacdo correta
das mercadorias; maior poder de deciséo por
parte de alguns colaboradores, diminuindo a

centralizacdo de poder nos gestores;
melhoria na gestdo dos estoques; e
acompanhamento mensal dos resultados

econdmicos e financeiros. Esses ganhos em
produtividade colaboraram para a melhoria
na gestado do capital de giro do negocio.

A pesquisa também demonstrou que
as rotinas da empresa sofreram impactos
positivos ap0s a execucdo do projeto de
praticas contabeis, mas também foi citado

contribuicBes preciosas e estratégicas para 0s
negocios. Para que isso ocorra, entretanto, é
fundamental que os gestores da empresa
estejam decididos a realizar as melhorias

necessarias, que os colaboradores estejam
engajados no projeto, e que a empresa tenha
0 apoio de profissionais da area contébil e de
gestdo, habilitados e orientar e estruturar as
mudancas necessérias para a melhoria dos
resultados da organizagdo. Um trabalho

técnico e estruturado, somado ao

engajamento e forca de trabalho de uma
equipe sdo, sem duvidas, os ingredientes
principais para 0 sucesso.
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