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Resumo  

O presente estudo objetivou analisar o processo de institucionalização de artefatos de custos no 

controle gerencial de uma empresa do setor têxtil. Para isso, desenvolveu-se pesquisa descritiva, 

qualitativa com desenvolvimento de estudo de caso conduzido por entrevista semiestruturada, 

aplicação de questionários e análise documental. Estruturou-se roteiro de entrevista 

semiestruturada e questionários com base em Burns e Scapens (2000), Guerreiro et al. (2005) e 

Rocha e Guerreiro (2010). Foram entrevistados funcionário da controladoria e outros 

funcionários envolvidos na alimentação do sistema de informações. A empresa busca 

implementar novo plano de contas e relatórios gerenciais pelo sistema que oferece melhor 

tempestividade e gestão dos custos e despesas fixas e variáveis, centros de custos, entre outros. 

Os resultados da pesquisa demonstram que a etapa de codificação foi realizada pelo controller e 

por consultor ao codificarem os princípios e desejos institucionais em rotinas, regras e normas e 

assim elaborar a proposta de mudanças. Ao refletir os resultados com a lente da teoria 

institucional, conclui-se que obter informações 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.  

 

Palavras-chave: Controle Gerencial; Teoria Institucional; Artefatos de custos. 

 

1 INTRODUÇÃO 

Estudos sobre as mudanças organizacionais ocorridas na gestão das empresas tem sido 

objeto de investigações da comunidade acadêmica. Entre aqueles que exploraram esse tema, são 

importantes os que identificam e analisam os artefatos adotados pelas empresas (SOUTES, 2006; 

OYADOMARI et al., 2008), pois técnicas de gestão e práticas de contabilidade gerencial podem 

ser utilizadas de forma combinada para melhorar o desempenho das organizações, conforme suas 

prioridades estratégicas (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998). 
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A adoção de artefatos de controle gerencial nas organizações, entre eles o uso de artefatos 

de custos (métodos de custeio, por exemplo), não depende apenas de posturas gerenciais 

embasadas na racionalidade econômica nem de imposições legais e regulatórias, mas também 

fatores institucionais, comportamentais, contingenciais, etc. (FREZATTI et al., 2009). Dessa 

forma, ao explorar sobre o uso de artefatos ou práticas de gestão é importante considerar esses 

fatores mencionados. 

Assim, utilizar a teoria institucional como lente de análise pode ser uma forma de ajuda a 

explicar a prática dos diferentes artefatos de controle gerencial (FREZATTI et al, 2009). A teoria 

institucional já foi utilizada em pesquisas sobre mudanças na contabilidade gerencial 

(SULAIMAN, MITCHEL; 2005, ZAN, 2006; REIS, 2008) e proporcionou reflexões sobre os 

fatores que contribuem para as mudanças. Nesse estudo utiliza-se essa lente para analisar as 

mudanças em artefatos de custos em uma empresa do setor têxtil. 

Para Tolbert e Zucker (1999), durante o processo de mudança existe uma preocupação 

que reflete em dois objetivos principais, que remetem a duas premissas: deve haver uma 

integração entre os 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 contribuição das estruturas existentes, pelo menos para manter um equilíbrio, 

pois, de outro modo, o sistema não sobreviveria. 

Nesse contexto, o processo de padronização das rotinas e regras previamente formuladas, 

pode ser alterado de acordo com as modificações ocasionadas na organização, instigando-se 

como a entidade encontra formas mutuamente aceitáveis para implementá-las no processo 

organizacional (BURNS; SCAPENS, 2000).  

Diante deste cenário, surge a seguinte questão de pesquisa: Como ocorre o processo de 

institucionalização de artefatos de custos no controle gerencial em uma empresa do setor têxtil? 

Assim, o objetivo deste estudo é analisar o processo de institucionalização de artefatos de custos 

no controle gerencial de uma empresa do setor têxtil. Um estudo de caso em empresa desse setor 

pode impulsionar a análise no sentido de identificar as rotinas dos envolvidos no processo de 

mudanças. 

Os estudos empíricos realizados que associaram as mudanças na contabilidade gerencial 

sob a ótica da teoria institucional buscaram investigar como foi a adaptação da mudança e quais 

fatores levaram a mudança. Porém, estas pesquisas realizaram-se durante ou após o processo de 

mudança (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 o processo, ou após sua 

finalização. 

Dessa forma, a presente pesquisa justifica-se por investigar os fatores que ocasionaram as 

mudanças no controle gerencial, no início do processo. Contribuindo com pesquisas sobre o 

tema, pois tal investigação traz como diferencial, a identificação de quais motivos contribuem 

para os atores humanos buscarem mudanças na contabilidade gerencial da organização. 

Argumenta-se que a contabilidade sob a ótica de rotina institucionalizada, cria 

entendimentos de atividades de acordo com conjuntos específicos de normas e procedimentos 

contábeis, que permitem que decisões sejam tomadas e o desenvolvimento em um ambiente 

complexo e incerto. Este quadro de institucionalização de práticas, apresentado por Scapens 
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(1994) surge como um possível ponto de partida para estudos de caso sobre controle gerencial, o 

que justifica a realização 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 o que faz um artefato de custos ser aceito ou não pela organização e a como são 

vistos no contexto de regras e rotinas. Este artigo é composto, além da introdução, por uma seção 

sobre o referencial teórico, que trata sobre a teoria institucional, contabilidade gerencial, controle 

gerencial e estudos relacionados, seguida dos aspectos metodológicos. Após, são apresentados os 

resultados e as considerações finais, encerra-se com as referências. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Com o intuito de esclarecer sobre os teoria institucional, contabilidade gerencial, controle 

gerencial e estudos que relacionaram esses assuntos, construiu-se o referencial teórico, 

apresentando nos tópicos a seguir argumentos encontrados na literatura que possam dar base a 

tais temas.  

 

2.1 Teoria Institucional 

Denomina-se teoria institucional o resultado da consonância de influências de proposições 

teóricas originadas principalmente da ciência política, da sociologia e da economia, que visam a 

incorporação de ideias de instituições e padrões de comportamentos, regras, valores e cultura, nos 

quais geralmente permanecem ocultos nos indivíduos ou empresas (SILVA; GONÇALVES, 

1999).  

A percepção crucial da teoria institucional sugere que as regras e rotinas devem ser 

seguidas pelos atores da organização (CRUZ, MAJOR; SCAPENS, 2009). Isto implica para que 

as organizações reproduzam as formas institucionais impostas externamente, sem modificá-las. 

Constata-se que a contextualização dada pela teoria institucional nas organizações, por envolver 

processos e rotinas, tem muita relação com a contabilidade, os artefatos e as práticas da empresa. 

Lopes e Iudícibus (2012) destacam que a teoria institucional observa a contabilidade 

como uma ferramenta interligada à vida das organizações e ao ambiente em que ela está 

instituída, no qual busca explicar os fatos contábeis por meio de comportamentos, normas, regras, 

crenças, cultura e modelos que as organizações utilizam para se manter no ambiente. 

A trajetória da teoria institucional apresenta um percurso de rupturas, tanto no lado social 

da teoria, quando no que se refere às especificidades das instituições. Mesmo sendo apontada a 

questionamentos sistemáticos, a teoria institucional continua proporcionando clareza para 

fenômenos sociais em épocas e contextos distintos. Tanto sob a abordagem da nova sociologia 

institucional, nova ou da velha economia institucional, todas elas fornecem bons subsídios para a 

compreensão de aspectos sociais no âmbito do conhecimento (CARVALHO; VIEIRA; 

GOULART, 2007). 

Scapens (1994) afirma que a velha economia institucional é potencialmente útil para 

estudos sobre a prática de contabilidade gerencial. O quadro institucional, delineado nas práticas 

contábeis, visualiza como rotinas institucionalizadas permitem às organizações reproduzir o 

comportamento legítimo das rotinas, de modo a alcançar a coesão organizacional. 
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A institucionalização ocorre mediante aos fatos que envolvem os atores da organização e 

suas obrigações normativas, em que nesse processo é reconhecida a expressão do poder como um 

indicador explanado sob um controle de lei ou opinião pública (PECCI, 2006). O processo de 

institucionalização apresentado por Burns e Scapens (2000), considera que o campo institucional 

e campo das ações modelam e remodelam as instituições, conforme sua influência acumulada ao 

longo do tempo. Ambos os campos estão em andamento em um processo cumulativo de mudança 

ao longo do tempo. 

Os autores apontam que as regras e as rotinas também são muito influenciadas pelo 

processo de mudanças: (a) O primeiro processo envolve a codificação de princípios institucionais 

em regras e rotinas; (b) O segundo processo envolve os atores do processo incorporando as 

rotinas e regras, articuladas pelos princípios institucionais; (c) O terceiro processo ocorre de 

modo que o comportamento repetitivo leva à uma reprodução das rotinas e esta reprodução pode 

envolver tanto mudanças conscientes ou inconscientes; (d) O quarto e último processo é a 

institucionalização de regras e rotinas reproduzidas por meio do comportamento dos atores 

individuais.  

A institucionalização age como um processo profundamente político 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 aceitáveis pela sociedade como uma forma de instituir a 

racionalidade da organização. 

Os elementos da institucionalização são: o indivíduo, a organização e o ambiente (BOFF; 

BEUREN; GUERREIRO, 2008). O primeiro é ator social ao formular ações estratégicas com 

base nos significados atribuídos às regras de funcionamento das organizações. Esse assunto foi 

pesquisado por Reis (2008) que analisou as relações entre indivíduos no interior das 

organizações, tendo por objetivo analisar os comportamentos que produzem nova realidade 

social, que após processo de mudança possa ser institucionalizada. 

Beuren e Macohon (2011) destacam que as pressões institucionais contribuem para as 

modificações na contabilidade gerencial. Desse modo, a teoria institucional gera uma perspectiva 

de análise das organizações, que permite verificar seus fenômenos e entender os diversos 

aspectos das instituições e seus respectivos processos de institucionalização.  

 

2.2 Contabilidade Gerencial e Controle Gerencial 

As informações necessárias ao processo decisório podem ter características distintas e 

específicas, o que envolve compreender o relacionamento existente entre alguns termos. Assim, o 

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 aconteça, necessita-se de recursos e estrutura. Conforme Frezatti 

et al. (2009), a contabilidade gerencial, a partir de um sistema de informações gerenciais, 

proporciona tais recursos e a controladoria se constitui na estrutura que, geralmente, cuida tanto 

da contabilidade gerencial como da financeira. 

A necessidade de informações adequadas para o processo de decisão é um dos focos que 

esse estudo procura abordar, pois é a contabilidade financeira que objetiva dar informações sobre 
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a posição e as mudanças na posição financeira da empresa e a contabilidade gerencial, na busca 

por auxiliar os gestores, identifica, mensura, acumula, analisa, prepara, interpreta e comunica 

essas informações.   

A contabilidade gerencial pode ser enfatizada como o principal instrumento do controle 

de gestão, pressupondo-se que organizações que manuseiam com eficácia suas práticas, 

geralmente encontram-se estáveis (OTLEY, 1994). “Percebe-se que a contabilidade gerencial é 

parte relevante dos recursos necessários na disponibilização de informações para que o controle 

gerencial seja desenvolvido na organização” (FREZATTI et al, 2009, p. 14). Ao reconhecer o 

papel da contabilidade gerencial, entende-se que essa área da contabilidade desenvolve uma 

melhor compreensão das condições que influenciam no conflito de controle e a tomada de 

decisões (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 informações gerenciais produzindo relatórios, por exemplo), e que também são 

estágios dos artefatos (FREZATTI et al, 2009). Os mesmos autores mencionam que artefatos são 

criações humanas para ajudar no desempenho de várias tarefas. 

Conforme a organização é desenhada por seus departamentos, além do nível 

informacional que os gestores demandam para tomada de decisão, torna-se também um desafio 

satisfazer as necessidades de informações dos departamentos. Diante desse cenário, a 

contabilidade gerencial exerce uma função essencial, pois ao mesmo tempo que fornece 

informações à gestão e aos demais departamentos da organização, desempenha um papel que 

facilita a coordenação entre as subunidades da empresa (BOUWENS; ABERNETHY, 2000). 

Entende-se que quanto maior a complexidade do ambiente em que a empresa está 

inserida, maior será a demanda e exigência de informações internas em nível gerencial, 

particularmente direcionadas ao planejamento e controle operacional. Dessa forma, o processo de 

elaboração de informações gerencias deve estar apto para atender as necessidades da gestão 

(SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003). O desenvolvimento da contabilidade gerencial tem por 

objetivo dar suporte aos gestores, dos vários níveis hierárquicos da organização, informações 

úteis para tomada de decisão. (FREZATTI, AGUIAR, REZENDE, 2007). 

Silva e Lavarda (2009) entendem que a contabilidade gerencial divulga suas informações 

idealizando suas práticas com base na análise do “custo versus benefício”, pois ao fornecer 

informações sobre o desempenho das entidades, o objetivo sempre é a busca de maximização dos 

lucros e a minimização dos custos. É provável, portanto, que organizações que demonstram 

incentivos gerenciais para os indivíduos, somente realizam essa prática quando já possuem essas 

práticas gerenciais instituídas, em todo ou em parte (AGUIAR et al. 2012). A base para o 

controle gerencial é a coleta de informações adequadas e com baixo custo-benefício, sendo que as 

informações para mensurar custos, muitas vezes, são de difícil coletar no ambiente da empresa. 

Após coleta, a empresa utiliza-se de artefatos para apuração, por exemplo, custeio variável, 

custeio por absorção, entre outros. 

A contabilidade gerencial propõe diferentes abordagens para apuração custos da 

organização, em que a coleta de informações se torna uma etapa habitual no processo de tomada 

de decisões de custo-benefício. Dessa forma, compreende-se que esse ramo contábil permite que 

a gestão realize previsões sobre de alternativas, resultando na implementação da decisão e 
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avaliação de desempenho de indivíduos e da organização como um todo (BOULIANNE; CHO, 

2009). 

Wanderley e Cullen (2012) baseiam-se na ideia de que as práticas de contabilidade 

gerencial são elaboradas socialmente, isto é, a sociedade em conjunto o ambiente em que a 

empresa está inserida e os fatores socioeconômicos que os rodeiam, contribuem para a 

modelagem e remodelagem de suas práticas com o tempo.  

 

2.3 Estudos Relacionados 

Alguns estudos sob a ótica da Teoria Institucional têm sido realizados abrangendo as 

mudanças na gestão e nos artefatos utilizados, como por exemplo Siti-Nabiha e Scapens (2005), 

que realizaram pesquisa exploratória, por meio de um estudo de caso longitudinal, para entender 

como ocorre a “estabilidade da mudança” dentro de um processo de alteração 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 mudança são, necessariamente, forças contraditórias ou opostas, 

mas podem se interligar em um processo de evolução de mudança. 

Guerreiro et al. (2005) analisaram a implementação de um método de programação de 

orçamento em uma unidade do SESC de São Paulo e identificaram os fatores determinantes do 

sucesso sob a abordagem institucional Os resultados indicaram que um conjunto de fatores, 

associados às etapas do processo de institucionalização, tornou possível uma mudança 

organizacional bem-sucedida. Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) tiveram por objetivo 

identificar aspectos fundamentais de hábitos e rotinas da contabilidade gerencial, por meio de 

pesquisa–ação. A busca por respostas às questões levantadas durante as observações foi 

embasada nas teorias institucional e da contingência. Dos resultados apontados destacam-se: 1.a 

análise dos impactos de contingências ambientais, tornando ineficazes os hábitos e rotinas de 

contabilidade gerencial existentes; 2.a dificuldade de mudança nos velhos hábitos e rotinas 

institucionalizados, empregados de forma inconsciente; 3.o emprego de diferentes estratégias 

para a institucionalização dos novos conceitos gerenciais. 

Oyadomari et al. (2008) em estudo de caráter exploratório, objetivaram entender, à luz da 

Teoria Neo-Institucional, a adoção de artefatos de contabilidade gerencial no ambiente 

empresarial brasileiro. A amostra foi não probabilística e abrangeu 27 empresas de médio e 

grande porte, para as quais foram enviadas um questionário. Conclui-se que há uma adoção do 

tipo cerimonial na implementação dos artefatos; o mecanismo mimético é o mais importante na 

adoção desses artefatos; a obtenção do conhecimento sobre novos artefatos ocorre, 

preponderantemente, pela forma de socialização do conhecimento; as consultorias têm um papel 

importante na adoção dos artefatos; a imposição dos acionistas é pequena, sendo, portanto, 

minimizado o mecanismo coercitivo; a decisão da escolha dos artefatos é prerrogativa do corpo 

diretivo e gerencial da empresa.  

Lavarda, Feliu e Palanca (2009) analisaram o processo interno de mudança de sistemas de 

contabilidade gerencial em uma pequena empresa e examinaram como os aspectos deste processo 

afetam a institucionalização. Foi utilizada a perspectiva de análise oferecida pela atual teoria 

institucional, no âmbito da velha economia institucional. Assim, conclui-se que os fatores que 

influenciaram positivamente a internalização da institucionalização dos sistemas de controle 
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gerencial foram: conhecimentos e habilidades envolvidos na mudança; recursos de informática; 

formação do pessoal; baixa participação de peritos externos no sistema de controle gerencial; 

incentivo dos operadores do sistema; relações de confiança; processo de planejamento e; 

envolvimento do pessoal. 

No estudo de Rocha e Guerreiro (2010), os autores avaliaram por meio de um estudo de 

caso, os estágios embrionários do processo de implementação de um novo sistema de 

contabilidade gerencial em um grande banco brasileiro. As principais conclusões com base nos 

dados coletados por meio de entrevistas e análise documental, foram que: (a) a visão institucional 

é tão importante quanto a dimensão técnica-racional na fase de concepção do novo modelo de 

custeio; (b) o processo de codificação deve especificar regras e rotinas que sejam coerentes com 

as crenças institucionais e com as práticas dos membros do staff e (c) a probabilidade de sucesso 

é significativamente incrementada quando os novos sistemas são modelados em termos do 

modelo adaptado de Burns e Scapens (2000). Este estudo apresentou uma nova visão a respeito 

da implementação de sistemas de custeio em geral, com mais foco na dimensão institucional do 

que na dimensão racional-normativa. 

Zan (2006) pesquisando dois artefatos em estudo de caso para identificar fatores que 

podem contribuir para formação de um diagnóstico para as mudanças na contabilidade gerencial, 

sendo que, a interpretação dos resultados permite evidenciar que a estrutura propiciada pela 

análise institucional da contabilidade gerencial aponta para as eventuais dificuldades e 

diagnostica a implantação de artefatos.  

Os estudos já realizados sobre as mudanças nos artefatos de controle gerencial sob a ótica 

da teoria institucional, apontam fatores de influência interligados com processo de mudança e que 

na maioria das vezes foram identificados ao observar a o processo de institucionalização como 

um todo. Dessa forma, surge a lacuna de pesquisa que trata de estudar a institucionalização de 

artefatos custos na fase inicial do processo.  

 

3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

Desenvolveu-se pesquisa descritiva, qualitativa com desenvolvimento de estudo de caso 

conduzido por entrevistas semiestruturadas e aplicação de questionários. A empresa de estudo foi 

selecionada por acessibilidade e intencionalmente por estar em fase (2013) de planejamento e 

implementação de mudanças gerenciais em suas rotinas. A empresa analisada é uma indústria 

têxtil paranaense e o estudo de caso permitirá 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 funcionário da controladoria, com questões 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 

operacionalização da área de informações gerenciais e de custos da empresa. 

Ainda, foi aplicado questionário contendo questões elaboradas também com base nos 

mesmos estudos, sendo que, os respondentes foram escolhidos por acessibilidade e intencional: 

funcionários envolvidos com a alimentação do sistema de informações de áreas que vivenciassem 

a mudança de rotinas. Elaborou-se o Quadro 1 com a caracterização do instrumento de pesquisa, 

contendo a relação das questões. 
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Quadro 1 – Caracterização do instrumento de pesquisa 

Assunto Aspectos abordados Questões Autores 

Caracterização 

do respondente 

e da empresa 

Tempo de empresa; tempo na função; formação; a 

estrutura organizacional da empresa. 

1 à 4 

(entrevista e 

questionário) 

Elaborado pelos 

autores. 

Mudanças 

gerenciais na 

empresa 

Últimas ocorridas nos processos gerenciais; fase de 

implementação; motivos; rotinas vigentes; aceitação 

das propostas pelos membros da organização; 

dificuldades e facilidades. 

5 à 13 

(entrevista) 

Burns; Scapens 

(2000); Rocha e 

Guerreiro (2010). 

Orientação normativa; compreensão do modelo; 

elementos facilitadores; geração de hábitos; 

consequências; legitimidade; sintonização com as 

crenças e valores aceitos. 

14, itens (a) à 

(h)  

(entrevista) 

Guerreiro et al. 

(2005). 

Mudanças 

gerenciais na 

área do 

entrevistado 

Motivos da implementação; aceitação das propostas; 

construção da proposta; alterações na rotina; o 

processo e o efeito na sua área de gestão. 

1 à 8 

(questionário) 

Burns; Scapens 

(2000); Rocha e 

Guerreiro (2010). 

Fonte: Elaborado pelos autores 

Como o objetivo do estudo está relacionado à etapa de codificação, 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 triangulação das informações. A estrutura do instrumento de coleta de dados esta 

detalhada no Quadro 2: 

Quadro 2: Descrição do instrumento de coleta de dados 

Modalidade Entrevistado/questionado Explicação Fonte 

Entrevista 
Controller da empresa e 

funcionário da controladoria 

(1) Caracterização do respondente e da 

empresa e (2) quanto às mudanças 

gerenciais na empresa. 
Burns; Scapens 

(2000); Guerreiro et 

al. (2005); Rocha e 

Guerreiro (2010). Questionário 

Funcionários envolvidos na 

alimentação do sistema de 

informações 

(1) Caracterização do respondente e (2) 

quanto às mudanças gerenciais na sua 

área. 

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 aplicação do questionário foi realizada no 

período de dezembro de 2013. Foi utilizada a técnica de análise de conteúdo para estruturar a 

análise os dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas. A entrevista foi gravada e transcrita 

integralmente, sendo que as mesmas, no total, tiveram duração de mais de 40 minutos, entre as 

duas entrevistas, e os dados dos questionários foram tabulados, receberam análise descritiva e 

foram relacionados com os dados obtidos pela entrevista  

A análise dos resultados descreveu, com base no referencial teórico abordado e estudos 

anteriores, a análise do processo de institucionalização de mudanças gerenciais. Como forma de 

complementar a análise foram examinados os documentos da empresa sobre a sua estrutura 

organizacional, organograma e plano de contas contábeis. 
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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 codificação. Limita-se à ótica da velha teoria institucional. Não se 

busca analisar se o desempenho da empresa e sim os valores. Como a pesquisa envolve estudo de 

caso, menciona-se que os dados não poderão ser generalizados para as demais empresas não 

pesquisadas.  

 

4 RESULTADOS 

Essa seção descreve o estudo realizado relatando as características da empresa, sobre 

contabilidade gerencial e institucionalização. Os resultados são descritos e a estrutura de análise 

do estudo de caso segue as entrevistas e questionários aplicados, construído com base no 

referencial teórico. Além disso, o modelo de Burns e Scapens (2000) também serviu como 

estrutura para partes da análise e resultados. 

  

4.1 Características gerais da empresa e dos envolvidos no processo de mudança no controle 

gerencial 

Neste estudo, a empresa paranaense pesquisada trata-se de uma indústria têxtil, de médio 

porte e com mais de 150 funcionários. A empresa atua na industrialização de confecções 

femininas, com representantes em todo o Brasil e lojas de atacado em Maringá-PR, Cianorte-PR 

e Brusque-SC. 

Com a visita na empresa e com base em documentos próprios, constatou-se que na sua 

estrutura organizacional possui as principais diretorias: Diretoria Comercial/Administrativa, 

Diretoria Financeira e Industrial e Diretoria de Criação, conforme Figura 1. 

Figura 1 – Organograma da empresa 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

Constatou-se que a divisão de diretorias e estrutura organizacional institucionalizada na 

empresa teve origem a partir das competências profissionais de seus sócios, sendo que cada sócio 

é gestor de uma diretoria.  A função de controller é exercida por profissional contratado, sendo 

que o setor de controladoria é o responsável pelos relatórios 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 responsável tanto pela contabilidade gerencial 

como pela contabilidade financeira. 

Nos últimos três anos (2013, 2012 e 2011), constatou-se que a empresa buscou fazer 

algumas mudanças em seus processos gerenciais com o objetivo de atender os diretores da 

empresa com mais informações gerenciais, principalmente sobre custos. A área de controladoria 

acompanhou as mudanças ocorridas, sendo que, essas foram realizadas no sistema de 

informações, e dessa forma, também envolveu as demais áreas da empresa. Em 2009 a empresa 

fez uma troca de sistema de informações informatizado, entretanto, não são frequentes mudanças 

drásticas nos procedimentos da empresa. 

No período anterior a mudança os controles de custos e de gestão eram realizados por 

meio de planilhas eletrônicas, em que o pessoal da controladoria coletava informações do sistema 

antigo para alimentar as planilhas e obter as informações da forma desejada, sendo que o método 

de custeio utilizado para apurar custos e tomar decisões, trata-se do Custeio por Absorção. A 

mudança dos processos implementada na empresa ocorrida em 2013, não causou alterações na 

estrutura organizacional e não mudou adoção de custeio utilizado, entretanto proporcionou 

informações mais detalhadas por meio do sistema e pela adoção de um plano de contas 

reformulado. 

A empresa contrata consultoria desde o ano 2009 para prestar serviços que possam 

auxiliar no sucesso das mudanças. A última das mudanças 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 informações de custos focadas para a gestão. 

Essa mudança envolveria as pessoas do setor de controladoria, de Tecnologia da informação e 

dos setores que alimentariam as informações no sistema. 

Dessa forma, para a realização do estudo realizou-se entrevista semiestuturada com o 

controller e com outro funcionário da controladoria e ainda aplicou-se questionário para dois 

outros funcionários que estariam envolvidos com a alimentação de dados no sistema. Esses dois 

trabalhavam como assistentes financeiros, sendo que, um deles atuava no setor de contas a 

receber há seis meses, mas na empresa trabalha há mais de 3 anos. O outro funcionário trabalha 

há 7 anos, sendo 3 anos no setor de contas a pagar. A formação acadêmica do primeiro é 

graduação em Ciências Contábeis e do segundo, ensino médio completo. 

Quanto às características dos entrevistados, menciona-se que o controller e o funcionário 

da controladoria possuem formação acadêmica de graduação. O controller trabalha na empresa 

há 5 anos, sendo 1 ano nessa função, e o outro funcionário trabalha na empresa há 7 anos e 

também está há um ao nessa função. A aplicação das entrevistas para esses foi realizada pelo fato 

de serem responsáveis e conhecerem os controles gerenciais de custos da empresa. Os 

respondentes da entrevista mencionaram que as mudanças anteriormente realizadas não foram 

motivadores para a última mudança na contabilidade gerencial que a empresa planejou-se para 

realizar, mas que as mudanças anteriores proporcionaram aprendizados importantes e experiência 

para a gestão. 

 

4.2 Institucionalização de mudanças no controle gerencial 
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Na empresa analisada haviam necessidades de informações diferentes das geradas pelo 

sistema de informações existente antes do ano 2009. Foi nesse período que a mesma fez a troca 

do sistema. Essa foi uma grande mudança que a empresa vivenciou, sendo nesse período, 

também, que a empresa obteve aprendizados sobre como planejar mudanças nos seus controles 

gerenciais. Após implantação do sistema ainda existiam necessidades de informações que não 

tinham sido totalmente atendidas. Assim, os gestores da empresa buscavam que a utilização dos 

artefatos de custos fosse mais adequada para a gestão e para isso contrataram consultoria para 

que, além de outras atividades, pudessem auxiliar em outra mudança. 

A empresa planejou a alteração da forma com que as informações seriam apresentadas nos 

relatórios gerenciais, relacionados com as contas de resultado e principalmente mudanças quanto 

aos dados de custos, conforme pode ser observado a seguir: 

A mudança está sendo voltada para que o sistema possa observar melhor os custos 

variáveis, as despesas variáveis e os custos e despesas fixas. Na verdade essa mudança 

trata-se de uma reestruturação do DRE, para que quando a diretoria precise tomar uma 

decisão, a contabilidade gerencial possa fornecer as informações 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 emissão pelo sistema de um relatório 

de Demonstração do Resultado do Exercício (DRE) apenas gerencial. Nesse relatório de DRE 

seria possível visualizar melhor os custos variáveis de produção, as despesas variáveis de vendas 

e os custos e despesas fixas. Para a elaboração do relatório foi necessária a utilização de um novo 

plano de contas. Buscou-se atender as necessidades dos usuários diretores, sendo que, esse foi um 

dos principais motivadores da mudança, associado com a maior facilidade que o novo DRE 

proporcionou para os usuários geradores de informação, representados pelo setor de 

controladoria. 

Entre os demais motivadores, elencados pelos respondentes, dessa última mudança está o 

fato que os relatórios emitidos pelo sistema não atendiam as necessidades quanto à divisão dos 

custos em variáveis e fixos, por exemplo, sendo necessário elaborar e reestruturar relatórios 

extras para atender as necessidades.  

Acredita-se que, com a divisão dos custos fixos e despesas fixas e variáveis, a empresa 

poderia utilizar com mais facilidades de análise do custo/volume/lucro, da margem de 

contribuição da empresa, entre outros. Ainda, o novo plano de contas faria com que os 

lançamentos contábeis dos custos e despesas fossem realizados por centro de custos produtivos. 

A utilização da tecnologia da informação na contabilidade gerencial é uma necessidade das 

empresas de todos os portes e atividades de atuação.  

 Para o sucesso e benefícios das informações geradas, além do plano de contas adequado, a 

empresa necessitaria fazer a conferência dos lançamentos quando a correta classificação, além de 

utilizar-se de reuniões para analisar e discutir as informações geradas periodicamente e com 

tempestividade para fazer a gestão. 

Para que as mudanças acontecessem foi planejado um novo plano de contas para ser 

alimentado por lançamentos realizados por funcionários da empresa. Dentro desse fluxo de 

informações aplicou-se um questionário para envolvidos no fornecimento e recebimento de 

informações referente mudanças para identificar como as rotinas novas poderiam afetá-los. A 
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entrevista semiestruturada para 2 funcionários da controladoria, sendo que obtiveram-se 

informações, como:  

O sucesso da mudança depende de vários 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 é 

variável e despesas de viagens do pessoal do administrativo que é despesa fixa. A pessoa 

que realiza esses lançamentos deve estar ciente do que é o que, o que deve ser lançado 

em cada conta (Controller). 

Ambos entrevistados mencionam o comprometimento das pessoas envolvidas como o 

principal princípio norteador necessário para que a concepção da mudança 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 questioná-los se a mudança pretendia alterar 

rotinas vigentes, ambos responderam que não. Entretanto, acredita-se que, no contexto observado 

no estudo de caso, as rotinas terão modificação. Conforme mencionado por Guerreiro, Pereira e 

Frezatti (2008), as rotinas fazem a conexão entres as dimensões: hábitos e instituições. As rotinas, 

conforme autores, são os principais componentes das instituições, ou seja, são hábitos 

formalizados e institucionalizados e envolvem um grupo definido de pessoas, de forma que, 

incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.  

A dimensão Hábitos refere-se às seguintes características: predisposições ou tendência 

para se engajar em formas de ação previamente adotadas ou adquiridas; e a Dimensão 

Instituições caracteriza-se por: hábitos formalizados e institucionalizados, que envolvem um 

grupo definido de pessoas, incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras. 

Instituições: são 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 dão sentido 

social a pessoas e permitem a sua integração ao grupo (GUERREIRO, PEREIRA, FREZATTI, 

2008). 

 Os hábitos tornam-se rotinas para que, após possam ser institucionalizados pelas pessoas 

da empresa. Para Boff, Beuren e Guerreiro (2008), os elementos da institucionalização são: o 

indivíduo, a organização e o ambiente. No processo de mudança da empresa analisada os 

indivíduos envolvidos absorveram as novas regras da organização para a alimentação do sistema 

gerencial. Dessa forma, a organização visou melhor a sua utilização das informações, aperfeiçoar 

seus resultados e assim, manter o fornecimento de produtos no mercado. 

Conforme Reis (2008) é desejável a existência de planejamento pela equipe responsável, 

que sejam, entre outros: estipulados prazos, recursos financeiros e humanos necessários para o 

processo de mudanças. Para isso, conforme o autor, os responsáveis pela elaboração das regras 

devem ter pleno conhecimento das operações da organização, devem alinhar os resultados 

esperados com a missão, os valores e a finalidade da organização. 

Dessa forma, na empresa analisada os responsáveis pelas alterações pertenciam ao setor 

de controladoria, por acreditar ser o setor com competências necessárias para conduzir as 

operações de mudança. Sendo assim, após planejamento, os prazos estipulados para a 

implantação do novo plano de contas e relatórios gerencias foi repassado aos membros da equipe, 

os recursos financeiros foram reservados para a contratação dos serviços de consultoria, assim 

como, foi feito levantamento dos recursos humanos que seriam necessários e quais as tarefas de 
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cada um no período de implementação das mudanças das rotinas. Os funcionários que estariam 

envolvidos na alimentação do sistema, e consequentemente seriam envolvidos nas mudanças, não 

participaram do planejamento.  

Antes da implementação o sistema e projeto foram testados e apresentados para a diretoria 

para obter a aprovação. O novo modelo de plano de contas utilizado na empresa já havia obtido 

sucesso em outras empresas por meio do mesmo consultor que auxiliou na implementação na 

empresa em estudo, conforme mencionou o controller quando questionado se havia sido utilizado 

algum modelo ou exemplo de outra instituição fora da organização como exemplo para propor as 

mudanças (exemplo: normalmente fora da organização, tais como as práticas utilizadas em 

empresas pesquisadas (melhores práticas), opiniões de consultores, recomendações de 

associações de profissionais e ainda por outros grupos que exerçam algum tipo de poder sobre o 

time do projeto). 

O primeiro processo do modelo de Burns e Scapens (2010) é a codificação e foi de acordo 

com essa etapa os acontecimentos na empresa estudada. Os princípios institucionais da empresa 

estavam presentes nas normas e procedimentos que o controller e demais funcionários da 

controladoria idealizaram. Os consultores captaram as necessidades e princípios desejados pela 

empresa e idealizaram mudanças na contabilidade gerencial. O serviço de consultoria e o 

controller se utilizaram de algum tempo para codificar os princípios e desejos institucionais em 

rotinas, regras e normas.  

As alterações propostas não afetariam todos os funcionários, conforme organograma 

(Figura 1). Quase todos os setores da empresa contribuem com informações para o detalhamento 

de custos, entretanto, quanto à mudança, os principais setores envolvidos seriam o financeiro, 

estoque de materiais, departamento fiscal (Diretoria Financeiro/Industrial), gerente contábil 

(Diretoria Comercial/Administrativa) e controladoria. Como as informações seriam 

disponibilizadas aos diretores, esses também perceberiam as mudanças.  

A percepção do controller e do outro membro da controladoria sobre a aceitação das 

propostas de mudanças pelos membros da organização foi boa, sendo que, inclusive 

mencionaram que as mudanças simplificariam alguns processos. Os entrevistados não 

perceberam fatores resistentes à mudança, mas mencionaram que no começo tiveram 

procedimentos feitos errados, mas que foram alterados e consertados. Entre as principais 

dificuldades percebidas pelos entrevistados estavam relacionadas com aspectos operacionais das 

alterações como a parametrização do sistema. 

Nas respostas dos questionários, os envolvidos na mudança mencionaram que precisariam 

ajustar as contas, organizar os centros de custos e isso levaria mais tempo no início da 

implementação. Porém, com o passar do tempo entende-se que eles estarão mais familiarizados 

com as novas rotinas. O estudo empírico buscou explicar os fatos contábeis por meio de 

comportamentos, normas, regras, crenças, cultura e modelos que as organizações utilizam para se 

manter no ambiente, pois conforme destaca Lopes e Iudícibus (2012), esse é o foco que a teoria 

institucional observa a contabilidade.  

O processo de institucionalização de um novo sistema de controle gerencial não é trivial e 

não pode ser enfocado apenas na dimensão técnica. À luz das considerações efetuadas, para que 

os indivíduos passem a aceitar um novo modelo de controle gerencial e se comprometam 

firmemente com a sua implementação e utilização, é necessária a integração de diversos fatores, 

conforme Quadro 3. 
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Quadro 3 – Fatores para o processo de institucionalização 

Fatores (GUERREIRO et al., 2005) Fatores na empresa pesquisada 

a) Existe uma orientação normativa no 

sentido da implementação do novo 

modelo 

O material pronto para cada usuário que entra no setor precisa ser 

atualizado. Não foi realizado treinamento para a implantação do novo 

plano de contas para todos os envolvidos, sendo o único realizado com 

o responsável pelo setor de controladoria (controller) e para os demais 

foram realizadas explicações gerais. As dúvidas podem ser feitas para o 

responsável da controladoria. 

b) O novo modelo seja efetivamente 

compreendido pelas pessoas; 

Os entrevistados (controller e outro funcionário da controladoria) 

posicionaram-se positivamente nesse fator. Nos questionários aplicados 

os funcionários que alimentavam o sistema que sofreu as mudanças 

não informaram motivos que compusessem a essência dos motivos da 

mudança informados pelo controller. 

c) Existam elementos facilitadores para 

o processo de repetição do modelo 

proporcionando certa estabilidade e 

gerando hábitos 

Não foram detalhados elementos. 

d) As pessoas percebam claramente as 

consequências da implantação do 

modelo, no plano pessoal; 

Para controller somente os setores de controladoria e contabilidade 

entendiam o porquê da mudança e os outros setores (financeiro, célula 

de entrada e faturamento que realizam os lançamentos), não. Como o 

processo estava na fase inicial não foi possível ainda perceber 

claramente se as pessoas perceberam as consequências. 

e) A implementação do novo modelo 

confira legitimidade para as pessoas, 

tanto no âmbito interno quanto externo; 

Os entrevistados (controller e outro funcionário da controladoria) 

posicionaram-se positivamente nesse fator. 

 

f) O novo modelo esteja sintonizado 

com as crenças e valores aceitos e 

compartilhados pelos membros; 

Os entrevistados (controller e outro funcionário da controladoria) 

posicionaram-se positivamente nesse fator. 

g) O novo modelo represente 

efetivamente como os indivíduos serão 

avaliados não só institucionalmente, 

mas também subjetivamente pelos seus 

pares. 

Os entrevistados (controller e outro funcionário da controladoria) 

posicionaram-se positivamente nesse fator. Na percepção do 

funcionário da controladoria, um bom resultado significa que houve 

um empenho de todos que fazem parte do processo e assim mede-se a 

aceitação dos indivíduos no processo. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Assim, utilizando como base os fatores elencados por Guerreiro et al. (2005), foi 

construído esse Quadro 3. As respostas foram obtidas com base na entrevista semiestruturada 

aplicada, quando solicitado que fossem realizados comentários sobre a ocorrência dos fatores na 

empresa. Ainda, os comentários dos entrevistados foram confrontados ou analisados em conjunto 

com as respostas dos questionários, quando possível. 

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 mudança, pois isso poderia permitido que tivessem maior conhecimento e segurança 

nas atividades. Talvez a empresa, no processo de início de implantação possa ter percebido essa 

necessidade e providenciado, entretanto, não se acompanhou essa fase na empresa. Uma ação que 

também poderia ser positiva para o processo de institucionalização é a formalização das normas. 
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Na busca pela institucionalização, a empresa poderia incorporar nas rotinas das pessoas 

aspectos ou ações que favorecem a repetição, assim como, utilizar estratégias para que 

percebessem as consequências das mudanças. Na aplicação do questionário percebeu-se que, na 

questão sobre quais foram os principais motivos que levaram a implementação das mudanças, as 

respostas estavam incompletas, ou seja, os funcionários que alimentavam o sistema que sofreria 

as mudanças não informaram motivos completos e que representasse a essência principal dos 

motivos da referida.  

A perspectiva dos respondentes sobre o tempo que as pessoas envolvidas absorveriam as 

rotinas das mudanças foi de um mês, entretanto, acredita-se que pode demorar mais tempo para 

que as rotinas sejam institucionalizadas na empresa. Após a institucionalização as pessoas passam 

a fazer alguns processos de forma quase que automática, então é importante que a fase de 

codificação tenha o acompanhamento de conferência dos processos principais. 

Verifica-se que, mesmo existindo processos informatizados e que se utilizem de 

tecnologia atualizada, para que mudanças tenham sucesso, essas dependerão de alguns fatores 

relacionados com rotinas das pessoas. Como este estudo teve como foco principal a utilização das 

informações de custos por meio da teoria institucional, foi possível identificar fatores importantes 

que podem ser considerados e que merecem atenção dos gestores para o sucesso de possíveis 

mudanças que se pretenda implantar. Ainda, foi importante poder confirmar estudos anteriores 

realizados nessa área e com essa abordagem. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O estudo objetivou analisar o processo de institucionalização de artefatos de custos no 

controle gerencial em uma empresa do setor têxtil. Desenvolveu-se pesquisa descritiva e 

qualitativa com aplicação de entrevistas semiestruturadas, questionários e análise documental.  

Relevante se faz resgatar a pergunta de pesquisa: Como ocorre o processo de 

institucionalização de artefatos de custos no gerencial em uma empresa do setor têxtil? De acordo 

com o estudo de caso observou-se e descreveu-se sobre um contexto específico para empresa 

têxtil: sua estrutura organizacional, como planejou as mudanças no controle gerencial, os fatores 

motivadores, princípios norteadores, a percepção dos envolvidos sobre a alteração, principais 

dificuldades, facilidades, aceitação da proposta de alteração, entre outros. A empresa estudada 

estava em fase de implantação de novo plano de contas, relatórios gerenciais de custos pelo 

sistema de informações e que oferecesse melhor detalhamento dos custos e despesas fixas e 

variáveis, centros de custos e outros para permitir melhor e mais tempestivo gerenciamento de 

custos. 

O processo de institucionalização foi analisado na empresa com base no modelo de Burns 

e Scapens (2000) concluindo que a primeira etapa de codificação foi realizada pelo controller e 

por empresa de consultoria quando codificaram os princípios e desejos institucionais em rotinas, 

regras e normas e assim, elaborando a proposta de alteração da contabilidade gerencial.  

Na análise sob um contexto mais amplo, os resultados desse estudo de caso contribuem 

por demonstrar que a necessidade de informações 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 análise 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 mudanças 

que possam estar acontecendo em outras empresas. Outros pesquisadores poderiam também 

visualizar o mesmo fenômeno.  

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 mudanças na contabilidade gerencial, sendo que as mudanças não são no 

conceito de contabilidade gerencial ou controle gerencial, mas nos processos, práticas, rotinas e 

hábitos que envolvem a sua utilização por empresas.  

A análise de uma empresa com atividade específica pode confirmar o referencial teórico 

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 não poder generalizar os resultados encontrados. 
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