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Tendo-se em vista a tendéncia da estabilidade das rotinas da contabilidade
gerencial e a dificuldade da introdugdo pratica de novas abordagens conceituais,
este estudo tem como objetivo identificar caracteristicas fundamentais de habitos
e rotinas da contabilidade gerencial. A pesquisa buscou estudar os habitos e roti-
nas existentes, bem como novos habitos e rotinas surgidos a partir da instalagao
de um processo de mudancga nos sistemas de custos e precos de uma empresa
comercial familiar de porte médio. Considerando a necessidade de entendimen-
to da situa¢do da empresa antes do processo de mudancas, durante o processo e
ap6s a implantagdo, optou-se pela metodologia de pesquisa—a¢do. A busca por
respostas as questdes levantadas durante as observagdes deu-se com base no arca-
bougo das teorias institucional e da contingéncia. Em rela¢do aos resultados do
caso estudado, destacam-se: 1. a analise dos impactos de contingéncias ambien-
tais, tornando ineficazes os habitos e rotinas de contabilidade gerencial existen-
tes; 2. a dificuldade de mudanca nos velhos hébitos e rotinas institucionalizados,
empregados de forma inconsciente; 3. o emprego de diferentes estratégias para a
institucionalizacdo dos novos conceitos gerenciais.

Teoria institucional; Teoria da contingéncia; Contabilidade gerencial; Roti-
na; Habitos.

Considering that management accounting routines tend towards stability
and that it is difficult to introduce new conceptual approaches into practice, this
study aimed to identify the basic characteristics of management accounting
habits and routines. We attempted to study not only existing habits and routi-
nes, but also new ones that emerged from the installation of a change process
in the cost and pricing systems of a medium-sized family company. In view of
the need to understand the company’s situation before and during the change
process as well as after its implantation, the action research methodology was
used. The institutional and contingency theories were used as a theoretical refe-
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rence framework. The following factors stood out in the case study results: 1. the
impact analysis of environmental problems that turn the existing management
accounting habits and routines inefficient; 2. the difficulty to change old habits
and institutionalized routines, which are used unconsciously; 3. the use of dif-
ferent strategies to institutionalize new management concepts.

Institutional theory; Contingency theory; Management accounting; Rou-
tines; Habits.

Nas tltimas décadas, o processo de gestio das entidades foi marcado por um
volume significativo de artefatos (modelos e sistemas gerenciais) que propdem,
por meio de uma abordagem puramente normativa, solu¢des aos problemas ge-
renciais das empresas. Como exemplo, temos: ABC — Activity Based Costing;
ABM - Activity Based Management; e BSC — Balanced Scorecard, que visam a
maximiza¢do dos resultados e a avaliacio de desempenho, tanto de agentes
quanto de organizag¢des. Granlund e Lukka (1998) utilizam o conceito de dire-
cionadores de convergéncia e divergéncia na argumenta¢io de que existe uma
tendéncia no sentido da convergéncia dos conceitos e concepgdo de sistemas de
contabilidade gerencial em termos globais.

Diversas pesquisas empiricas constatam que existe atualmente um aparen-
te paradoxo no que diz respeito a pratica da contabilidade gerencial. Apesar de
fatores indutores e facilitadores do ambiente externo, apesar do rol de novas téc-
nicas e instrumentos a disposi¢do dos gestores empresariais, o que se observa
efetivamente, na pratica, é o baixo grau de implementacio de novas técnicas e
conceitos de contabilidade gerencial nas empresas.

Estudos realizados desde a década de 1990, como, por exemplo, os de Bright
et al. (1992), dentre outros, evidenciam que tais ferramentas n3o tém sido utili-
zadas em grande parte das organizac¢des pesquisadas. Green e Amenkhienan
(1992) mencionam que existe um descompasso significativo entre inovagdes em
manufatura e inovag¢des na contabilidade gerencial. Embora mudangas estejam
ocorrendo, as empresas em grande extensdo continuam a se apoiar em mode-
los contabeis desatualizados. S3o varias as justificativas apresentadas para tal
situacdo. Dentre elas destaca-se o fato de que, ainda que teoricamente bem dese-
nhadas, as ferramentas propostas nio resolvem eficazmente diversos problemas
gerenciais, tais como avaliagdo de desempenho, compensagdo de gestores e alo-
cagdo de custos.

A teoria institucional é uma abordagem sociolégica que tem sido aplicada
na area contabil para explicar o paradoxo estabelecido. Essa teoria, refutando as
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premissas da teoria neoclassica que tém orientado a abordagem normativa da
contabilidade gerencial, foca a contabilidade gerencial como uma institui¢ao
dentro da empresa, isto é, uma rotina formada por habitos que da sentido a de-
terminado grupo de pessoas, sendo esta rotina amplamente aceita de forma in-
questionavel (BURNS; SCAPENS, 2000).

A teoria da contingéncia busca explicar o processo de mudanca organizacional
interno e externo das organizagdes e suas interdependéncias com os fatores am-
bientais, relacionando e explicando fatores, tais como: a taxa de mudancga, o grau de
complexidade do ambiente externo a organizac3o, as variaveis indutoras ao proces-
so de mudanga, as forcas e fraquezas internas da organizagao, valores, objetivos, ha-
bilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores da organizacio, e tipos de
tarefas, recursos e tecnologias que a organizagdo utiliza. De um modo geral, essa
teoria fornece argumentos consistentes que possibilitam uma melhor compreen-
sdo dos fatores que levaram determinada empresa a reagir ao ambiente, implemen-
tar determinado sistema gerencial ou até mesmo abandona-lo.

Tendo em vista a tendéncia da estabilidade das rotinas da contabilidade ge-
rencial e a dificuldade na introdugdo de praticas de novas abordagens conceituais,
este estudo tem como objetivo estudar o fenémeno da implementac¢do de novos
instrumentos gerenciais com base na teoria institucional e da contingéncia. Con-
siderando a necessidade do entendimento da situa¢do da empresa antes do pro-
cesso de mudancgas, durante o processo e ap6s a implantag¢do, optou-se pela meto-
dologia de pesquisa—acio.

A pesquisa—agao

[...] consiste essencialmente em acoplar pesquisa e a¢io em um processo no qual
os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem,
interativamente, a elucidar a realidade em que estio inseridos, identificando pro-
blemas coletivos, buscando e experimentando solucdes em situacio real. Simul-
taneamente é produzido e utilizado o conhecimento (THIOLLIENT, 1997, p.

14).

Ainda neste ambito, Brandao (198s5) aponta que, na pesquisa—a¢3o, o pes-
quisador desenvolve um papel ativo, na prépria realidade dos fatos observados,
o que auxilia na reflexdo, formula¢do ou implementacio da a¢do, de maneira a
desenvolver, enriquecer ou testar quadros de referéncias teéricas ou modelos
relevantes ao fenémeno em estudo. O caso analisado encontra-se configurado
em quatro fases: 1. diagnostico dos fatores que se relacionam com o problema;
2. coleta de informacdes sobre o fendmeno pesquisado; 3. discussdo de uma teo-
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ria e aplicacdo de uma metodologia especifica as necessidades; e 4. implemen-
tacdo de solu¢des conjuntamente com os atores envolvidos no processo.

Este trabalho apresenta-se estruturado em seis partes, incluindo esta intro-
dugdo. A segunda e a terceira partes correspondem a exposi¢do do referencial
tedrico que engloba a andlise da teoria institucional e da teoria da contingéncia.
A quarta parte corresponde ao estudo empirico desenvolvido por meio de estu-
do de caso. Na quinta parte s3o apresentadas as conclusdes do estudo e, na lti-
ma parte, é apresentado o referencial bibliografico.

Fonseca e Machado da Silva (2002) observam que os partidarios da aborda-
gem institucional consideram que o comportamento individual é modelado por
padrodes criados e compartilhados na interagdo, mas incorporados na forma de
normas e regras objetivas, cristalizadas na sociedade como concepgdes legitima-
das sobre a maneira mais eficaz de funcionamento das organizacoes.

Burns e Scapens (2000) afirmam que o interesse pela teoria institucional
nas ciéncias sociais tem aumentado e que pelo menos dois enfoques dessa teo-
ria podem ser observados na literatura contabil: 1. nova sociologia institucional
(NIS — New Institutional Sociology); e 2. velha economia institucional (OIE —
Old Institutional Economics). De acordo com Burns (2000), a teoria institucio-
nal que fundamenta estudos analiticos de mudancas nas rotinas dos sistemas
de contabilidade gerencial é a velha economia institucional (OIE) e nao deve ser
confundida com a denominada nova sociologia institucional (NIS). Este estudo
de caso foi analisado de acordo com os conceitos da OIE.

Considerando a teoria institucional segundo a 6tica OIE, a institui¢3o é o
principal objeto de andlise e nio mais o comportamento racional e maximiza-
dor dos individuos tomadores de decisdes, conforme aceito pela teoria neoclas-
sica. Assim, a conceituagio de instituicao é relevante, embora n3o exista uma
defini¢do simples e amplamente aceita de institui¢do. Burns e Scapens (2000,
p- 8) definem instituicdo como “[...] pressuposicdes compartilhadas e aceitas de
forma inquestionavel as quais identificam categorias de atores humanos e suas
atividades e relacionamentos apropriados”. Scapens (1994) menciona que, no
ambito da OIE, a primeira definic3o de institui¢3o foi dada por Veblen em 1919:
“[-..] um determinado modo de pensar comum para um conjunto de pessoas”.
Santos (2003) enfatiza esse fato mencionando que talvez o personagem mais
forte e influente da chamada Escola Institucionalista seja o economista e socidlo-
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go norte-americano, de origem irlandesa, Thorstein Bunde Veblen (1857-1929),
até porque é considerado o seu fundador.

Segundo Burns (2000), a idéia de institui¢ao mais aplicada na OIE foi dada
por Walton Hamilton em 1932, a qual considera institui¢do como uma forma de
pensar ou agir de algo que prevalece e permanece, o qual esta inserido nos habi-
tos de um grupo ou nos costumes de um povo. Essa definicao traz a tona o cara-
ter social e cultural e enfatiza a importincia do comportamento habitual em
linha com o conceito de Selznick (1957), que definiu uma institui¢do como um
produto natural das necessidades e pressdes sociais. A institui¢do é um sistema
social e n3o é vista apenas como uma ferramenta, mas como um sistema que da
sentido a aspirag¢do e a integracdo de um grupo de pessoas. Selznick (1957) con-
trastou institui¢gdo com organiza¢do administrativa, que ele descreveu como
sendo um instrumento racional definido para realizar um trabalho.

As idéias de habitos e instituicdes estdo conectadas pelo conceito de rotina,
conforme apresentado na Figura 1. A caracterizacdo de habitos envolve uma
predisposicao ou tendéncia para se engajar em formas de a¢do anteriormente
adotadas ou adquiridas. Os habitos dos individuos s3o praticados sem questio-
namentos (taken-for-granted) e neste contexto podem ser caracterizados como
inconscientes (O’'CONNOR, 1993; GUERREIRO et al., 2004). E importante ob-
servar que a existéncia de habitos nao exclui a idéia da intencionalidade do com-
portamento individual e n3o significa que habitos ndo possam ser modificados.
Embora héabitos estejam na esfera pessoal, as rotinas podem envolver um grupo
de pessoas, e assim se tornam os principais componentes das instituicdes. Em
outras palavras, as rotinas sao habitos formalizados e institucionalizados, incor-
porando comportamentos orientados por regras, sendo que as rotinas se forta-
lecem pelo processo de repeticao de acdes para o atendimento das regras. As
rotinas representam formas de pensar e de agir que sao habitualmente adota-
das por um grupo de individuos de forma inquestionavel. No ambito da dimen-
sdo institucional, é importante entender os elementos principais que a com-
poem: instituicdo, rotinas e habitos.

Neste contexto, Burns e Scapens (2000) caracterizam os conceitos de regras
e rotinas mencionando que as regras sdo as declara¢des formais de procedimen-
tos, enquanto rotinas, sdo os procedimentos efetivamente em uso. Zeffane (1990),
referindo-se ao trabalho de Bowman (1994), observa que as organizag¢des so res-
tringidas pelas rotinas, porém as rotinas s3o o sangue da vida das organizagdes —
sem rotinas as organiza¢des nao poderiam funcionar. Bowman (1994) menciona
que as rotinas trazem problemas para a organizagdo quando elas atrapalham o
pensamento estratégico e a mudanga estratégica, ou ainda quando as rotinas ini-
bem o pensamento inovador.
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HABITOS

Caracterizam-se como predisposicdo ou tendéncia para se engajar em formas de acdo pre-
viamente adotadas ou adquiridas.

Estdo na esfera individual e refletem-se no relacionamento social.

Sao inconscientes.

Ndo excluem a idéia da intencionalidade e do comportamento individual.

Séo dificeis de mudar.

Sao pressuposicoes basicas compartilhadas e aceitas de forma inquestionavel.

ROTINAS

Fazem a conexao entre os habitos e as instituicoes.

Sao os principais componentes das instituicdes.

Sao habitos formalizados e institucionalizados.

Envolvem um grupo definido de pessoas.

Incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.

Sao fortalecidas pelo processo de repeticdo de acdes para atender as regras.
Forma de pensar e de agir habitualmente adotadas de forma inquestionavel.

INSTITUICOES

Sao estruturadas com base nas rotinas.

Caracterizam-se como algo que prevalece e permanece.

Materializam formas de pensar e agir comuns a um grupo de pessoas.
Dao sentido social a pessoas e permitem a sua integracdo no grupo.
Séo produtos naturais das necessidades e pressoes sociais.

Sao materializadas nas formas de artefatos concretos nas organizagdes.

A compreensio do processo de institucionaliza¢do de praticas contibeis e
mudanga de comportamento pode ser desenvolvida com maior eficiéncia quan-
do a analise contempla também os fatores contingentes do ambiente no qual as
organizacdes estdo inseridas. Para elucidar a interdependéncia entre ambiente
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e mudangas organizacionais serdo apresentados no topico seguinte os funda-
mentos da teoria da contingéncia.

As principais caracteristicas do atual ambiente social e empresarial consti-
tuem-se em fatores indutores de processos de mudangas; em tese, as empresas
sdo induzidas a implementar processos profundos de mudangas na sua forma
de atuagdo, no seu modelo de gestdo de negécios, nos seus instrumentos geren-
ciais e, portanto, na contabilidade gerencial. Nesse contexto, a abordagem da teo-
ria da contingéncia surge sob a influéncia de trés importantes estudos.

O primeiro foi desenvolvido pelos ingleses Tom Burns e G. M. Stalker, nos
anos 1960, relacionando a estrutura de uma organiza¢do com as condic¢des do
ambiente externo. Esses pesquisadores estudaram diversas empresas inglesas e
escocesas e, em seu trabalho pioneiro Management of Innovation (1961), identi-
ficaram dois tipos de estruturas organizacionais: I. a mecanicista; e 2. a organi-
ca. Em contraposicdo a essas duas formas de estrutura, dois tipos de ambientes
foram caracterizados: 1. o estavel; e 2. o dindmico. Os estudos revelaram que a
estrutura mecanicista era mais comumente encontrada em organizagdes ope-
rando em ambientes estiveis, enquanto as empresas operando em ambiente
dindmico tendiam a ser organizadas em estruturas organicas. O segundo impor-
tante estudo foi desenvolvido pelo inglés John Woodward, na década de 1960,
que analisou a influéncia da tecnologia na estrutura de 100 empresas indus-
triais. O terceiro influente estudo no contexto dessa abordagem foi desenvolvido
pelos americanos Paul Lawrence e Jay Lorsch, na década de 1960, cuja idéia prin-
cipal era que organizac¢des funcionando em ambiente complexo adotavam um
maior grau de diferenciagdo e integracdo em compara¢do com as empresas que
atuavam em ambiente mais simples. Nesse contexto, a énfase é colocada na
compreensao das relagdes entre organizagdes e seus ambientes, sendo aquelas
consideradas sistemas abertos que sio mais bem compreendidas como proces-
sos continuos em lugar de colec¢des de partes (MORGAN, 19806).

Em rela¢3o aos pressupostos desta abordagem, Galbraith (1977) apresenta
os dois principais pressupostos sobre os quais a teoria contingencial se funda-
menta, a saber: 1. n3o hd uma melhor maneira de se organizar; e 2. nem todas
as maneiras de organizar s3o igualmente eficazes. Como conseqiiéncia, afirma
esse autor, é possivel observar um amplo nivel de diferencas nas organizagdes
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eficazes, sendo que tais diferencas nao sao aleatérias. Diversos fatores contingen-
tes foram sugeridos como aqueles que determinam a forma de se organizar, den-
tre os quais destacam-se: taxa de mudanca e grau de complexidade do ambiente
externo a organizagdo; forcas e fraquezas internas da organizagao; valores, obje-
tivos, habilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores da organizagao;
e tipos de tarefas, recursos e tecnologias que a organizag¢do utiliza (BATEMAN;
SNELL, 1998). Esses mesmos fatores podem ser determinantes na escolha das
praticas contabeis.

Em sintese, os estudiosos da teoria da contingéncia descobriram que trés
tipos de contingéncias s3o particularmente importantes no processo de influen-
ciar a estrutura de organizagdes das empresas: 1. seu tamanho; 2. sua tecnolo-
gia utilizada; 3. seu meio ambiente. Existem duas principais implica¢des a par-
tir da teoria da contingéncia: 1. ndo existe uma melhor forma de uma empresa
se organizar; e 2. se diferentes partes da organizacio sio influenciadas de dife-
rentes formas pelas contingéncias, entdo pode ser apropriado para elas serem
estruturadas de formas diferentes.

A teoria da contingéncia tem sido aplicada na pesquisa contabil. Chapman
(1997, p. 190) menciona que a teoria da contingéncia aplicada a contabilidade

[...] é mais freqlientemente operacionalizada como uma tecnologia puramente
formal e rotineira, com expectativas de, freqiientemente, ser expressa em termos

de sua presenca em cendrios estaveis, ou auséncia em cendrios dinidmicos.

Para Mintzberg et al. (2004, p. 60), as informacdes factuais (dentre as quais
as informagdes gerenciais) s3o:

[...] freqientemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas vezes
deixam de abranger importantes fatores ndo-econdmicos e nao-quantitativos.

[...] sio demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulagdo de estraté-
gias.

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formula¢io de estratégia.

[...] um volume surpreendente de informagdes factuais é indigno de con-
fianca.
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Em funcio desses aspectos, na visio de Mintzberg et al. (2004), as informa-
¢Oes factuais podem ser postas em segundo plano diante de ambientes dindmicos.
De forma semelhante, Van der Veeken e Wouters (2002, p. 3606), ao analisarem a
utilidade dos sistemas de informagdes contdbeis para operacdes gerenciais, “[...]
sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte aos administrado-
res em ambientes de incerteza”. Galbraith (1977), por sua vez, é da opinido de que
quanto maior o nivel de incerteza, maior serd a quantidade de informacdes neces-
sarias para lidar com essa incerteza. Sobre esse assunto, Chapman (1997, p. 201)
sintetiza essa discussao, tendo por base o estudo de Hopwood (1987), ao sugerir
que “[...] contabilidade deve desempenhar uma variedade de papéis dependendo
do nivel de incerteza”. Nesse sentido, esse autor identifica quatro possiveis papéis
para a contabilidade a partir de duas dimensdes: incerteza relativa aos objetivos
das acdes e incerteza relativa as conseqiiéncias das agdes.

Luft e Shields (2002) apontam trés mapas de pesquisas explorando um en-
foque dos fatores contingentes: 1. caracteristicas estruturais (por exemplo, tama-
nho, tecnologia, incerteza ambiental e descentralizacio) determinam a contabi-
lidade gerencial que melhor se encaixa a uma dada organizagdo; 2. variaveis
contabeis gerenciais capturam tanto variagio em uma determinada informacao
contabil utilizada pela organiza¢io quanto varia¢do no detalhe de como e em
que ela é empregada; 3. busca entender como as organizac¢des implementam
praticas especificas de contabilidade gerencial.

Ao analisar esses pressupostos, Scapens e Roberts (1993) realizaram um
estudo de caso no qual buscaram, dentre outros objetivos, entender como o pro-
cesso de mudanga criou condigdes que frustraram o contetido da mudanca.
Esses autores procuraram explicar a resisténcia as mudancas ndo como um fa-
tor irracional, como pretendiam os gerentes da empresa analisada. A conclusdo
obtida foi que n3o apenas aspectos contingentes (descentralizacdo ambigua),
mas também de comunicagdo (inabilidade em encontrar relacionamentos prati-
cos entre as linguagens da produgio e da contabilidade) contribuiram para a re-
ferida frustracdo.

Sob a influéncia da abordagem contingencial, mudangas nas praticas con-
tabeis podem ser entendidas a partir do contexto no qual elas estio sendo imple-
mentadas, ou seja, a partir da considerac3o de varidveis contingentes. Praticas
contabeis, financeiras ou gerenciais, implementadas em desacordo com o con-
texto de uma determinada organizag¢do, podem ser descontinuadas ou nao exer-
cer o propoésito para o qual foram inicialmente concebidas. Kasurinen (2002)
apresenta uma interessante experiéncia de implementacio de Balanced Score-
card que reforca esse argumento. Baines e Langfield-Smith (2003) afirmam que
€ um tema comum na pesquisa normativa em contabilidade gerencial que mu-
dancas no ambiente externo das organiza¢des devam conduzir mudangas nos
sistemas de contabilidade gerencial das empresas. Essa afirmativa fundamenta-
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se na idéia de que os gestores demandam informacdes gerenciais especificas pa-
ra suportar suas necessidades de tomada de decisdes em ambiente de crescen-
te incerteza e para monitorar o progresso no alcance de estratégias.

Percebe-se que o enfoque contingencial fornece importantes fundamentos
para a explica¢gdo de mudancas nas praticas da contabilidade ao superar uma das
limitacoes da abordagem anterior, qual seja, a ndo-considera¢do dos fatores situa-
cionais. No entanto, a abordagem contingencial mantém a idéia de racionalidade,
ou seja, a partir do momento que se tenha consciéncia dos fatores contingentes
presentes, pode-se implementar as praticas contabeis que melhor se encaixem a
tais fatores. Algumas limita¢des dessa abordagem podem ser identificadas. Bate-
man e Snell (1998, p. 60), efetuam a seguinte observag¢ao: “[...] nem todas as con-
tingéncias criticas foram identificadas”. Por outro lado, aspectos culturais, rotinas
e habitos sdo desconsiderados nas analises sob essa abordagem.

No Quadro 1 s3o apresentados os pressupostos tedricos da teoria da contin-
géncia segundo a vis3o dos principais autores do assunto.

PRESSUPOSTOS TEORICOS AUTORES
Os tipos organizacionais séo classificados de mecanicista até organico; Burns e Stalker (1961)
Formas flexiveis como estratégia para lidar com as mudancas.
A influéncia da tecnologia. Woodward (1965)
As relagbes entre organizacdes e seus ambientes. Lawrence e Lorsch (1976)
Principais pressupostos da teoria contingencial se fundamentam: Galbraith (1977)

ndo ha uma melhor maneira de se organizar;
nem todas as maneiras de organizar sdo igualmente eficazes;
quanto maior o nivel de incerteza, maior sera a quantidade de infor-
macdes necessarias para lidar com essa incerteza.
Os diversos fatores contingenciais que determinam a forma de se organizar: ~ Bateman e Snell (1998)
taxa de mudanca e grau de complexidade do ambiente externo a orga-
nizacdo;
forcas e fraquezas internas da organizacao;

valores, objetivos, habilidades e atitudes dos administradores e traba-
Ihadores da organizacao; e

tipos de tarefas, recursos e tecnologias que a organizacao utiliza.

O papel da contabilidade na pesquisa contingencial: Chapman (1997)
operacionalizada como uma tecnologia puramente formal e rotineira;

expressa em termos de sua presenca em cenarios estaveis, ou auséncia
em cenarios dinamicos.

continua
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PRESSUPOSTOS TEORICOS

AUTORES

As informagdes factuais e as informagbes gerenciais sao:

[...] freqlientemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas
vezes deixam de abranger importantes fatores ndo-econémicos e néo-
quantitativos;

[...] so demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulagéo

de estratégias;

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulagdo de estratégia;

[...] um volume surpreendente de informacGes factuais ¢ indigno de confianca.

A utilidade dos sistemas de informacdes contabeis para operagoes geren-
ciais: [...] sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte
aos administradores em ambientes de incerteza.

As variedades de papéis que a contabilidade deve desempenhar dependendo
do nivel de incerteza, em quatro possiveis papéis a partir de duas dimensoes:
incerteza relativa aos objetivos das acdes; e
incerteza relativa as conseqliéncias das agoes.
As caracteristicas estruturais determinam a contabilidade gerencial que
melhor se encaixa a uma dada organizacao:
tamanho, tecnologia, incerteza ambiental e descentralizacao.
As varidveis contabeis gerenciais capturam:
tanto variacdo em uma determinada informacao contabil utilizada
pela organizagdo, quanto variacao no detalhe de como e em que ela
é empregada.
A busca pelo entendimento de como as organizacdes implementam prati-
cas especificas de contabilidade gerencial.

Mintzberg et al. (2004)

Van der Veeken e
Wouters (2002)

Chapman (1997) e
Hopwood (1987)

Luft e Shields (2002)

Constata-se, ademais, que cada abordagem anteriormente citada apresenta
importantes argumentos, a partir de seus pressupostos, os quais ajudam a expli-

car por qual razio determinadas praticas contabeis s3o implementadas, enquan-

to outras nao.

Tal fato, no entanto, ndo impede que criticas a cada uma dessas aborda-

gens sejam enderecadas, evidenciando limita¢des que, em alguma extensdo,

possuem.
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A investigacdo relativa a questao de pesquisa do estudo foi desenvolvida pela
metodologia de pesquisa—acio (THIOLLIENT, 19977; BRANDAO, 1985). Neste ti-
po de pesquisa, os pesquisadores desempenham papel ativo no equacionamento
dos problemas encontrados, no acompanhamento e na avalia¢3o das a¢des desen-
cadeadas em fungdo dos problemas, exigindo relagdo organizada entre pesquisa-
dores e pessoas da situagdo investigada.

Kaplan (1998) destaca que esta abordagem tem permitido que pesquisado-
res ajudem as organizagdes a implementar novos conceitos e a solucionar proble-
mas, por meio do engajamento de a¢des. Uma outra vantagem apontada é que os
pesquisadores n3o ficam restritos somente a compreensdo de seus proprios con-
ceitos, mas possuem também a possibilidade de aperfeicoa-los e, assim, melho-
rar cada vez mais o desempenho das organizacdes.

O periodo de observacio dos pesquisadores foi de dois anos com duas visi-
tas semanais de aproximadamente quatro horas. Os nomes reais da organiza-
¢do, dos gestores e dos funcionarios foram omitidos. A metodologia utilizada
possibilita a identificacdo do fenémeno, a estruturacio de modelos de apura¢io
e andlise e a implementacdo de solu¢des conjuntamente com atores (adminis-
tradores, gerentes, supervisores e funcionarios). As observagdes e os registros
utilizados e a analise do estudo foram desenvolvidos concomitantemente com a
assessoria prestada no processo de implementacao de sistema de custeio de pro-
dutos e planejamento de precos de venda.

A escolha do caso analisado deu-se em fun¢do do atendimento as questdes
de pesquisa e ainda pela facilidade ao acesso as informacdes propiciadas pela
metodologia escolhida. No tocante a configuragao da pesquisa, destaca-se a fase
de diagnoéstico dos fatores que se relacionam com o problema; coleta de infor-
magoes sobre o fenémeno pesquisado; discussdo de uma teoria e aplicacdo de
uma metodologia que atendesse as necessidades da organizag¢io; a implementa-
¢do de solug¢des conjuntamente com os atores envolvidos no processo.

A identifica¢do e a andlise dos resultados empiricos foram possibilitadas de-
vido 2 interac¢do entre pesquisadores e membros da empresa participes do pro-
cesso investigado. A metodologia utilizada implica que os atores envolvidos
sempre devem ter algo a “dizer” e a “fazer” em rela¢do ao problema investigado.
As anilises e discussdes foram embasadas nos fundamentos e pressupostos da
teoria institucional e da contingéncia, as quais possibilitaram a construcio de
entendimento tanto do processo de inovagdo da empresa analisada quanto das
mudancas de rotinas e praticas contabeis gerenciais.
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A Bearings é uma empresa brasileira cuja origem remonta a 30 anos, com
caracteristicas de empresa familiar de médio porte que atua na importagio e dis-
tribui¢do de rolamentos para o mercado brasileiro. A empresa trabalha com apro-
ximadamente 26.000 itens de estoque. O produto rolamento é caracterizado pelas
empresas do mercado como um item de material da categoria de manutencao,
reparo e operacdes. Seus principais fornecedores sio empresas estrangeiras de
grande porte que detém a tecnologia de producio de rolamentos industriais. Os
principais clientes s3o empresas brasileiras de grande porte com as quais mantém
contratos de fornecimento de médio e longo prazo, destacando-se empresas mine-
radoras, sidertrgicas, produtoras de papel e outras industrias em geral.

As atividades fundamentais da Bearings s3o: fechamento de contratos com
clientes, importa¢do, compra no mercado interno, estocagem, atendimento
aos clientes (vendas de contratos) e vendas diretas, ou seja, sem contrato de for-
necimento firmado. Apesar de ser caracterizada como empresa familiar de mé-
dio porte, a Bearings ¢ a lider do segmento de negécios.

A Bearings cresceu principalmente na época em que a economia brasileira
foi fortemente marcada por trés fatores principais: dificuldade de importacio,
baixo nivel de concorréncia e altas taxas de inflacdo. Nesse ambiente, os rolamen-
tos eram produtos especiais negociados com altissimas margens de lucrativida-
de. Os gestores explicaram que o sucesso da empresa deveu-se principalmente a
atuagio de um grupo de pessoas ligadas a atividade comercial. Esse sucesso con-
solidou a percepgdo das pessoas dessa atividade de que as praticas do passado sdo
praticas vencedoras.

Em contraste com a situa¢do passada vivida, atualmente o ambiente brasi-
leiro se caracteriza pela estabilidade inflacionaria e facilidade para importagdes.
O mercado atual é bastante competitivo, os fornecedores s3o empresas de gran-
de porte, assim como os clientes. O volume de vendas sem contratos, ou seja,
vendas retalhadas, denominadas na empresa de “vendas spot”, com o passar do
tempo praticamente acabou e o grande volume de vendas é baseado em contra-
tos de médio prazo de grande valor. O rolamento nao ¢ mais considerado um
produto especial posicionado com preco do tipo premium; passou a ser negocia-
do como produto de natureza commodity. As margens de lucratividade atual sdo
reduzidas. As empresas fornecedoras e clientes contam com gestores muito pre-
parados tecnicamente, fazendo com que as negociagdes sejam cada vez mais
dificeis tanto em termos de valores envolvidos quanto em rela¢do ao nivel de ser-
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vicos exigidos (prazos de entrega, local de entrega, niveis de estoque). Uma outra
pratica de negociagdo muito comum nesse ramo de negdécio é o denominado lei-
l3o reverso, que coloca as pequenas e médias empresas revendedoras de rola-
mento em posi¢do de negociagdo dificil perante as grandes empresas clientes.

No ambito filoséfico, esse novo ambiente tem sido classificado e denomina-
do por diversos autores, tais como Harvey (1998), como pds-modernidade. No am-
bito das empresas, nesse periodo de pés-modernidade, podem-se observar dife-
rencas profundas em rela¢do ao ambiente das primeiras décadas do século XX,
no que diz respeito as novas formas de produgdo, a utilizacio intensa de novos
frutos do desenvolvimento tecnolégico tanto na atividade de produgao de bens e
servicos como nas formas de comunicacio, a especial aten¢do com o atendimen-
to das necessidades dos clientes, a atuagdo em ambiente extremamente competi-
tivo, a atua¢do em mercados globalizados, dentre intimeras outras caracteristicas.

Em resposta a dindmica dos fatores ambientais, Baines e Langfield-Smith
(2003, p. 675) afirmam que mudancas no ambiente externo das organizacoes
devem conduzir a mudangas nos sistemas de contabilidade gerencial das em-
presas. As principais caracteristicas do atual ambiente constituem-se em fatores
indutores de processos de mudancas nas empresas; em tese, as empresas s3o
induzidas a implementar processos profundos de mudangas na sua forma de
atuagdo, no seu modelo de gestdo de negdcios, nos seus instrumentos geren-
ciais e, portanto, na contabilidade gerencial. O Quadro 2 sintetiza as principais
contingéncias ambientais que influenciaram a Bearings durante as duas fases
da sua existéncia.

FASES CICLO DE VIDA DA EMPRESA FATORES
Primeira Inicio das atividades e consolidacdo da Ambiente inflacionério.
empresa no mercado Dificuldades nos processos de importacao.

Baixa concorréncia.
Vendas focadas nos produtos.
Negociacdes diretas com clientes.
Precos Premium.
Segunda Atual Ambiente monetario estavel.
Facilidade nos processos de importacao.
Concorréncia acirrada.
Vendas focadas em contratos e em servicos.
Leildes reversos.
Precos tipo commodities.
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No que diz respeito ao aspecto social, a Bearings apresenta dois grupos de pes-
soas que atuam na empresa. O Grupo A é liderado pelo Sr. Luiz, o dono da empre-
sa. Esse grupo participou tanto das atividades iniciais quanto do processo de con-
solida¢3o da empresa, estando vinculado principalmente a atividade comercial.
Por influéncia do lider, esteve conduzindo a gestao da empresa até passado recen-
te. O Grupo B é liderado pelo Sr. Henrique, atual diretor geral da empresa. Esse
grupo é constituido por pessoas mais jovens, com experiéncia profissional diver-
sificada voltada para as diversas atividades da empresa (logistica, finangas, tecno-
logia da informagao). O grupo tem influenciado a gestdo da empresa em passado
recente, pela atuagdo do Sr. Henrique. O Quadro 3 resume as caracteristicas dos
dois grupos sociais da Bearings.

CARACTERISTICAS CRENCA BASICA
Grupo A Pessoas de idade madura. "0 que sempre fize-
Longo tempo na propria empresa. mos deu certo.”

Experiéncia especifica em vendas.
Profundo conhecimento pratico do mercado.
Baixo nivel escolar dos funcionarios.

Grupo B Pessoas vinculadas as éreas contabil, financeira, logistica e informatica. ~ “E preciso se adaptar
Pessoas mais jovens, com experiéncia profissional diversificada. ao novo ambiente.”
Bom nivel de formagao académica e menor tempo na propria empresa.

Em relacio ao conceito de custo incorporado no passado e institucionaliza-
do com o passar do tempo, observa-se a inexisténcia de uma conceituagdo obje-
tiva do custo do produto, bem como uma nog¢io do custo correto para tomada
de decisdes. As pessoas, principalmente as vinculadas ao Grupo A, ndo possuem
conhecimento técnico relativo a custos; mais ainda, elas ndo tém consciéncia da
necessidade de se utilizar um conceito de custo tecnicamente correto para
tomar decisdes. A apuracio de resultados é completamente ignorada e a empre-
sa n3o possui sistema de apuragdo de resultados dos produtos vendidos.

A preocupacgio com custo do produto sempre esteve relacionada com o esta-
belecimento do prego de venda. O comportamento habitual do grupo com rela-
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¢do ao custo do produto correspondia simplesmente a utilizar um determinado
valor de custo do produto que facilitasse o fechamento da venda. O reconhecimen-
to social no Grupo A se dava pela atividade de vender e n3o necessariamente ven-
der com lucro. Assim, a preocupag¢do no que se referia ao custo para tomada de
decisdo ndo era utilizar o conceito correto que permitisse planejar ou avaliar ade-
quadamente a rentabilidade do produto, mas utilizar um valor de custo, dentre va-
rias alternativas possiveis, que viabilizasse o fechamento do negécio. Bright et al.
(1992) explicam que é possivel observar que muitas empresas estdo ainda ativa-
mente trabalhando na introdugio e no desenvolvimento do que muitos observado-
res poderiam caracterizar como sistemas de custeio tradicionais.

Dentre as varias alternativas que se apresentam no dmbito da empresa, des-
tacam-se: o custos da lista do fornecedor padrio, da lista do fornecedor de mate-
rial similar, da Gltima entrada do produto, da Gltima entrada do produto similar
ou ainda o custo médio. O custo pode ser da compra de um fornecedor habitual
cadastrado ou da compra de um fornecedor desconhecido, efetuada em carater
de oportunidade. Neste contexto, observa-se a utilizagdo de conceitos distorcidos
para fins de precifica¢do e analise de rentabilidade.

O novo modelo de custos foi estruturado na premissa de um tnico valor de
custo para o produto, qual seja, o seu custo-padrdo. Esse modelo foi materiali-
zado em um sistema de custo-padrdo via processamento eletrénico de dados,
desvinculando-se de procedimentos manuais. O conceito de custo-padrdo cor-
responde ao custo corrente do produto em moeda estrangeira, considerando o
fornecedor padrio, o indice de nacionaliza¢do padrio e a politica de taxa de cAm-
bio. A implementacio desse sistema estd causando um grande problema com-
portamental. As pessoas do Grupo A ndo precisam mais calcular o custo dos pro-
dutos, que passou a ser fornecido automaticamente pelo sistema. Observa-se,
além de uma mudanca de habitos e rotinas, uma efetiva perda de poder. Neste
contexto, Granlund (2001) menciona que um fato freqiientemente observado é
que os sistemas contabeis s3o dificeis de mudar, apesar da influéncia das mudan-
cas significativas no mercado e de outras mudancas que colocam grande pressdo
sobre a contabilidade para que esta se modifique.

O antigo processo de determinacio de preco de venda na Bearings era pauta-
do pelo seguinte modelo mental utilizado pela influéncia dos membros do Grupo
A: PV = CT. MK, sendo: PV = preco de venda do produto; CT = custo do produto;
e MK = mark-up (indice de cobertura de despesas gerais e lucro). Para explicar os
habitos e rotinas, fortemente institucionalizados relativos a precos e rentabilida-
de, foi elaborado o seguinte exemplo.

Considerando-se que CT = $ 100 e MK = 1,5, temos que PV = $ 150. Por outro
lado, dado um determinado preco de venda do produto, por exemplo, $ 140 cujo
custo é $ 100, 0 MK é de 1,40 ($ 140 : $ 100).
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As pessoas da empresa tém (a mudanga estid em processo de efetivacio) o
habito de analisar a rentabilidade dos produtos pelo conceito de mark-up. Em
funcio do modelo de decisio utilizado, as pessoas, principalmente as do Grupo
A, tém caracterizado a rentabilidade da venda em funcdo do nivel de indice de
mark-up adotado no preco. Um preco de venda negociado com mark-up de 1,5,
ou prego de venda negociado com mark-up de 1,2 de rentabilidade, d4 aos mem-
bros do Grupo A noc¢io da rentabilidade da venda. Em época em que o mercado
brasileiro era relativamente fechado e complexo em funcao das taxas de inflacao
vigentes, eram praticados precos com mark-up significativos. Atualmente é mais
dificil praticar precos com mark-up elevado em funcio da concorréncia. Um fe-
noémeno observado na empresa é que a institucionalizac¢do do conceito do indi-
ce de mark-up como indicador da rentabilidade dos negécios foi tao forte que, ao
longo do tempo, a parte inteira do indice de mark-up foi descartada e a parte cen-
tesimal passou a ser reconhecida como representativa da margem de rentabili-
dade do produto. Assim, uma venda com indice de mark-up de 1,50 era reconhe-
cida como uma venda com 50% de rentabilidade.

Contudo, especialmente no Brasil, a incidéncia de impostos sobre custos e
vendas adiciona um certo grau de complexidade ao processo de andlise de ren-
tabilidade e planejamento do preco de venda de produtos. Considerando a inci-
déncia normal de impostos em que os tributos incidentes sobre a compra sio
recuperaveis e os tributos sobre a venda sio considerados devidos, temos: o valor
de compra da mercadoria: $ 100; os impostos recuperaveis incidentes no custo
ICMS (18%), PIS (1,65%) e COFINS (7,6%). Assim, o custo real do produto é:
$ 72,75.

A aplicagdo correta do método de planejamento de preco de venda com base
no critério do mark-up deve considerar a estrutura de impostos incidentes no
preco, de despesas varidveis (comissdes de vendas) e ainda a margem de contri-
bui¢do desejada. A margem de contribui¢io evidencia a rentabilidade das vendas
de forma adequada. O prego do produto (PV) corresponde ao custo (CT) multipli-
cado pelo indice de mark-up (MK). A determinacdo do mark-up deve considerar
todos os elementos que devem ser cobertos pelo preco, exceto o custo do produ-
to, ou seja: 1. os impostos incidentes no preco; 2. as despesas variaveis (comis-
soes e fretes); e 3. a margem de contribuicio desejada (cobertura das despesas
fixas e do lucro desejado).

Considerando-se os seguintes dados:

Impostos sobre vendas — ICMS: 18%, PIS: 1,65% e Cofins: 7,6%.
Despesas varidveis — comissdes de vendas e fretes: 5%.

Margem para cobertura das despesas fixas e do lucro — margem de contri-
bui¢io desejada: 25%.
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O célculo do indice de mark-up (multiplicador do custo) corresponde a:

1:(1-0,5725) = 2,3392
PV =9$17275.2,3392 =% 170,17.

De acordo com a cultura do grupo, essa metodologia era completamente
ignorada e a venda era analisada simplesmente dividindo-se o preco pelo valor
de mercadoria. Neste caso: $ 170,17 : $ 100 = 1,70. Na percep¢io do grupo, uma
venda com excelente rentabilidade, ou seja, de mais de 70%. Na verdade, a ren-
tabilidade real da venda é 25%, que estaria um pouco acima da margem média
geral de ponto de equilibrio da empresa.

A crenca na pratica de rentabilidade alta, como nesse exemplo de 70%, tem
levado os gestores comerciais da empresa a processos de negocia¢do cada vez
mais dificeis, a concessio de descontos inadequados e a pratica de precos com
baixa rentabilidade. A percepg¢do inadequada da rentabilidade dos negécios tem
induzido os gestores comerciais a praticas que se podem caracterizar como “pre-
cificacdo por vaidade”, ou seja, o impulso de se estabelecer um preco para ven-
cer a concorréncia “a qualquer custo”, ndo se considerando as conseqiiéncias
economicas da decisdo e, muitas vezes, levando a precos com margens de con-
tribui¢do negativas. Essa inconsciéncia sobre a forma correta de se analisar a
rentabilidade de produtos em negociacdes de contratos de longo prazo, pelos lei-
16es reversos, com grandes clientes que possuem gestores altamente capacitados,
fatalmente conduz a fechamento de contratos com precos inadequados do ponto
de vista da rentabilidade global necessaria da empresa.

O novo modelo de planejamento de preco de venda implementado na em-
presa emprega o critério do mark-up concomitantemente a utilizacdo de precos
de mercado. O novo modelo de planejamento de precos considera as margens de
contribui¢do na forma percentual, em valor unitario e em valor total, como indi-
cativos da rentabilidade sempre calculadas a partir do custo-padrao dos produtos.
Esse modelo foi materializado na forma de um sistema de simulagao de precos e
rentabilidade de negociacdes (vendas diretas e contratos de longo prazo) em pro-
cessamento eletrénico de dados. O processo de simulacio envolve duas rotinas
basicas: 1. simula¢do de pregos a partir do custo e da estrutura de impostos e de
despesas variaveis (comissoes e fretes); 2. simulac3o de precos a partir de pregos
de mercado. O sistema permite simulac¢des de situagdes especificas, quais sejam,
precos para as condicoes de industrializa¢do ou de consumo, precos a vista e em
diferentes prazos de pagamento, fretes diferenciados e comissdes diferenciadas.

As evidéncias obtidas pela interagdo com os gestores da Bearings, na forma
de entrevistas, andlise de documentos, discussdes sobre conceitos, acompanha-
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mento de fechamento de negdcios — de acordo com a abordagem metodologica
apresentada por Kaplan (1998) — demonstram o impacto de fatores contingen-
tes e institucionais na empresa em linha com o pensamento apresentado por
Luft e Shields (2002). A teoria da contingéncia indica que a origem e consolida-
¢do da Bearings e a introdugdo de seus instrumentos gerenciais ocorreram em
grande parte devido a existéncia de fatores ambientais propicios, quais sejam,
ambiente caracterizado por altas taxas inflacionarias que facilitava a especula¢io
de precos dos rolamentos importados, dificuldades para efetivar os processos de
importacao, negociagdes focadas em produtos diretamente com os clientes, exis-
téncia de baixo niitmero de concorrentes e a possibilidade de praticar precos com
margens de lucratividade muito altas. Essa constata¢do estd perfeitamente em
sintonia com as evidéncias apresentadas por Baines e Langfield-Smith (2003),
quando afirmam que é um tema comum na pesquisa em contabilidade geren-
cial que mudancas no ambiente externo das organiza¢des devam conduzir mu-
dancas nos sistemas de contabilidade gerencial das empresas.

Atualmente a Bearings esta sujeita a novas contingéncias ambientais: o am-
biente econdmico com relativa estabilidade de precos; facilidade para implemen-
tar processos de importacdes de bens; a concorréncia no mercado de rolamentos
é acirrada; os pregos dos rolamentos podem ser caracterizados como do tipo com-
modities; as vendas s3o efetuadas por meio contratos de longo prazo e grande
valor, sendo muitos deles efetuados por leildes reversos. As evidéncias apontam
claramente que as praticas de custo e precos que a Bearings vinha empregando
ao longo de sua existéncia estdo inadequadas do ponto de vista de mensurar cor-
retamente a rentabilidade das decisGes atuais da empresa nesse novo ambiente.
Portanto, os fatores ambientais atuais se constituem em indutores de mudancas
das praticas atuais relacionadas a precos e custos de produtos na empresa.

Scapens (1994) aponta que a visdo institucional fornece uma estrutura teéri-
ca til para o entendimento das praticas contabeis gerenciais, o que possibilita ver
o caréater rotineiro e institucionalizado da pratica contabil gerencial. No que diz
respeito aos conceitos de custos e precos implementados na fase inicial da empre-
sa, embora possam ter sido inspirados na necessidade de maximizagao de resulta-
dos, a teoria institucional demonstra que esses conceitos foram fortemente insti-
tucionalizados. Tornaram-se habitos e rotinas aceitos de forma inquestionavel e
nao se modificaram apesar das mudancas do ambiente. Burns e Scapens (2000)
enfatizam que as praticas contabeis podem se tornar rotinizadas na forma de habi-
tos, rotinas e institui¢des, e com o tempo comecarem a fazer parte do conjunto de
pressuposicdes e crencas inquestionaveis da organizag3o.

As observagoes realizadas e a experiéncia adquirida junto aos membros do gru-
po estudado (Grupo A) demonstram que o emprego dessas praticas ndo é uma
questdo puramente cognitiva, ou seja, de falta de conhecimento da metodologia cor-
reta. Essas praticas estdo fortemente instaladas na cultura “econémica” do grupo,
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fazendo parte da camada cultural denominada de pressuposicdes basicas subjacen-
tes. Essas praticas demonstram claramente a existéncia de uma cultura fortemente
influenciada por fatores inconscientes. Os membros do Grupo A sdo, em tese, os
principais interessados em fazer a empresa ganhar dinheiro, uma vez que se trata
do préprio dono e de pessoas que dependem financeiramente dos resultados da
empresa. Porém, o proprietario (Grupo A) n3o se interessa pelas novas idéias, ne-
gando-se a participar de discussdes sobre o novo modelo. Os demais membros do
Grupo A apresentam uma resisténcia passiva nao consciente e nao demonstram ne-
nhum interesse no sentido de incorporar as novas idéias ao dia-a-dia da empresa.
Por outro lado, as pessoas do Grupo B, menos influenciadas pelos antigos paradig-
mas e com melhor formac3o académica, percebem com maior facilidade a necessi-
dade da introducio de novos conceitos.

As evidéncias apontaram que os processos de conscientizacio baseados so-
mente em treinamento técnico e discussoes de grupo, apesar de necessarios, nao
promovem efetivamente a mudanca desejada. A institucionalizacio deve ocorrer
por meio da incorporagdo e materializagdo de novas idéias junto aos sistemas
basicos (novos habitos e rotinas) utilizados pelas pessoas da drea comercial.

Tendo em vista que o desenvolvimento do novo modelo de custos e precos esta-
va ocorrendo concomitantemente com a implementac¢do de sistema ERP, foi utili-
zada a estratégia de introduzir os novos conceitos no sistema atual por meio de ajus-
tes nos atuais relatérios. Esse cuidado teve como objetivo separar a mudanga de
conceitos de custos e precos da mudanca de tecnologia de informagao. Temia-se o
risco da desqualificagio dos novos conceitos de custos e precos devido 2 existéncia
de problemas operacionais tipicos de implementac3o de novo sistema ERP.

Apbs as diversas discussdes apresentadas nos tépicos anteriores, pode-se obser-
var, no quadro abaixo, uma sintese dos habitos e rotinas da organizac3o que estdo
sendo modificados e os novos habitos e rotinas que devem ser institucionalizados.

HABITOS E ROTINAS ANTIGOS HABITOS E ROTINAS NOVOS )
(EM PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAOQ)

Pouco valor dado aos instrumentos gerenciais. 0O conceito de custo-padrdo do produto.
Caréncia de sistemas de informacdes. Custos calculados pelos sistemas e ndo mais
Auséncia de sistemas para calcular pelos individuos.
custos. Os gestores eram os “senhores Adocdo do conceito de margem de contribuicdo
do negdcio”. como indicador de rentabilidade.
Racionalidade econdmica presente, porém Implementacéo de sistemas de simulacdo de pregos.
distorcida. Uso de sistema de informacao de precos,
Emprego de definicdes (conceitos) custos no processo decisorio (novos conceitos

de forma inconsciente. de rentabilidade).
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No caso em questdo, o processo de institucionaliza¢do de novos habitos e
rotinas foi pautado pelas seguintes estratégias: 1. uso de sistemas, ou seja, auto-
macdo dos calculos de precos e custos dos produtos, eliminando os procedimen-
tos manuais e pessoais; 2. a realizagio de treinamento como objetivo de propi-
ciar capacita¢do cognitiva sobre o emprego dos novos conceitos; e 3. a realizagdo
de reunides de reflexdo e motivag¢io a partir do entendimento dos diferentes im-
pactos dos antigos e dos novos conceitos sobre a lucratividade dos produtos e da
empresa; e 4. treinamento especifico nos softwares implementados.

O objetivo do estudo foi identificar caracteristicas fundamentais de habitos e
rotinas da contabilidade gerencial — considerando tanto rotinas existentes, como
novos habitos e rotinas surgidos a partir da instala¢3o de processo de mudanca nos
sistemas de custos e precos. A metodologia adotada — estudo de caso e pesqui-
sa—acio — apresenta as restri¢oes tipicas desta natureza de estudo, sendo a princi-
pal delas a impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos. Por outro
lado, a principal contribui¢io do estudo é levar para o ambiente da contabilidade
diferentes insights tedricos — no caso, a teoria da contingéncia e a teoria institucio-
nal —, que permitem uma compreensdo mais adequada do fenémeno de mudan-
cas na contabilidade gerencial. Do ponto de vista pratico, a compreensdo desse
fenémeno pode contribuir para a eficicia do processo de introducio de novos con-
ceitos ou instrumentos de contabilidade gerencial no ambiente empresarial.

Diversos autores, dentre os quais Burns e Scapens (2000), observam que a in-
troducio de instrumentos da contabilidade tem sido orientada pela visao neoclassi-
ca. Foi possivel constatar que, concomitantemente com orientacdes da teoria nor-
mativa, ou seja, a implementacio de conceitos racionais voltados a maximizag¢do do
resultado do empreendimento, as teorias da contingéncia e institucional proporcio-
nam uma bagagem conceitual que possibilita um melhor entendimento dos feno-
menos de mudangas na contabilidade gerencial. A necessidade de mudanga nor-
malmente se apresenta em fungdo de contingéncias ambientais.

O caso estudado evidencia que é necessario, portanto, um constante moni-
toramento das varidveis ambientais e da sua influéncia nos sistemas da empre-
sa. A teoria institucional nos ensina que é preciso eliminar os velhos habitos e
rotinas para que as novas instituicdes florescam. Os habitos e rotinas s3o per-
manentes, fortes e inconscientes e, em suma, sio dificeis de serem mudados.
Nesse contexto, o sucesso da implementa¢io de um novo modelo gerencial es-
ta diretamente associado a capacidade da empresa de trocar velhos habitos por
novos habitos. A troca de habitos passa, em primeiro plano, pela defini¢ao de
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novos habitos desejados alinhados com os novos fatores contingentes que se
apresentam no ambiente. Em seguida, é necessario conceber estratégias para en-
frentar o desafio de mudancas dos velhos hébitos e rotinas e estruturar as novas
instituicoes. O caso em estudo, apesar de sua limitacdo de escopo — custos e pre-
cos em média empresa familiar de natureza comercial —, apresenta os elementos
necessarios para essa reflexao.
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