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Resumo

O presente estudo objetivou analisar o processo de institucionalizacéo de artefatos de custos no
controle gerencial de uma empresa do setor téxtil. Para isso, desenvolveu-se pesquisa descritiva,
qualitativa com desenvolvimento de estudo de caso conduzido por entrevista semiestruturada,
aplicacdo de questiondrios e andlise documental. Estruturou-se roteiro de entrevista
semiestruturada e questionarios com base em Burns e Scapens (2000), Guerreiro et al. (2005) e
Rocha e Guerreiro (2010). Foram entrevistados funciondrio da controladoria e outros
funcionarios envolvidos na alimentacdo do sistema de informacGes. A empresa busca
implementar novo plano de contas e relatorios gerenciais pelo sistema que oferece melhor
tempestividade e gestdo dos custos e despesas fixas e variaveis, centros de custos, entre outros.
Os resultados da pesquisa demonstram que a etapa de codificacéo foi realizada pelo controller e
por consultor ao codificarem os principios e desejos institucionais em rotinas, regras e normas e
assim elaborar a proposta de mudancas. Ao refletir os resultados com a lente da teoria
institucional, conclui-se que obter informacdes gerenciais, mesmo que utilizando de tecnologias
atualizadas, necessita-se de diversos fatos para que esse processo torne-se institucionalizado, o
que pode ser melhor compreendido com base nessa lente.
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1 INTRODUCAO

Estudos sobre as mudancas organizacionais ocorridas na gestdo das empresas tem sido
objeto de investigacdes da comunidade académica. Entre aqueles que exploraram esse tema, séo
importantes os que identificam e analisam os artefatos adotados pelas empresas (SOUTES, 2006;
OYADOMARI et al., 2008), pois técnicas de gestdo e praticas de contabilidade gerencial podem
ser utilizadas de forma combinada para melhorar o desempenho das organizacdes, conforme suas
prioridades estratégicas (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998).
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A adocéo de artefatos de controle gerencial nas organizacgdes, entre eles o uso de artefatos
de custos (métodos de custeio, por exemplo), ndo depende apenas de posturas gerenciais
embasadas na racionalidade econdmica nem de imposicGes legais e regulatorias, mas também
fatores institucionais, comportamentais, contingenciais, etc. (FREZATTI et al., 2009). Dessa
forma, ao explorar sobre 0 uso de artefatos ou préaticas de gestdo é importante considerar esses
fatores mencionados.

Assim, utilizar a teoria institucional como lente de anélise pode ser uma forma de ajuda a
explicar a préatica dos diferentes artefatos de controle gerencial (FREZATTI et al, 2009). A teoria
institucional ja foi utilizada em pesquisas sobre mudancas na contabilidade gerencial
(SULAIMAN, MITCHEL; 2005, ZAN, 2006; REIS, 2008) e proporcionou reflexdes sobre os
fatores que contribuem para as mudancas. Nesse estudo utiliza-se essa lente para analisar as
mudangas em artefatos de custos em uma empresa do setor téxtil.

Para Tolbert e Zucker (1999), durante o processo de mudanca existe uma preocupacdo
que reflete em dois objetivos principais, que remetem a duas premissas: deve haver uma
integracdo entre 0s componentes estruturais no sistema para que este possa sobreviver, de modo
que os componentes sejam partes inter-relacionadas do todo; e o funcionamento de um sistema
social depende da contribuicdo das estruturas existentes, pelo menos para manter um equilibrio,
pois, de outro modo, o sistema ndo sobreviveria.

Nesse contexto, o processo de padronizacdo das rotinas e regras previamente formuladas,
pode ser alterado de acordo com as modificagbes ocasionadas na organizacgdo, instigando-se
como a entidade encontra formas mutuamente aceitaveis para implementa-las no processo
organizacional (BURNS; SCAPENS, 2000).

Diante deste cendrio, surge a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre 0 processo de
institucionalizacdo de artefatos de custos no controle gerencial em uma empresa do setor téxtil?
Assim, o objetivo deste estudo é analisar o processo de institucionalizacdo de artefatos de custos
no controle gerencial de uma empresa do setor téxtil. Um estudo de caso em empresa desse setor
pode impulsionar a analise no sentido de identificar as rotinas dos envolvidos no processo de
mudancas.

Os estudos empiricos realizados que associaram as mudancas na contabilidade gerencial
sob a dtica da teoria institucional buscaram investigar como foi a adaptacdo da mudanca e quais
fatores levaram a mudanca. Porém, estas pesquisas realizaram-se durante ou ap0s 0 processo de
mudanca (SITI-NABIHA; SCAPENS, 2005), (GUERREIRO et al. 2005, 2008), (GUERREIRO;
PEREIRA; REZENDE, 2006), (OYADOMARI et al. 2008), (LAVARDA; FELIU; PALANCA,
2009) e (ROCHA; GUERREIRO, 2010), de forma ao observar todo o0 processo, ou apos sua
finalizacao.

Dessa forma, a presente pesquisa justifica-se por investigar os fatores que ocasionaram as
mudangas no controle gerencial, no inicio do processo. Contribuindo com pesquisas sobre o
tema, pois tal investigacdo traz como diferencial, a identificacdo de quais motivos contribuem
para 0s atores humanos buscarem mudancas na contabilidade gerencial da organizacao.

Argumenta-se que a contabilidade sob a Otica de rotina institucionalizada, cria
entendimentos de atividades de acordo com conjuntos especificos de normas e procedimentos
contabeis, que permitem que decisfes sejam tomadas e o desenvolvimento em um ambiente
complexo e incerto. Este quadro de institucionalizacdo de préaticas, apresentado por Scapens
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(1994) surge como um possivel ponto de partida para estudos de caso sobre controle gerencial, o
que justifica a realizacdo desse estudo.

O enfoque da teoria institucional que fornece embasamento para estudos abrangendo
contabilidade gerencial é a velha economia institucional (BURNS, 2000). Sob esse enfoque,
compreende-se 0 que faz um artefato de custos ser aceito ou ndo pela organizacdo e a como sao
vistos no contexto de regras e rotinas. Este artigo é composto, além da introdu¢do, por uma se¢ado
sobre o referencial tedrico, que trata sobre a teoria institucional, contabilidade gerencial, controle
gerencial e estudos relacionados, seguida dos aspectos metodoldgicos. Apds, sdo apresentados 0s
resultados e as consideraces finais, encerra-se com as referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o intuito de esclarecer sobre os teoria institucional, contabilidade gerencial, controle
gerencial e estudos que relacionaram esses assuntos, construiu-se o referencial teorico,
apresentando nos topicos a seguir argumentos encontrados na literatura que possam dar base a
tais temas.

2.1 Teoria Institucional

Denomina-se teoria institucional o resultado da consonancia de influéncias de proposigdes
teoricas originadas principalmente da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que visam a
incorporacdo de ideias de instituicOes e padrdes de comportamentos, regras, valores e cultura, nos
quais geralmente permanecem ocultos nos individuos ou empresas (SILVA; GONCALVES,
1999).

A percepc¢do crucial da teoria institucional sugere que as regras e rotinas devem ser
seguidas pelos atores da organizagdo (CRUZ, MAJOR; SCAPENS, 2009). Isto implica para que
as organizacOes reproduzam as formas institucionais impostas externamente, sem modifica-las.
Constata-se que a contextualizagdo dada pela teoria institucional nas organizagdes, por envolver
processos e rotinas, tem muita relacdo com a contabilidade, os artefatos e as praticas da empresa.

Lopes e ludicibus (2012) destacam que a teoria institucional observa a contabilidade
como uma ferramenta interligada a vida das organizacbes e ao ambiente em que ela esta
instituida, no qual busca explicar os fatos contabeis por meio de comportamentos, normas, regras,
crencas, cultura e modelos que as organizagdes utilizam para se manter no ambiente.

A trajetdria da teoria institucional apresenta um percurso de rupturas, tanto no lado social
da teoria, quando no que se refere as especificidades das instituicdes. Mesmo sendo apontada a
guestionamentos sistematicos, a teoria institucional continua proporcionando clareza para
fendmenos sociais em épocas e contextos distintos. Tanto sob a abordagem da nova sociologia
institucional, nova ou da velha economia institucional, todas elas fornecem bons subsidios para a
compreensdo de aspectos sociais no ambito do conhecimento (CARVALHO; VIEIRA;
GOULART, 2007).

Scapens (1994) afirma que a velha economia institucional é potencialmente util para
estudos sobre a préatica de contabilidade gerencial. O quadro institucional, delineado nas praticas
contabeis, visualiza como rotinas institucionalizadas permitem as organizacdes reproduzir o
comportamento legitimo das rotinas, de modo a alcancgar a coesao organizacional.
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A institucionalizacdo ocorre mediante aos fatos que envolvem os atores da organizacao e
suas obrigacfes normativas, em que nesse processo é reconhecida a expressao do poder como um
indicador explanado sob um controle de lei ou opinido publica (PECCI, 2006). O processo de
institucionalizacdo apresentado por Burns e Scapens (2000), considera que o campo institucional
e campo das acGes modelam e remodelam as instituicdes, conforme sua influéncia acumulada ao
longo do tempo. Ambos os campos estdo em andamento em um processo cumulativo de mudanca
ao longo do tempo.

Os autores apontam que as regras e as rotinas também sdo muito influenciadas pelo
processo de mudancas: (a) O primeiro processo envolve a codificacdo de principios institucionais
em regras e rotinas; (b) O segundo processo envolve 0s atores do processo incorporando as
rotinas e regras, articuladas pelos principios institucionais; (c) O terceiro processo ocorre de
modo que o0 comportamento repetitivo leva a uma reproducdo das rotinas e esta reproducdo pode
envolver tanto mudancgas conscientes ou inconscientes; (d) O quarto e Ultimo processo é a
institucionalizacdo de regras e rotinas reproduzidas por meio do comportamento dos atores
individuais.

A institucionalizacdo age como um processo profundamente politico e reflete diretamente
nos interesse dos atores organizacionais que o mobilizam (COVALESKI, DIRSMITH,;
MICHELMAN, 1993). Os autores ainda mencionam que a perspectiva institucional sugere que
muitos elementos da estrutura organizacional, como os sistemas de contabilidade gerencial,
estejam de acordo com as expectativas aceitaveis pela sociedade como uma forma de instituir a
racionalidade da organizacéo.

Os elementos da institucionalizacdo sdo: o individuo, a organizacdo e o ambiente (BOFF;
BEUREN; GUERREIRO, 2008). O primeiro é ator social ao formular a¢des estratégicas com
base nos significados atribuidos as regras de funcionamento das organizacGes. Esse assunto foi
pesquisado por Reis (2008) que analisou as relacBes entre individuos no interior das
organizagOes, tendo por objetivo analisar 0os comportamentos que produzem nova realidade
social, que apds processo de mudanca possa ser institucionalizada.

Beuren e Macohon (2011) destacam que as pressdes institucionais contribuem para as
modificagdes na contabilidade gerencial. Desse modo, a teoria institucional gera uma perspectiva
de analise das organizacGes, que permite verificar seus fendmenos e entender os diversos
aspectos das instituicdes e seus respectivos processos de institucionalizaco.

2.2 Contabilidade Gerencial e Controle Gerencial

As informagGes necesséarias ao processo decisorio podem ter caracteristicas distintas e
especificas, o que envolve compreender o relacionamento existente entre alguns termos. Assim, 0
termo controle gerencial é o conjunto de atividades desenvolvidas para assegurar que os planos
gerenciais sejam atingidos (CHENHALL, 2006; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Para
que esse conjunto de atividades aconteca, necessita-se de recursos e estrutura. Conforme Frezatti
et al. (2009), a contabilidade gerencial, a partir de um sistema de informagdes gerenciais,
proporciona tais recursos e a controladoria se constitui na estrutura que, geralmente, cuida tanto
da contabilidade gerencial como da financeira.

A necessidade de informacdes adequadas para o processo de decisdo € um dos focos que
esse estudo procura abordar, pois € a contabilidade financeira que objetiva dar informagdes sobre
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a posicdo e as mudancas na posicao financeira da empresa e a contabilidade gerencial, na busca
por auxiliar os gestores, identifica, mensura, acumula, analisa, prepara, interpreta e comunica
essas informacoes.

A contabilidade gerencial pode ser enfatizada como o principal instrumento do controle
de gestdo, pressupondo-se que organizacdes que manuseiam com eficdcia suas praticas,
geralmente encontram-se estaveis (OTLEY, 1994). “Percebe-se que a contabilidade gerencial é
parte relevante dos recursos necessarios na disponibilizacdo de informacGes para que o controle
gerencial seja desenvolvido na organiza¢do” (FREZATTI et al, 2009, p. 14). Ao reconhecer o
papel da contabilidade gerencial, entende-se que essa area da contabilidade desenvolve uma
melhor compreensdo das condi¢des que influenciam no conflito de controle e a tomada de
decisbes (ABERNETHY; VAGNONI, 2004).

O ambiente de trabalho do controle gerencial inclui uma série de elementos: conceitos
(ciclo de vida, por exemplo), modelo (BSC, por exemplo), método (de custeio, por exemplo),
sistema (de informacgdes gerenciais produzindo relatérios, por exemplo), e que também séo
estagios dos artefatos (FREZATTI et al, 2009). Os mesmos autores mencionam que artefatos sao
criagBes humanas para ajudar no desempenho de varias tarefas.

Conforme a organizacdo €é desenhada por seus departamentos, além do nivel
informacional que os gestores demandam para tomada de decisdo, torna-se também um desafio
satisfazer as necessidades de informacbes dos departamentos. Diante desse cenario, a
contabilidade gerencial exerce uma fungdo essencial, pois a0 mesmo tempo que fornece
informacBes a gestdo e aos demais departamentos da organizacdo, desempenha um papel que
facilita a coordenacéo entre as subunidades da empresa (BOUWENS; ABERNETHY, 2000).

Entende-se que quanto maior a complexidade do ambiente em que a empresa esta
inserida, maior sera a demanda e exigéncia de informacdes internas em nivel gerencial,
particularmente direcionadas ao planejamento e controle operacional. Dessa forma, o processo de
elaboracdo de informacdes gerencias deve estar apto para atender as necessidades da gestéo
(SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003). O desenvolvimento da contabilidade gerencial tem por
objetivo dar suporte aos gestores, dos varios niveis hierdrquicos da organizacdo, informacdes
Uteis para tomada de decisdo. (FREZATTI, AGUIAR, REZENDE, 2007).

Silva e Lavarda (2009) entendem que a contabilidade gerencial divulga suas informac6es
idealizando suas praticas com base na analise do “custo versus beneficio”, pois ao fornecer
informac@es sobre o desempenho das entidades, o objetivo sempre é a busca de maximizacao dos
lucros e a minimizacio dos custos. E provavel, portanto, que organizagdes que demonstram
incentivos gerenciais para os individuos, somente realizam essa pratica quando ja possuem essas
praticas gerenciais instituidas, em todo ou em parte (AGUIAR et al. 2012). A base para o
controle gerencial é a coleta de informagdes adequadas e com baixo custo-beneficio, sendo que as
informagdes para mensurar custos, muitas vezes, sdo de dificil coletar no ambiente da empresa.
Apos coleta, a empresa utiliza-se de artefatos para apuracdo, por exemplo, custeio variavel,
custeio por absorc¢éo, entre outros.

A contabilidade gerencial propde diferentes abordagens para apuragdo custos da
organizagao, em que a coleta de informacdes se torna uma etapa habitual no processo de tomada
de decisdes de custo-beneficio. Dessa forma, compreende-se que esse ramo contabil permite que
a gestdo realize previsdes sobre de alternativas, resultando na implementacdo da decisdo e
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avaliacdo de desempenho de individuos e da organiza¢do como um todo (BOULIANNE; CHO,
2009).

Wanderley e Cullen (2012) baseiam-se na ideia de que as praticas de contabilidade
gerencial sdo elaboradas socialmente, isto é, a sociedade em conjunto o ambiente em que a
empresa estd inserida e os fatores socioecondmicos que o0s rodeiam, contribuem para a
modelagem e remodelagem de suas praticas com o tempo.

2.3 Estudos Relacionados

Alguns estudos sob a Gtica da Teoria Institucional tém sido realizados abrangendo as
mudangas na gestdo e nos artefatos utilizados, como por exemplo Siti-Nabiha e Scapens (2005),
que realizaram pesquisa exploratoria, por meio de um estudo de caso longitudinal, para entender
como ocorre a “estabilidade da mudanga” dentro de um processo de alteracdo na contabilidade
gerencial de uma empresa. O estudo foi baseado no quadro institucionalista, que se baseia em
conceitos da velha economia institucional (OIE) e da nova sociologia institucional (NIS) e
apontou que a estabilidade e a mudanca séo, necessariamente, forcas contraditérias ou opostas,
mas podem se interligar em um processo de evolucdo de mudanca.

Guerreiro et al. (2005) analisaram a implementacdo de um método de programacdo de
orcamento em uma unidade do SESC de S&o Paulo e identificaram os fatores determinantes do
sucesso sob a abordagem institucional Os resultados indicaram que um conjunto de fatores,
associados as etapas do processo de institucionalizacdo, tornou possivel uma mudanca
organizacional bem-sucedida. Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) tiveram por objetivo
identificar aspectos fundamentais de habitos e rotinas da contabilidade gerencial, por meio de
pesquisa—acdo. A busca por respostas as questbes levantadas durante as observacdes foi
embasada nas teorias institucional e da contingéncia. Dos resultados apontados destacam-se: 1.a
andlise dos impactos de contingéncias ambientais, tornando ineficazes os héabitos e rotinas de
contabilidade gerencial existentes; 2.a dificuldade de mudanca nos velhos habitos e rotinas
institucionalizados, empregados de forma inconsciente; 3.0 emprego de diferentes estratégias
para a institucionalizacdo dos novos conceitos gerenciais.

Oyadomari et al. (2008) em estudo de carater exploratorio, objetivaram entender, a luz da
Teoria Neo-Institucional, a adocdo de artefatos de contabilidade gerencial no ambiente
empresarial brasileiro. A amostra foi ndo probabilistica e abrangeu 27 empresas de médio e
grande porte, para as quais foram enviadas um questionario. Conclui-se que ha uma adocao do
tipo cerimonial na implementacdo dos artefatos; 0 mecanismo mimético é o mais importante na
adocdo desses artefatos; a obtencdo do conhecimento sobre novos artefatos ocorre,
preponderantemente, pela forma de socializacdo do conhecimento; as consultorias tém um papel
importante na adocdo dos artefatos; a imposicdo dos acionistas é pequena, sendo, portanto,
minimizado o mecanismo coercitivo; a decisdo da escolha dos artefatos € prerrogativa do corpo
diretivo e gerencial da empresa.

Lavarda, Feliu e Palanca (2009) analisaram o processo interno de mudanga de sistemas de
contabilidade gerencial em uma peguena empresa e examinaram como 0s aspectos deste processo
afetam a institucionalizacdo. Foi utilizada a perspectiva de analise oferecida pela atual teoria
institucional, no ambito da velha economia institucional. Assim, conclui-se que os fatores que
influenciaram positivamente a internalizacdo da institucionalizacdo dos sistemas de controle
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gerencial foram: conhecimentos e habilidades envolvidos na mudanca; recursos de informatica;
formacgéo do pessoal; baixa participacdo de peritos externos no sistema de controle gerencial;
incentivo dos operadores do sistema; relacbes de confianca; processo de planejamento e;
envolvimento do pessoal.

No estudo de Rocha e Guerreiro (2010), os autores avaliaram por meio de um estudo de
caso, 0s estagios embriondrios do processo de implementacdo de um novo sistema de
contabilidade gerencial em um grande banco brasileiro. As principais conclusdes com base nos
dados coletados por meio de entrevistas e analise documental, foram que: (a) a visdo institucional
¢ tdo importante quanto a dimenséo técnica-racional na fase de concep¢do do novo modelo de
custeio; (b) o processo de codificacdo deve especificar regras e rotinas que sejam coerentes com
as crencas institucionais e com as praticas dos membros do staff e (c) a probabilidade de sucesso
é significativamente incrementada quando os novos sistemas sdo modelados em termos do
modelo adaptado de Burns e Scapens (2000). Este estudo apresentou uma nova Vvisdo a respeito
da implementacdo de sistemas de custeio em geral, com mais foco na dimens&o institucional do
gue na dimensdo racional-normativa.

Zan (2006) pesquisando dois artefatos em estudo de caso para identificar fatores que
podem contribuir para formacgédo de um diagnostico para as mudancas na contabilidade gerencial,
sendo que, a interpretacdo dos resultados permite evidenciar que a estrutura propiciada pela
analise institucional da contabilidade gerencial aponta para as eventuais dificuldades e
diagnostica a implantacdo de artefatos.

Os estudos ja realizados sobre as mudancas nos artefatos de controle gerencial sob a ética
da teoria institucional, apontam fatores de influéncia interligados com processo de mudanca e que
na maioria das vezes foram identificados ao observar a o processo de institucionalizacdo como
um todo. Dessa forma, surge a lacuna de pesquisa que trata de estudar a institucionalizagéo de
artefatos custos na fase inicial do processo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Desenvolveu-se pesquisa descritiva, qualitativa com desenvolvimento de estudo de caso
conduzido por entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de questionarios. A empresa de estudo foi
selecionada por acessibilidade e intencionalmente por estar em fase (2013) de planejamento e
implementacdo de mudangas gerenciais em suas rotinas. A empresa analisada € uma industria
téxtil paranaense e o estudo de caso permitird que detalhes sobre as perspectivas do envolvidos
nas rotinas sejam identificados e analisados.

Para a coleta de dados estruturou-se um roteiro de entrevista semiestruturada aplicado ao
controller da empresa e para um funcionario da controladoria, com questdes elaboradas com base
em Burns e Scapens (2000) e nos estudos de Guerreiro et al. (2005) e Rocha e Guerreiro (2010).
A escolha desse respondente deve-se ao fato de acreditar que este tem conhecimento sobre a
operacionalizagdo da area de informac@es gerenciais e de custos da empresa.

Ainda, foi aplicado questionario contendo questBes elaboradas também com base nos
mesmos estudos, sendo que, os respondentes foram escolhidos por acessibilidade e intencional:
funcionarios envolvidos com a alimentacao do sistema de informacGes de areas que vivenciassem
a mudanca de rotinas. Elaborou-se o Quadro 1 com a caracterizagdo do instrumento de pesquisa,
contendo a relacéo das questdes.
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Quadro 1 — Caracterizacdo do instrumento de pesquisa

Assunto Aspectos abordados Questbes Autores
Caracterizacdo | Tempo de empresa; tempo na funcéo; formagao; a 1 a 4| Elaborado pelos
do respondente | estrutura organizacional da empresa. (entrevista e | 0 oo

e da empresa questionario) '

Ultimas ocorridas nos processos gerenciais; fase de
implementag&o; motivos; rotinas vigentes; aceitacdo | g 3 13 Burns;  Scapens

das propostas pelos membros da 0rganizacao; | (entrevista) (2000); Rocha e
Mudancas dificuldades e facilidades. Guerreiro (2010).
gﬁ]re:ggls na Orientagdo normativa; compreensdo do modelo; ] .
P elementos facilitadores; geragdo de habitos; | 14, itens (@) a | ~ oo AL
consequéncias; legitimidade; sintonizacdo com as | () (2005).
crengas e valores aceitos. (entrevista)
Mudan_(zgs Motivos da implementacéo; aceitagéo das propostas; . Burns;  Scapens
gerenciais  na | construgio da proposta; alteragdes na rotina; o |1 @ 8 (2000): Rocha e
area do | processo e o efeito na sua area de gestéo. (questionario) | ~ . C0 0 (2010),

entrevistado

Fonte: Elaborado pelos autores

Como o objetivo do estudo esta relacionado a etapa de codificacdo, conforme modelo
proposto por Burns e Scapens (2000) (Figura 1) busca-se aprofundar em um estudo de caso.
Dessa forma, menciona-se que o resultado também foi identificado por meio de documentos
buscando a triangulacdo das informacfes. A estrutura do instrumento de coleta de dados esta
detalhada no Quadro 2:

Quadro 2: Descrigdo do instrumento de coleta de dados

Modalidade | Entrevistado/questionado Explicacéo Fonte

(1) Caracterizagdo do respondente e da
empresa e (2) quanto as mudancas | grns: Scapens

gerenciais na empresa. (2000); Guerreiro et
Funcionérios envolvidos na | (1) Caracterizacdo do respondente e (2) al. (2005); Rocha e

Questionario | alimentagio do sistema de | quanto as mudancas gerenciais na sua | Guerreiro (2010).
informagdes area.

Controller da empresa e

Entrevista A .
funcionario da controladoria

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Burns; Scapens (2000); Guerreiro et al. (2005); Rocha e Guerreiro
(2010).

Para atender ao objetivo de estudo a entrevista e aplicacdo do questionario foi realizada no
periodo de dezembro de 2013. Foi utilizada a técnica de analise de contetdo para estruturar a
analise os dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas. A entrevista foi gravada e transcrita
integralmente, sendo que as mesmas, no total, tiveram duragdo de mais de 40 minutos, entre as
duas entrevistas, e os dados dos questionarios foram tabulados, receberam analise descritiva e
foram relacionados com os dados obtidos pela entrevista

A analise dos resultados descreveu, com base no referencial tedrico abordado e estudos
anteriores, a analise do processo de institucionalizacdo de mudancas gerenciais. Como forma de
complementar a analise foram examinados os documentos da empresa sobre a sua estrutura
organizacional, organograma e plano de contas contabeis.
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O estudo limita-se em averiguar, na empresa, com base no modelo de Burns e Scapens
(2000), apenas a etapa de codificacdo. Limita-se & oOtica da velha teoria institucional. N&o se
busca analisar se o desempenho da empresa e sim os valores. Como a pesquisa envolve estudo de
caso, menciona-se que os dados ndo poderdo ser generalizados para as demais empresas néo
pesquisadas.

4 RESULTADOS

Essa secdo descreve o estudo realizado relatando as caracteristicas da empresa, sobre
contabilidade gerencial e institucionaliza¢do. Os resultados sdo descritos e a estrutura de analise
do estudo de caso segue as entrevistas e questionarios aplicados, construido com base no
referencial teérico. Além disso, 0 modelo de Burns e Scapens (2000) também serviu como
estrutura para partes da analise e resultados.

4.1 Caracteristicas gerais da empresa e dos envolvidos no processo de mudanca no controle
gerencial

Neste estudo, a empresa paranaense pesquisada trata-se de uma industria téxtil, de médio
porte e com mais de 150 funcionarios. A empresa atua na industrializacdo de confeccbes
femininas, com representantes em todo o Brasil e lojas de atacado em Maringa-PR, Cianorte-PR
e Brusque-SC.

Com a visita na empresa e com base em documentos proprios, constatou-se que na sua
estrutura organizacional possui as principais diretorias: Diretoria Comercial/Administrativa,
Diretoria Financeira e Industrial e Diretoria de Criacdo, conforme Figura 1.

Figura 1 — Organograma da empresa

Diretoria Diretoria Diretoria de
Comercial/Administrativa Financeira/Industrial Criagdo

Gerente Gerente Gerente Supervisor Gerente Gerente de Gerente Gerente de Gerente Supervisor de
Contabil de T.L deRH. Comercial de Loja Produgio de PCP Servigos Financeiro Engenharia de
Produto
Encarregado Encarregado Encarregado
de Célula de de de
Entrada Expedi¢io Almoxarifado

Fonte: Dados da pesquisa

Constatou-se que a divisao de diretorias e estrutura organizacional institucionalizada na
empresa teve origem a partir das competéncias profissionais de seus socios, sendo que cada sdcio
é gestor de uma diretoria. A funcdo de controller é exercida por profissional contratado, sendo
que o setor de controladoria € o responsavel pelos relatorios e processos gerenciais da empresa.
Constatou-se que na empresa acontece conforme Frezatti et al. (2009) menciona ser o adequado,
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pois para os autores a controladoria deveria ser responsavel tanto pela contabilidade gerencial
como pela contabilidade financeira.

Nos Ultimos trés anos (2013, 2012 e 2011), constatou-se que a empresa buscou fazer
algumas mudangas em seus processos gerenciais com o objetivo de atender os diretores da
empresa com mais informacdes gerenciais, principalmente sobre custos. A area de controladoria
acompanhou as mudangas ocorridas, sendo que, essas foram realizadas no sistema de
informacdes, e dessa forma, também envolveu as demais areas da empresa. Em 2009 a empresa
fez uma troca de sistema de informagdes informatizado, entretanto, ndo sdo frequentes mudancas
drésticas nos procedimentos da empresa.

No periodo anterior a mudanca os controles de custos e de gestdo eram realizados por
meio de planilhas eletrdnicas, em que o pessoal da controladoria coletava informacdes do sistema
antigo para alimentar as planilhas e obter as informacfes da forma desejada, sendo que o método
de custeio utilizado para apurar custos e tomar decisOes, trata-se do Custeio por Absorcdo. A
mudanga dos processos implementada na empresa ocorrida em 2013, ndo causou alteracdes na
estrutura organizacional e ndo mudou adocdo de custeio utilizado, entretanto proporcionou
informacdes mais detalhadas por meio do sistema e pela adogdo de um plano de contas
reformulado.

A empresa contrata consultoria desde o ano 2009 para prestar servigos que possam
auxiliar no sucesso das mudancas. A Ultima das mudancas nos processos relacionados com
controles gerenciais e de custos da empresa também teve o acompanhamento de empresa de
consultoria e foi planejado para acontecer no final do ano 2013, sendo que o principal fator
motivador foi a necessidade dos diretores de mais informacdes de custos focadas para a gestao.
Essa mudanca envolveria as pessoas do setor de controladoria, de Tecnologia da informacdo e
dos setores que alimentariam as informagdes no sistema.

Dessa forma, para a realizacdo do estudo realizou-se entrevista semiestuturada com o
controller e com outro funcionério da controladoria e ainda aplicou-se questionario para dois
outros funcionarios que estariam envolvidos com a alimentacdo de dados no sistema. Esses dois
trabalhavam como assistentes financeiros, sendo que, um deles atuava no setor de contas a
receber ha seis meses, mas na empresa trabalha ha mais de 3 anos. O outro funcionario trabalha
ha 7 anos, sendo 3 anos no setor de contas a pagar. A formacdo académica do primeiro é
graduacdo em Ciéncias Contabeis e do segundo, ensino médio completo.

Quanto as caracteristicas dos entrevistados, menciona-se que o controller e o funcionario
da controladoria possuem formagédo académica de graduacdo. O controller trabalha na empresa
ha 5 anos, sendo 1 ano nessa funcdo, e o outro funcionario trabalha na empresa ha 7 anos e
também estd ha um ao nessa fungéo. A aplicacdo das entrevistas para esses foi realizada pelo fato
de serem responsaveis e conhecerem o0s controles gerenciais de custos da empresa. Os
respondentes da entrevista mencionaram que as mudancas anteriormente realizadas ndo foram
motivadores para a ultima mudanca na contabilidade gerencial que a empresa planejou-se para
realizar, mas que as mudancas anteriores proporcionaram aprendizados importantes e experiéncia
para a gestéo.

4.2 Institucionaliza¢do de mudangas no controle gerencial
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Na empresa analisada haviam necessidades de informacdes diferentes das geradas pelo
sistema de informac@es existente antes do ano 2009. Foi nesse periodo que a mesma fez a troca
do sistema. Essa foi uma grande mudanca que a empresa vivenciou, sendo nesse periodo,
também, que a empresa obteve aprendizados sobre como planejar mudangas nos seus controles
gerenciais. Apds implantacdo do sistema ainda existiam necessidades de informac6es que ndo
tinham sido totalmente atendidas. Assim, 0s gestores da empresa buscavam que a utilizagdo dos
artefatos de custos fosse mais adequada para a gestdo e para isso contrataram consultoria para
que, além de outras atividades, pudessem auxiliar em outra mudanca.

A empresa planejou a alteracdo da forma com que as informacGes seriam apresentadas nos
relatdrios gerenciais, relacionados com as contas de resultado e principalmente mudancgas quanto
aos dados de custos, conforme pode ser observado a seguir:

A mudanca estd sendo voltada para que o sistema possa observar melhor os custos
variaveis, as despesas variaveis e 0s custos e despesas fixas. Na verdade essa mudanca
trata-se de uma reestruturacdo do DRE, para que quando a diretoria precise tomar uma
decisdo, a contabilidade gerencial possa fornecer as informac¢Ges com maior facilidade.
O antigo DRE era bem complexo e direcionado para parte financeira da empresa
(Controller).

De acordo com o relato do Controller, foi proposta a emissao pelo sistema de um relatorio
de Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) apenas gerencial. Nesse relatério de DRE
seria possivel visualizar melhor os custos variaveis de producdo, as despesas variaveis de vendas
e 0s custos e despesas fixas. Para a elaboracéo do relatério foi necessaria a utilizacdo de um novo
plano de contas. Buscou-se atender as necessidades dos usuarios diretores, sendo que, esse foi um
dos principais motivadores da mudanca, associado com a maior facilidade que o novo DRE
proporcionou para 0s usuarios geradores de informacdo, representados pelo setor de
controladoria.

Entre os demais motivadores, elencados pelos respondentes, dessa ultima mudanca esta o
fato que os relatérios emitidos pelo sistema ndo atendiam as necessidades quanto a divisdo dos
custos em variaveis e fixos, por exemplo, sendo necessario elaborar e reestruturar relatorios
extras para atender as necessidades.

Acredita-se que, com a divisdo dos custos fixos e despesas fixas e variaveis, a empresa
poderia utilizar com mais facilidades de analise do custo/volume/lucro, da margem de
contribuicdo da empresa, entre outros. Ainda, o novo plano de contas faria com que 0S
lancamentos contabeis dos custos e despesas fossem realizados por centro de custos produtivos.
A utilizacdo da tecnologia da informacdo na contabilidade gerencial é uma necessidade das
empresas de todos os portes e atividades de atuacéo.

Para o sucesso e beneficios das informagdes geradas, além do plano de contas adequado, a
empresa necessitaria fazer a conferéncia dos langamentos quando a correta classificagdo, além de
utilizar-se de reunides para analisar e discutir as informacdes geradas periodicamente e com
tempestividade para fazer a gestao.

Para que as mudangas acontecessem foi planejado um novo plano de contas para ser
alimentado por lancamentos realizados por funcionarios da empresa. Dentro desse fluxo de
informagdes aplicou-se um questionario para envolvidos no fornecimento e recebimento de
informagdes referente mudangas para identificar como as rotinas novas poderiam afetd-los. A
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entrevista semiestruturada para 2 funcionarios da controladoria, sendo que obtiveram-se
informacdes, como:

O sucesso da mudanga depende de varios fatores, mas principalmente das pessoas que
alimentam o sistema, elas tem que entender o processo e entender o novo DRE também.
Por exemplo, no caso de despesas de viagens: Despesas de viagens com vendas que €
variavel e despesas de viagens do pessoal do administrativo que € despesa fixa. A pessoa
que realiza esses lancamentos deve estar ciente do que é o que, o que deve ser lancado
em cada conta (Controller).

Ambos entrevistados mencionam o comprometimento das pessoas envolvidas como o
principal principio norteador necessario para que a concep¢do da mudanca tenha sucesso. Além
disso, mencionou-se sobre a necessidade de que as pessoas que alimentam o sistema tenham
conhecimento sobre o processo e entendimento sobre o novo plano de contas.

Destaca-se que, durante a entrevista, ao questiond-los se a mudanga pretendia alterar
rotinas vigentes, ambos responderam que ndo. Entretanto, acredita-se que, no contexto observado
no estudo de caso, as rotinas terdo modificagdo. Conforme mencionado por Guerreiro, Pereira e
Frezatti (2008), as rotinas fazem a conexao entres as dimens@es: habitos e instituicdes. As rotinas,
conforme autores, sdo 0s principais componentes das instituicdes, ou seja, sdo habitos
formalizados e institucionalizados e envolvem um grupo definido de pessoas, de forma que,
incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.

A dimensdo Habitos refere-se as seguintes caracteristicas: predisposi¢cdes ou tendéncia
para se engajar em formas de agdo previamente adotadas ou adquiridas; e a Dimenséo
InstituicOes caracteriza-se por: habitos formalizados e institucionalizados, que envolvem um
grupo definido de pessoas, incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.
Instituices: sdo estruturas como a base nas rotinas, caracterizam-se como algo que prevalece e
permanece, materializam formas de pensar e agir comuns a um grupo de pessoas e dao sentido
social a pessoas e permitem a sua integracdo ao grupo (GUERREIRO, PEREIRA, FREZATTI,
2008).

Os habitos tornam-se rotinas para que, apds possam ser institucionalizados pelas pessoas
da empresa. Para Boff, Beuren e Guerreiro (2008), os elementos da institucionalizacdo séo: o
individuo, a organizacdo e o ambiente. No processo de mudanca da empresa analisada 0s
individuos envolvidos absorveram as novas regras da organizacdo para a alimentacdo do sistema
gerencial. Dessa forma, a organizacao visou melhor a sua utilizacdo das informagdes, aperfeicoar
seus resultados e assim, manter o fornecimento de produtos no mercado.

Conforme Reis (2008) é desejavel a existéncia de planejamento pela equipe responsavel,
gue sejam, entre outros: estipulados prazos, recursos financeiros e humanos necessarios para o
processo de mudancas. Para isso, conforme o autor, os responsaveis pela elaboracdo das regras
devem ter pleno conhecimento das operagbes da organizagdo, devem alinhar os resultados
esperados com a missdo, os valores e a finalidade da organizagao.

Dessa forma, na empresa analisada os responsaveis pelas alteracbes pertenciam ao setor
de controladoria, por acreditar ser o setor com competéncias necessarias para conduzir as
operacbes de mudanca. Sendo assim, apds planejamento, 0s prazos estipulados para a
implantacdo do novo plano de contas e relatorios gerencias foi repassado aos membros da equipe,
os recursos financeiros foram reservados para a contratacdo dos servigos de consultoria, assim
como, foi feito levantamento dos recursos humanos que seriam necessarios e quais as tarefas de
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cada um no periodo de implementacdo das mudancas das rotinas. Os funcionarios que estariam
envolvidos na alimentagéo do sistema, e consequentemente seriam envolvidos nas mudancas, néo
participaram do planejamento.

Antes da implementacdo o sistema e projeto foram testados e apresentados para a diretoria
para obter a aprovacdo. O novo modelo de plano de contas utilizado na empresa ja havia obtido
sucesso em outras empresas por meio do mesmo consultor que auxiliou na implementacédo na
empresa em estudo, conforme mencionou o controller quando questionado se havia sido utilizado
algum modelo ou exemplo de outra instituigéo fora da organizagcdo como exemplo para propor as
mudancas (exemplo: normalmente fora da organizagdo, tais como as praticas utilizadas em
empresas pesquisadas (melhores praticas), opinides de consultores, recomendagdes de
associacOes de profissionais e ainda por outros grupos que exercam algum tipo de poder sobre 0
time do projeto).

O primeiro processo do modelo de Burns e Scapens (2010) é a codificacdo e foi de acordo
com essa etapa 0s acontecimentos na empresa estudada. Os principios institucionais da empresa
estavam presentes nas normas e procedimentos que o controller e demais funcionarios da
controladoria idealizaram. Os consultores captaram as necessidades e principios desejados pela
empresa e idealizaram mudancas na contabilidade gerencial. O servico de consultoria e o
controller se utilizaram de algum tempo para codificar os principios e desejos institucionais em
rotinas, regras e normas.

As alteracdes propostas ndo afetariam todos os funcionérios, conforme organograma
(Figura 1). Quase todos os setores da empresa contribuem com informacdes para o detalhamento
de custos, entretanto, quanto a mudanga, 0s principais setores envolvidos seriam o financeiro,
estoque de materiais, departamento fiscal (Diretoria Financeiro/Industrial), gerente contabil
(Diretoria Comercial/Administrativa) e controladoria. Como as informagdes seriam
disponibilizadas aos diretores, esses também perceberiam as mudancas.

A percepcdo do controller e do outro membro da controladoria sobre a aceitagdo das
propostas de mudancas pelos membros da organizagdo foi boa, sendo que, inclusive
mencionaram que as mudancas simplificariam alguns processos. Os entrevistados nao
perceberam fatores resistentes a mudanca, mas mencionaram que nO comego tiveram
procedimentos feitos errados, mas que foram alterados e consertados. Entre as principais
dificuldades percebidas pelos entrevistados estavam relacionadas com aspectos operacionais das
alteracBes como a parametrizacdo do sistema.

Nas respostas dos questionarios, os envolvidos na mudanga mencionaram que precisariam
ajustar as contas, organizar os centros de custos e isso levaria mais tempo no inicio da
implementacdo. Porém, com o passar do tempo entende-se que eles estardo mais familiarizados
com as novas rotinas. O estudo empirico buscou explicar os fatos contabeis por meio de
comportamentos, normas, regras, crencas, cultura e modelos que as organizacdes utilizam para se
manter no ambiente, pois conforme destaca Lopes e ludicibus (2012), esse é o foco que a teoria
institucional observa a contabilidade.

O processo de institucionalizagdo de um novo sistema de controle gerencial ndo é trivial e
ndo pode ser enfocado apenas na dimens3o técnica. A luz das consideracdes efetuadas, para que
os individuos passem a aceitar um novo modelo de controle gerencial e se comprometam
firmemente com a sua implementacéo e utilizacédo, € necessaria a integracdo de diversos fatores,
conforme Quadro 3.
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Quadro 3 — Fatores para o processo de institucionalizacao
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Fatores (GUERREIRO et al., 2005)

Fatores na empresa pesquisada

a) Existe uma orientagdo normativa no
sentido da implementacdo do novo
modelo

O material pronto para cada usuario que entra no setor precisa ser
atualizado. Nao foi realizado treinamento para a implantagcdo do novo
plano de contas para todos os envolvidos, sendo o Gnico realizado com
o0 responsavel pelo setor de controladoria (controller) e para os demais
foram realizadas explicacdes gerais. As dividas podem ser feitas para o
responsavel da controladoria.

b) O novo modelo seja efetivamente
compreendido pelas pessoas;

Os entrevistados (controller e outro funcionario da controladoria)
posicionaram-se positivamente nesse fator. Nos questionarios aplicados
os funcionarios que alimentavam o sistema que sofreu as mudangas
ndo informaram motivos que compusessem a esséncia dos motivos da
mudanca informados pelo controller.

c) Existam elementos facilitadores para
0 processo de repeticio do modelo
proporcionando certa estabilidade e
gerando héabitos

Nao foram detalhados elementos.

d) As pessoas percebam claramente as
consequéncias da implantagdo do
modelo, no plano pessoal,

Para controller somente os setores de controladoria e contabilidade
entendiam o porqué da mudanga e os outros setores (financeiro, célula
de entrada e faturamento que realizam os langamentos), ndo. Como o
processo estava na fase inicial ndo foi possivel ainda perceber
claramente se as pessoas perceberam as consequéncias.

e) A implementacdo do novo modelo
confira legitimidade para as pessoas,
tanto no &mbito interno quanto externo;

Os entrevistados (controller e outro funcionario da controladoria)
posicionaram-se positivamente nesse fator.

f) O novo modelo esteja sintonizado
com as crencas e valores aceitos e
compartilhados pelos membros;

Os entrevistados (controller e outro funcionario da controladoria)
posicionaram-se positivamente nesse fator.

g O novo modelo represente
efetivamente como os individuos serdo
avaliados ndo s institucionalmente,
mas também subjetivamente pelos seus
pares.

Os entrevistados (controller e outro funcionario da controladoria)
posicionaram-se positivamente nesse fator. Na percepcdo do
funcionario da controladoria, um bom resultado significa que houve
um empenho de todos que fazem parte do processo e assim mede-se a
aceitacdo dos individuos no processo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, utilizando como base os fatores elencados por Guerreiro et al. (2005), foi
construido esse Quadro 3. As respostas foram obtidas com base na entrevista semiestruturada
aplicada, quando solicitado que fossem realizados comentarios sobre a ocorréncia dos fatores na
empresa. Ainda, os comentarios dos entrevistados foram confrontados ou analisados em conjunto
com as respostas dos questionarios, quando possivel.

Ao analisar o Quadro 3 e o primeiro fator apresentado, constata-se que a empresa
estudada poderia ter fornecido treinamento adequado para os envolvidos no processo que
antecede a mudanca, pois isso poderia permitido que tivessem maior conhecimento e seguranca
nas atividades. Talvez a empresa, no processo de inicio de implantagdo possa ter percebido essa
necessidade e providenciado, entretanto, ndo se acompanhou essa fase na empresa. Uma agéo que
também poderia ser positiva para o processo de institucionalizacdo é a formalizacdo das normas.
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Na busca pela institucionaliza¢do, a empresa poderia incorporar nas rotinas das pessoas
aspectos ou acgBes que favorecem a repeticdo, assim como, utilizar estratégias para que
percebessem as consequéncias das mudancas. Na aplicacdo do questionario percebeu-se que, na
questdo sobre quais foram os principais motivos que levaram a implementacdo das mudancas, as
respostas estavam incompletas, ou seja, os funcionarios que alimentavam o sistema que sofreria
as mudangas ndo informaram motivos completos e que representasse a esséncia principal dos
motivos da referida.

A perspectiva dos respondentes sobre o tempo que as pessoas envolvidas absorveriam as
rotinas das mudancas foi de um més, entretanto, acredita-se que pode demorar mais tempo para
que as rotinas sejam institucionalizadas na empresa. Apds a institucionalizacéo as pessoas passam
a fazer alguns processos de forma quase que automatica, entdo € importante que a fase de
codificagédo tenha o acompanhamento de conferéncia dos processos principais.

Verifica-se que, mesmo existindo processos informatizados e que se utilizem de
tecnologia atualizada, para que mudancas tenham sucesso, essas dependerdo de alguns fatores
relacionados com rotinas das pessoas. Como este estudo teve como foco principal a utilizacdo das
informacdes de custos por meio da teoria institucional, foi possivel identificar fatores importantes
que podem ser considerados e que merecem atencdo dos gestores para 0 sucesso de possiveis
mudancgas que se pretenda implantar. Ainda, foi importante poder confirmar estudos anteriores
realizados nessa area e com essa abordagem.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo objetivou analisar 0 processo de institucionalizagdo de artefatos de custos no
controle gerencial em uma empresa do setor téxtil. Desenvolveu-se pesquisa descritiva e
qualitativa com aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, questionarios e analise documental.

Relevante se faz resgatar a pergunta de pesquisa: Como ocorre 0 processo de
institucionalizacdo de artefatos de custos no gerencial em uma empresa do setor téxtil? De acordo
com o estudo de caso observou-se e descreveu-se sobre um contexto especifico para empresa
téxtil: sua estrutura organizacional, como planejou as mudancas no controle gerencial, os fatores
motivadores, principios norteadores, a percepcdo dos envolvidos sobre a alteracdo, principais
dificuldades, facilidades, aceitacdo da proposta de alteracdo, entre outros. A empresa estudada
estava em fase de implantacdo de novo plano de contas, relatérios gerenciais de custos pelo
sistema de informacdes e que oferecesse melhor detalhamento dos custos e despesas fixas e
variaveis, centros de custos e outros para permitir melhor e mais tempestivo gerenciamento de
custos.

O processo de institucionalizacao foi analisado na empresa com base no modelo de Burns
e Scapens (2000) concluindo que a primeira etapa de codificacdo foi realizada pelo controller e
por empresa de consultoria quando codificaram os principios e desejos institucionais em rotinas,
regras e normas e assim, elaborando a proposta de alteragcéo da contabilidade gerencial.

Na anéalise sob um contexto mais amplo, os resultados desse estudo de caso contribuem
por demonstrar que a necessidade de informacdes de artefatos de custos pode depender de
adequados processos de coleta de dados, sendo que esses processos, mesmo quando utilizando de
tecnologias atualizadas, necessitam de diversos fatos para se tornar institucionalizado pelas
pessoas envolvidas na empresa. Assim, a analise realizada com o foco da teoria institucional e na
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abordagem da velha teoria institucional pode ajudar para compreender outros casos e mudancas
que possam estar acontecendo em outras empresas. Outros pesquisadores poderiam também
visualizar o mesmo fendmeno.

Entre alguns dos estudos realizados, menciona-se que este contribui com Guerreiro et al.
(2005), Siti-Nabiha e Scapens (2005); Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) e Rocha e Guerreiro
(2010), por estudar mudancas na contabilidade gerencial, sendo que as mudangas ndo séo no
conceito de contabilidade gerencial ou controle gerencial, mas nos processos, praticas, rotinas e
habitos que envolvem a sua utilizacdo por empresas.

A analise de uma empresa com atividade especifica pode confirmar o referencial tedrico
sobre artefatos de custos e teoria institucional, entretanto, sugere-se para futuras pesquisas
possam estender a amostra de empresas analisadas, sendo que este estudo limita-se ao fato de ser
um estudo de caso e ndo poder generalizar os resultados encontrados.
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