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RESUMO

Em meio ao presente contexto organizacional em que se intensificam os esforgos despendidos
pelas organizagdes visando conferir maior eficiéncia aos sistemas de controle gerencial,
apresenta-se essa pesquisa, a qual tem como objetivo conhecer a influéncia dos mecanismos
isomorficos no processo de fechamento contabil tempestivo para a gestdo de desempenho. A
metodologia de pesquisa aplicada nesse exame consiste na realizagfio de um estudo de caso
acerca dos processos de uma organizago multinacional, de grande representatividade no
segmento em que atua, por meio de entrevistas, questiondrios, video, informagdes eletronicas
e documentos obtidos junto & sua administragdo. Essa pesquisa traz substantivas contribui¢des
por meio de exames dos trés mecanismos do isomorfismo em relagdo ao fechamento contabil
tempestivo para a gestdo de desempenho. Por fim, as conclusdes demonstram que ndo ha
relagdo entre os trés mecanismos do isomorfismo, na medida em que foi identificada a
influéncia apenas do mecanismo mimético, em relagdo a influencia do Sistema Toyota de
Produgdo e do mecanismo coercitivo no que tange a tempestividade do fechamento contabil,

ndo havendo evidéncia relativa a influéncia do mecanismo normativo.

Palavras-chave: Isomorfismo. Teoria Institucional. Contabilidade Gerencial. Fechamento

Contabil.




ABSTRACT

Considering the present organizational context in which there is an intensification of the
efforts made by organizations aiming to provide higher eficience to the management control
systems, this research is presented. Such work aims to understand the influence of a
isomorphic mechanism on the timely closing process in relation to the performance
management. The research methodology applied on this examination consists in a case study
in a large representative multinational organization in the segment in which it operates,
through interviews, questionnaires, video, electronic information and physical documents
obtained from the organization’s management. This research brings substantial contributions
through the analysis of the three isomorphic mechanisms on the timely closing in relation to
the performance management. Finally, the findings suggest that there is no relation among the
three isomorphic mechanisms to the extent that it was identified that only the coercive and
mimetic mechanisms influence the timely closing process, while there is no evidence on the

influence of normative mechanism regarding the such process.

Key-words: Isomorphism. Institutional Theory. Management Accounting. Month End

Closing.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Em relagfo a relevancia da divulgagdo das demonstragdes contébeis, Kirch, Lima e
Terra, (2012, p. 174) concluem que a informagdo contabil afeta os precos das agles e,
portanto, apresenta relevancia para o mercado de capitais, e que a utilidade da informag&o
contabil nfo esta relacionada apenas & sua natureza e contetdo, mas também ao momento em
que ¢ divulgada, ou seja, que atenda ao atributo da tempestividade, que € definido por Moores

e Yuen (2001, p. 355 - 357) como velocidade e frequéncia dos relatérios.

Informagdes de alta qualidade e confiabilidade podem deixar de influir no processo
decisorio se ndo divulgadas no momento apropriado, dessa forma, organizagdes
comprometidas com melhores praticas de governanga corporativa € sob maior escrutinio do
mercado, estdo mais dispostas a divulgagdo das demonstragdes contabeis tempestivamente
(KIRCH; LIMA; TERRA, 2012, p. 174). Organizages com faturamento acima de R$ 5
milhdes anuais recebem as informagSes contabeis com maior frequéncia quando comparado
com empresas de menor faturamento (FERNANDES et al., 2011 p. 121). Organizagdes que
estdo em ambiente competitivo, na tentativa de fornecer informagdes ao mercado, publicam
suas informagdes tempestivamente. Nessas condigdes, ter um processo de fechamento
contabil que assegure a apuragdo dos resultados no primeiro dia util de cada més agrega valor
aos atributos de qualidade das informagdes contabeis (ALMEIDA, 2010, p.142). Kenneth J.
Johnson, vice-presidente corporativo e controller da Motorola acredita que as organizagdes
que divulgam as informagdes financeiras mais cedo, sdo percebidas como organizagdes que

tém mais controle em suas responsabilidades financeiras. (ETTORRE, 1995, p. 44).

Edwards et al. (1995) comentam pelo menos sobre quatro empresas que anteciparam
o fechamento contabil por motivos diferentes. Na Alcoa o interesse por informagdes internas
é exigéncia para o gerenciamento dos negocios, porém hé requisi¢des externas como regras e
procedimentos estabelecidos por 6rgdos de classe, de fiscalizagdo ou governamentais, que
contribuem para o aumento do prazo para entrega de relatérios. O departamento de
contabilidade, que é responsavel por atender todas essas exigéncias, ¢ reconhecido por muitas
organizagdes como uma area que agrega custos, pois tem muitas pessoas executando
atividades que nfio tem como objetivo agregar valor para o negécio. A Alcoa na tentativa de

combater esse impasse concentrou seus esforgos em quatro itens:
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a) Implementar processos de negécios de alta eficiéncia, incluindo os centros de servigos
compartilhados para modificar partes das transagdes.

b) Simplificar a tecnologia e estabelecer padrdes de dados coerentes.

¢) Desenvolver parceiros vitais para os negocios.

d) Melhorar o quadro de funcionérios.

Para aumentar a eficiéncia e qualidade dos relatérios financeiros, a Alcoa reduziu o
prazo de fechamento de oito para trés dias. O projeto foi langado em outubro de 1991 e em

fevereiro de 1993 ja fechava em trés dias.

No caso da Union Carbide e da Bethlehem Steel o objetivo foi reduzir custos. A Union
Carbide reduziu o tempo de fechamento de doze para cinco dias, ndo s6 economizaram
tempo, como reduziram o custo com o processamento total do ciclo de fechamento. A
Bethlehem Steel reduziu o prazo de fechamento de nove para um dia e meio. No caso da
Motorola o objetivo foi aumentar o controle, pois para controlar essa organizagdo que estava
crescendo significativamente em 1993 e 1994, mesmo com a queda do prego por volta de
20% a 30% por ano, a Motorola decidiu reduzir o prazo de fechamento, ndo somente para
melhorar os processos, mas para ter os dados o mais rapido possivel para tomada de deciséo.
O prazo de fechamento para as subsidiarias passou a ser de um dia (til € a consolidagdo na

metade do segundo dia (EDWARDS et al., 1995).

Considerando as pressdes representadas no atual ambiente competitivo, o alto grau de
conectividade dos sistemas de informagdo global e da sua complexidade e o fendmeno da
rapidez das mudangas levam as organizagdes & incerteza, e como resultado dessas incertezas
as organizagdes sdo impelidas a se tornarem cada vez mais parecidas. No contexto das
relagbes entre as organizagdes, o comportamento de uma organizagdo € condicionado ou
determinado pelo conjunto de relagdes mantidas em seu campo organizacional. As
organizagdes estdo se tornando cada vez mais similares com outras organizagdes com as quais
compartilham o mesmo campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 2005 p. 76; PARISI;
MEGLIORINI, 2011).

O estudo das relagdes organizacionais e o ambiente no qual estdo inseridas pode ser
encontrado na Teoria Institucional através da Nova Sociologia Institucional. O conceito de
institucionalizagdo ndo € por defini¢do relacionado a um processo distinto, dessa forma ha
diversos tipos de processos que podem levar uma organizagdo a mudar sua estrutura para
adequar-se a um padrfo institucional (SCOTT, 1987, p. 498). Dimaggio e Powell (2005) por

meio do isomorfismo distinguiram trés mecanismos que podem conduzir as organizagdes a
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conformidade, sdo eles: coercitivo (regras, leis e sangdes), normativo (certificagio e
aceitagdo) e mimético (resultante dos padrdes de resposta & incerteza) (DIMAGGIO;

POWELL, 2005).

Considerando a premissa do aspecto relevincia da tempestividade das informagdes
contabeis financeiras para as organizagdes, ¢ proposto como objeto de pesquisa o
desenvolvimento de um estudo de caso em uma organiza¢do multinacional, pioneira na
industria do aluminio, uma das maiores empresas do mundo no segmento de produgéo de
aluminio primario (lingotes e tarugos), p6 de aluminio, aluminio transformado, mineragdo de
bauxita e refino de alumina, e que atua ainda no segmento de solugdes, incluindo a produgéo
de produtos laminados, extrudados, sistemas para construgdo civil, oferece ainda produtos e
projetos para industria automotiva, aviagdo, embalagens, eletrdnica, dleo, gis e diversos

projetos industriais.

Com sede nos Estados Unidos, fundada a mais de 125 anos, atua em 30 paises, tem
mais de 200 plantas ao redor do mundo, possui 60 mil funcionarios, investe em projetos
comunitarios, é uma empresa fortemente comprometida com o meio ambiente, que € um dos
principais valores que a norteia, exemplo deste comprometimento € a reabilitagdo das areas
mineradas, que tem reconhecimento internacional, a organizagio possui certificagdo ISO

14.001.

Essa organizagdo faz o uso da tecnologia de informagfo avancada, atualmente
disponivel no mercado, com o objetivo de obter e disponibilizar de maneira rdpida e segura as
informagdes financeiras e de mercado para auxiliar no processo de tomada de decisdo. O
planejamento estratégico ¢ uma forte ferramenta de auxilio a tomada de decisdo, onde ha
metas de longo prazo (préximos dez anos), planos operacionais anuais para cada divisdo da
organizagdo, e acompanhamento mensal e semanal dos objetivos tragados pela alta lideranga,
que sdo executados por diversos niveis da organizagfo. Este monitoramento constante faz
com que as pessoas trabalhem em um alto nivel de comprometimento e com prioridades bem
definidas, com o objetivo de que todas as metas estabelecidas sejam alcangadas. A busca

constante por melhorias faz com que a organizagdo aprimore processos, com o objetivo de

atingir exceléncia em seus resultados, que é um dos valores da organizagéo objeto de estudo.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Levando-se em considera¢do os mecanismos do isomorfismo mimético, coercitivo e
normativo e a utilidade da informagfio contabil em relagdo ao tempo em que ¢ divulgada,
conforme relatado anteriormente, o presente trabalho descreve e analisa a seguinte questdo:
Como os mecanismos isomoérficos influenciam o processo de fechamento contabil para

geracio de informagdes contibeis tempestivas em uma organizagiio?

1.3 OBJETIVO

Este estudo tem como objetivo conhecer a influéncia dos mecanismos isomérficos no

processo de fechamento contabil tempestivo para a gestdo de desempenho.

1.4 JUSTIFICATIVA

A Contabilidade Gerencial tem sido objeto de criticas quanto a validade de suas
praticas, quando analisadas em relagio a evolugdo do ambiente operacional das organizagdes.
Ap6s a publicagio do livro Relevance Lost JOHNSON; KAPLAN, 1987), o desenvolvimento
e as proposigdes de novos artefatos de Contabilidade Gerencial foram intensificados, pois
esses autores sugerem a obrigagdo de um reexame dos sistemas tradicionais de controles

gerenciais (GUERREIRO; CORNACHIONE JR; SOUTES, 2011 p. 88).

Uma das criticas desses autores se da quanto & tempestividade das informagdes
contébeis, pois consideraram que as informagdes contabeis gerenciais sdo produzidas muito
tarde para suportarem as operagdes ¢ estratégias das organizagdes (JOHNSON; KAPLAN,
1987, p. 256). As organizagdes competem por clientes cada vez mais exigentes por prazo,
eficiéncia e eficacia. Portanto, a contabilidade precisou se adaptar para prover ao usuario

informagdes atualizadas rapidamente (LIMA et al., 2011, p.178).

Considerando a intensificagfio das organizagdes na melhoria dos sistemas de controle
gerencial, este estudo tem o propésito de relacionar os trés mecanismos de mudanga
institucional isomorfica apresentados por Dimaggio e Powell (2005) e a relevancia da

tempestividade das informagdes contabeis dentro da contabilidade, pois compreende em
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justificar as razdes pelas quais uma organizagdo apresenta os niimeros contbeis no primeiro
dia util do més seguinte e quais foram os sistemas de controles gerenciais utilizados por ela
para que acontecesse a antecipagéo do processo de fechamento através da mudanca de valores
dentro da organizagio. Dessa forma, este estudo justifica-se porque possibilitou o
aprofundamento do conhecimento sobre os mecanismos isomorficos no fechamento contabil

para a geracdo de informagdes contdbeis financeiras tempestivas.

A contribui¢do obtida através deste estudo ¢ a descricdo de como os fendmenos
isomérficos influenciam as praticas de contabilidade gerencial. Outra contribui¢io € que este
estudo tem como foco o estudo dos trés mecanismos isomorficos, pois durante o processo de
pesquisa houve dificuldade de encontrar materiais especificos que detalhem o aspecto de
isomorfismo coercitivo, bem como em encontrar analises dos trés mecanismos isomorficos
aplicados as informagdes contdbeis. Esta constatagdo estd em linha com os achados de
Mizruchi e Fein, (1999), pois testaram 160 artigos em revistas norte americanas € concluiram
que em apenas 26 artigos os autores tentaram operacionalizar e empiricamente testaram um

ou mais componentes da tese de Dimaggio e Powell (2005).

Este é um estudo de caso tinico, em uma organizacio de grande representatividade
mundial, uma das maiores empresas do mundo no segmento de produgfo de aluminio. A
organizagfo objeto de estudo tem como objetivo a divulgagdo de informagdes contabeis -
financeiras tempestivamente. E para que este objetivo seja atingido todos os meses, a
organizagdo mantém uma estrutura de tecnologia e de formagfo de pessoas que estdo alocadas
em todas as subsidiarias ao redor do mundo, e que prezam pela exceléncia em atender ao
prazo de fechamento contébil no primeiro dia Gtil do més subsequente. Desta forma, o método
do estudo de caso foi considerado como o método mais adequado para esta pesquisa, porque
permitiu acesso as circunstancias inacessiveis a investigagdo cientifica realizada por outro

método, portanto, ¢ um caso com elevado potencial de revelagéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

O conceito instituigdo denota estabilidade ¢ ordem, mas isso ndo significa que as
institui¢gdes ndo sejam objeto de mudangas. Sistemas institucionais estdo suscetiveis a
mudangas, tanto por circunstdncias externas como internas, assim cOmo 0S Processos
institucionais podem ser estabelecidos nfo somente no sentido do topo para a base, mas
também fluir da base para o topo. A razdo destas mudangas pode ser explicada por
discrepancias entre sistemas de macro e micro atividades em resposta a circunstancias locais,
por incoeréncia entre os elementos institucionais, por estruturas concorrentes, ou mesmo por

niveis de desempenho abaixo das expectativas (SCOTT, 2008, p. 431 e 437).

Elementos institucionais implementados comumente podem ser originados dentro da
prépria organizagfo ou através de imitag@o de organizagdes similares (ZUCKER; TOLBERT
1983, p.26), ou mesmo de interagdes. Elementos esses que foram definidos como regras,
normas, ou crengas podem operar desde sistemas interpessoais até sistemas transnacionais ou
mundiais, ¢ sdo preservados ou modificados através do comportamento dos atores sociais
(SCOTT, 2008, p.429). As organizagdes estdo se tornando cada vez mais homogéneas, porém
ndo necessariamente mais eficientes ou competitivas (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 75),
entretanto Machado-da-Silva (2010, p.16) argumenta que o isomorfismo é um mecanismo
vantajoso para as organizag¢des ja que a similaridade facilita as transagGes interorganizacionais
e favorece o seu funcionamento interno através da incorporagéo de regras socialmente aceitas.
O processo pelo qual as agdes s@o repetidas e assimiladas por todos os integrantes de uma
determinada organizacdo ¢ definido como institucionalizagdo (SCOTT, 1987, p.495). A
institucionalizag@o ¢ o resultado dos esfor¢os dos atores para chegarem ao fim proposto, € o
sucesso da institucionalizagdo depende do poder relativo dos atores que apoiam, se opdem ou
ndo se esforgam na influéncia do objetivo proposto (DIMAGGIO, 1988 apud SCOTT, 2008,
p. 431).

A Teoria Institucional proporciona uma visdo rica e complexa das organizagdes
(Zucker, 1987, p. 443) e ¢ apresentada sob trés enfoques: Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS), Nova Economia Institucional (New Institutional Economics —
NIE) e Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics — OIE), (GUERREIRO,
2006, p. 3).
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O isomorfismo é estudado sob o enfoque da Nova Sociologia Institucional (NIS),
pois este enfoque considera que para as organizagdes assegurarem sua continuidade precisam
se conformar as normas sociais de comportamento aceitdvel, além de atingir diversos niveis
de eficiéncia produtiva. Este enfoque é destinado ao estudo de macro instituigdes na analise
da relagdo entre a organizagdo e o ambiente em que estdo inseridas, bem como o
comportamento dos atores institucionais, na pesquisa de suas decisGes para aumentar a
legitimidade (GUERREIRO et al., 2005, p. 97, GUERREIRO, 2006, p. 3). Veja na tabela 1

algumas das principais caracteristicas dos trés enfoques da Teoria a Institucional:

TABELA 1- AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS TRES ENFOQUES DA
TEORIA INSTITUCIONAL

New Institutional | New Institutional | Old Institutional
Economics - NIE | Sociology — NIS Economics — OIE
Unidade de analise Transagéo Organizagio Social (sub) grupo
Hipdtese individual Racionalidade Determinismo Realidades e
delimitada Institucional construges  sociais
individuais
Visdo do Processo? Néo Néo Sim
Mudangas destinadas a | Estrutura de | Praticas formais | Uniformidade
Governanga institucionalizadas comportamental
Foco Institucional Eficiéncia Legitimidade externa | Uniformidade
comportamental

Fonte: Adaptado de Steen (2005, p.30)

As mudangas organizacionais ocorrem como resultado de processos que tornam as
organizagdes cada vez mais similares. Essas organizagdes buscam legitimidade externa,
contribuindo para o entendimento das relagdes entre a estrutura organizacional € o ambiente
no qual estdo inseridas, porém essa homogeneidade ndo necessariamente ird tornd-las mais
eficiente (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 81). Estratégias que sdo racionais para as
organizagdes individualmente podem nfo ser adotadas por um grande niimero de outras
organizagBes, mas o fato dessas estratégias serem normativamente sancionadas aumenta a

possibilidade de sua adogdio em outras organizagdes (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

Na tentativa de minimizar ou eximir restrigbes ou incertezas em campos
organizacionais, ha uma inexoravel tendéncia 4 homogeneidade em termos de estrutura,
cultura organizacional e resultados, esta homogeneizagéo € institucionalizada quando for
assimilada e repetida por todos os integrantes de uma determinada organizagdo. O melhor

indicador de mudangas isomorficas é a diminui¢do de variago e diversidade (DIMAGGIO;
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POWELL, 2005, p 75 e 83). O processo de homogeneizagdo pode ser definido como
“isomorfismo”, onde as caracteristicas organizacionais sdo direcionadas ou impelidas a
similaridade das caracteristicas da populagdo que estdo inseridas no mesmo ambiente
(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76). O isomorfismo é o processo restritivo que for¢a uma
unidade em uma populagdo a se parecer com outras unidades que enfrentam condigdes
semelhantes, porém deve-se levar em consideragdo que a institucionalizagdo de mudangas
propostas para atingir a homogeneidade ndo acontece somente através da imposi¢do, pois ha
conflitos quando os atores sociais passam a competir por poder, recursos ou controle no
campo de batalha, desta forma a implantagfo de agdes propicias 8 mudanga pode ndo implicar
em uma alteragdo imediata, mas sim apenas em redefinicSes do arranjo organizacional

(CHENG; YU, 2008, p. 334; DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

O isomorfismo facilita as transagles interorganizacionais e favorece o seu
funcionamento interno através da incorporagfo de regras socialmente aceitas (MACHADO-

DA-SILVA, 2010, p. 16).

A compreensdo de processos isomorficos, em nivel estratégico, pode contribuir para
um aperfeicoamento das teorias que buscam explicar diferengas e similaridades em
posicionamentos competitivos (GIMENEZ et al., 2007, p. 44). As organizagOes analisam seus
concorrentes € imitam praticas que sdo consideradas bem-sucedidas e jad legitimadas
(BRANDAU et al., 2013, p. 472; SLACK; HININGS, 1994, p. 817). Quando as organizagdes
adotam mudangas em suas regras e estruturas em resposta a pressdes institucionais, as
mudangas inicialmente s3o superficiais, porém tornam-se significativas com o passar do
tempo (SCOTT, 2008, p. 432). As caracteristicas organizacionais podem ser mudadas
facilmente, mas os valores centrais das organizagdes sdo minimamente alterados, pois alguns
valores e crengas podem ser consagrados como elementos estruturais (SLACK; HININGS,

1994, p. 821).

O entendimento do significado das praticas organizacionais supde a capacidade dos
agentes para reordenarem a estrutura no curso da interagdo de acordo com seus valores €
interesses (MACHADO-DA-SILVA, 2010, p. 18), fazendo assim com que 0os processos em

cada unidade ndo sejam engessados.

Os estudiosos Dimaggio e Powell (2005, p. 77) distinguiram trés mecanismos pelos
quais ocorrem mudangas isomorficas e conduzem a conformidade: coercitivo, mimético e
normativo. Slack e Hinings (1994, p. 821) concluiram que os trés mecanismos do

isomorfismo sdo distintos, porém eles reforcam a existéncia um do outro. Com base em seu
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estudo, o isomorfismo coercitivo foi imposto pelo Governo Federal canadense onde as
organizagbes esportivas devem submissdo ao Governo Federal, como consequéncia,
mimeticamente modelos foram copiados de associagdes que obtiveram sucesso e
normativamente o Governo Federal através do Sport Canada que esté diretamente envolvido
na contratagdo de pessoas, para garantir que valores e crengas se perpetuem de acordo com as
diretrizes impostas de modo coercitivo (SLACK; HININGS, 1994, p. 821).

Cheng e Yu (2008 p. 344) em seu trabalho demonstraram que no inicio da
internacionaliza¢do das pequenas e médias empresas de Taiwan, essas nfo sofreram pressdo
normativa significativa, justificada por experiéncias ou relacionamento interpessoal de CEO’s
anteriores ao processo de internacionalizagfio, porém as pressdes coercitiva e mimética séo
significativas. Esta divergéncia pode ser justificada por fatores culturais legitimados, pois a
lideranga chinesa é orientada para o beneficio mutuo dos parceiros, € precisam confiar no
parceiro para atingir o objetivo proposto. A geréncia chinesa depende de conexdes pessoais
para encontrar pessoas chave, assisténcias e recursos escassos. As relagdes trabalhistas sdo
personalizadas, ou seja, o funcionario trabalha para o lider € ndo para a empresa. Entretanto, a
cultura ocidental negocia com maior independéncia relativa ao grupo oposto, ndo ha a
valoriza¢do do desenvolvimento de relacionamento interpessoal no processo de negociagéo €
as relagOes trabalhistas sdo despersonalizadas (CHENG; YU, 2008, p. 344, RENAND, 2007,
p. 7; SLACK; HININGS, 1994, p. 821).

Dessa forma, este estudo aborda o enfoque da Nova Sociologia Institucional (NIS),
com foco para o isomorfismo, pois trata questdes relacionadas a similaridade de processos
entre as unidades do grupo, para atingirem o objetivo proposto de concluirem o fechamento
contabil do més corrente no primeiro dia til do més seguinte, a fim de obter os nimeros
contabeis tempestivamente, para auxiliar na tomada de decisdo. A base deste trabalho esta
relacionada aos trés mecanismos do isomorfismo propostos por DiMaggio € Powell (2005).
Veja a seguir na tabela 2 a relagdo entre os mecanismos propostos, os indicadores € a base de

legitimag@o entre eles:
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TABELA 2 - RELACAO ENTRE OS MECANISMOS DO ISOMORFISMO,
INDICADORES E A LEGITIMACAO

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
. Regras, leis e . ~ .
Indicadores Eras, Certificagdo Predominio
sancdes
Base da Legalmente Moralmente Culturalmente apoiada,
legitimagfo sancionada governada conceitualmente correta

Fonte: Adaptado de Scott, (2001 p. 52).

As proximas se¢les apresentardio a base tedrica sob a qual este trabalho estd

fundamentado.

2.1.1 1soMORFISMO COERCITIVO

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes formais e informais exercidas por uma
organizagdo sobre outra que se encontra em condi¢do de dependéncia, ou até mesmo por
expectativas culturais da sociedade. Essas pressdes podem ser sentidas como coergéo,
persuasio ou conluio (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 77).

Em Taiwan um estudo realizado por Cheng e Yu (2008, p 344) concluiu que uma
forte pressdo é exercida sobre as pequenas e médias empresas através da internacionalizagéo
de seus clientes, pois essas empresas se encontram em condigdo de dependéncia de recursos
externos e se submetem a operagdes de alto risco sem avaliar as possibilidades de riscos
menos elevados (CHENG; YU, 2008, p. 344). De acordo com o estudo realizado por Alver e
Alver (2013) nas subsidiarias existentes na Estonia, as empresas multinacionais tém instituido
sistemas de gerenciamento financeiro sofisticados, com o objetivo de harmonizar os sistemas
globais de relatorios financeiros, sob a justificativa de estabelecer o regime regulatério das
nagdes dominantes sobre as economias emergentes, e reforgar o desejo de desenvolvimento
dessas economias em conformidade com as praticas adotadas por corporagdes multinacionais
(ALVER; ALVER, 2013, p. 6). Em um estudo realizado em duas subsidiarias, uma localizada
nos EUA e outra no México, com sede na Alemanha, identificou-se que ha limitagdo na
tomada de decisdes estratégicas e coercivamente existe uma proeminente homogeneidade nas
subsidiarias quanto & orientagdio para os controles internos, pois a influéncia politica e
legitimidade da matriz sdo resultados de pressdes tanto formais quanto informais exercidos

nessas organizagdes (GOTO, 2013).
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As ordens governamentais também sfo um exemplo de isomorfismo coercitivo, pois
impdem a conformidade entre os atores afetados, seja individual ou coletivo (SCOTT, 2008,
p. 430). A existéncia de um ambiente legal comum, afeta diversos aspectos do
comportamento ¢ da estrutura das organizagdes, pois ha exigéncia de controles
organizacionais apropriados para honrar compromissos legais, como por exemplo, a exigéncia
de relatorios financeiros que assegurem a elegibilidade para licitagdes ou contratos federais. A
expansdo do dominio do Estado e também outras organizagdes racionalizadas as diversas
arenas da vida social resultam em organizagSes mais homogéneas dentro de determinado
dominio, que estdo cada vez mais organizadas em torno de rituais de conformidade com
institui¢Ges maiores, e cada vez menos integradas por controles de resultados (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 77). Slack e Hinings (1994, p. 808 e 817) identificaram que organizacGes
esportivas do Canada, que eram altamente dependentes de suporte ou recursos financeiros do
Sport Canada, que é uma agéncia do Governo Federal, estavam suscetiveis a pressoes
coercitivas exercidas pelo Governo Federal. Assim as ideias promovidas pelo Sport Canada
foram rapidamente implementadas, como a criago de sistemas de tomada de decisdo sob a
autoridade de profissionais e redugfio do envolvimento de voluntarios. O processo chave de
institucionalizagdo das organizag¢des esportivas do Canada foi o controle estabelecido pelo
Sport Canada, feito através de monitorias e avaliagdes. Assim as organiza¢les esportivas
foram pressionadas a se tornarem cada vez mais homogéneas quanto aos projetos
estabelecidos, os direcionando & profissionalizagdo e burocratizagdo, para que as metas de

sucesso esportivo internacional impostas pelo Governo fossem atingidas.

Em um estudo realizado por Kneipp et al. (2012, p. 55 e 66) identificaram que trés
empresas brasileiras do setor de mineragdo por eles estudadas, em relagdo a adogdo de
praticas de gestdo para a sustentabilidade, priorizam o atendimento de exigéncias legais ¢ a
busca por certificagdes a partir de normas como a ISO 14001, que envolve diretrizes para o
sistema de gestdo ambiental, avaliacdo e certificagdo de qualidade ambiental e critérios para
avaliacdo da qualidade e eficicia da relagdo empresa e ambiente, ou seja, as empresas
estudadas sdo impulsionadas por mecanismos de isomorfismo coercitivo, a partir da
influéncia formal de um 6rgdo regulador, ISO (International Organization for
Standardization), que tem por objetivo padronizar as empresas para desimpedir possiveis

barreiras ao comércio internacional,

O isomorfismo coercitivo pode ndo proceder necessariamente de escolhas

conscientes, uma vez que diante da escassez de informagdes, uma agfio pode ser efetuada de
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acordo com normas postuladas socialmente, ao menos para manter a legitimidade da
organizagfo em seu campo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010, p. 15). A imposi¢io
de procedimentos e regras padronizados, ditados pela empresa matriz, pode ocorrer a partir
das relagdes de autoridade como no caso da adogdo por parte de uma subsididria, ou quando
as estruturas sdo alteradas e impostas em empresas que foram adquiridas (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 2010, p. 15; SCOTT, 1987, p. 501). Praticas contébeis, avaliagdes de
desempenho e planos orgamentarios compativeis com as politicas da matriz, sio exemplos de
mecanismos padronizados adotados por subsididrias (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 78).
Brandau et al. (2013, p. 471) demonstram em seu trabalho realizado em empresas no Brasil
que utilizam o sistema ERP alemdo que a adog¢@io do IFRS no Brasil foi um exemplo de
adogfo por pressdo coercitiva, basicamente imposta por duas perspectivas, primeiro sinaliza
aos investidores que as empresas estdo divulgando seus relatérios de acordo com a
contabilidade financeira internacional, possibilitando a comparagdo com outras empresas, €
facilitando assim o acesso a capital, clientes e funciondrios altamente qualificados. Em
segundo lugar, a adogdo do IFRS no Brasil também proporcionou as organizagbes a

oportunidade de adotarem ferramentas de gestdo mais modernas.

2.1.2 ISOMORFISMO MIMETICO

O isomorfismo mimético deriva dos padrdes de resposta a incerteza, que encoraja a
imitacdo, ou seja, quando uma organiza¢do toma outra como exemplo, face a um problema
com resposta incerta (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 78). Cheng e Yu (2008, p. 344)
identificaram que as pequenas ¢ médias empresas de Taiwan adotaram o isomorfismo
mimético quando comegaram a operar no mercado externo, pois as poucas experiéncias
internacionais as deixaram inseguras a ponto de nfo avaliarem as oportunidades ja existentes,
e forgaram a imitagdo a outras empresas, até mesmo através de medidas agressivas

necessarias para essa homogeneizagfo.

Machado-da-Silva e Fonseca (2010) argumentam que esta imitagdo de arranjos
estruturais e procedimentos tém como objetivo reduzir a incerteza ocasionada por problemas
tecnolégicos, objetivos conflitantes e exigéncias institucionais. Esses modelos podem ser
incorporados indiretamente, mediante a transferéncia e rotatividade de funciondrios, ou
mesmo diretamente através de contratagfo de consultorias (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p.
78; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010, p. 16). A organizagdo imitada pode ndo estar
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ciente de que estd sendo imitada, ou pode até mesmo ndo ter o desejo de ser imitada, porém
essa pode ser uma solugdo econdmica, pois antecipa a identificagdo de possiveis problemas, e
ndo ha a necessidade de iniciar a criagdo de um modelo desde o estégio inicial (DIMAGGIO;

POWELL, 2005, p. 78).

O processo de imitagdo acontece sempre que os atores entram em um novo campo
social, pois os recém-chegados tendem a imitar o comportamento dos atores mais experientes.
Ha dois efeitos a considerar sobre o mimetismo, o primeiro é o comportamental, onde
claramente pode ser observada a imitagdo de outros atores, o segundo efeito € a influéncia na
cognigdo humana, em que esquemas de percepcfio € agfio sdo construidos e impactardo as
futuras praticas destes atores, ou seja, quando novas préticas forem legitimadas ha uma forte
tendéncia a imitagfo dessas por novos atores (SIEWEKE, 2014, p. 30 e 31). Veja a seguir a

figura 1 que exemplifica os efeitos: cognitivo € comportamental.

FIGURA 1 - RELACAO ENTRE A PERSPECTIVA COGNITIVA E
COMPORTAMENTAL
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Fonte: Sieweke (2014, p31).

As organizagdes analisam seus concorrentes e imitam praticas que sdo consideradas
bem-sucedidas € ja legitimadas. Na amostra utilizada por Brandau et al. (2013, p. 472) a

implantagfio do sistema ERP alemdo possibilitou as essas empresas brasileiras a oportunidade
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de importar da Alemanha conceitos de contabilidade gerenciais bem-sucedidos, pois deve-se
considerar que a implantacfio desse sistema aconteceu anteriormente na Alemanha e fez com
que esse pais desenvolvesse base tedrica para fazer uso de muitas fungdes do sistema. Dessa
forma, para essas empresas, a contabilidade gerencial alemd tornou-se um modelo de
isomorfismo mimético para as empresas que fazem parte da amostra dessa pesquisa € que
adotaram o ERP alemfo no Brasil (BRANDAU et al., 2013, p. 469 e 472). No estudo
realizado por Alver e Alver (2013) em organiza¢Ses na Estonia, identificou-se que na
tentativa de aumentar investimentos na Estdnia ¢ constante a imitagdo de estruturas e
customizagdes de empresas multinacionais, isso porque a imigrag@o da Estonia para a Unido
Europeia resultou na convergéncia das normas e praticas contabeis locais para o IFRS, e essa

migragdo trouxe maior confiabilidade as organizagdes (ALVER; ALVER, 2013, p. 6).

Sob a dtica do mecanismo mimético Slack e Hinings (1994, p. 818 e 819)
consideram que as ideias promovidas pelo Sport Canada foram implementadas e analisadas,
pois as organizagdes esportivas tenderam a copiar modelos jé legitimados e bem-sucedidos
em organizagdes similares. Esses modelos foram difundidos, até mesmo involuntariamente,
através do processo frequente de transferéncia de funciondrios na busca de melhorar a
perspectiva de suas carreiras, comumente os funcionarios mudaram de uma organizagfo para
outra, e esse tipo de mobilidade auxiliou na criagdo do mercado de trabalho interno
assegurando a promogdo de valores similares. Outro fator que contribuiu para essa
propagacdo foi a contratagio de duas consultorias com experi€ncias em organizagdes
esportivas com o objetivo de implantar diretrizes e procedimentos, que foram claramente
embasados em diretrizes universais e em associagdes esportivas de sucesso. Para reforgar a
estrutura organizacional adotada, foram propostos semindrios, conferéncias e workshops, com

palestrantes vindos de organiza¢des que tiveram maior sucesso.

DiMaggio e Powell (2005, p. 79) citam um exemplo surpreendente de imitagdo bem-
sucedida que foi a modernizagdo do Jap@o no final do século XIX, onde o pais tomou como
modelo protdtipos ocidentais € os modernizou. A similaridade entre organizagbes pode
facilitar o envolvimento em transa¢des, reconhecimento como legitimas e respeitadas, atrair
pessoas focadas em carreira, € serem reconhecidas elegiveis para contratos publicos ou
privados, porém ndo assegura que organizagdes que agem dessa forma serfo mais eficientes
do que as outras que assim ndo agem. Reconhecer que estruturas organizacionais estfdo
sujeitas a pressdes isomorficas ndo elimina a autonomia das mesmas, ou seja, hé possibilidade

de agfo por parte da organizagdo no sentido de exercer controle sobre as condi¢des do
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ambiente, visando o alcance de seus objetivos e a manutengdo de seus interesses

(MACHADO-DA-SILVA, 2010, p. 16).

No estudo de Machado-da-Silva e Fonseca (2010, p. 15) identificaram que em 1990 o
Governo Collor implantou um severo plano econdmico-administrativo, que visava dentre
outros fatores a modernizagdo do parque industrial brasileiro, para aumento de qualidade €
produtividade. Porém, houve o confisco de ativos financeiros e a desindexacdo da economia,
que levou o Brasil a uma forte recessdio, que foi acarretada por aumento dos indices
inflacionarios e das taxas de juros, e por consequéncia, houve redugdo da produgio industrial
e do nivel de emprego. As empresas nesse periodo, no esforgo de aumentar a competitividade
no mercado, tentaram reduzir os custos ao maximo. Uma investigagdo proposta em uma
empresa familiar, que tentava manter sua competitividade, decidiu redirecionar seus
investimentos para a modernizagfo do processo produtivo, seguindo uma tendéncia mimética
quando os s6cios da empresa visitaram o Japdo, Estados Unidos e Alemanha com o objetivo
de aumentar o conhecimento tecnoldgico e conseguir futuros clientes. Simultaneamente, essa
acfio visou uma melhor adaptagfo as regras contidas no novo plano governamental, no sentido
de equiparar-se a qualidade internacional e aumentar a produtividade. A combinagdo das
exigéncias internas e externas culminou na implementagdo de agdes modernizadoras, como
um programa de planejamento estratégico, um sistema de informagGes gerenciais de acordo

com as normas internacionais e a modernizagio do parque fabril.

2.1.3 ISOMORFISMO NORMATIVO

Isomorfismo normativo pode ser associado a profissdes. As associagdes profissionais
e de certificagio contribuem para a promulgagfo de regras normativas sobre comportamento
organizacional e profissional. Outro meio de propagacdo de regras normativas sdo as
universidades e institui¢des de treinamento profissional e também a selegdo de pessoal, pois
para determinados cargos os pré-requisitos sdo cuidadosamente definidos e invariaveis
(BRANDAU et al. 2013, p. 473; DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80). Ainda que tipos
diversificados de profissionais de uma organiza¢do possam diferir uns dos outros, ha muita
semelhanca entre seus pares profissionais em outras organizagdes. (DIMAGGIO; POWELL,

2005, p. 80).

Através da perspectiva do mecanismo normativo, Slack e Hinings (1994, p. 819 ¢

820) identificaram que na profissionalizagdo das organizagGes esportivas do Canada,




26

principalmente dois aspectos contribuiram para essa profissionalizagdo, o primeiro foi o
histérico educacional e o treinamento de profissionais e o segundo aspecto foi a selegdo de
pessoal, pois somente pessoas com valores e crengas compativeis com o proposito da

estrutura das organizac¢des esportivas foram contratadas.

Em diversos campos organizacionais individuos que alcangam o topo sdo
praticamente indistinguiveis, pois o processo de selegdo ¢ desenhado para que néo existam
variagdes. A selegdo de pessoal ocorre pela contratagdo de individuos de organizagdes do
mesmo segmento, pessoal com alto desempenho de um grupo restrito de instituigdes de
treinamento, ou por meio de requerimentos de habilidades atreladas a cargos especificos.
Como consequéncia a esta invariabilidade no processo de selegdo, os tomadores de decisdo
tendem a resolver os problemas de maneira similar, pois os procedimentos ja estdo
normativamente sancionados e legitimados (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80). O
processo de recrutamento e selegfo foi uma caracteristica apontada no estudo de Brandau et
al. (2013) quando tratou do aspecto normativo, pois concluiu que tanto na Alemanha quanto
no Brasil as empresas tém preferéncia em contratar candidatos de determinadas universidades,

pois os profissionais seguem a mesma linha de raciocinio.

A incorporagdo de conhecimentos oriundos da percepgdo externa possibilita que os
esquemas interpretativos sejam direcionados & padronizagdo das atividades dentro da estrutura
por meio da elaboragdo dos padrdes interativos organizacionais (MACHADO-DA-SILVA,
2010, p. 18). Na pesquisa elaborada por Brandau et al. (2013, p. 473) a qualificagdo
profissional foi outra caracteristica encontrada no estudo direcionado ao aspecto normativo,
onde os programas de formagdo de executivos no Brasil aumentaram ap6s 1990, pois o
mercado exigiu melhor qualificagfio, porque estd em crescente expansdo internacional, e
influenciou fortemente o intercAmbio de estudantes, fator esse que contribuiu para o aumento
da qualidade da mdo de obra especializada. Entretanto, a pesquisa realizada por Cheng e Yu
(2008, p. 344) demonstrou que a internacionalizagio das pequenas e médias empresas de
Taiwan ndo sofre pressdo normativa, justificada por experiéncias ou relacionamentos
interpessoais de CEQ’s anterior ao processo de internacionalizagdo. As relagdes entre os
lideres sdo mais valorizadas do que o menvork com novos profissionais. Depois de
sedimentado o processo de internacionalizagdo houve indicios de que o network passou ter
maior relevincia nessas empresas. Essa divergéncia pode ser justificada por fatores culturais
orientais legitimados (RENAND, 2007, p. 5). Na cultura ocidental, em resposta a pressdes

externas, as organizagdes tendem a incorporar novos atores com conhecimento suficiente para
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tratar com essas novas pressdes, € assim mudangas estruturais podem acontecer com o
surgimento de especialistas que contribuem para o aumento da produtividade e da
diversificag@o da forga de trabalho (SCOTT, 2008, p. 433).

Outro meio utilizado para a adogdo de praticas normativas sfo as associagles de
regulamentagfio ou certificagdo. Kneipp et al. (2012, p. 66) identificaram em seu estudo de
caso em relacdo a adoglo de praticas de gestdo para a sustentabilidade, que as organizagdes
ndo atendem somente aos mecanismos de isomorfismo coercitivo através de influéncia formal
dos orgdos governamentais, mas também aos mecanismos de isomorfismo normativo, na
medida em que se adaptaram a normas reguladoras impostas por associa¢des de certificacdo.
Alver e Alver (2013) concluiram em sua pesquisa realizada na Estonia, que a qualidade dos
relatorios financeiros auditados na EstOnia pelas quatro maiores empresas de auditoria do
mundo (Big 4) foi maior tanto no preparo, quanto na apresentacio das demonstragdes
financeiras, quando comparadas com auditorias menores. Estas empresas de auditoria

influenciaram o desenvolvimento do sistema contabil na Estonia (ALVER; ALVER, 2013, p.

5).

2.2 SISTEMAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

Com a modernizagdo das organizac¢Ges por meio de avango tecnolégico, redugdo no
ciclo de vida dos produtos e a globalizagio dos mercados, as organizagdes investiram em
sistemas de informagGes contdbeis mais relevantes e precisos. Os sistemas de informagdes
contabeis da organizagdo devem prover informagdes tempestivas e acuradas para facilitar o
esforco de controlar custos, mensurar e melhorar a produtividade e criar melhorias no
processo de produgdo. A relevincia e a confiabilidade das informagdes sdo dependentes da

tempestividade de sua divulgagdo (MOORES; YUEN, 2001, p. 355 e 357).

Vicente, Major e Pinto, (2011) por meio de testes executados em Portugal € no Reino
Unido, concluiram que as organizagSes buscam os progressos tecnolégicos como forma de
introduzir técnicas de controle de gestdo mais avangadas que lhes permitam obter informagio
de gestdo de natureza financeira ou ndo financeira, para apoiar as suas decisdes e assim
podem lidar com as pressdes cada vez mais competitivas impostas pelo seu ambiente
(VICENTE; MAJOR; PINTO, 2011, p. 25).

O sistema de informagdes contabeis € um canal de comunicagéo entre a alta lideranca

e os gerentes, e esse canal pode reduzir a assimetria de informagdes internamente para
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facilitar a tomada de decisdo. Mas vale ressaltar que somente um eficiente sistema de
informagdes contdbeis ndo € a garantia do sucesso de uma organizacdo, pois essa depende de
que os produtos atendam as necessidades dos clientes, de sistemas eficientes de produgio e
esforgos de marketing efetivos, assim como um sistema de informagdes contébeis ineficientes
por si s6 ndo levara a organizacgfo ao fracasso (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 261).

Com a evolugio da tecnologia da informagio, o mundo dos negécios também precisou
acelerar as tomadas de decisdes e definir estratégias de comunicagdo de resultados aos
investidores e ao mercado. Para isso € necessario que os gestores tenham informagdes atuais
disponiveis 0 mais rapido possivel para terem habilidade de reagir a incertezas economicas,
pois a assimetria de informagGes entre gestores e investidores pode subavaliar bons
investimentos e supervalorizar investimentos ruins. Como solugéo deste problema hd pelo
menos duas possibilidades, a divulgagdo tempestiva das informacdes financeiras, ou a busca
por informagdes intermedidrias como agéncias de rating ou analistas financeiros, que ndo
necessariamente proverfio informagdes precisas (HEALY; PALEPU, 2001 p. 407 - 408).

A redugdo da assimetria através de informacdes Uteis, confidveis e de alta qualidade
entre a organizagfo e acionistas ou potenciais compradores, proporciona um menor custo de
capital, porém a utilidade da informagéo contabil ndo esta relacionada apenas com a sua
natureza ou conteido, mas também ao momento em que ¢ divulgada (KIRCH; LIMA;
TERRA, 2012, p. 175).

Quanto maior a complexidade do ambiente empresarial maior a demanda de
informagdes que viabilizem para a empresa a manutengdo da competitividade no novo
ambiente (BEUREN; RENGEL, 2012, p. 457). Em um mercado extremamente competitivo €
em constante mudanga, é indispensavel que os gestores tenham informagio atualizada sobre a
organizacdo, para que tomem decisdes de modo eficiente e eficaz, do contrario hé incidéncia
de risco de continuidade (ALVES, 2013, p. 128).

O uso da informagdo financeira dentro da organizagdo ¢ um elemento prioritdrio no
processo de tomada de decisdo, mas deve ser tempestiva para que possa ser utilizada no
processo de formulagdo estratégica (FREZATTI et al., 2007, p. 41), porém Johnson e Kaplan
(1987) discordaram sobre a importéncia da informagdo contabil, mas concordaram sobre a
tempestividade, pois consideraram que as informagdes contdbeis gerenciais sdo produzidas
muito tarde para serem agregadas e muito distorcidas para serem relevantes para os gestores
de planejamento e controle, pois a contabilidade interna estd focada em apenas fornecer
relatorios mensais, mas ndo considera as figuras que levaram ao resultado atual de

crescimento ou redugdo do valor econdmico, consequentemente, os relatdrios contabeis




29

ajudam pouco as organizagdes a reduzirem custos e aumentarem a produtividade. Os
relatérios contdbeis ndo trazem informagdes relevantes e tempestivas para auxiliarem os
gestores na eficiéncia de processos. O sistema de informacéo contabil pode ser destinado a
suportar operagdes e estratégias das organiza¢Ges, porém € necessario que acontecam
melhorias no sistema atual. Considerando o competitivo cendrio atual e o ambiente
tecnologico, ha probabilidade de que a organizagfio tenha melhores indicadores de avaliagdo
de curto prazo do que as demonstragdes financeiras trimestrais. Certamente o fluxo de caixa é
importante, assim como conhecer a estrutura do recebimento e do gasto de caixa. Entretanto,
conhecer as fontes e uso do caixa é muito diferente do trabalho drduo de cada més e trimestre
dedicado a produzir demonstragcdes financeiras completas, considerando amortizagdes,
capitalizag@es entre outras muitas provisdes (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 256).

Na pesquisa realizada por Beuren e Rengel (2012, p. 472) em micro e pequenas
empresas nas fases iniciais do ciclo de vida, identificaram que as empresas com maior
faturamento tém disponiveis as informa¢des financeiras com maior agilidade, assim como as
empresas que atuam no ambiente externo, com contabilidade interna e com consultoria,
quando comparadas com empresas que ndo possuem estas caracteristicas. As autoras
avaliaram que as organizagdes fazem o uso de diversos tipos de informagdes, mas consideram
que varias informagdes ndo sdo utilizadas por ndo serem oportunas, ou seja, sdo apresentadas
com atraso para o seu devido fim. Sengupta (2004, p. 18) corrobora que a divulgagéo das
demonstragdes contabeis estd relacionada com o tamanho da organizagdo, ou seja, quanto
maior a organizagdo, mais rapidamente as demonstragdes financeiras serfio divulgadas,
quando comparadas com empresas menores. As grandes empresas sofrem maior pressdo do
plblico externo para divulgar mais rapidamente seus demonstrativos contabeis (KIRCH;

LIMA; TERRA, 2012, p. 182).

O momento 6timo de divulgagdo das informagdes financeiras pode ser mensurado
pelos gestores com base nos custos e beneficios que essa divulgagdo resulta. Esses custos e
beneficios estdo relacionados as caracteristicas da organizacéo, seu ambiente competitivo e ao
conteddo dos demonstrativos contabeis no periodo de divulgagdio. As caracteristicas
especificas das organiza¢cSes e de seu ambiente competitivo que podem influenciar a
defasagem da divulgagdio das demonstragdes contdbeis sdo aquelas relacionadas a
complexidade das operagdes, custos de litigio e a governanga corporativa (KIRCH; LIMA;
TERRA, 2012, p. 185). A antecipagdo da divulgacdo das informagdes financeiras ¢ de

interesse dos membros independentes do conselho, que podem ser condenados por serem
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passivos ou por ndo cumprimento de sua responsabilidade em proteger os interesses dos
investidores. Para evitar estes custos de litigios, hd interesse por parte dos membros do
conselho em divulgar precocemente as informagdes financeiras, assim como emitir previsdes
frequentes dos resultados na tentativa de compartilhar o conhecimento sobre os resultados
esperados. Quando a organizagdo ndo tem acionistas fora da administragdo ndo ha esfor¢o em
antecipar a divulgagio das informagdes financeiras. O atraso na divulgagfio dessas
informagdes pode ser incentivado pelo fato de que as informagdes antecipadas poderiam
beneficiar concorrentes, ou ainda pode ser motivado pela complexidade das transag@es, como
por exemplo, se a organizagdo atua em mais de um segmento, pelo numero de aquisi¢des
feitas no periodo corrente, ou mesmo por divulgagio de mas noticias (SEGUPTA, 2004, p.
17, 18 e 21). Porém, os investidores ndo devem interpretar o atraso na divulgagdo
necessariamente como preditivo de resultados negativos. Na tentativa de se proteger de uma
noticia desfavoravel, o investidor pode buscar informagfio de fontes externas, através de
intermedidrios (por exemplo, analistas financeiros, agéncias de rating) para realizarem
pesquisas, mas essas podem ser de alto custo e também ndo serem precisas. Com a
antecipagio da divulgagdo dos relatérios financeiros os gestores tém uma posigéo favoravel
para reduzir a assimetria de informag#io a custos mais baixos, sendo esse, outro fator que
contribui para a tempestividade dos relatérios financeiros, pois dessa forma, ndo havera
disseminagdo de informagdes distorcidas que poderia resultar em um maior custo de capital

(ZHOU; AGUIRRE-URRETRA, 2013, p. 42 ¢ 43).

Outro aspecto relevante que pode contribuir para que as organizagdes néo divulguem
as informagdes financeiras tempestivamente € possuir sistemas de informagéo ineficientes. As
organizagSes que antecedem as divulgagdes, por outro lado, devem ter sistemas eficientes e
eficazes que lhes permitam publicar os relatorios financeiros de maneira conveniente, ou seja,
mais cedo ou mais tarde. Um sistema eficiente poderia facilitar o carregamento das
informagdes, para que a analise de transagdes complexas seja feita mais rapidamente. Sendo
assim, o tempo minimo necessario para produzir relatrios financeiros poderia ser
determinado por dois aspectos, o primeiro ¢ o tempo de processamento de transagSes
financeiras existentes, que depende do sistema de informagdo utilizado, o segundo seria pela
expectativa dos gestores da organizagéo (ZHOU; AGUIRRE-URRETRA, 2013, p. 43).

As principais razdes para a adogdo de um sistema de informagéo sio basicamente: o
aumento da necessidade de informagdo em tempo real, busca de informagdes para tomada de

decisfio, integragiio de software, reengenharia de processos, redugdo de custo, aumento de
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vendas, necessidades legais e conversdo de taxa de cambio para as operagdes globalizadas
(SPATHIS, 2006, p. 73). Os sistemas integrados provém suporte para as atividades centrais da
organizagdo, e t&m em suas bases as melhores praticas padronizadas para a condugio dos
negocios (COLMENARES, 2009, p. 3).

Para que as informagdes financeiras estejam disponiveis de forma tempestiva é
necessario que a organizacdio invista em tecnologia da informagio para a automatizagdo,
integragdo e padronizagfio de processos, com o objetivo de atingir maior eficiéncia, qualidade
¢ uniformidade, na tentativa de reduzir assim o tempo de conclusdo das informagdes
financeiras e o custo operacional com a integragdo dos processos, conduzindo a organizag8o
para uma reducdo de custo de capital. O intervalo de tempo, ou o tempo de fechamento
contabil entre o final do ano fiscal e a publicagéo das demonstrages financeiras se deve em
fungdo da qualidade e da sofisticagio dos sistemas de informagfio existentes (ZHOU:;

AGUIRRE-URRETRA, 2013, p. 43).

Os sistemas ERP (Enterprise Resources Planning) oferecem as organizagdes
atividades como o gerenciamento de ativos, de caixa, planejamento estratégico, producdo,
manutengdo, compras, vendas, estoque, contas pagar, contas a receber, gerenciamento de
material, logistica, distribuigdo e recursos humanos. Com a implantag¢fo de um sistema ERP a
controladoria se envolve menos com tarefas rotineiras e passa a prover maior suporte aos
gestores nas tomadas de decisdo, seja para gestores de plantas, que precisam de informagdes
relacionadas a operagfio didria, quanto aos executivos que precisam de informagdes para
decisdes mais estratégicas (DAVIS; ALBRIGHT, 2000, p. 447). O gerenciamento financeiro
pode ser mais efetivo com o uso de sistemas integrados para incorporar atividades de custos e
mensuragdo de desempenho (COLMENARES, 2009, p. 3).

Spathis (2006, p. 75) em seu estudo realizado na Grécia identificou 17 beneficios
contdbeis com a implantagdo de sistemas integrados, e estes beneficios estio elencados a

seguir na tabela 3 em ordem decrescente de sucesso em sua pesquisa:
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TABELA 3 - BENEFICIOS COM A IMPLANTACAO DE SISTEMAS INTEGRADOS.

Média | 2%V | Mediana | Moda
padrio
1 | Aumento de flexibilidade na gerag#io de informagéo 5,68 0,97 6 6
2 | Integrag8o de software 5,47 1,13 5 5
3 | Aumento na qualidade de relatorios 5,44 0,94 5 6
4 | Redugfio de tempo na preparagfo de relatorios 5,22 1,1 5 6
Melhora nas decisdes baseadas em informagdes
5 | contabeis confidveis e tempestivas 5,05 1,07 5 5
Redugfo no prazo de fechamento das demonstragdes
6 | financeiras 5,03 1,04 5 5
7 | Melhora no processo de tomada de decisfio 4,99 1,14 5 5
8 | Melhora na fung#o da auditoria 4,89 1,01 5 5
9 | Aumento de comunicagio interna 4,88 1,3 5 5
10 | Melhora na coordenagéo entre departamentos 4,75 1,13 S 5
11| Redugo de tempo no fechamento trimestral 4,68 1,32 5 5
12 | Redugfo de tempo no fechamento mensal 4,63 1,32 5 5
13 { Redugdo de tempo nos processos transacionais 4,62 1,15 5 4
14 | Aumento de propor¢io nas analises financeiras 4,56 1,38 5 6
15} Melhora de controle de working capital 4,23 1,38 4 5
16 | Redugéio de tempo para efetuar pagamentos 3,55 1,75 4 4
17 | Redugo de pessoas no departamento contabil 2,84 1,37 3 4

Notas: 1 Nem todos, 2 muito baixo grau, 3 baixo grau, 4 média, 5 alto grau, 6 alto grau e 7 perfeito
Fonte: Adaptado de Spathis, 2006 p.75.

O ERP ¢ um software padrio que pode ser customizado para diferentes organizagdes,
considerando as variagbes de negdcios, tamanho e complexidade de cada organizagfo. Os
moédulos do ERP s#o integrados entre as dreas em que o sistema foi instalado. Sua principal
caracteristica é prover solugdes aos negocios, que suportam o processo central da organizagdo
e também as fungdes administrativas. N&o € simples listar todas as caracteristicas de um ERP,
pois ele tem a habilidade de suportar diferentes organizagdes com uma Unica solugdo, mas
também oferece solugdes pré-configuradas para cada organizagdo individualmente. O ERP foi
desenhado para atuar em organizagdes ao redor do mundo, e por esta razdo, estd preparado
para ser implantando em diferentes regides, considerando as particularidades existentes em
cada lugar e tem a habilidade de transacionar em diferentes moedas (HELMUT;
ROSEMANN; GABLE, 2000, p. 143).

Com os mercados globalizados, as organizagdes que operam nesse mercado tendem a
consolidar suas informagdes para aproveitar melhor sua capacidade ao redor do mundo. As
unidades de negocio que usam o mesmo sistema facilitam o momento de consolidagio, mas

ainda assim, analises e configuragdes ou ajustes devem ser feitos, desta maneira, a interagdo
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entre os sistemas e o gerenciamento humano comega a ser mais colaborativo, pois o sistema
pode ser parametrizado para tomar algumas decisdes, e agir como uma extensio humana com
a habilidade de armazenar dados e os processar através de andlises estatisticas. Com a
globalizagdo dos mercados ¢ a pressdo por consolidagdo das unidades de negdcios, o
gerenciamento das organizagdes se tornou complexo. E para redugdo do custo de
comunicagfo as organizagdes estdo sendo pressionadas a se realinharem horizontalmente, ou
seja, determinadas fungdes, exceto fungdes centrais, devem ser separadas e agregadas em
novas empresas ou unidades, como por exemplo, a terceirizagdo de um Call Center, ou a
criagdo de um centro de servigo compartilhado. Sendo assim, as organiza¢des deverdo separar
e juntar dados e processos infimeras vezes, € o0 ERP pode fazer este trabalho mais facilmente,
porém mesmo assim néo € um processo simples, e cada instalagio para integragdo de sistemas
precisa de uma customizagdo que representa custo (DAVENPORT, 2000, p. 165).

Os sistemas integrados podem ajudar as organizagdes a tomar decisdes de forma mais
consistente ¢ também auxiliar gestores a se moverem rapidamente de uma decisdo para a
aglo. A automatizagdo de processos também pode, potencialmente, ajudar as organizagdes a
reduzir os custos com méo de obra, aumentar o conhecimento, melhorar a qualidade, reforgar
as politicas e responder mais rapidamente aos clientes. Os sistemas sdo adequados para as
decisdes que devem ser feitas frequentemente e com agilidade, através do uso de dados
eletronicos (DAVENPORT; HARRIS, 2005, p. 84). A integragdo de é4reas e processos faz
com que todos os usudrios, seja o CEO ou o comprador que pode estar em um lugar remoto,
tenham uma visdo uUnica e real da disponibilidade de recursos da organiza¢do. Esta
disponibilidade de informagfo propicia um ambiente em que decisdes podem ser tomadas
mesmo estando remotamente alocado ou mesmo para projegdes de resultados e definigdes de
estratégias (MINAHAN, 1998, p. 112 ¢ 113).

O ERP conecta e gerencia o fluxo de informagSes em organizagdes, permitindo que
gerentes tomem decisdes baseadas em informagdes que refletem exatamente o estado atual de
seus negoécios. Estes sistemas além de automatizar processos rotineiros, podem ser dteis na
automatizagdo de processos complexos e dessa forma ter potencial para redugfo de custos
envolvidos nestas transagdes (DAVENPORT; HARRIS; CANTRELL, 2004, p. 19). Com a
automatizagdo mais decisdes se tornam possiveis, e € importante para executivos e gestores
selecionarem as decisdes que devem ser executadas por pessoas e aquelas que podem ser
informatizadas (DAVENPORT; HARRIS, 2005, p. 84). A implantagdo de um sistema ERP ¢
constante, pois as organizagdes estdo sempre em busca de ajustes e melhorias na integragdo e

na otimizagdo e maximizagdo do valor das informagdes (DAVENPORT; HARRIS;
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CANTRELL, 2004, p. 19). Os contadores atualmente devem ter conhecimento avangado em
sistemas de informag#o para liderar trabalhos de melhoria continua nos processos (SPATHIS,
2006, p. 80).

Colmenares (2009, p. 5 ¢ 6) em seu estudo realizado em uma organizagdo na
Venezuela concluiu que os sistemas ERP tornaram as organizagdes mais eficientes, pois sdo
capazes de fornecer informagdes oportunas, precisas, relevantes e atuais para a tomada de
decisdo. Estes sistemas que tém énfase na padronizagfo, racionalizagdo dos procedimentos e
integragdio de informagdes e processos, sdo ferramentas importantes para o controle da gestdo.
Seu estudo apresentou evidéncias de que os maiores beneficios no uso do ERP foram obter as
informag@es em tempo real e ter informagdes de uso exclusivo para a tomada de deciséo. Esta
afirmagfio confirma que o ERP é uma ferramenta necesséria para que as organizagOes se

mantenham competitivas no ambiente de negocios.

Veja a seguir alguns beneficios que podem ser conquistados com a implantacdo de

um ERP:

e Redugdo de tempo e maior acuracidade

A implantagio de um sistema ERP prové a organizagdo maior transparéncia,
acuracidade, tempestividade, compreensibilidade das informagdes e mais agilidade na analise
das informagdes financeiras, pois os contadores deixam de realizar tarefas rotineiras e se
dedicam mais tempo em analises mais profundas e sofisticadas, e as tarefas rotineiras se
tornam padronizadas e inseridas em sistemas de informagéo (DAVIS; ALBRIGHT, 2000, p.
449 e 462; LIRA et al., 2012, p. 343; SANCHEZ-RODRIGUES; SPRAAKMAN, 2012, p.
339, 400 ¢ 411; SIAHAAN, 2013, p. 274). A padronizagio traz como beneficio a eliminagdo
de retrabalhos promovendo mais agilidade e qualidade as informagdes financeiras (LIRA et
al., 2012, p. 343). Com as informagdes disponiveis em tempo real os gestores podem fornecer
suporte imediato a departamentos, divisdes, unidade de negécios ou mesmo a demandas
globais. No processo de fechamento contébil, ao invés dos contadores reconciliarem os saldos
ou fazerem corregBes através de langamentos manuais, apds a implementagdo de sistemas
integrados, os contadores em menos tempo podem analisar € se necessario solicitar ao grupo
de analistas possiveis ajustes. Este procedimento de revisdo e segregacdo de fungdes agrega
mais acuracidade e tempestividade & informag8io financeira (DAVIS; ALBRIGHT, 2000, p.
462).
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¢ Confianga nos controles

O ERP aumenta a transparéncia ¢ a efetividade nas amostras para os testes que
devem ser realizados por auditores externos, ou seja, em processos ndo automatizados os
auditores testariam apenas uma amostra, ja com o ERP implantado os sistemas devem ser
testados para garantir a confiabilidade nos mesmos, e através de definicdo de critérios a
auditoria podera reduzir o tempo de realizagdo e ainda assim aumentar a populagéo dos testes
(SIAHAAN, 2013, p. 273). Com a sofisticagdo do sistema de informacfo, a quantidade de
langamentos manuais € reduzida e os testes de detalhe de auditoria também podem ser
minimizados por haver confianga nos controles. Como resultado desta sofisticagdo a
quantidade de auditores internos pode ser reduzida por haver menor demanda de testes
(DAVIS; ALBRIGHT, 2000, p. 459). A padronizagéo de processos € procedimentos minimiza
o risco operacional bem como requerimentos legais. O ERP possibilita melhorar a
rastreabilidade das informagdes (LIRA et al., 2012, p. 342 e 344). O uso de sistemas de
informagéo integrados aumenta a velocidade, confiabilidade e comparabilidade de uma maior
quantidade de informagdes num espago de tempo limitado, proporcionado assim mais
qualidade e valor para as informagdes, que resulta no melhor desempenho das organizagdes

(MACCARI; SAUAIA, 2006, p. 377).

¢ Centralizacdo

O sistema integrado permite a centralizagdo de processos através de centros de
servigos compartilhados. Estes centros sdo capazes de absorver fungdes como faturamento,
contabilizagio de armazenagem, frete, contas a pagar, contas a receber, ativo fixo, cartdes de
compras ¢ viagens, atividades de contabilidade geral e controles internos. Esta centralizagéo
proporciona a vantagem de eliminar atividades duplicadas entre unidades de negécios,
elimina viagens de auditores internos, contribuindo para o aumento da produtividade do
trabalho, reduz o custo com deslocamento e ainda minimiza o volume de testes realizados em
cada unidade de negdcio, o que contribui para a reducéio da quantidade de auditores (DAVIS;

ALBRIGHT, 2000, p. 459).
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e Tomada de decisdo mais rapida e precisa

O sistema integrado aumentou a visibilidade das informagdes e permite a tomada de
decisio em tempo real, em vez de rumores ou opinides subjetivas. Uma vez que as
informag@es estdo visiveis instantaneamente para multiplos niveis na organizagdo néo ha
tempo para manipulagéo de informag#o ou suavizagdo de efeitos. A integragdio entre os dados
contabeis e financeiros aumenta a flexibilidade na geragdo de informagdes, melhora a
qualidade dos relatérios e as decisdes sdo baseadas em informagdes contabeis atuais e precisas
(COLMENARES 2009, p. 5).

Anteriormente citamos alguns beneficios que o ERP proporciona as organizagdes,

porém, alguns desafios também podem surgir. Veja a seguir alguns exemplos de desafios:

¢ Compromisso da lideranga

Um dos relevantes fatores de sucesso de implantagio de um sistema integrado €
manter o compromisso dos altos executivos das organizagdes em apoiar a necessidade de um
novo sistema, porque estes legitimam os apelos para a nova tecnologia e também
disponibilizam os recursos necessarios para a implantagdo de novos sistemas (FERREIRA;

BUFONI, 2006, p. 15, 21 ¢ 26).

e Mudanga no perfil do profissional

A implantagio de sistemas de ERP promove mudangas que podem ser aceitas com
facilidade por funciondrios que considerarem as alteragdes como uma oportunidade para seu
desenvolvimento, porém outros podem entender que a nova proposta seria uma ruptura, e esta
mudanga gera a percepgdo de incapacidade de adaptagfio ao novo cenério, ou mesmo a perda
de poder e estes sentimentos provocariam a resisténcia & implantagfio dos sistemas de
informagdo. Como sugestdo para a solugiio destes impasses seria trabalhar possiveis
expectativas de melhoria nos processos organizacionais e também a possibilidade de
redistribuicdo de poder na tentativa de reduzir os efeitos de resisténcia. Outro fator que pode
minimizar o efeito negativo é a opinido positiva dos colegas em relagdo a aceitagdo do sistema

positivamente (OLIVEIRA et al., 2009, p. 519 e 520).

O departamento de controladoria também deve ser adaptado para atender as mudangas,

como por exemplo, incorporar novos conceitos de gerenciamento, que € o resultado de boas
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praticas de mercado que ja estdo incorporadas em sistemas ERP, a redugdo de tempo para
execucio de atividades, melhora nos processos de tomada de decisdo e na qualidade das

informagdes (LIRA et al., 2012, p. 347).

o Relatérios

Os sistemas ERP promovem melhorias para a controladoria na geragéo de informagdes
base para o preparo de relatorios, porém os relatorios ainda sdo criados manualmente por
analistas através de planilhas eletrdnicas. Esta caréncia nos sistemas ERP tem como
justificativa os altos investimentos necessarios para fornecer orgamentos ou simulagGes
(LIRA etal., 2012, p. 347).

¢ Gerenciamento de resultado

O sistema ERP coleta e distribui informagdes em tempo real, e esta atividade
possibilita que a gestdo das organizagdes monitore antecipadamente o resultado esperado para
o periodo. Esta liberalidade aumenta a oportunidade de gestdo do resultado através de
provisdes discricionarias antes da divulgagdo do mesmo para o mercado, para que ndo

existam oscilagdes entre o resultado real e o orgado (BRAZEL; DANG, 2008, p. 17).

¢ Confianga nos controles

Apbs a implantagio de um sistema ERP as auditorias tendem a reduzir quantidade de
testes por confiarem nos controles, mas esta agdo d4 margem para deficiéncias na gestéo sobre
o resultado (ANNI; KRISMIAJI, 2013, p. 29; BRAZEL; DANG, 2008, p. 17). Porém, com a
sofisticago dos sistemas e a padronizagfo de processos, o sistema possibilita melhorar a
rastreabilidade das informagdes (COLMENARES, 2009, p. 6; LIRA et al.,, 2012, p. 344)

minimizando o efeito de possiveis falhas de controles.

e Custo para a implantagdo de um ERP

Inicialmente o ERP era implantado somente por grandes corporagdes, mas atualmente
a demanda por ERP aumentou para pequenas ¢ medias empresas, porém implantar um ERP

nio é barato. O custo com um ERP inclui gastos com software, hardware e suporte de
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consultores que ¢ definido em acordo contratual. Estes custos podem ser categorizados em:
treinamento, integracdo e testes, conversdo e andlise de dados e a transicdo de caros
consultores internos para funciondrios. Os custos associados com implementagdo do sistema
totalmente integrado com os sistemas ja existentes e padronizag@o de dados e processos, sdo

expressivos (WILLIS; WILLIS ~-BROWN; MCMILLAN, 2001, p. 41).

Depois do processo de coleta de informagfo concluido, a organizagéo precisa definir
com quem esta informagdo deve ser compartilhada, pois as melhores informagdes podem se
perder se ndo forem devidamente enderegadas para as pessoas que delas precisam para a
execugdo de seus trabalhos. O sistema de informagfio ¢ uma grande ferramenta de
centralizagio e disseminagfio de informagdes. Para a tomada de decisfio ha informagbes que
os gestores precisam saber, ¢ que vém de fontes diversas externas, como clientes,
conferéncias, concorrentes, entre outros, assim os melhores sistemas de captagdo de
informagdo é a combinagdo de sistemas e pessoas. Para que o processo de informagéo tenha
valor, as informag®es precisam ser sistematicamente analisadas e interpretadas, e a¢des devem
baseadas no resultado destas andlises, através de reunido de planejamento, definico de
or¢amento de longo prazo, anual, trimestral, mensal, semanal, etc (DAVENPORT; BEERS,
1995, p. 69, 70 e 71).

2.3 QUALIDADE DA INFORMACAO

O ERP tem como objetivo coletar e disseminar informagdes tempestivamente para que
os gestores tenham a habilidade de processar e analisar as informagdes contabeis de forma
rapida e precisa. As informagdes geradas através do sistema devem possuir determinadas
caracteristicas como clareza, precisdo, rapidez e devem ser direcionadas a um proposito
especifico (ANNI; KRISMIAIJL, 2013, p. 29; MACCARI; SAUAIA, 2006, p. 373).

Quanto a defini¢do do conceito de qualidade, quando aplicado ao objeto principal, a
informag@o, ndo ha consenso definitivo (OLETO, 2006, p. 58). A informagfio pode ser
subjetiva quando as preferéncias de usudrios variam, sdo contingenciais € nem sempre se
explicitam de forma adequada em demandas claras e objetivas ou quando hd conflitos entre as
preferéncias e as prioridades de produgdo que os provedores de informagdo tendem a
estabelecer ( PAIM; NEHMY; GUIMARAES, 1996, p. 113). Mesmo que o sistema integrado

execute o processamento destas informagdes de maneira exemplar, se as informagdes
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imputadas no sistema ndo forem adequadas as expectativas dos usudrios, o resultado das

andlises pode ser tendencioso ou impreciso.

A qualidade das informacdes financeiras das organizagdes pode ser impactada por
premissas como conservadorismo e gerenciamento de resultado, pois as demonstragdes séo o
resultado de escolhas subjetivas, como estimativas e politicas contdbeis. Este cendrio nos leva
a observar que as métricas de avaliagdo de desempenho podem influenciar os executivos a
tomarem decisdes que podem distorcer os resultados das organiza¢des e nfo apresentarem
fidedignamente as informagdes financeiras aos usuarios, fazendo com que os mesmos tenham
uma interpretacfio equivocada sobre o resultado financeiro. A seguir serdo detalhadas duas
premissas que podem impactar o resultado das informagdes financeiras: o conservadorismo e

o gerenciamento de resultado.

¢ Conservadorismo

A posigio tendenciosa ao registro de passivos por conta de uma visfio conservadora do
auditor externo pode levar a distorcdo das demonstragdes financeiras. A suavizagdo ou
reducdo dos lucros sdo identificadas em organizagdes mais conservadoras. Esta postura pode
distorcer os nimeros contabeis podendo afetar as decisdes econdmicas dos agentes usudrios
destas informagdes. As organizagdes que menos interferem no resultado (por praticas de
suavizagdo de resultados) possuem maior oportunidade no reconhecimento das perdas
econdmicas futuras (mas noticias) (ALMEIDA et al., 2012, p. 74). Um exemplo de que os
procedimentos contabeis contribuem conservadoramente para a redugéo do lucro € o registro
do ativo de forma subavaliada, onde o estoque deve seguir a premissa de que o ativo deve ser

avaliado pelo custo histérico e a valor de mercado, € ser registrado pelo menor valor apurado.

O conservadorismo tende a proteger organizag@o para a ndo descapitalizagio sob a
forma de distribuicdo de dividendos, e penaliza os executivos inibindo a maximizagfio dos

resultados, impactando diretamente a remuneragéo variavel.

o Gerenciamento de resultado

Inicialmente, antes da criagdo dos centros de lucros e métricas de avaliagdo de
desempenho, os gestores estavam preocupados em atingir um bom resultado através da

operagdo e de decisdes de investimentos em novos e melhores produtos para aumentar as
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vendas e reduzir custos operacionais. Mas com o passar do tempo os gestores passaram a ter
desafios como reducdo das vendas e aumento de custos, as margens foram reduzindo e os
laboratérios ja ndo tinham ideias de novos produtos. Os gestores descobriram que o
desempenho poderia ter um bom resultado ndo somente por redugéo de custo ou aumento das
vendas, mas também por atividades ndo relacionadas diretamente a produgéo, como explorar
convengdes contabeis, se engajar no empreendedorismo financeiro e reduzir despesas

discricionarias (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 197).

E com esta linha de pensamento financeiro relacionado a melhoria de métricas de
avaliagdo de desempenho, ter as informagdes antecipadamente permite que os usudrios
tenham mais tempo para andlises, e esta disponibilidade de tempo pode fazer com que a
qualidade das informages seja alterada, ou manipulada. Apds a implantagdo de sistemas
integrados o registro das informagdes pode ser alterado, reduzindo assim a qualidade das
informagBes financeiras, pois este maior tempo de andlise pode gerar assimetria de
informagdes entre os usudrios internos e externos. Os gestores passam a ter mais tempo e
informagBes para gerenciar o resultado, alterar classificagdo de valores que podem afetar as
métricas de avaliagdo de desempenho, antecipar o registro de perdas através de provisdes ou

mesmo suavizar variagdes entre os valores reais e or¢cados (ANNI; KRISMIAJI 2013, p. 29).

Na tentativa de reduzir a assimetria de informagdes o usudrio tende a usar ferramentas
para monitorar os administradores, € a Governanga Corporativa pode atuar como uma
ferramenta para reduzir o conflito de agéncia entre os agentes que estdo dentro da organizagio
que poderiam suavizar impactos no resultado da organizagéio e o investidor (principal) que
recebe as informagdes. A Governanga Corporativa tem como objetivo fazer com que as
informacdes sejam mais transparentes para os usuarios, que haja equidade entre os agentes,
que esses prestem de contas de sua atuagdo e que tenham responsabilidade corporativa,

visando a longevidade da organizagdo (IBGC).

Giroux, 2006 (p.55 ¢ 56) destaca na tabela 4,quatro itens que sdo importantes para

atenuar o conflito de agéncia:
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TABELA 4. ATENUAR O CONFLITO DE AGENCIA

Item Conceito

Estratégia do | Avaliagdo da estratégia do negdcio ¢ uma andlise qualitativa que determina a relativa
negbcio bem | efetividade da estratégia da organizagfo, comparada a da industria, e a condigio
definida econdmica em que todas as organizaces estfo inseridas.

Estrutura da | A estrutura da governanga das organizagdes ¢ a primeira linha de defesa para a
Governanga qualidade das demonstragdes financeiras para detectar e eliminar desvios financeiros
Corporativa por parte dos executivos.

Tempo real e | Quanto mais répido a informagdo chegar aos canais apos o inicio do periodo de
relevancia divulgagio e quanto mais completa for, melhor. A relevéncia esté relacionada com a
informagHo necessaria para que cada agente faca o seu julgamento.

Transparéncia | Significa que toda a informagfio ¢ observavel e completamente divulgada para a
analise do agente, desde que necessdria.

Fonte: adaptado de Giroux, 2006

A auditoria externa é outro recurso que pode minimizar a assimetria, pois tem o papel
fundamental de atestar para os acionistas e demais usudrios que os relatorios financeiros da
organizagio auditada sdo precisos e verdadeiros. Como resultado de sua pesquisa realizada no
Brasil, a partir de uma amostra de 131 empresas observada no ano de 2009, Bortolon, Salo
Neto e Santos (2013) demonstram resultados que apontaram para uma relagdo negativa entre
governanga corporativa e os custos de auditoria independente. Como concluséo sugere-se que
uma melhor governanga reduz o risco da auditoria independente permitindo a redugéo das

taxas cobradas. (BORTOLON; SALO NETO; SANTOS, 2013, p. 35).

Considerando que a qualidade das informag@es contabeis € base para uma medigéo de
desempenho adequada, estas informagdes devem ter caracteristicas qualitativas, como
relevancia, ser entendivel, verificavel e comparativa internacionalmente. A avaliagdo de
desempenho aparece na atualidade como uma nova perspectiva para as empresas de
consultoria, porém, as demonstragdes financeiras parecem ndo ser usuais, sob a justificativa
de que somente o necessario precisa ser explicado. Com o advento dos softwares de
inteligéncia de negdcios (Business Objects, Hyperion, Cognos, etc) que permitem que as
organizagdes tenham acesso a novos niveis de dados integrados, e a relatorios que podem ser
customizados de maneiras variadas, a utiliza¢do dos indicadores de desempenho esta cada vez
mais facil e também mais rdpido de serem obtidos, e as demonstragdes financeiras estdo cada
vez mais esquecidas (BRUDAN, 2010, p. 114; WAGNER, 2012, p. 58). Da mesma forma
Johnson e Kaplan (1987, p. 256) concordaram que considerando o competitivo cendrio atual e
o ambiente tecnoldgico, ha probabilidade de que a organizagdo tenha melhores indicadores de

avaliagfio de curto prazo do que as demonstragdes financeiras trimestrais.
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2.4 GESTAO DE DESEMPENHO

Frezatti et al. (2007, p. 40) destacam que os relatorios contdbeis sdo importantes
ferramentas de comunicagfio de estratégia, e por esta razdio a contabilidade tem uma fungéo
importante que é monitorar o desempenho, seja dos atores, custos, despesas e planos de
lucros, e estas ferramentas devem ser adaptadas ao ambiente no qual a organizagio esta
inserida.

Para Johnson e Kaplan (1987) o uso da informagfo financeira tem propositos
diferentes dentro da mesma organizagdo, o departamento de contabilidade produz
informagdes para usuarios externos, com base em regulamentagdes nacionais € internacionais,
e com certificagio de qualidade revisada por auditores externos. Ja a contabilidade gerencial
produz informagdes para usuarios internos, tanto verticalmente como horizontalmente. E esta
departamentalizagdo tem como propésito responder a uma pergunta “Qual informagdo ¢
necessaria para o controle e gerenciamento contabil?” Com base no modelo mencionado
pode-se concluir que o atual modelo de contabilidade indica ndo atender a demanda de
informagdes internamente. Ao invés de extrair informagdes de sistemas ja preparados para
atender a demandas externas e preencher requerimentos de auditoria, deveriamos ter sistemas
que atendessem a estratégia organizacional (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 261).

O proposito da departamentalizagdo entre os dois perfis do departamento de
contabilidade é para atender aos usudrios externos e internos, que tém necessidades diferentes,
pois as informagdes requeridas para divulgagdo sdo apresentadas de forma sintética e as
informagdes gerenciais devem ser detalhadas analiticamente, pois estas servem de base para
projegdes, avaliagdo de desempenho e consequentemente para tomada de deciséo.

Desempenho pode ser definido como atuagdo, porém ndo associada a uma
apresentacio artistica, mas sim no ambiente de negocios, social ou politico, onde os gestores
sdo classificados como os atores que atuam gerenciando, com o uso de ferramentas ou
instrumentos gerenciais, baseados em estratégias organizacionais. A gestdo de desempenho ¢
um processo abrangente, que inclui subprocessos tais como: definigdo da estratégia
(planejamento e metas), a execugdo da estratégia, treinamento e medi¢éo de desempenho. A
medigdo de desempenho & parte do processo de gerenciamento de desempenho que se
concentra na identificagdio, rastreamento e comunicagdo dos resultados de desempenho

através da utilizagfo de indicadores de desempenho (BRUDAN, 2010, p. 111).
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Os indicadores de desempenho nZo sfio necessariamente s financeiros, ha
indicadores ndo financeiros que sdo essenciais para a organizagéo definir sua estratégia, como
por exemplo, quantidade de pegas com defeito, garantias, paradas na produc¢do ndo
programadas, absenteismo, seguranga, etc. Estes indicadores serdo monitorados e
relacionados com indicadores financeiros, pois com base nestas informac¢des os gestores
atualizam os indicadores ou mesmo definem novas estratégias para as organiza¢es. Nem
todos os indicadores sdo uteis para todas as organizagdes. Os gestores precisam definir quais
sdo os indicadores que atendem aos objetivos da organizagio. E necessdrio que os gestores
sejam informados sobre a eficiéncia e a lucratividade dos processos internos. E com o
ambiente altamente competitivo da atualidade, para que a organizagdo sobreviva € necessario
que se desenvolva novas e flexiveis abordagens gerenciais, de controle e de sistemas de
avalia¢@o de desempenho (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 174).

A medigdo do desempenho lida com a avaliagdo dos resultados, enquanto
gerenciamento de desempenho lida em tomar medidas com base nos resultados da avaliagéo e
garantir que os resultados alvo sejam alcangados (BRUDAN, 2010, p.111). Na tentativa de
descentralizar os objetivos e as tomadas de decisdo, a medigdo de desempenho pode ser
dividida em estratégica, operacional e individual, ou seja, os objetivos sdo definidos no topo €

distribuidos até a base da organizac¢do. A seguir veja a definig8o destas trés abordagens:

) Medigdo de desempenho estratégico:

A medicio de desempenho estratégico ¢ parte do sistema de controle formal, e
permite que gerentes influenciem outros membros de suas organizagdes, a fim de atingir os

objetivos organizacionais. (BRUDAN, 2010, p. 114; SOBOTKA; PLATTS, 2010, p. 30).

. Medi¢do de desempenho operacional:

A gestdo do desempenho operacional estd tem foco na realizagdo dos objetivos
departamentais ou de grupo. Embora esteja alinhada com estratégia corporativa, o foco da
gestdo de desempenho operacional € mais funcional. Scorecard é um exemplo de ferramentas
de medicdo de desempenho utilizada atualmente. As ferramentas de gestdo de desempenho
operacional sdo utilizadas pelo departamento de finangas, onde relatérios financeiros sdo
gerados para orientar os gestores na tomada de decisdo também no nivel operacional.

Tradicionalmente o desempenho operacional € avaliado por eficiéncia e eficacia, e a maneira




44

mais simples de mensurar ¢ por meio de indicadores financeiros, fornecidos pela
contabilidade das organizagdes.

O aumento de produtos de software de inteligéncia em negdcios ao longo dos ultimos
dez anos teve um profundo impacto na gestio do desempenho operacional das organizagdes.
Sistemas integrados como os ERP (SAP, Oracle, etc), combinados com um software de
inteligéncia de negécios (Business Objects, Hyperion, Cognos, etc) permitiram que as
organizagdes tivessem acesso a novos niveis de dados integrados, fazendo a coleta de dados e
o processo de informagdo mais 4gil. A disponibilidade de relatérios de desempenho foi
ampliada para funcionarios em toda a organizagdo e ndo apenas para um numero limitado de
funcionarios, como foi no passado. Os relatérios se tornaram mais complexos, com altos
fluxos de dados e analises em tempo real por meio de indicadores de desempenho. Os
usudrios sdo capazes de customizar estes relatérios por categorias ou blocos para facilitar a

anélise e controle destes dados (BRUDAN, 2010, p. 113 ¢ 1 14).

. Medigdo de desempenho individual:

Medi¢do de desempenho individual apoia o sistema de controle da organizagdo,
relacionando o trabalho de cada funcionario ou gerente para a missio global da unidade de

trabalho (SOBOTKA, PLATTS, 2010, p.30).

Com o impulso das estratégias militares, na administragio publica e nas empresas
industriais, o conhecimento sobre a gestdo de desempenho individual ganhou forga para
garantir uma progressdo simplificada na hierarquia organizacional. Porém, nos wltimos anos
aumentou a integragdo entre a gestdio de desempenho estratégico ¢ a gestdo de desempenho
individual facilitada pela introdugfio de ferramentas gerenciais como o BSC. Os objetivos
organizacionais foram refletidos em metas individuais em um esforgo para aumentar a
responsabilidade de todos os funcionarios para a execugio da estratégia organizacional
(BRUDAN, 2010, p. 112).

O surgimento da gestdo de desempenho foi impulsionado pelo comando e controle. Se
vocé ndo pode medir vocé ndo pode controlé-lo, diz Garvin (1993 p. 89). Esta frase resume o
conceito do pensamento mecanicista, que emergiu como solugdes simples para responder as
necessidades do ambiente social, tecnolégico e econdmico no passado, onde a for¢a de
trabalho pouco especializada, e a crescente demanda de clientes priorizou o volume, normas e

controle por meio da padronizago de produtos, processos especializados e o uso de metas. O
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estabelecimento de metas, o monitoramento e a sua realizagdo foram impulsionadas
principalmente pelos indicadores financeiros € o aumento da produgfo. Estes indicadores
foram utilizados para o controle de que as pessoas estavam completando as tarefas que lhe

foram atribuidas.

Porém o ambiente atual € diferente. As necessidades dos clientes sfo mais
diversificadas, o que torna o trabalho mais complexo. A forga de trabalho ¢ mais educada,
mais versatil e tem diferentes aspiragdes. A natureza do trabalho mudou de trabalho mecénico
na maioria das instalagdes de produgéio, para o trabalho do conhecimento tanto no segmento
de servigos como na industria. A automatizagfio do trabalho industrial e o crescimento do
setor de servigos transformaram radicalmente a realidade socioecondmica. A grande maioria
da forga de trabalho atua em tecnologia intensiva e industrias de servigos, que envolvem
interagdes humanas, gestdo de investidores, tomada de decisfio rapida e regular realizada por

cada funcionario (BRUDAN, 2010, p. 115 e 116).

Ha diversos casos em que organizagdes tém prioridades e metas conflitantes dentro da
mesma organizacio, e gestdo de desempenho ineficaz devido ao excesso de énfase no
controle gerencial. O pensamento de comando e controle determina que as organizagdes
tenham defini¢des de cima para baixo, onde os gestores tomam decisdes usando orgamentos,
normas e metas. O trabalho deve ser especializado em fungdes que se complementam, porém
ndo sdo completamente integrados. Os trabalhadores sdo controlados com um leque cada vez
maior de ferramentas de gestdo e préticas, regras, especificagdes, procedimentos, inspecdes,
revisbes de gerenciamento de desempenho, etc. Na tentativa de resolver este conflito, o

pensamento sistémico € uma alternativa para o pensamento mecanicista.

O pensamento sistémico determina que ao invés dos gestores simplesmente
controlarem seus funciondrios, eles trabalham em equipe na solug@o dos problemas. O foco
desta abordagem ¢ a integrag@o de todos os componentes do sistema, mapeamento da relagéo
entre eles e atendimento da demanda. Porém, esta abordagem requer pessoas com
competéncias profissionais, uma forga de trabalho com a mentalidade diferente do
pensamento mecanicista. Dependendo da capacidade e das condigbes internas e externas, a
abordagem de comando e controle pode ser mais apropriada para algumas organizagdes
(como por exemplo: o exéreito, o servigo publico, uma vez que sdo mais lentas para mudar),
enquanto pensamento sistémico para outros (como aqueles que operam na fabricacdo e
comércio eletrdnico). Como alternativa, uma abordagem equilibrada pode ser um primeiro

passo para a melhoria dos sistemas de gestdo de desempenho organizacional.
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A gestiio eficaz do desempenho requer mais do que medir e relatar de forma isolada.
Como uma ferramenta de gestdo de desempenho, o BSC permite ndo s6 a medigéo e controle,
mas também a comunicagdo e a aprendizagem. Assim, a abordagem do pensamento sistémico
para o gerenciamento de desempenho, juntamente com a €nfase na aprendizagem, destaca a
necessidade de uma abordagem integrada do sistema de gestdo de desempenho. Uma
abordagem integrada, que retina todos os niveis de medida de desempenho (estratégico,
operacional e individual) se torna uma necessidade para facilitar a compreensdo ¢ a utilizagéo

de sistemas de gestdio de desempenho (BRUDAN, 2010, p. 116 ¢ 117).

Um ponto de atengfio sobre a avaliagio de desempenho € o conflito dos agentes, pois a
avaliagiio de desempenho ¢ a base de incentivos para o agente, ou seja, 0 uso de metas para
controle e a relagiio com a realizagfo de objetivos para a avaliagdo de desempenho individual,
pode ter a incidéncia de risco de que as pessoas possam manusear as informacdes ou
processos, na tentativa de suavizar, enganar, ou distorcer informages em beneficio proprio,
gerando assim a assimetria de informagdes (BRUDAN, 2010, p. 118; SOBOTKA, PLATTS,
2010, p. 29).

Enquanto os defensores do modelo baseado em controle oferecem um argumento
convincente para o uso de um sistema formal de medigdo de desempenho, outros a veem
como algo pré-moldado, ou seja, uma estrutura baseada em abordagem, como um modismo
gerencial caro que desumaniza as pessoas nas organizagdes. Esta falta de acordo sugere que o
entendimento de como o modelo de medigdo de desempenho realmente funciona nas

organizag@es ¢ incompleto. (SOBOTKA, PLATTS, 2010, p.30)

2.5 ESTUDO ANTERIORES: ISOMORFISMO EM CONTABILIDADE E SISTEMAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL

Os mecanismos do isomorfismo foram explorados na éarea da contabilidade por
diversos autores. O objetivo desta segdo é descrever uma breve revisdo de pesquisas que
tiveram em comum o enfoque entre o isomorfismo e a contabilidade gerencial e pesquisas

relacionadas ao estudo dos trés mecanismos do isomorfismo.

No estudo de Mizruchi e Fein (1999) foi identificado que Dimaggio e Powell (1983)
tiveram o cuidado de salientar que os trés mecanismos do isomorfismo institucional envolvem

processos separados, mas dois ou mais poderiam funcionar simultaneamente e seus efeitos
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podem ndo ser sempre perfeitamente identificdveis. Para esse trabalho os autores
identificaram todas as citagbes da tese de Dimaggio e Powell em artigos a partir de 1.984 (ano
em que as citagdes iniciaram) até 1.995, onde tinham recebido 556 citagdes. Até agosto de
1.995, 160 dessas citagdes foram em seis grandes periddicos nos Estados Unidos, o American
Sociological Review (25), o American Journal of Sociology (25), Social Forces (12),
Administrative Science Quarterly (56), a Academy of Management Journal (25), e
Organization Science (17). Cento e quinze desses cento e sessenta fizeram apenas uma breve
mengdo sem acompanhamento da discussdo. Outros 46 artigos incluiram referéncias
implicitas ou explicitas a um ou mais mecanismo do isomorfismo. Apenas 45 artigos restantes
continham discussdes do conceito de Dimaggio e Powell, mas nfo explicitamente
operacionalizaram um ou mais destes conceitos como parte de um teste empirico. Por fim
encontraram 26 casos em que os autores tentaram operacionalizar e empiricamente testaram

um ou mais componentes da tese de Dimaggio e Powell.

Entre os trés mecanismos do isomorfismo, o isomorfismo mimético atraiu a maior
atengdo dos pesquisadores. Embora nfo se pode concluir que ¢ uma constatagdo universal,
pois o teste se deu em revistas norte-americanas, essa preferéncia pode ser explicada pelo fato
de que isso reflete a tendéncia dominante entre as organizagdes norte-americanas de
minimizar as rela¢tes de poder e coer¢do em favor de uma abordagem cognitiva de percepgéo

e acio (MIZRUCHI; FEIN, 1999).

Dias Filho e Moura (2013) analisaram informagdes constantes nos Balangos Sociais
seis importantes bancos brasileiros: Bradesco, Itaii, Unibanco, Santander, Banco da Amazdnia
e Banco do Brasil, com o objetivo de verificar se as variagdes dos indicadores sociais de um
periodo divulgados no Balango Social do banco de maior porte explicam as variagdes nos
indicadores dos bancos de menor porte, divulgados em periodo imediatamente posterior, sob a
perspectiva do isomorfismo mimético. A escolha do Balango Social foi motivada pelo fato de

que a publicagfo ainda ndo € obrigatéria no Brasil.

Concluiram que quatro dos cinco menores bancos t€ém as variagdes nos indicadores
divulgados em seus balangos sociais explicadas pelas variagdes ocorridas nos indicadores do
banco modelo, que para esse teste foi definido o Bradesco com base na receita liquida média
entre o periodo de 2001 a 2004. Para essa analise o banco com maior média de receita liquida
para o periodo acima descrito foi o Banco do Brasil, mas os pesquisadores entenderam que
por ele fazer parte da administragdo publica indireta, na forma de sociedade de economia

mista, e ter suas receitas fortemente influenciadas pela exclusividade na prestagéo de alguns
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servigos, tal como o gerenciamento do crédito agropecudrio, preferiu-se néo considera-lo
como instituigio modelo. Essa conclusdo confirma a hipétese de que em situagGes de
incertezas ¢ ambiguidades as organizagdes modelam-se imitando outras que tendem a ser
percebidas como eficientes no ambiente em que estdo inseridas (DIAS FILHO; MOURA,
2013).

Sacomano Neto, Truzzi e Kirschbaum (2013) analisaram como os mecanismos do
isomorfismo mimético, normativo € coercitivo ¢ a capacidade de controle suportam a
estrutura de uma planta modular da industria automotiva. Esse estudo explorou a dualidade
entre a estrutura e agéncia existente nas relagdes de troca. O isomorfismo procura entender
como as organizagdes se tornam semelhantes e o controle busca compreender a habilidade dos
atores em induzir outros atores a adotarem significados compartilhados. Concluiram que o
controle entre os modulos levou a padronizagdo das praticas produtivas. Dessa forma
encontraram a relagio dos trés mecanismos do isomorfismo ao analisar a estrutura de uma

planta modular da industria automotiva.

O isomorfismo coercitivo foi encontrado na situagdo em que “[...] a montadora impde
um conjunto de requisitos operacionais, sistemas de desempenho e contratos capazes de
homogeneizar o comportamento dos fornecedores no sentido de manter niveis de qualidade e
desempenho. Os fornecedores tém que atender normas similares”. (SACOMANO NETO;
TRUZZI; KIRSCHBAUM, 2013 p. 534). O isomorfismo coercitivo também foi encontrado
na rigorosa auditoria didria realizada pela montadora, onde todos os médulos sabem quem ndo
conseguiu cumptir os objetivos, pois caso o veiculo ndo seja aprovado, nenhum fornecedor

recebe

O isomorfismo normativo foi identificado na

[...] troca constante de interagdo entre os profissionais de organizagGes e culturas
distintas. Os treinamentos, as praticas, os processos operacionais € os constantes
encontros entre os executivos dos médulos e a montadora levam as empresas a
uma imitagio de estrutura, comportamento e principalmente das préticas
organizacionais. (SACOMANO NETO; TRUZZI; KIRSCHBAUM, 2013 p. 534).

O isomorfismo normativo foi encontrado também no controle informacional entre os

modulos no sentido de manter niveis elevados de produtividade.

O isomorfismo mimético foi identificado quando a montadora criou uma sistematica
de eleger as melhores priticas de cada modulista, e que todos os outros modulistas deveriam
adotar a mesma pratica. A adogdo das mesmas préticas levou a um alto nivel de padronizagio

e homogeneidade de praticas e rotinas entre os fornecedores inseridos na planta da montadora.
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A padronizagéio de processos, exigéncias de qualidade e a busca por elevados niveis de
eficiéncia reduz o grau de incerteza da montadora, pois hd maior previsibilidade do
comportamento dos fornecedores (SACOMANO NETO:; TRUZZI; KIRSCHBAUM, 2013 p.
534).

Através da pesquisa de Santana et al. (2009 p. 214) foi possivel concluir que muitos
gestores utilizam o orcamento como uma ferramenta gerencial mas néo questionam se este é
realmente o melhor instrumento de controle gerencial, no entanto por ter sido aplicado com
sucesso em outros ambientes foi mimeticamente adotado também por outras empresas por
considerarem a ferramenta como legitima, pois o orgamento pode ser caracterizado como um
instrumento norteador das estratégias empresariais, capaz de prever os resultados das agdes
dos diversos atores, e também gera o desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos

rotineiros e habituais, que moldam as praticas gerenciais adotadas pelos gestores.

O estudo de Souza, Lisboa e Rocha (2003) concluiu que a informag#o util no aspecto
gerencial € um fator critico de sucesso, pois essas informagdes podem viabilizar a manutengfo
da competitividade entre as organizag¢des. Considerando o cenério globalizado, as subsidiarias
de empresas multinacionais tendem a seguir um padro de procedimentos determinado pela
matriz quanto a forma de elaboragéo de seus relatérios financeiros. Essa padronizago permite
que a matriz mantenha consisténcia nos trabalhos de consolidagdo, bem como na avaliagio e
comparabilidade do desempenho atingido por suas unidades localizadas em diversos paises.
Concluiu que indicadores de desempenho nfio legitimados por outras organizagdes e
inconsistentes com determinagdes da matriz ndo foram adotados pelas 49 subsidiarias

brasileiras testadas. (SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE ESTUDO

Este ¢ um estudo de caso onde os fatos foram observados, registrados e analisados
através de documentos histéricos, entrevistas e questiondrios. Associagdes foram feitas entre
as variaveis encontradas por meio de entrevistas, questionarios, documentos histéricos, videos
e publicagdo em midia eletrénica.

Um estudo de caso consiste em preservar o carater unitario do objeto de estudo e
investigar um fendmeno contemporineo em seu contexto real, quando seus limites néo séo
claramente definidos (GIL 2010, p.37). Dessa forma, essa pesquisa consiste em um estudo
profundo que foi realizado através de verificagdo empirica e foi constituido como um estudo
de caso (inico por associar os mecanismos isomdrficos e o processo de fechamento contébil
no primeiro dia util de uma empresa com mais de 125 anos e de significativa
representatividade global no segmento em que atua (YIN 2006, p. 22; GIL, 2010 p.37).

Yin (2006, p.32 e 33), concluiu que o estudo de caso ¢ uma inquirigdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes € tem embasamento em
maultiplas fontes de evidéncias.

A aplicagdo de um estudo de caso deve acontecer nas seguintes situagdes:

a) para explicar ligagOes causais em intervengdes da vida real que sdo muito complexas
para serem abordadas pelas estratégias experimentais aquelas usadas em
levantamentos;

a) para descrever uma intervengdo e o contexto da vida real no qual ela ocorre;

b) para fazer uma avaliagdo de modo descritivo, na intervengdo realizada;

c) para explorar aquelas situagbes onde as intervengdes avaliadas nfio apresentem
resultados claros e simples;

d) podem incluir uma apresentagio de casos individuais ou mesmo chegar a

generalizagOes amplas baseadas em evidéncias. (YIN, 2006, p. 34 e 35).
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3.2 O PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Yin (2006) recomenda que um protocolo de estudo apresente as seguintes se¢des:
a) visdo geral do projeto de estudo de caso;
b) procedimentos adotados para a pesquisa de campo;
¢) questdes do estudo de caso;
d) guia para o relatério de um estudo de caso.
Com base nessas instrugdes, a seguir serdo abordados os procedimentos e

instrumentos utilizados para a realizag&o do proposto estudo de caso.

3.2.1 VIsAo GERAL bo PROJETO DE ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar como os mecanismos isomoérficos
influenciam o processo de fechamento contdbil para geragdo de informagdes contabeis
tempestivas em uma organizagdo. O isomorfismo € estudado sob o enfoque da Nova
Sociologia Institucional (New Institutional Sociology — NIS), que € um dos trés enfoques
apresentados pela Teoria Institucional.

No capitulo 2 foi apresentada a revisdo tedrica base para esse estudo de caso, onde

foram abordados os principais fundamentos sobre o tema da pesquisa.

3.2.2 PROCEDIMENTOS ADOTADOS PARA PESQUISA DE CAMPO

Depois de explicar a consisténcia da pesquisa para a lideranga da organizagio objeto
de estudo, o presidente em exercicio na data da consulta na América Latina, em conjunto com
o departamento de comunicagfo regional autorizaram a realizagdo da pesquisa em campo
nessa organizag#o.

A leitura de artigos de revistas cientificas nacionais e internacionais, teses e
dissertagBes sobre o tema auxiliaram no direcionamento da pesquisa. Com base na
fundamentagdo tedrica apresentada no capitulo 2 foi desenvolvido um roteiro de questdes que
foi submetido a um pré-teste, aplicado em um grupo de profissionais da organizagdo em

estudo, porém esses ndo fizeram parte da amostra para o teste.
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O primeiro instrumento aplicado foi o questiondrio com perguntas fechadas,
respondidas individualmente por gerentes contébeis, gestores de tecnologia da informagéo e
controller de localidades selecionadas para a anélise, o segundo instrumento foi a entrevista
em profundidade, realizada com o presidente global responsével por antecipar o fechamento
contébil na organizagdo para o primeiro dia util, um ex-presidente regional e dois ex-
funciondrios que participaram da antecipagfo do fechamento contabil na América Latina. O
roteiro teve como base perguntas semiestruturadas, pois foi possivel incluir questdes
adicionais no decorrer da entrevista.

Veja a seguir na tabela 5 a distribui¢io geografica e quantitativa dos entrevistados e

respondentes fundamentais para a realizagfo desse estudo.

TABELA 5 - DISTRIBUICAO GEOGRAFICA E QUANTITATIVA DOS
ENTREVISTADOS

Cargo Pais ou continente (quantidade)
Presidentes AML (1) e USA (1)
Diretor Financeiro AML (1)
Controller AML (1) e EUR (1)
Gestor contabil AML (2) AUS (1)
Gestor de Tecnologia da Informag&o AML (1)

Fonte: Do Autor

Os dados foram coletados em unidades de diferentes continentes, para que ndo exista
qualquer viés regional, obtidos exclusivamente junto ao departamento de controladoria,
tecnologia da informagdo e planejamento financeiro de cada unidade pesquisada. Apds a
realizagio das entrevistas com os respondentes, foi feita a andlise do significado dos
contetidos € em sequéncia os resultados foram apresentados.

O uso do método de coleta de dados histéricos também foi utilizado para comprovar o
objetivo proposto. Esses dados foram coletados com a empresa matriz e subsidiarias por meio
de documentos de circulagdo interna, politicas da organizagfo, video e dados historicos
obtidos por meio de publicagdo em midia eletronica com o objetivo de fazer a triangulagdo
com as respostas concedidas pelos entrevistados e respondentes.

A andlise dos dados foi realizada através de dados historicos, interrogagdo e
solicitagdes de informagdes a um grupo selecionado de pessoas acerca do problema estudado,
e sob andlise qualitativa e quantitativa se chegou as conclusdes correspondentes aos dados
coletados. Tal procedimento teve como objetivo conhecer se os procedimentos adotados para

atender ao propésito especifico, que nesse estudo se da por identificar como os mecanismos
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isomérficos influenciam o processo de fechamento contdbil para geragdo de informagdes

contabeis tempestivas em uma organizagfo foi atingido.

3.2.3 QuesTOES bo ESTUDO DE CASO

Os instrumentos de pesquisa desse estudo tiveram como base os conceitos encontrados
nos mecanismos do isomorfismo apresentado pela Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS), que ¢ um dos trés enfoques apresentados pela Teoria
Institucional. Esses instrumentos possibilitaram o entendimento de cada mecanismo, bem
como a identificacfio desses no processo de fechamento contabil tempestivo. Esse processo foi
possivel através do uso de diferentes fontes, como entrevistas, questiondrios, informagdes
eletrdnicas e documentos obtidos junto a organizagéo em teste.

Esse estudo tem como objetivo responder a seguinte pergunta: como oS mecanismos

isomorficos influenciam o processo de fechamento contabil para geracdo de informagdes

contabeis tempestivas em uma organizagdo?

3.3 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Apobs definido o propdsito do estudo e apresentada a inquietagdo sobre o tema
fechamento tempestivo e a relagdo com os mecanismos do isomorfismo, se deu inicio a
revisdo tedrica, que foi um processo fundamental para o desenvolvimento da plataforma

tedrica onde essa pesquisa estd fundamentada.

Depois de construida a plataforma tedrica, o planejamento de coleta de dados comegou
com a construgio do questiondrio com perguntas semiestruturadas e também do roteiro de
entrevistas, que possibilitou a relagdo entre os mecanismos isomorficos com o processo de
fechamento contabil tempestivo, em seguida foram identificadas as pessoas chave da

organizago que deveriam responder o questiondrio ou ser entrevistados.

Para que a triangulagdo fosse feita com as respostas obtidas por meio de entrevistas e
questiondrios, documentos e registros obtidos na organizagdo em estudo também foram
analisados, assim como documentos piblicos obtidos através de midia eletronica fornecida
por entidades reguladoras, dessa forma foi possivel analisar os dados identificados sob

diferentes perspectivas.
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3.3.2 TESTE DO QUESTIONARIO

O questionério foi submetido como teste para um grupo de colaboradores da mesma
empresa, que estdo envolvidos com o processo de fechamento tempestivo, mas que ndo
fizeram parte da amostra da pesquisa final. Sua contribui¢fio foi identificar pontos de ajustes e

melhorias que foram incorporadas ao questionario.

Depois de revisado, o questiondrio foi alterado, pois o entendimento de algumas
questdes ndo estava claro para os respondentes, assim como a apresentagdo do questionario
deixava duvidas quanto ao relatério base para andlise, pois algumas unidades fazem o reporte
para a matriz em USGAAP e também fazem o reporte local, porém essa pesquisa trata apenas
do relatério em USGAAP que deve ser consolidado na matriz. Como esse questionario foi
enviado por e-mail para as pessoas da organizacfo, no momento do envio o pesquisador ja
tinha conhecimento sobre o cargo, identificacdo e regido de cada respondente, ja era
conhecido também se os respondentes faziam parte da organizagdio no momento em que
houve a antecipag@o do fechamento contébil. Dessa forma, perguntas que tinham relago com

a identificag@o e qualificacdo dos respondentes foram excluidas do questionario.

O questionario foi traduzido para o inglés, revisado por um tradutor e submetido para
teste também em inglés, pois foi enviado para unidades em outros continentes. Como a
empresa tem sede nos Estados Unidos, a lingua utilizada entre as unidades de todos os

continentes € o inglés.

3.3.3 ENTREVISTA

Para que a triangulagdo fosse feita com as respostas obtidas através dos questionarios,
houve ainda a aplicagio de quatro entrevistas em profundidade, uma realizada com o ex-vice-
presidente de planejamento financeiro global, que posteriormente tornou-se presidente
regional na América Latina, outra com o ex CEO que foi o lider responsével por antecipar o
fechamento do terceiro dia 1til para o primeiro dia 1til, € outras duas entrevistas realizadas
com ex-funciondrios da area financeira, que estavam presentes no momento da antecipagéo do
fechamento para o terceiro dia e depois para o primeiro dia util. O roteiro teve como base
perguntas semiestruturadas, pois quando necessario foi possivel incluir questdes adicionais,

que foram respondidas para atender o objetivo da pesquisa.




58

O roteiro das entrevistas para os dois presidentes teve como objetivo identificar quais
foram as motivagdes que os levaram a antecipar o fechamento contabil ¢ se durante a
implantagdo desse projeto houve a aplicagdo dos trés mecanismos do isomorfismo. As
entrevistas com os dois ex-funciondrios que participaram da antecipagio do fechamento
contébil tiveram como objetivo entender se durante a implantagdo desse projeto e também na

manutengdo do processo houve a aplicagfo dos trés mecanismos do isomorfismo.

3.3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS E DOCUMENTOS

Durante o processo de pesquisa foi concedido acesso a alguns documentos internos
como uma politica global denominada “Fechamento elegante em oito horas” que determina
instrugdes para o fechamento e como acionar a cadeia de ajuda em caso de previsédo de atraso,
verificou-se também o calendério anual de fechamento contébil para os anos de 2013, 2014 e
2015 e todos determinam o fechamento no primeiro dia atil, caso tenha algum feriado
nacional, essa data € respeitada apenas para a localidade que esta localizada no referido pais.
Feriados estaduais e municipais sfo considerados como dia util. Verificou-se que ha um
calendario de fechamento do més corrente, e esse calendario fica disponivel através da
intranet ¢ determina o dia e o horério limite de submisséo dos relatérios financeiros. Através
da intranet hd uma divulgagdo sobre o objetivo da metodologia de melhoria continua
denominada ABS (4 Business System). Para entendimento sobre o processo de consolidagéo,
foi recebida uma apresentacdo que foi ministrada em um treinamento interno, essa determina
o bloco de contabilizagdo para cada nimero registrado no ERP Oracle.

Foi obtido junto a ex-funciondarios copias de jornais informativos publicados no Brasil
1989, esse documento registra como iniciou a melhoria de processos que levou a antecipacdo
do fechamento.

Foi analisado um video disponivel em midia eletronica, onde o presidente global
explica suas motivagdes para antecipar o fechamento para o terceiro dia Gtil, outro documento
disponivel em midia eletrénica utilizado para a triangulagfio executada nesse trabalho foi a
divulgagfo dos prazos de publicag@o determinado pelo 6rgdo regulador norte americano.

O questiondrio foi enviado para sete pessoas, sendo esses gerentes contabeis, gestores
de tecnologia da informagio e controller das localidades selecionadas para andlise. Houve
uma analise descritiva dos dados coletados através dos questionarios, e com base nessas

informag@es outras evidéncias foram coletadas para que fosse possivel o cruzamento dos
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dados. Através da analise de documentos, video e registros obtidos na organizagéo em estudo,
assim como documentos piiblicos obtidos através da midia eletronica fornecida por entidade
reguladora e por meio de entrevistas, foi possivel analisar os dados sob diferentes perspectivas
para que as respostas obtidas fossem confirmadas ¢ a conclusfo desse estudo ndo fosse

enviesada por uma so perspectiva.

3.4 LIMITACOES DO METODO

O prazo para a realizagdo dessa pesquisa é limitado para atender aos padrdes da
CAPES e dada a complexidade do método de estudo de caso € possivel afirmar que a
adequada realizagfio da pesquisa foi impactada por conta do prazo. A escolha do método de
estudo de caso limita a generalizagfo cientifica deste estudo, porém permite uma analise mais
profunda.

Outro fato que limita a pesquisa estd relacionado ao tempo em que os funcionarios
fazem parte da organizagdo, pois nem todos estavam presentes na data em que a organizagdo

adotou o fechamento tempestivo ou nfo estavam no mesmo cargo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo apresenta o histérico da organizagdio, o perfil organizacional e a atual

estrutura financeira. Em seguida sdo apresentados os resultados da pesquisa.

4.1 APRESENTACOES DA ORGANIZACAO

A organizagio objeto de estudo foi fundada em 1.888 nos Estados Unidos e
atualmente tem filiais em 30 paises, tem mais de 200 unidades ¢ 60 mil funcionarios ao redor
do mundo.

Essa organizagdo € pioneira na industria do aluminio, uma das maiores empresas do
mundo no segmento de produgfio de aluminio primario (lingotes e tarugos), pé de aluminio,
aluminio transformado, minerag¢do de bauxita e refino de alumina. A organizac¢do atua ainda
no segmento de solugdes, incluindo a produgfo de produtos laminados, extrudados, sistemas
para as industrias de construgéo civil, automotiva, aerondutica, quimica, eletronica, 6leo, gas e

uma vasta diversidade de aplicagdes para produtos de consumo.

O sistema integrado Oracle € utilizado para controlar toda a movimentacdo financeira

e operacional da organizag@o e o sistema Hyperion ¢ utilizado para controle gerencial.

4.1.1 APRESENTACOES DA AREA FINANCEIRA E SUAS RESPONSABILIDADES

A drea financeira corporativa é dividida em duas partes, a controladoria € responsavel
por todas as politicas contdbeis e informagdes que devem ser divulgadas ao mercado como as
demonstragdes financeiras locais e em USGAAP asseguradas por auditoria externa e a area de
planejamento financeiro ¢ responsdvel por controlar as informag&es gerenciais e divulga-las
internamente. Essa departamentalizagfio tem o objetivo de atender aos usuérios externos por
meio de informagdes necessérias para divulgacio e que sdo apresentadas de forma sintética e
aos usudrios internos que necessitam de informagdes gerenciais que devem ser detalhadas
analiticamente, pois sdo a base para projecdes, avaliagdo de desempenho e consequentemente
para tomada de decisdo. Com base no modelo mencionado, pode-se concluir que o atual
modelo de gestdo financeira atende a demanda de informagdes externa e interna, pois os

dados sfo extraidos do mesmo sistema que ja estd preparado para atender a demandas
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externas e preencher requerimentos de auditoria e também atendem a estratégia

organizacional.

O centro de servigo compartilhado € responsavel por coordenar e divulgar o relatorio
financeiro as 18 horas no primeiro dia util, para que isso ocorra hd uma integragéo entre todas
as unidades produtivas e o centro de servigo compartilhado que ¢ composto por contadores
responsaveis por processos especificos. Os centros de servigos compartilhados tém um
cronograma para o fechamento de cada conta contdbil e de cada operagdo que gera
langamento contabil, esse cronograma tem inicio cinco dias antes do ultimo dia util. A partir
desse periodo todos os processos sdo monitorados, caso algum processo atrase, €sse€ processo
pode representar riscos para a transmisséo do balango, e deve ser reportado e se néo resolvido
pela coordenagfo deve ser escalonado para os niveis mais altos da organizagdo, gerentes,
controller ¢ diretores financeiros. Durante o primeiro dia 1til no Brasil duas reunides de 30
minutos sfo agendadas entre todas as localidades, centro de servico compartilhado e a
coordenagdo, uma as 10 horas da manhd e outra as 15 horas. Essas reunides tem o proposito
de informar qualquer desvio no processo de transmissdo. A area de planejamento financeiro
envia previsGes de resultados e a comparagdo do resultado previsto com o resultado real.
Essas informagdes sdo enviadas para usudrios internos, tanto verticalmente quanto
horizontalmente. As previsdes para os proximos dez anos séo preparadas anualmente, para o
ano seguinte as previsdes sdo atualizas trimestralmente. H4 também o acompanhamento
mensal e semanal. Esse monitoramento constante faz com que as pessoas trabalhem com um
alto nivel de comprometimento e com prioridades bem definidas, com o objetivo de que todas

as metas estabelecidas sejam alcangadas.

As informagOes s3o necessarias para controle através de indices de avaliagdo de
desempenho, suportam as tomadas de decisdes e demonstram a expectativa de resultados
futuros. O grupo de planejamento financeiro consolida as informagdes que recebe de cada
localidade. A projegfio do resultado de cada operagdo ¢ responsabilidade de cada unidade.
Essas proje¢des depois de consolidadas sdo analisadas pelo grupo de planejamento financeiro
regional, e sdo determinadas a¢des de melhoria nas operagdes. Estas agdes sdo monitoradas
por grupos regionais semanalmente e informadas para a diretoria. Cada unidade ¢ monitorada

por indices de avaliagdo de desempenho.

O resultado projetado ¢ comparado com o resultado real no momento da transmissdo
pelo departamento de planejamento financeiro, qualquer desvio ¢ monitorado em tempo real e

cada unidade deve justificar qual foi o motivo da variagfo. O relatério contabil s6 pode ser
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liberado para transmissfio depois da aprovagfio da controladoria das unidades de produgo,

responsaveis pela parte operacional e por Gltimo pela controladoria corporativa, que é

responsavel pela analise técnica dos ntimeros reportados.

Veja na tabela 6 a seguir o propdsito de cada estrutura:

TABELA 6 - DEFINICAO DO PROPOSITO DE CADA ESTRUTURA

regulamentac¢des contdbeis

Controladoria Planejamento
Usudério Externo e interno Interno
Dados Histéricos Projecdo
Formato Sintético Analitico
Aplicagéo Em conformidade com as|De acordo com o critério

definido pela organizagfo

Frequéncia de relatdrios

Mensal, trimestral e anual

Quando necesséario (diario,
semanal, mensal, trimestral,
anual, 10 anos, etc.)

Propdsito

Avaliar  desempenho e
informar usuarios externos e
internos

Avaliar  desempenho e
suporte para tomada de
decisfo

Fonte: Do Autor

Em conformidade com Davenport (2000), a organizagiio para evitar redundéncias,

padronizar e unificar as atividades financeiras criou centros de servigos compartilhados, que

sdo responsaveis por receber as informagdes das localidades regionais, consolidar e enviar

para a consolidagdo global. Dessa forma, foi possivel reduzir custo com comunicagfio, pois

houve um alinhamento horizontal, onde determinadas fung&es, exceto fungdes centrais, sdo

constantemente separadas e agregadas através dos centros de servigos compartilhados, com o

auxilio do ERP Oracle.

No fechamento ndo ha cortes de processo antecipadamente, ou seja, 0S processos

acontecem até o ultimo dia do més anterior (EDWARDS et al, 1995, p.26). Para que o

processo seja padronizado em todos os meses, os centros de servigos compartilthados

determinam um cronograma definindo dia e hordrio para que cada processo gere as

contabilizac¢Ges.
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4.1.2 SISTEMAS

Os sistemas integrados auxiliam na preparacdo das informagdes, no controle, na
disponibilidade da andlise em tempo real e na consolidagdo. Para o controle e execugio de
algumas atividades a organizacdo utiliza o ERP Oracle em quase todas as unidades
distribuidas ao redor do mundo. Para as informagdes de planejamento financeiro a
organizagdo utiliza o software Hyperion. De acordo com a opiniio da lideranca da
organizagdo ter sistemas eficientes e eficazes ¢ fundamental para que se tenha seguranga nas
informagdes e agilidade para divulga¢do dos dados processados. Essa afirmagfo corrobora
com a opinido de Zhou e Aguirre-Urretra (2013) de que organizagdes que antecedem as
divulgagdes devem ter sistemas eficientes e eficazes que lhes permitam publicar os relatorios

financeiros de maneira conveniente.

Em conformidade com a conclusio de Colmenares (2009) sobre os sistemas
integrados, que provém suporte para as atividades centrais da organizagdo e tém em suas
bases as melhores praticas padronizadas para a condug@o dos negécios, a iniciativa de adquirir
o ERP Oracle como o sistema integrado para essa organizago teve como objetivo padronizar
os sistemas financeiros e de controle em todas as unidades ao redor do mundo. O ERP nio é
utilizado em sua totalidade para todas as regides, pois had processos que sdo executados por
sistemas paralelos. Esses sistemas legados recebem informacfio, preparam a mesma e

transmitem a informac#o final para o ERP.

O sistema gerencial Hyperion ndo foi implantado no mesmo momento da
antecipagfo do fechamento, a aquisicdo desse sistema aconteceu anos mais tarde com o
intuito de melhorar as analises gerenciais consoante com o estudo de Spathis (2006) onde se
identificou que as principais razdes para a adocfio de um sistema de informagdo sfo
basicamente o aumento da necessidade de informagéo em tempo real, busca de informagdes
para tomada de decisdo, integra¢do de software, reengenharia de processos, reducéo de custo,
aumento de vendas, necessidades legais e conversdo de taxa de cdmbio para as operagdes

globalizadas.

Para que a consolidagdo fosse concluida no tempo determinado, as informag¢&es
foram disponibilizadas em um formato acordado mundialmente, com detalhes capazes de
determinar, qual unidade enviou os dados, a categoria que deve ser consolidado, o tipo de

despesa, a atividade que gerou o registro no balango, se este nimero deve ser eliminado no
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momento da consolidagdo ou ndo, entre outros detalhes. A figura 3 mostra como foi

consolidado o bloco de contabilizagdo para cada niimero registrado no ERP.

FIGURA 3 - BLOCO DE CONTABILIZACAO QUE OBEDECE A ESTRUTURA
GLOBAL

Identifica
¢ao de
tipo de
produto

(estoque

, Vendas

Identifica
gao de
atividade
(balango) Coligada
/ (5
despesa digitos)
(resultad
o)(4digit
0s)

Identifica
¢ao de
pais e

Departa

Localidade Conta (8

mento (5
digitos)

estado
(5
digitos)

(5 digitos) digitos)

digitos)

Fonte: Apresentag@o interna

4.1.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO DO FECHAMENTO CONTABIL

Na América Latina a avaliagdo de desempenho do fechamento ¢ divulgada durante o
primeiro dia util, para que todas as unidades possam acompanhar quais sfo as localidades que
enviaram com atraso. As localidades recebem por e-mail um grafico, divido em trés cores,
verde (no hordrio), amarelo (com até uma hora de atraso) e vermelho (mais de uma hora de
atraso). Cinco minutos ap6s a transmissdo da tltima localidade da América Latina, todas as
areas financeiras da organizagdo na América Latina, incluindo diretores e presidente, recebem
um aviso de transmissdo concluida, com o grafico de avaliagdo de desempenho do processo

de transmissio.

Esse sistema de medi¢do de desempenho pode ser um meio de imposigdo de
significado e normas aos atores organizacionais dispersos, de modo que agdes ndo sejam
indeterminadas para facilitar a identificagdo dos custos e beneficios da pratica implementada.
Entretanto, as préticas de contabilidade gerencial sdo entendidas como modos de dominagéo e
ndo otimizagdo (BAXTER; CHUA, 2003, p. 101, 103 e 111). Essa afirmagfo corrobora com a
conclusdo de Riccio, Mendonga Neto e Sakata (2007) e , quanto as pesquisas de contabilidade
gerencial relacionadas as obras de Michel Foucault, pois 52% dos artigos por eles analisados

tratam da disciplina, poder disciplinar, vigilancia e praticas de comportamento.
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Globalmente, a monitoria do desempenho é executada durante o primeiro dia util, e a
partir dos primeiros dez minutos de atraso o grupo de consolidagdo global inicia o contato
com as regides para identificar o problema e qual é o prazo para a solugdo. Por volta do
décimo dia do més seguinte, os gerentes da drea financeira, diretores e presidentes recebem a
avaliagdo do processo global identificando o desempenho de todas as regides. O resultado de
cada trimestre é comparado com o ano e trimestre anterior de todas as regides. Apos a
divulgagio, uma reunido é agendada entre os centros de servigos compartilhados para
identificar os planos de agdo para cada localidade que submeteu em atraso. Possiveis erros

durante o processo de fechamento sdo identificados e devem ter um plano de agfo para a

solugdo do problema, logo ap6s o fechamento.

Para minimizar a possibilidade de que os relatérios financeiros sejam divulgados
com erros, depois de concluidas todas as rotinas de fechamento, estes relatorios séo
disponibilizados em tempo real para todas as localidades e para as controladorias regionais,
que fazem uma revisdo de qualidade do balango patrimonial e da demonstragdo de resultado.
O grupo de planejamento financeiro também revisa os relatérios financeiros de modo
analitico, para que as métricas de avaliagio de desempenho ndo sejam distorcidas. No sexto
dia util o grupo de planejamento das unidades envia para o grupo de planejamento financeiro
global a previsio do resultado do més corrente, semanalmente a previséo mensal ¢ atualizada
e no ultimo dia util do més é concluida a ultima atualizagfo da previsdo dos resultados, bem
como a atualizagdo do fluxo de caixa projetado e a expectativa de valores dos componentes do

working capital.

4.2 ANALISE DE RESULTADOS

Depois de concluida as atividades de coleta de dados por meio de questionarios,
entrevistas e analise documental, a seguir sdo apresentadas as andlises de dados agrupadas por
tipo de ferramenta de teste utilizada nessa pesquisa, e sdo essas: entrevistas e video,

questionarios e documentos historicos.

Com base nas anélises dos dados foi possivel elaborar uma linha do tempo através da qual €
demonstrada a evolugio da organizago até o atingimento do fechamento contdbil no primeiro

dia qtil e a evolugo da atualizagdo dos sistemas. Veja essa linha do tempo através da figura 4.
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FIGURA 4 - LINHA DO TEMPO DA ANTECIPACAO DO FECHAMENTO
CONTABIL

Anteriora [ 1991 1993 1994 1997 1998

1986 Nasce a ideia Globalmente Implantagdo Globalmente

1999

Padroniza o
sistema Oracle
globalmente

programa de de fechar no fecha no Dcone da fecha no

melh‘oria terceiro dia terceiro dia p;:;?;:if:f metodologia primeiro dia
continua i atil atil ABS atil

Fonte: Do autor

4.2.1 ENTREVISTAS E VIDEO

Em 1987 quando Paul O’Neill foi nomeado CEO da organizag¢do objeto de estudo, a
situagdo econdmica ndo era favoravel, pois o prego do aluminio estava declinando por conta
do aumento da oferta, e a expectativa era que ele mudasse esse cendrio, mas sua postura
diante dos acionistas ndo foi bem aceita. Ele se posicionou dizendo que o objetivo primordial
da organizagdo era melhorar os indices de seguranga no trabalho, mesmo sabendo que o
indice de incidentes da referida organizacdo ja era inferior a média dos Estados Unidos. A
meta imposta por Paul O’Neill era chegar a zero incidente e essa meta foi atingida.

Paul O’Neill acreditava que as pessoas eram o inicio de tudo, e como a organizagéo
precisava de transformagdo, ele iniciou sua gestdo com o objetivo de mudar o comportamento
das pessoas em relagdo a seguranga, pois ele entendia que as pessoas queriam respeito,
encontrar significado em seu trabalho e serem reconhecidos. Com base nessa filosofia, de que
a organizagio valorizava o trabalhador independente da posi¢do que ocupasse na organizagéo,
foi instituida a busca por exceléncia em todas as areas da organizag@o.

O engajamento de todos os funcionarios fez com que cada um encontrasse meios de
contribuir para a melhoria dos resultados da organizag@o. Ideias de melhoria continua de
todos os funcionarios eram analisadas e colocadas em prética, esse novo comportamento fez

com que a organizacdo atingisse resultados financeiros recordes um ano apds a lideranga de
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Paul O’Neill. Houve um esforgo em compartilhar a responsabilidade com todos os
funcionarios para que a execugdo da estratégia organizacional tivesse sucesso.

Paul O’Neill percebeu que as areas ligadas a produgfo tinham conseguido melhorar os
indices de seguranga, qualidade e produtividade, mas queria ver melhorias na area financeira.
Em 1991 a empresa fechava em oito dias uteis, tinha 1.300 pessoas na area financeira
envolvidas no fechamento contbil e estava presente em 43 paises. Paul O’Neill perguntou
para o controller global Earnie Edwards qual seria o limite tedrico de dias para ter o
fechamento contabil antecipado, desde que o sistema fosse féacil de usar e seguro. E a andlise
do controller foi de trés dias. O projeto foi langado em outubro de 1991, quando se fechava
em oito dias uteis e em fevereiro de 1993 passou a fechar em trés dias uteis (EDWARDS et al,
1995 p. 26).

Apds a saida do CEO Paul O’Neill, o CEO seguinte que assumiu a organizagdo deu
sequéncia a mesma estratégia de Paul O’Neill que era alterar a cultura da organizagéo
fundamentado no sistema Toyota de Produgdo, onde a responsabilidade era compartilhada

com o funcionario independente do cargo ocupado.

Para que esse objetivo fosse alcangado, houve reestruturagfio de sistemas, reviséo e
simplificagdo dos procedimentos, redugéo de relatorios desnecessdrios, maior automagédo dos
relatérios financeiros e mais engajamento das pessoas. “Em 1987 houve o inicio da
automatizacdo e aumento de investimentos em tecnologia nessa organizagdo. Lembro que
ideias eram premiadas, havia um movimento grande para que cada colaborador contribuisse
com a melhoria continua® (ENTREVISTADO 3). Foi necessdrio criar um canal de
comunicagdo da presidéncia com todos os funciondrios, para aproveitar as boas ideias por

meio de recompensas para as melhores ideias (ENTREVISTADO 4).

Simplificar processos ndo era sindnimo de desligar pessoas, mas sim de redugdo de
pessoas ligadas diretamente s rotinas de fechamento, e essas passaram a integrar times de
analises que eram necessdrias para melhoria de processos e aumento de produtividade da
organizagfo. A antecipagdo do fechamento “ndo significava demitir as pessoas que ndo
seriam mais necessdrias, o objetivo era alocar essas mesmas pessoas que agora tinham mais
tempo porque fechavam oito dias a menos, e usd-las para criar valor, seja na drea de andlise
de resultado, de precificacdo, de custos, controle de despesas, etc” (ENTREVISTADO 1). O
modo como o objetivo foi alcangado corrobora com a opinido de Zhou e Aguirre-Urretra
(2013, p. 43) onde menciona que a tempestividade das demonstragdes financeiras esta

relacionada com a melhoria da tecnologia da informagéo no sentido de automatizar processos,
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integracédo e padronizagfio de processos, com o objetivo de atingir maior eficiéncia, qualidade
e uniformidade, na tentativa de reduzir assim o tempo de conclusdo das informagdes

financeiras.

A partir desse momento a melhoria constante nos processos fez com que a organizagéo
atingisse o fechamento no primeiro dia Gtil do més seguinte, até as 18 horas do horario local
de cada unidade. As demonstragdes financeiras de cada pais sdo submetidas & célula de

consolidag@o que esté localizada nos Estado Unidos na sede na organizag3o.

De acordo com a lideranga da empresa, o maior objetivo nfio era fechar no primeiro
dia Gtil, mas sim executar as atividades didrias sem erros e consequentemente sem retrabalho,
era ter funciondrios bem qualificados e comprometidos em obter o melhor resultado possivel
com o seu trabalho, ndo ter funciondrios ocupados no més seguinte, tentando fechar nimeros
do més anterior, mas que esses funcionarios tivessem tempo disponivel para fazer analises no
més corrente, e que essas andlises pudessem trazer resultados positivos para a organizag#o.
“Fechar mais rdpido é uma consequéncia daquilo que se espera, como disciplina,
estabilidade no processo e ndo ter retrabalho, ndo ter erro. No dia seguinte a pessoa estd
liberada para comegar a fazer andlises do resultado do més corrente e ndo quarenta e cinco
dias fora o més, o que normalmente acontecia na maioria das empresas: fecham vinte ou
trinta dias depois do més. Fechar no primeiro dia util da liberdade para que os tomadores de
decisdo possam executar as agoes: tem-se o conhecimento do que aconteceu e as informagoes
para corrigir e tomar agoes gerenciais.” (ENTREVISTADO 2).

O treinamento das pessoas foi essencial, pois precisavam entender que seu trabalho
tinha muita relevancia para o usuério seguinte e tinham que concluir as atividades sem
desperdicios. O balanceamento dos recursos € o nivelamento de conhecimento foram
fundamentais nos departamentos para atingir o objetivo de antecipar o fechamento contéabil.
“Mesmo com investimento em software e hardware ndo foi suficiente para realizar o
fechamento no primeiro dia util, foi necessario treinar, capacitar e engajar o usudrio, pois na
verdade sdo as pessoas que fazem o trabalho acontecer e elas devem identificar o que é
necessdario para melhorar o desempenho dos processos” (ENTREVISTADO 4). “O objetivo
era que a drea administrativa tivesse o conceito de exceléncia, sentissem orgulho de fazer
parte da drea financeira, afinal éramos a primeira empresa do indice Dow Jones que

publicava o resultado” (ENTREVISTADO 1).

O pensamento sistémico pode explicar o objetivo da organizacdo em compartilhar a

responsabilidade com todos os funciondrios, porque ao invés dos gestores simplesmente
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controlarem seus funciondrios, eles trabalham em equipe na solugéo dos problemas, buscam a
integragdo de todos os componentes do sistema, mapeando a relagio entre eles para atender
um objetivo comum. A gestdo eficaz do desempenho requer mais do que medir e relatar de
forma isolada, mas depende do gerenciamento de desempenho, juntamente com a énfase na
aprendizagem por meio de uma abordagem integrada da gestdo de desempenho que retune
todos os niveis de medida de desempenho: estratégico, operacional e individual (BRUDAN,

2010, p. 116 ¢ 117).

Em 2001 quando o CEO da organizag#o foi questionado sobre a importéncia de fechar
os livros contabeis em oito horas, ele respondeu que “ndo é mecessario que as pessoas
trabalhem por 15 dias tentando encontrar o que ndo deu certo. O que foi feito na
contabilidade que ndo estava certo? Ou o estoque néo estava salvaguardado? E possivel
concluir em 8 horas porque o trabalho é executado com perfei¢do todos os dias dos meses,
entdo fechar em 8 horas é um objetivo de perfeigdo e ndo simplesmente dizer que nds
fechamos em oito horas”. Afirmou ainda que o fechamento no primeiro dia atil foi possivel
porque a empresa perseguiu um Unico objetivo, execugdo do trabalho com perfeigdo. A
organizagdo tentava atingir a perfei¢do todos os dias em todos os sentidos. E isso néo era ele,
mas sim todas as pessoas que faziam parte dessa organizacfo. E esse era o segredo, todos os

funcionarios perseguindo a perfei¢io (EPSTEIN, 2001, p.18).

De acordo com Edwards et al. (1995) o segredo para antecipar o fechamento estd
relacionado com a qualidade do processo: “Faga o que vocé pode fazer e ndo o que deve
fazer, porque quando avaliar o fechamento contabil, certamente vocé vai perceber que as
pessoas postergam as tarefas”. O segundo segredo foi ndo deixar as pessoas perdidas, porque
“se quiser fechar no terceiro dia, ndo use prazos intermedidarios”. Essa conclusdo foi
possivel, pois a Austrdlia fechou no terceiro dia antes mesmo do que a matriz, dessa forma a
matriz copiou o modelo de comunicagdo de uma subsididria localizada na Australia e
implantou na matriz.

Quatro agbes foram tomadas para que globalmente a empresa tivesse o mesmo
processo:

a) estabeleceu um linguajar financeiro comum;

b) estabeleceu um data warehouse;

¢) criou centros de servigos compartilhados;

d) reduziu o ciclo de processo em todas as atividades da organizago, inclusive do

fechamento contabil (EDWARDS et al, 1995, p.26).
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Atualmente a organizagdo utiliza o sistema integrado Oracle, porém a implantagdo do
ERP ndo se deu por conta da antecipagdo do fechamento contdbil, pois a implantagdo do
Oracle aconteceu em 1999, entretanto a organizagio passou a fechar no primeiro dia 1til em
1998. O motivo da implantagdo desse ERP foi devido ao fato de que os sistemas nessa
organizagdo eram bastante antiquados e diversificados por conta de incorporagbes de
empresas que tinham sistemas proprios, outro motivo foi a falta de integragdo entre os
sistemas dentro da mesma unidade. Dessa forma, foi possivel concordar com Davenport
(2000, p. 165) no sentido de que as unidades de negdcio que usam o mesmo sistema facilitam
o momento de consolidag@o e organizagdes que operam em mercados globalizados tendem a
consolidar suas informacGes para aproveitar melhor sua capacidade ao redor do mundo para
facilitar o gerenciamento das organiza¢Ges e também para consolidar as demonstragdes
contabeis com o intuito de atender a requisitos normativos.

A escolha do ERP Oracle se deu porque a organizacdo tinha “uma visdo de que no
Sfuturo o que realmente importaria seriam os dados, e como vocé iria trabalhar com eles,
como interagir, correlaciond-los” de modo diferente do previsto em 1999, com o objetivo de
fazer andlises diferentes daquelas realizadas até 1999 (ENTREVISTADO 2). O sistema
Oracle permitia reorganizar os dados de diversas formas e quando comparado com o
concorrente que ndo permitia essa reorganizagdo no futuro, optou-se entdo pelo Oracle. Com
o intuito de especializar a mfo de obra, a organizagdo criou centros de servigos
compartilhados, e por conta dessa centralizagdo de processamento de informagdes, essas
devem ser separadas e agregadas inimeras vezes, ¢ o ERP auxiliou esse processo, pois o
sistema pode fazer este trabalho mais facilmente, porém mesmo assim ndo é um processo
simples, e cada instalagdo para integragdo de sistemas precisa de uma customizagfo que

representa custo (DAVENPORT, 2000, p. 165).

A importancia que a administrago atribui ao fechamento no primeiro dia util, além
da qualidade exigida em todos os processos de fechamento, é a redugfo da assimetria de
informacdes por meio de processos confidveis, com dados de alta qualidade e divulgagio das
informagdes em tempo adequado para responder ao mercado quando necessario. “Se fechar o
balango no dia 20, mas no dia 10 o resultado ja for conhecido, ha uma abertura para agdes
criativas que podem gerar manipulacdo. Fechar no primeiro dia util é uma ferramenta para
evitar manipulagdo, mas possibilita executar andlises e agir sobre os problemas ao invés de
fazer contabilidade criativa” (ENTREVISTADO 2). Dessa forma, sob o aspecto da
tempestividade € possivel concordar com Kirch, Lima e Terra (2012, p. 175), Alves (2013, p.
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128), Frezatti et al. (2007, p.41), (Healy e Palepu, 2001) e Johnson e Kaplan (1987) pois a
tempestividade das informagdes da aos gestores habilidade para reagir sobre as incertezas

econdmicas e reduzir a assimetria de informagdes que encarece o processo decisorio.

Porém ndo foi possivel concordar com e Johnson e Kaplan (1987, p. 256) sob o
aspecto da relevancia da informagfo contébil, pois nessa organizago os relatorios gerenciais
tm o objetivo de ajudar a administragio reduzir custos e aumentar a produtividade,
considerando que os relatdrios contabeis-financeiros sdo concluidos mensalmente no primeiro
dia Otil, “¢ pra isso que a gente fecha no primeiro dia itil, para comecar a tomar decisdes
que afetam os outros meses do ano” (ENTREVISTADO 2), pois nessa organizagdo os
relatérios contdbeis-financeiros sdo oficiais tanto para a divulgagio societria, como para a

fiscal e a partir desses relatdrios consolidados as informagdes gerenciais sio geradas.

4.2.1.1 Andlise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Normativo

Quanto as associagdes profissionais ou de certificagdo ou mesmo selegdo de pessoal,
conforme definido por Brandau et al. (2013) e Dimaggio e Powell (2005), que ocorre pela
contratagdo de individuos de organizagdes do mesmo segmento, pessoal com alto
desempenho de um grupo restrito de instituigSes de treinamento, ou por meio de
requerimentos de habilidades atreladas a cargos especificos, foi identificado que a agdo de

antecipar o fechamento era inovadora sem referéncia em outras organizagdes.

Foi possivel concluir que fechar no primeiro dia util ndo era o objetivo inicial da
lideranga, mas fechar no primeiro dia util foi consequéncia para atingir os objetivos
primordiais para a lideranga que eram: executar as rotinas didrias com disciplina, sem
retrabalho e sem postergar a execugfo dos trabalhos didrios. Esses objetivos tém como base a
prética de melhoria continua, que se deve as técnicas propostas pelo TPS (Toyota Production
System) na éarea produtiva e também na drea administrativa. “O tempo das pessoas em fazer
um trabalho que tem 30 dias passados é um desperdicio. Recontabilizar, ver onde estava
errado, efc., fudo isso é um desperdicio. Dentro desse conceito a procura de eliminagéio de
fodo retrabalho ¢é permanente, o que se almeja é a perfeicdo, ou seja, fazer o melhor que pode
ser feito. Se vocé dissesse que o melhor que se pode fazer é fechar no primeiro minuto do

més, eu iria procurar o primeiro minuto do més também” (ENTREVISTADO 2).
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O conceito basico do TPS era eliminar desperdicios e fazer pleno uso da capacidade
de méo de obra, promovendo ambientes adequados de trabalho com uma m#o de obra com
alto grau de habilidade. Tratando os trabalhadores com respeito e consideragéio e construir um
sistema que permite que os funciondrios tenham liberdade de demonstrar suas habilidades

(SUGIMORL Y et al., 1977, p.554).

4.2.1.2 Andlise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Coercitivo

Tanto a imposi¢do do fechamento no primeiro dia util quanto a mensuragfo dos
indices de avaliagdo de desempenho foram identificadas como impostas formalmente pela
matriz nas subsidiarias. “O CEO solicitou ao controller da época para entender como
implantar exceléncia na darea administrativa, dessa forma solicitou o limite teorico em dias
para o fechamento contabil, se tivéssemos um sistema facil de usar e sem transposi¢do de
dados. Depois de pesquisar concluiu-se que o limite teorico seria trés dias. Entdo o CEO

determinou que esse seria o objetivo”( ENTREVISTADO 1).

Com relag@o & questfio que trata da exigéncia na comparagdo entre o resultado orgado
e o real para valida¢do das demonstragdes contabeis, foi possivel observar que essa exigéncia
ndo aconteceu no inicio do processo de mudanga para fechar no primeiro dia atil, mas
posteriormente, a administragdo entendeu que essa comparacfio também seria adequada para
manter a qualidade dos controles gerenciais, pois as subsididrias tém planos orcamentérios
compativeis com as politicas da matriz. Essa constatagfio confirma a conclusio de Dimaggio e
Powell (2005) em relagdo a praticas contdbeis, avaliagbes de desempenho e planos
orcamentarios compativeis com as politicas da matriz adotados por subsididrias, assim é
possivel corroborar com as conclusdes de Machado-da-Silva e Fonseca (2010) e Scott (1987)
sobre a imposi¢do de procedimentos e regras padronizados, ditados pela empresa matriz, que

podem ocorrer a pattir das relagdes de autoridade com subsididrias.

Os aspectos relacionados tanto a ordens governamentais ou influéncia formal de um
orgio regulador ndo foram identificadas, pois o prazo do fechamento contabil implantado pela
organizagdo ¢ inferior ao prazo exigido por érgéos reguladores, conforme emenda publicada
em 2005 pela SEC (Securities and Exchange Commission) relacionada a esse assunto, em que

o menor prazo identificado para publicagdes trimestrais foi de 40 dias.
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A padronizagdo de sistemas logo apos a antecipagdo do fechamento para o terceiro
dia foi imposta pela matriz, pois as unidades até entfio nio tinham um sistema Gnico. Entre
1993 e 1994 a matriz determinou um plano de contas global por meio de um tGnico sistema da
IBM denominado Vista e de acordo com o entrevistado 3, no final da apresentagéo do plano
para unificar o sistema tinha uma animag#o dizendo: “adapte-se ou morra” no sentido de que

aquela era a Ginica opgdo e nfo teria qualquer justificativa para ndo padronizar o sistema.

4.2.1.3 Andlise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Mimético

Por intermédio de entrevistas ndo ha evidéncias do mecanismo mimético diretamente
relacionado ao processo de fechamento contabil. O fato de ndo encontrar esse mecanismo
pode ser explicado porque o processo foi estruturado pela organizagfo globalmente no mesmo
ano e os processos para o uso da informagdo foram padronizados para todas as unidades do
grupo, por intermédio de um projeto desenvolvido pela controladoria global, que estava
relacionado com a filosofia implantada na organizagdo com base no Sistema Toyota de
Produgdo, onde os préprios funciondrios da area financeira implantaram o processo desde o
inicio e desenvolveram alternativas para os problemas especificos de cada subsidiaria. O uso
do Sistema Toyota de Produgdo evidencia o isomorfismo mimético, pois esta organizagio

imitou préaticas ja legitimadas em outra organizagfio (SIEWEKE, 2014).

Outro fator que pode contribuir para o desenvolvimento de processos proprios em
cada subsidiaria foi a falta de padronizagfo de sistemas, pois cada unidade tinha seu proprio
sistema. Por exemplo, em 1989 a organizagio no Brasil iniciou a padronizacéo de sistemas
em algumas unidades no Brasil, em 1993 todas as unidades no Brasil tinham como sistema
tinico o GL da IBM, somente entre 1993 e 1994 a matriz determinou um plano de contas

global por meio de um tnico sistema da IBM denominado Vista.

Nio foi identificada a transferéncia de funciondrios, ou mesmo a contratagdo de
consultorias para a implantagio do processo de fechamento no primeiro dia util. Foi
identificado apenas a participagdo de auditoria externa na revisio dos processos
implementados para validar os relatdrios financeiros. Durante a execugdo da pesquisa uma
empresa visitou um dos centros de servigo compartilhado para entender como funciona o
processo de fechamento, pois essa empresa tem interesse em antecipar seu fechamento que

acontece 45 dias posteriores a data fim do exercicio fiscal. Assim constatou-se que a
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organizagfio foi utilizada como modelo por outra organizagdo e por meio de entrevistas,
identificou-se que a empresa objeto de estudo foi utilizada como modelo por outras
organizagdes, porém a organizagdo objeto de estudo ndo imitou outras organizagdes no que se

relaciona ao fechamento no primeiro dia util.

4.2.1.4 Andlise das Entrevistas Quanto a Avaliagdo de Desempenho

Com base nas respostas obtidas por meio de entrevistas foi possivel concluir que para
atingir o fechamento contabil no primeiro dia til foi necessario mensurar indicadores de
desempenho ndo financeiros como, por exemplo, qualidade de informagfo, produtividade e
seguranca. Essa estratégia da organizago estd de acordo com o posicionamento de Johnson e
Kaplan (1987, p. 174) quanto ao uso de indicadores financeiros ou ndo financeiros que sdo
necessdrios para a definigdo de novas estratégias organizacionais e para manter os gestores
informados sobre a eficiéncia e a lucratividade dos processos internos. Esse monitoramento
no ambiente altamente competitivo ¢ necessario para que a organizagdo sobreviva e
desenvolva novas e flexiveis abordagens gerenciais de controle e de sistemas de avaliagdo de

desempenho.

As posigdes que estdo no topo da organizagdo ndo fazem uso de sistemas para
obterem dados para andlise dos resultados, essas informagdes sdo obtidas através de reunides
onde as estratégias sfio definidas e os sistemas s#o utilizados no preparo das informagdes para
essas reunides. As informagdes para os indices ndo financeiros estdo disponiveis somente no
Hyperion, que € o sistema gerencial utilizado pela organizagfio. Essa resposta corrobora com
Brundan (2010, p. 113 e 114), pois os dois sistemas Hyperion e Oracle em conjunto permitem
que a organizagdo tenha acesso aos dados de forma integrada, bem como a coleta de dados € o

processamento de informag#o rapidamente.

Por intermédio de entrevistas foi possivel concluir que a administragfo considera os
relatérios contdbeis extremamente necessdrios para o gerenciamento dos negdcios, pois
através das andlises que acontecem nos primeiros dias do més, e que tem como base os
relatérios contdbeis, estratégias sfo definidas ou mesmo ajustadas. Os indicadores ndo
financeiros como seguranca e produtividade também sdo avaliados em reunides mensais nos
primeiros dias do més. De acordo com o entrevistado 2 “é pra isso que a gente fecha no

primeiro dia util, para comegar a tomar decisbes que afetam os outros meses do ano” Essa
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3

verificagdo ¢ consoante com a conclusfio de Frezatti et al. (2007) que destacam que os
relatorios contabeis sdo importantes ferramentas de comunicagfo de estratégia, € que tem
como fungdo monitorar o desempenho, seja dos atores, custos, despesas e planos de lucros, e

estas ferramentas devem ser adaptadas ao ambiente no qual a organizagio est4 inserida.

Souza, Lisboa € Rocha (2003) também destaca que a informagfo util no aspecto
gerencial € um fator critico de sucesso, pois essas informagdes podem viabilizar a manutengdo

da competitividade entre as organizagdes.

A presidéncia regional ndo recebe instrugdes para melhoria de indicadores de
desempenho, porém como parte do controle formal, as posi¢des de lideranga abaixo da
presidéncia sdo cobradas no que se refere & melhoria de indicadores de desempenho tanto pela

lideranga local quanto por gestores de unidades de negécio globais.

A visdo da lideranga da organizacdo € de que ha a redugdo da assimetria das
informagdes quando o tempo de fechamento é reduzido, pois para que o fechamento
acontecesse no primeiro dia 1til, foi necessario definir e padronizar contabilizagdes, dessa
forma ndo hé oportunidade para manipulagdo ou ajustes de dados antes do reporte para a
matriz, ou seja, todos os procedimentos de controle necessarios para que o fechamento no
primeiro dia util acontega colaboram para que o conflito dos agentes seja reduzido. Assim o
fechamento no primeiro dia Gtil pode ser mais uma ferramenta para evitar o gerenciamento de
resultado, consoante com a opinido de Giroux (2006) quanto a quatro itens que podem atenuar
o conflito de agéncia, sdo eles: estratégia do negdcio bem definida, tempestividade e
relevncia, estrutura da governanga corporativa e transparéncia. E sob a perspectiva da
tempestividade, o resultado encontrado estd em desacordo com Anni e Krismiaji (2013), pois
concluiram que ter as informages antecipadamente permitiria mais tempo para manipulagéo

de resultados ou alteragfio da qualidade das informagdes.

Foi possivel identificar através das entrevistas que o objetivo inicial da mudancga de
comportamento dos atores era esperado no sentido de maximizar o resultado da organizagdo
com o envolvimento de todos os funcionérios e que a énfase ndo estava em indicadores de
desempenho, mas sim na rentabilidade dos acionistas desde que o bem estar de cada
funciondrio fosse respeitado. “Atrds de tudo isso tinha uma filosofia que era o seguinte:
resultado financeiro é consequéncia, ndo é meta, vocé tem que ser excelente em alguma outra
esfera para conseguir resultado financeiro. Nos tinhamos que ser étimos na manufatura, na
entrega para o cliente, seja o que for, e se a organizagdo fosse excelente, o resultado

financeiro seria consequéncia” (ENTREVISTADO 1). Essa constatagdo confirma a
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inferéncia de Brudan (2010) quanto aos objetivos organizacionais serem refletidos em metas
individuais em um esfor¢o para aumentar a responsabilidade de todos os funcionarios para a

execucdo da estratégia organizacional.

4.2.2 QUESTIONARIOS

Veja a seguir a apresentagio das perguntas e a consolidagfo das respostas obtidas por
meio de questionarios enviados aos escritdrios corporativos da organizagdo em teste. As
respostas estdo agrupadas em quatro divisdes relacionadas ao estudo dos mecanismos do

isomorfismo normativo, coercitivo € mimético e por tltimo, avaliagdo de desempenho.

4.2.2.1 Andlise dos Questiondrios em Relagdo ao Isomorfismo Normativo

Com base nas defini¢es de Dimaggio e Powell (2005, p. 80) quanto ao isomorfismo
normativo, trés questdes foram levantadas para analisar a associagdo do mecanismo
normativo em relagdo a profissdes, associagdes profissionais ou de certificagdo e selecdo de
pessoas associados ao processo de antecipagdio do fechamento contdbil para o primeiro dia

util. A tabela 7 mostra as trés perguntas relacionadas ao mecanismo normativo.

TABELA 07 — QUESTOES E RESPOSTAS RELACIONADAS AO MECANISMO
NORMATIVO

Mecanismo Normativo Quantidade de Respostas
Aspectos Questdes Sim Nao Nio sabe
Profissdes 1. Para que o fechamento contabil aconteca no
primeiro dia atil, vocé recebeu ou leu alguma
instrugdo ou orientagdo de algum consetho 7

profissional como, por exemplo, CFC ou CPA?

Seleciio de pessoas | 2. Na empresa em que vocé trabalha algum
funcionario ou especialista que j& possuia
experiéncia em empresas que tinham o

fechamento no primeiro, foi contratado para que 7
o fechamento no primeiro dia util fosse
devidamente implantado?
Associacdes de | 3. O processo de fechamento no primeiro dia util
regulamentaciio foi estruturado para atender a necessidade de 7

ou certificacio algum orgfo regulador (SEC, Fisco etc)?

Fonte: Do Autor
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A primeira pergunta teve sete respostas negativas. Essa estd vinculada ao aspecto
profissdes, que teve como objetivo identificar se a organizagdo ou algum profissional recebeu
ou leu alguma instrugiio ou orientagdo de conselhos profissionais. Dessa forma foi possivel
concluir que a organizagdo ndo seguiu qualquer instrugfio profissional para a defini¢do do
plano de antecipagdo do fechamento. A segunda pergunta est relacionada a selegdo de
pessoas, com o objetivo de identificar se algum funcionério ou especialista que ja possufa
experiéncia em empresas que tinham o fechamento no primeiro dia foi contratado, com as sete
respostas negativas contatou-se que nfo houve selegdio de especialistas. A terceira pergunta
fez referéncia a associagbes de regulamentaco ou certificagdo, que buscou entender se o
processo de fechamento no primeiro dia util foi estruturado para atender a necessidade de
algum érgao regulador, e por meio de sete respostas negativas foi possivel concluir que ndo
houve propagagdo de regras normativas por meio de universidades ou instituigdes de

treinamento profissional.

As trés questdes relacionadas a associagdo do isomorfismo normativo a profissdes,
selegdo de pessoas e associagBes de regulamentagfo ou certificagio, conforme definido por
Dimaggio e Powell (2005, p. 80) e corroborada por Brandau et al. (2013 p. 473), néo tiveram
aceitagdo de nenhum dos aspectos anteriormente mencionados em relagdo ao mecanismo

normativo.

4.2.2.2 Andlise dos Questiondrios em Relacéo ao Isomorfismo Coercitivo

Com base nas defini¢des de Dimaggio e Powell (2005, p. 77) quanto ao isomorfismo
coercitivo, seis questdes foram levantadas para analisar a associagdo do mecanismo coercitivo
em relagdo a pressdes formais e informais exercidas por uma organizagfo sobre outra que se
encontra em uma condi¢do de dependéncia, ordens governamentais ou influéncia formal de
um 6rgéo regulador sobre o processo de antecipagio do fechamento contdbil para o primeiro
dia qtil. Essas perguntas foram analisadas sob duas perspectivas, a primeira foi sob a
imposigdo do fechamento no primeiro dia util e a outra perspectiva foi a mensuragio dos
indices de avaliagio de desempenho. Veja a seguir através da tabela 8, cada uma dessas seis

perguntas relacionadas ao mecanismo coercitivo.
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TABELA 8- QUESTOES RELACIONADAS AO ISOMORFISMO SOB O
MECANISMO COERCITIVO
Mecanismo Coercitivo Quantidade de Respostas
~ . = Nio
Aspectos Questdes Sim Nio sabe
Pressdoes formais e A prética de se comparar o resultado realizado
informais exercidas com o forecast no primeiro dia util ¢ imposta 6 1
por uma pela empresa Matriz?
organizagfio sobre A andlise de variagfio do balango e resultado
outra que se financeiro entre o real e o forecast, no primeiro 7
encontra em dia 1til oportuniza aos gestores decisdes para
condigfio de melhoria de desempenho?
dependéncia. A andlise de variagfo entre o real e o forecast
no primeiro dia Gtil ¢ uma exigéncia da Matriz 7
para validag¢@o das demonstragSes contabeis?
Os rituais para uso da informagdo contabil
gerada no primeiro dia 0til de cada més sfo
padronizados para todas as subsididrias de 6 !
acordo normas da Matriz?
Ordens Por divulgar o balanco publicamente e ser uma
governamentais empresa americana financeiramente
impdem a representativa, o governo de seu pais solicitou
conformidade entre de alguma forma que a organizagfo antecipasse 6 1
os atores afetados, a publicacio do balango e por esse motivo foi
seja individual ou necessario realizar o fechamento no primeiro
coletivo. dia util?
Influéncia formal O processo de fechamento no primeiro dia 1til
de um orgio foi imposto por algum o6rgdo regulador (ex: 7
regulador. SEC, Fisco,CVM, etc)?

Fonte: Do Autor

A andlise realizada sobre o aspecto das pressdes formais e informais exercidas por
uma organizagio sobre outra que se encontra em condig¢@o de dependéncia, conforme definido
por Dimaggio e Powell (2005 p.77), foram analisadas sob duas perspectivas. A primeira
perspectiva analisada, por meio da questdo sete, foi a padronizagéo dos rituais para uso da
informagdo contéabil gerada no primeiro dia util de cada més para todas as subsididrias de
acordo normas da matriz, e das sete respostas recebidas apenas uma delas ndo confirma que
os rituais para uso da informag@io contabil gerada no primeiro dia util de cada més séo
padronizadas para todas as subsididrias de acordo com as normas da matriz, com isso ¢
possivel concluir que ha pressdo formal exercida pela matriz sobre a subsididria. A questdo
quatro permite que seja feita a avaliagdo quanto a perspectiva de mensuragéo dos indices de
avaliagio de desempenho, por meio do pressuposto de que a prética de comparar o resultado
realizado com o orgamento no primeiro dia atil foi imposta pela empresa matriz. Seis
respondentes concordaram que essa comparagdo foi imposta pela matriz, dessa forma €

possivel pactuar com a afirmagdo de Machado-Da-Silva e Fonseca (2010, p. 15) quanto a
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imposi¢do de procedimentos e regras padronizados, ditados pela empresa matriz, que podem

ocorrer a partir das relagdes de autoridade.

A imposigdo em comparar o resultado financeiro entre o real e o orgado é pertinente
quando vinculada com a concordéancia dos sete respondentes na questfio cinco sobre o fato de
que essa analise no primeiro dia 0til d4 aos gestores a oportunidade de decidir em tempo real
meios de melhoria de indicadores de desempenho. Essa afirmago corrobora com Moores e
Yuen (2001, p. 355 e 357) quanto a afirmag8o de que os sistemas de informagdes contébeis da
organizagdo devem prover informagdes tempestivas e acuradas para facilitar o esforgo de
controlar custos, mensurar ¢ melhorar a produtividade, e criar melhorias no processo de
produgdo, pois a relevincia e a confiabilidade das informag¢es sfio dependentes da

tempestividade de sua divulgagéo.

A questdio seis teve como resposta a concordancia de sete dos respondentes quanto a
exigéncia da Matriz para validagdo das demonstragdes contdbeis por meio de andlise de
variagfio entre o real e o orgado no primeiro dia util, sendo assim pode-se discordar de
Johnson e Kaplan (1987, p. 256) quando consideraram que as informacdes contabeis sdo
produzidas muito tarde para serem agregadas as andlises gerenciais e que os relatorios
contabeis ajudam pouco as organizagdes a reduzirem custos e aumentarem a produtividade
por ndo trazerem informacgdes relevantes e tempestivas para auxiliarem os gestores na
eficiéncia de processos. Se a comparagfio do orgamento com o real € feita no primeiro dia util
pela organizacdo para a validagdo das demonstragdes financeiras, pode-se dizer que as
demonstra¢des suportam as operagdes e estratégias das organizagdes. O orgamento pode ser
um instrumento norteador das estratégias empresariais, capaz de prever os resultados das

acOes dos diversos atores (SANTANA et al., 2009, p. 214).

Com o objetivo de identificar se ordens governamentais foram impostas &
organizagdo objeto de estudo, com o proposito de influenciar a organizagéo no que se refere a
divulgagdo tempestiva das demonstra¢des contabeis-financeiras, a questfio oito que trata desse
objetivo teve seis respostas negativas € uma resposta “ndo sei” de um respondente localizado
fora dos Estados Unidos, e que pode ser justificada por ndo conhecer as leis norte americanas
em sua totalidade. De acordo com as caracteristicas expostas por Scott (2008, p.430) e
Dimaggio e Powell (2005, p. 77), em relagdo as ordens governamentais como um exemplo de
isomorfismo coercitivo, ndo foram encontrados indicios de que houve coergdo por parte do
governo norte-americano quanto ao fechamento contdbil no primeiro dia util nessa

organizagao.




80

Outras organizagbes, como Orgdo regulador, também podem influenciar as
organizagdes a se tornarem mais homogéneas, ou mais organizadas em torno de rituais de
conformidade (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 77). Por essa razio buscou-se entender
através da questdo nove se o processo de fechamento no primeiro dia (til foi imposto por
algum 6rgdo regulador, mas através de sete respostas negativas inferiu-se que ndo houve

qualquer imposigio de 6rgdos reguladores.

Os trés aspectos do isomorfismo coercitivo referente a pressdes formais e informais
exercidas por uma organizagfo sobre outra que se encontra em uma condi¢do de dependéncia,
ordens governamentais e por organizagdes racionalizadas as diversas arenas da vida social,
conforme definido por Dimaggio e Powell (2005, p. 77), apenas pressdes formais exercidas
pela matriz foram identificadas. No que se refere a ordens governamentais e o6rgdos
reguladores, ndo foram identificadas associagBes a antecipagfio do fechamento contabil no

primeiro dia qtil.

4.2.2.3 Andlise dos Questiondrios em Relagdo ao Isomorfismo Mimético

Com base nas defini¢des de Dimaggio e Powell (2005 p. 78) quanto ao isomorfismo
mimético, sete questdes foram levantadas com o objetivo de identificar se ha associagdo do
mecanismo mimético sobre o processo de antecipacéio do fechamento contabil para o primeiro
dia util. Essas perguntas foram agrupadas em trés aspectos: quando uma organizagfo toma
outra como exemplo, em face de um problema com resposta incerta, quando ha transferéncia
e rotatividade de funcionarios, ou mesmo diretamente através de contratagdo de consultorias e
quando as organizagdes analisam seus concorrentes ¢ imitam praticas que sio consideradas
bem-sucedidas e ja legitimadas. A tabela 9 apresenta seis perguntas relacionadas ao

isomorfismo mimético.
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TABELA 9 — QUESTOES E RESPOSTAS RELACIONADAS AO ISOMORFISMO
SOB O MECANISMO MIMETICO

Mecanismo Mimético Quantidade de Respostas
~ . = Nao
Aspectos Questdes Sim Nio sabe
Quando uma organizacido | 10. O processo de fechamento no primeiro
toma outra como exemplo, dia atil foi estruturado pela Matriz e
em face de um problema replicado paras as subsidiarias? 5 2
com resposta incerta.
11. Os rituais para uso da informacdo
contabil gerada no primeiro dia util de 5 1 1
cada més sfo especificos para cada
subsididria?
12. Depois de concluido o fechamento no
primeiro dia Gtil, é feita alguma reunifio
com outras localidades para trocar 6 |
experiéncias de como  solucionar
possiveis falhas do processo de
fechamento?
Transferéncia e | 13. O processo de fechamento no primeiro
rotatividade de dia util foi estruturado com o auxilio de
funcionarios, ou mesmo alguma consultoria de mercado?
diretamente por 7
contratacio de
consultorias.
As organizacdes analisam | 14. Vocé  conheceu  outra  empresa
seus concorrentes e anteriormente  que  implantou o
imitam praticas que sfio fechamento do balango no primeiro dia 7
consideradas bem- atil?
sucedidas e ja legitimadas. 15. Essa organizagfo ja foi utilizada como
modelo por outras empresas para a 5 1 1
implantagfo do fechamento no primeiro
dia til?
16. O processo de fechamento no primeiro
dia util foi estruturado a partir das
praticas jA4 adotadas por outra(s) 7
empresa(s)?

Fonte: Do Autor

Quanto a hipotese de uma organizagfo tomar outra como exemplo, em face de um
problema com resposta incerta, conforme apresentado por Dimaggio e Powell (2005 p. 78),
foram elaboradas trés perguntas. A questdo dez busca entender se o processo de fechamento
no primeiro dia util foi estruturado pela matriz e replicado paras as subsidiarias, e dois
respondentes entendem que sim e cinco responderam que néo foi estruturado pela matriz e
replicado para as subsididrias. A pergunta onze procura entender se o modo de uso da
informagio contabil gerada no primeiro dia atil de cada més € especifico para cada unidade, ¢

cinco respostas foram obtidas de que cada unidade tem a liberdade de determinar como o usar
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a informacgdo gerada no primeiro dia util, uma resposta foi negativa a essa opinifio e outra ndo
soube responder. Com o intuito de identificar se depois de implantado o fechamento no
primeiro dia Gtil houve ainda alguma interagdo no sentido de imitar outra organizagfo, a
pergunta doze aborda se depois de concluido o fechamento no primeiro dia atil, ha alguma
reunifio entre as unidades para trocar experi€ncias de como solucionar possiveis falhas do

processo de fechamento, essa questdo teve seis respostas positivas e uma negativa.

As trés respostas acima nos permite concluir e concordar com Dimaggio e Powell
(2005, p. 78) que a imitagdo se da por conta de incerteza na solugéo de problemas, conforme
identificado na questéo doze. Também ¢ possivel corroborar com Dimaggio e Powell (2005,
p. 78) quanto a comunicagdo entre as subsididrias e também com a matriz que acontece com o
objetivo de encontrar o melhor método de identificar e solucionar determinados problemas,
dessa forma ndo ha necessidade de iniciar a criagdo de um modelo desde o estagio inicial e
essa pode ser uma solugdo econdmica, pois a identificagdo e dissolugéo dos problemas pode

ser antecipada.

A questdo treze trata da hipdtese de ter ocorrido a contratag@o de consultorias para a
implantagdo do processo de fechamento no primeiro dia util, todos os respondentes
confirmaram que nfo houve contratagdo de consultorias, dessa forma nfo foi possivel
constatar o aspecto relacionado a contratagdo de consultorias especificas para antecipar o
fechamento no primeiro dia til, conforme explica Machado-da-Silva e Fonseca (2010, p. 16),
que esse € um meio de incorporar modelos através da imitagdo de arranjos estruturais e
procedimentos que t€m como objetivo reduzir a incerteza ocasionada por problemas

tecnolégicos, objetivos conflitantes e exigéncias institucionais.

Considerando o aspecto de que as organizagdes analisam seus concorrentes e imitam
praticas que sdo consideradas bem-sucedidas e ja legitimadas. A pergunta quatorze buscou
identificar se outra empresa anteriormente implantou o fechamento do balanco no primeiro
dia util, com o objetivo de entender se no momento da antecipagdo do fechamento existia a
possibilidade de imitagdo de outra organizagdo, mas nenhum respondente conhecia qualquer
organizagdo com tal pratica, e por esse motivo a questdo dezesseis também teve todas as

respostas negativas.

A questfio quinze teve cinco respostas positivas € uma negativa, um respondente néo
soube. Com base nessas respostas entende-se que organizagdes sem experi€ncia tendem a
imitar o comportamento da organizagdo mais experiente, confirmagéo essa que corrobora com

a conclusdo de Sieweke (2014, p. 30 e 31) de que o processo de imitagdo acontece quando os
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atores entram em um novo campo social, pois os recém-chegados tendem a imitar o
comportamento dos atores mais experientes. Dois efeitos devem ser considerados, o primeiro
¢ o comportamental, onde pode ser observada a imitagéo de outros atores, o segundo efeito € a
influéncia na cognigdo humana, em que esquemas de percepgiio e agdo sdo construidos e
impactardo as futuras préticas destes atores. Dessa forma, quando novas praticas forem
legitimadas hd uma forte tendéncia a imitagéo dessas por novos atores. E possivel concordar
com Dimaggio e Powell (2005, p. 78) de que a imitagdo pode ser uma solugdio econdmica,
pois antecipa a identificagdo de possiveis problemas, ¢ ndo ha a necessidade de iniciar a

criagdo de um modelo desde o estagio inicial.

Ha concordéncia das respostas em relagdo a uma organizagio que toma outra como
exemplo, em face de um problema com resposta incerta, com base nas respostas das questdes
10,11 e 12, ja a questdo 13 retrata a ndo concordéncia sobre a hipétese da contratagdo de
consultorias, assim como hé discordéncia por meio das questdes 14 e 16 sobre a imitagéo de
outras organizages por essa organizagdo, entretanto a questdo 15 confirma que essa

organizagdo ja foi imitada por outras organizacdes.

4.2.2.4 Andlise dos Questiondrios em Relagdo a Gestéo de Desempenho

Sete questdes relacionadas a gestdo de desempenho foram elaboradas e sio
apresentadas nas préximas trés tabelas. A tabela 10 apresenta duas questdes sobre gestdo de
desempenho que tem o objetivo de identificar se os relatérios contabeis sdo ferramentas de

comunicagdo de estratégia e como podem ser divulgados dentro da organizaggo.
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TABELA 10 — QUESTOES E RESPOSTAS RELACIONADAS A GESTAO DE
DESEMPENHO

Gestio de desempenho

Aspectos Questdes e respostas
Os relatérios contabeis | 17. Assinale abaixo as anélises ou indices acompanhados por vocé mensalmente
sio  ferramentas de no primeiro ou segundo dia utif:
comunicacio de (5) Working capital
estratégia, pois possuem (4) Atualizag@o de Provisdes
altos fluxos de dados e (4) Variagoes dos estoques
analises em tempo real (3) Equivaléncia de investidas
por meio de indicadores (4) Atualizagfio de provisdes ambientais
de desempenho. (6) ATOI
(5) EBTIDA
(5) EBIT

18. Assinale abaixo quais sdo os softwares utilizados por vocé para obter as
informagdes de acompanhamento mensal apontados na questo anterior:
(5) Hyperion
(7) Oracle
(0) Outro.

Fonte: Do Autor

Um dos respondentes que ocupa a posigéo de gestor contabil ndo soube responder as
perguntas da questdo dezessete, outros seis respondentes afirmaram acompanhar o indice
ATOI (After tax operating income), que consiste no resultado operacional depois dos
impostos. Cinco respondentes afirmaram que analisam o working capital, EBIT (Earnings
before interest and taxes) e EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation, and
amortization). A andlise de working capital esta relacionada a eficiéncia financeira da
empresa no curto prazo, pois esse indice consiste em avaliar os ativos de curto prazo, menos o
passivo de curto prazo, o EBIT € o resultado antes dos juros e impostos ¢ o EBITDA € o
resultado antes dos juros, impostos, depreciagdo e amortizagdo. Quatro respondentes
acompanham a atualizagdo de provisdes e a variagdo dos estoques e trés respondentes
acompanham o resultado de equivaléncia patrimonial. Pode-se concluir que por conta do
objetivo de monitorar o desempenho da organizagéo, todos os indices e analise de resultado
sdo monitorados, assim como as andlises de variagdes de provisdes sdo monitoradas em
tempo real nessa organizagdo.

Com base na verificagdo da resposta 17, ndo € possivel concordar com Johnson e
Kaplan (1987, p. 256) sobre a importancia da informagéo contabil, quando se posicionam que
a contabilidade interna estd focada em apenas fornecer relatoérios mensais, mas nio considera
as figuras que levaram ao resultado atual de crescimento ou redugfio do valor econémico, e

tdo pouco quando dizem que os relatérios contabeis ndo trazem informagdes relevantes e
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tempestivas para auxiliarem os gestores na eficiéncia de processos. Nessa organizagdo as
demonstragdes financeiras completas, considerando amortizagéo, depreciagéo e provisdes sdo
necessarias para sustentar o sistema de informacfio contébil que ¢ destinado a suportar

operagdes e estratégias das organizagdes.

Para que essas analises sejam executadas tempestivamente, sob a justificativa de que
o uso da informag8o financeira dentro da organizagfo ¢ um elemento prioritario no processo
de tomada de decisfio, desde que seja tempestiva (FREZATTI et al., 2007, p. 41), a pergunta
dezoito foi elaborada para identificar quais sdo os meios que a organizagfo utiliza para
informar internamente o resultado da organizagfo. Sete respondentes utilizam o Oracle e
cinco utilizam o software gerencial Hyperion para realizar as andlises financeiras, os dois
respondentes que ndo utilizam o sistema gerencial sdo ex-funcionarios que foram desligados
logo apds a implantagdo do sistema gerencial, ou seja, o ndo uso do sistema gerencial por
esses dois atores pode ser justificada pela falta de legitimidade no inicio da adogdio do
sistema, posterior a legitimagéo, houve uma tendéncia de imitagéo dessa pratica pelos novos

atores (SIEWEKE, 2014, p. 30 ¢ 31).

Assim ¢ possivel concordar que com o advento dos softwares de inteligéncia de
negdcios (Business Objects, Hyperion, Cognos, etc), as organizagdes tem acesso a novos
niveis de dados integrados e a relatérios que podem ser customizados de maneiras variadas.
Esse fato facilita e agiliza a utilizag8io dos indicadores de desempenho, mas ndo € possivel
concordar que as demonstracdes financeiras estdo cada vez mais sendo esquecidas, pois nessa
organizagdo as demonstragdes financeiras que sdo preparadas através do ERP sfo necessarias
para suprir o software gerencial que tem indicadores de desempenho que séo calculados com
base nas demonstra¢des financeiras (BRUDAN, 2010, p. 114; WAGNER, 2012, p.58).

A tabela 11 levanta dois questionamentos sobre gestdo de desempenho, que tem
como objetivo identificar se a organizagdo executa ages com base nos resultados de
avaliacdo de desempenho e quais so os meios de prote¢do que a organizagdo utiliza para que
ndo exista gerenciamento de resultados com o objetivo de melhorar os resultados de avaliag@o

de desempenho.
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TABELA 11 - QUESTOES RELACIONADAS A GESTAO DE DESEMPENHO

Gestiio de desempenho Quantidade de respostas
Nio
Aspecto 0 i a
p Questdes Sim Nao sabe
19. Apbs o fechamento no primeiro dia (til vocé
recebe instrugdes de melhoria de indicadores de 5 2
desempenho financeiro citados na pergunta 17?
. 20. Veja abaixo as ferramentas de controle que a
O gerenciamento L . ) x .
organizagdo possui para que nfo exista
de  desempenho . ~ ]
. manipulagfo de resultados:
lida em tomar _
medidas com base - Rastreabilidade de langcamentos manuais e 7
nos resultados da | sistémicos
avahag:_ﬁo ¢ - Comités de auditoria interna com 7
garantir que 05 | qhordinagio somente A matriz
resultados  alvo —
sejam alcancados. - Auditoria externa 7
- Comprometimento em manter altos indices de 6
Governanga Corporativa
- O tempo de fechamento ¢ padronizado em 7
todas as unidades

Fonte: Do Autor

Moores e Yuen (2001, p. 355 e 357) observou que os sistemas de informagdes
contabeis organizacionais devem prover informagdes tempestivas e acuradas para facilitar o
esforgo de controlar custos, mensurar e melhorar a produtividade e criar melhorias no
processo de produgdo. Dessa forma, a questdo dezenove faz referéncia ao recebimento de
instrugdes de melhoria de indicadores de desempenho financeiro e teve como resposta cinco
positivas e duas negativas, conforme apresentado na tabela onze. Essa aceitagdo quanto a
cobranga de melhoria nos indicadores de desempenho, permite a concordancia com Alves
(2013, p. 128) sobre a participagdo da organiza¢do em um mercado extremamente
competitivo e em constante mudanga, onde se torna indispensavel que os gestores tenham
informagdo atualizada sobre a organizagfio, para que tomem decisdes de modo eficiente, do

contrario, ha incidéncia de risco de continuidade.

Com o avango das andlises por meio de avaliagdo de desempenho organizacional
provocado pela redugdo das vendas e aumento de custos, os gestores descobriram que o
desempenho poderia ter um bom resultado nfo somente por redugdo de custo ou aumento das
vendas, mas também por atividades ndo relacionadas diretamente a produgfo, como explorar
convengdes contabeis, se engajar no empreendedorismo financeiro e reduzir despesas
discricionarias (JOHNSON; KAPLAN, 1987, p. 197). De acordo com Anni ¢ Krismiaji (2013,

p. 29), ter as informagdes antecipadamente permite que os usudrios tenham mais tempo para
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andlises e esta disponibilidade de tempo pode fazer com que a qualidade das informagdes seja
alterada ou manipulada. Com base nas duas afirmagdes anteriores, a questdo 20 procura
identificar ferramentas de controle que poderiam mitigar o risco de antecipar o registro de
perdas através de provisdes ou mesmo suavizar variagdes entre os valores reais e orgados.
Veja na tabela onze quantidade de respostas para cada ferramenta de controle que a
organizagdo possui para que nfo exista manipulagdo de resultados de acordo com a questfo
20.

Baseada na aceitacfio das ferramentas propostas como rastreabilidade de langamentos
manuais e sistémicos, comités de auditoria interna com subordina¢do somente d matriz,
revisdo mensal de auditoria externa, comprometimento de todos os funcionarios em manter
altos indices de Governanga Corporativa e o tempo de fechamento padronizado em todas as
unidades foram caracteristicas identificadas como parte do sistema de controle da
organizag@o. Assim ¢ possivel discordar de Anni e Krismiaji (2013, p. 29) sobre o risco de
haver influéncia sobre o resultado através da antecipagdo do fechamento, porque o
fechamento tempestivo ndo pode ser considerado isoladamente, mas deve existir uma analise

conjunta de possiveis ferramentas de controle que podem minimizar o risco de gerenciamento

do resultado.

A tabela 12 apresenta trés perguntas e respostas que t€m como objetivo identificar se
hd uma abordagem integrada que reina todos os niveis de medida de desempenho
(estratégico, operacional e individual) nos sistemas de gestdo de desempenho da organizagio

objeto de estudo.

TABELA 12 - QUESTOES RELACIONADAS A GESTAO DE DESEMPENHO

Gestio de desempenho Quantidade de respostas
Aspectos Questdes Sim Niao Nio
sabe
Uma abordagem | 21. Apo6s o fechamento no primeiro dia util, vocé
integrada, que fornece instrugdes de melhoria de indicadores de 5 2
retina todos os desempenho financeiro aos seus subordinados?
niveis de medida | 22, Vocé e o seu lider tem acesso aos mesmos dados
de desempenho para tomada de decisdo sobre indices que
(estratégico, influenciam as métricas de desempenho sob as 7
operacional e quais vocé ¢ avaliado?

individual) facilita 23
a compreensio e a
utilizacéio de
sistemas de gestiio
de desempenho.

. Vocé e o seu subordinado tem acesso aos
mesmos dados para tomada de decis@o sobre
indices que influenciam as métricas de 7
desempenho sob as quais vocé € avaliado?

Fonte: Do Autor
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Conforme exposto por Brudan (2010 p. 111), a medig¢do de desempenho € parte do
processo de gerenciamento de desempenho, que se concentra na identificagdo, rastreamento e
comunicagfo dos resultados de desempenho através da utilizagdo de indicadores. A medig¢do
de desempenho estd relacionada com a avaliagdo dos resultados. O gerenciamento de
desempenho lida em tomar medidas com base nos resultados da avaliagdo, para garantir que
os resultados alvo sejam alcangados. A medig@o de desempenho estratégico € parte do sistema
de controle formal e permite que gerentes influenciem outros membros de suas organizagdes,
a fim de atingir objetivos organizacionais (SOB()TKA; PLATTS, 2010, p. 30; BRUDAN,
2010, p. 114). Assim, a questdo vinte e um busca identificar se ha controle formal no processo
de medicdo de desempenho, e essa pergunta teve cinco respostas positivas e duas negativas,
conforme apresentagfo da tabela 12, essa aceitag@io corrobora com o pensamento de comando
e controle e determina que as organizagdes tenham defini¢des de cima para baixo, onde os

gestores tomam decisdes usando orgamentos, normas e metas.

A gestdo eficaz do desempenho requer mais do que medir e relatar de forma isolada,
mas requer comunicag@o e aprendizagem. Com o uso de sistemas integrados como os ERP
(Oracle) combinados com software de inteligéncia de negocios (Hyperion) permitiu que as
organizagdes tivessem acesso a dados integrados, fazendo a coleta de dados e o processo de
informagdo mais agil. A disponibilidade de relatérios de desempenho foi ampliada para
funcionarios em toda a organizagio, esses relatérios se tornaram mais complexos, com altos
fluxos de dados e andlises em tempo real por meio de indicadores de desempenho. Com base
nessas inferéncias, as questdes vinte e dois e vinte e trés foram desenvolvidas e tiveram todas
as respostas afirmativas para as duas perguntas, veja a apresentagfo dessas respostas na tabela
12, assim € possivel concluir que todos os funcionérios tém acessos aos mesmos dados para a
avaliagdo de desempenho (BRUDAN, 2010, p. 113 e 114). Essa constatagdo estd em
conformidade com a argumentacdo de Minahan (1998) sobre a integragdo dos dados e a
disponibilidade em tempo real para diferentes niveis hierarquicos, pois contribuem para que

todos tenham uma visdo Gnica e real da disponibilidade de recursos da organizago.

O entendimento obtido com o resultado da questdo dezenove ¢ de que a organizagio
aplica o pensamento mecanicista, mas o resultado das questdes vinte ¢ dois e vinte e trés
sinaliza que a organizacdo ¢ gerenciada também pelo pensamento sistémico. Essa abordagem
tem como foco a integragdo dos componentes do sistema, ou seja, a organizacdo aplica o
conceito de uma abordagem equilibrada entre os dois pensamentos, que € uma tentativa de

resolver o conflito, do trabalho especializado em fung¢des que se complementam, porém ndo
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sfo completamente integrados € o trabalho em equipe na solugdo dos problemas (BRUDAN,

2010, p. 116 e 117).

A abordagem equilibrada entre o pensamento mecanicista e sistémico nessa
organizagdo nos permite concordar com BRUDAN (2010) sobre uma abordagem integrada,
que retina todos os niveis de medida de desempenho, se torna uma necessidade para facilitar a
compreensio € a utilizagdo de sistemas de gestdo de desempenho. Essa organizagdo busca
mais do que medir e relatar de forma isolada, mas requer a comunicagéo € a aprendizagem,
com o objetivo de facilitar a compreensio e a utilizagdo de sistemas de gestdo de

desempenho.

4.2.3 ANALISE DE DOCUMENTOS

Mesmo que a meta de fechar no terceiro dia 1til tenha sido langada em 1991, em
1987 j4 havia um plano de reduzir custos e aprimorar a qualidade das informagdes geradas
dentro de um prazo menor, essa informagdo foi encontrada em um jornal informativo
publicado no Brasil em janeiro de 1989. Como exemplo, uma fébrica em Pindamonhangaba-
SP dividiu o time de controladoria em vérias frentes como reestrutura¢do de sistemas, revisio
de procedimentos, divulgagdo, ampliagdo do nivel de automagdo de servigos para outros
departamentos e unidades, treinamentos e integragfo. Dessa forma, foi possivel reduzir em
80% o tempo de digitagdo, 40% o volume de papéis e 54% a quantidade de funcionarios. O
fechamento contabil dessa unidade era feito no quarto dia util e passou a ser executado em

1988 no segundo dia ttil.

O mecanismo mimético foi identificado entre uma subsididria e a matriz, pois uma
subsidiaria na Australia atingiu o fechamento no terceiro dia Gtil antes da matriz e foi copiada
pela matriz no sentido de informar todos os colaboradores que o objetivo real da organizagdo
era fechar no terceiro dia util e ndo determinar fechamentos interinos, pois entenderam que
todos os funciondrios precisavam saber que deveriam reduzir a quantidade maxima de dias e
ndo somente a quantidade de dias necessdria para atingir uma data intermediéria ao objetivo
final (EDWARDS et al, 1995, p.26). Essa conclusio reforga o entendimento de Dimaggio e
Powell (2005) e Machado-da-Silva e Fonseca (2010) sobre a imitagdo de procedimentos, que
teve como objetivo reduzir a incerteza. Nessa situagfio o fator dependéncia nfo tem qualquer

releviancia, mas o fator sucesso foi a caracteristica observada, assim como a inferéncia de
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Sieweke (2014) quanto a novas praticas, pois assim que forem legitimadas ha uma forte

tendéncia a imitagfo destas por novos atores.

Em 12 de setembro de 2005 a empresa matriz langou uma politica global
determinando o horario em que cada processo deve ser concluido no sistema. A matriz
informou que a programagdo para o fechamento ndo & apenas uma ferramenta de
acompanhamento, mas também uma ferramenta de comunicagdo e que o progresso do
fechamento deve ser visivel e mensurédvel, pois ¢ um requisito fundamental do ABS. A matriz
determinou ainda que toda transagdo deve ser padronizada de acordo com cada tipo de

complexidade e ndo deve sofrer variagdo.

O progresso do fechamento ¢ sinalizado para todo o departamento através de uma
tela, onde € possivel acompanhar qual processo estd atrasado de acordo com as cores

determinadas na tabela 13 a seguir:

TABELA 13 - STATUS DO FECHAMENTO NO PRIMEIRO DIA UTIL. FONTE:
POLITICA INTERNA.

Finalizado
Atraso mas deve ser concluido antes de uma hora
Atrasado — com tempo estimado de conclusio

Atrasado — sem tempo determinado de concluséo
Fonte: Politica interna

De acordo com a divulgagdo interna da organizagdo sobre o sistema de melhoria
continua, foi possivel identificar que na década de 90 essa organizagio buscava meios de
reduzir custo, melhorar a qualidade, produzir com seguranga, de maneira sustentavel e manter
o cliente satisfeito, por esses motivos em 1997 algumas unidades fabris da organizagdo objeto
de estudo nos Estados Unidos, implantaram uma metodologia de melhoria continua
denominada ABS (4 Business System) e no mesmo ano foi implantada em outras unidades ao
redor do mundo. Essa metodologia trouxe resultados significativos como melhorias no
processo de produgdo do aluminio, na redugdo de estoque e custo, aumento na qualidade e
entrega foram determinantes para o sucesso do sistema tnico de gestdo. Antes da implantagdo
desse modelo de gestdo, a empresa possuia ferramentas de qualidade, mas essas ndo estavam
diretamente conectadas aos clientes, nem mesmo entre si. Com a adogdo dessa metodologia,
as melhorias foram percebidas rapidamente. Essa metodologia teve como base o TPS (Toyota
Production System). O resultado do uso dessa metodologia trouxe para a organizagdo

mundialmente uma economia anual acima de US$ 1 bilhdo no periodo de 1998 a 2004, por



91

meio de eliminagdo de desperdicios, redugfio de custos e melhoria de processos. Sistemas de
contabilidade gerencial que sfo classificados como especialistas permitem a
descontextualizagdo de suas origens e podem ser difundidos em outros ambientes (BAXTER;

CHUA, 2003, p. 109).

De acordo com a opinifio de um dos executivos da América Latina essa metodologia
faz parte da cultura da organizagéo e esta presente em todos os niveis da organizagio e ¢ uma

filosofia que esté4 disseminada na organizac@o e em todas as fabricas ao redor do mundo.
Os principios fundamentais que norteiam essa metodologia sdo:

a) as pessoas que fazem a diferenca;
b) produzir para uso;
c) eliminar desperdicios, com simplificagdo de processos, conexdo com clientes e

fornecedores, e melhoria continua.

A organizagfio possui um grupo global de consolidagdo que determina o calendario
de envio dos relatérios contabeis. Esse calendério considera também os feriados no primeiro
dia util. Veja como exemplo a tabela 14, que apresenta o calendario do ano de 2013 enviado
para todo o grupo financeiro global em 28/11/12 e que ficou disponivel na intranet do grupo

financeiro global, determinando os dias de envio das demonstra¢@es financeiras.

TABELA 14 - CRONOGRAMA DE FECHAMENTO MENSAL

Més Primeiro dia util

Dezembro 2012

Quarta - 02 de Janeiro 2013

Janeiro 2013

Sexta - 01 de Fevereiro 2013

Fevereiro 2013

Sexta - 01 de Mar¢o 2013

Margo 2013 Segunda - 01 de Abril 2013
Abril 2013 Quinta - 02 de Maio 2013
Maio 2013 Segunda - 03 de Junho 2013
Junho 2013 Segunda - 01 de Julho 2013
Julho 2013 Quinta - 01 de Agosto 2013
Agosto 2013 Terca - 03 de Setembro 2013
Setembro 2013 Ter¢a - 01 de Outubro 2013
Outubro 2013 Sexta - 01 de Novembro 2013

Novembro 2013

Segunda - 02 de Dezembro 2013

Dezembro 2013

Quinta - 02 de Janeiro 2014

Fonte: Procedimento interno
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Para o ano de 2013, 2014 e 2015 o mesmo procedimento foi repetido, obtivemos

junto a administra¢do da organizag#o todos os cronogramas anuais dos referidos anos.

No quinto dia atil de cada més, o gerente de consolidagdo envia um e-mail para toda
a érea financeira divulgando o calendario de fechamento do més corrente, e esse calendario
fica disponivel através da intranet, na pagina de informagdes financeiras, uma agenda para o
més corrente, determinando o dia e o horario limite de submissfio dos relatérios financeiros.
Foram analisadas durante o ano de 2013, 2014 ¢ 2015 as agendas mensais e selecionada
aleatoriamente, como exemplo, a agenda de Setembro de 2014, conforme demonstrado na

tabela 15 a seguir:

TABELA 15 - AGENDA DE FECHAMENTO MENSAL.

Agenda de fechamento mensal (Setembro 2014)

Primeiro dia util: Segundo dia util: Terceiro dia qtil:

Quarta-feira, 01 de Quinta-feira, 02 de outubro 2014. | Sexta-feira, 03 de outubro

outubro 2014, 2014.

Horario de submissio Horério de submissio: Horério de submissio:

dos relatorios s Relatérios de analise do e Relatérios de comparagio

financeiros: s resultado: 4s 09h00min do de or¢ado versus real: as

18h00min do horério horério da matriz. 10h00min do horério da

local para todas as e Em caso de ajuste identificado matriz

localidades ap6s a submissdo reportar até | e Relatdrios de analise do
11h00Omin do horéario da matriz balango: as 11h00min do

horério da matriz

Fonte: Procedimento interno

Os processos de fechamento sdo monitorados e em situagdes de atraso devem ser

informados e escalonados como mostra a tabela 16 a seguir:

TABELA 16 - ESCALONAMENTO EM SITUACOES DE ATRASO.

Antes do Depois do
meio dia meio dia
. Supervisor min 1 i
Membro do time em atraso — upervisor 30 > min
Supervisor R Gerente 60 min 30 min
Gerente _—

Fonte: Politica interna
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Em situagdes em que problemas materiais so identificados antes das 18 horas no
primeiro dia util € que ndo podem ser resolvidos antes desse horario e que podem levar varias
horas para serem resolvidos, a localidade devem transmitir o balango para ndo impactar o
processo de consolidagdo e o ajuste pode ser efetuado no segundo dia util até as 9 horas da
manhd. Esse ajuste deve ser enviado para a matriz via formuldrio e somente a matriz pode
fazer esse langamento no sistema central, pois assim que o balango é transmitido no primeiro
dia util o sistema ¢ travado e somente com autoriza¢do da matriz esse pode ser reaberto. Caso
exista qualquer formulario de ajuste, independente da materialidade deve ser revisado pela

auditoria externa.

4.2.3.1 Articulagdo entre a Fundamentagdo Teorica e os Achados em Documentos

Em 12 de setembro de 2005 foi emitida uma politica que determina o horario em que
cada processo de fechamento deve ser concluido no sistema e através dessa politica foi
identificado aspectos do isomorfismo coercitivo, que resulta de pressdes formais ¢ informais
exercidas por uma organizagdo sobre outra que se encontra em uma condigfo de dependéncia

(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 77).

A imposi¢iio do calendario de envio dos relatérios contdbeis, também foi outra
caracteristica do isomorfismo coercitivo, identificada por meio de e-mails de divulgagdo e do
calenddrio eletrénico disponivel via intranet na pagina de comunica¢fo do time financeiro,
esse calendario ndo pode ser alterado por nenhuma subsidiaria, somente pela matriz e
conforme Machado-Da-Silva e Fonseca (2010, p. 15) a imposi¢éo de procedimentos e regras
padronizados, ditados pela empresa matriz, pode ocorrer a partir das relagdes de autoridade,

como no caso da adogéo por parte de uma subsidiaria.

Em relagdo ao aspecto normativo, nfdo foi encontrada qualquer evidéncia em
documentos analisados, esse resultado foi confirmado por meio de midia eletronica, onde foi
possivel verificar que em dezembro de 2005 a SEC (Securities and Exchange Commission)
determinou sua Ultima alteragdo de prazos de arquivamento das demonstra¢des financeiras.
Foi estabelecido que o prazo minimo de arquivamento das demonstra¢des financeiras

trimestrais ¢ de 40 dias e de 90 dias para relatorios anuais, nfo foi distinguido nesse prazo a
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classificagdo das sociedades em relagdo ao valor de capital aberto conforme é especificado

pela SEC (Securities and Exchange Commission).

As organizagOes analisam seus concorrentes e imitam praticas que sfo consideradas
bem-sucedidas e ja legitimadas (BRANDAU et al. 2013, p. 469). Fundamentado nessa
afirmagfio ndo sob o aspecto da concorréncia, mas sim sob a imitagdo de praticas bem-
sucedidas e ja legitimadas, o isomorfismo mimético foi identificado nessa organizagdo em
1997 quando uma metodologia de melhoria continua denominada ABS (4 Business System)
foi adotada, e essa teve como base o TPS (Toyota Production Systen), mas foi adaptada para
a realidade da organizacéo. De acordo com Machado-da-Silva e Fonseca (2010) a imitagfo de
arranjos estruturais e procedimentos tém como objetivo reduzir a incerteza ocasionada por
problemas tecnoldgicos, objetivos conflitantes e exigéncias institucionais, porém estar sujeitas
a pressdes isomorficas ndo elimina a autonomia por parte da organizacdo, ou seja, ela pode
exercer controle sobre as condi¢Ses do ambiente, visando o alcance de seus objetivos e a

manutengfo de seus interesses.

Um dos trés principios fundamentais que norteiam essa metodologia ABS ¢ que: as
pessoas que fazem a diferenga. Dessa forma, possibilita referéncia ao pensamento sistémico,
que aborda a integrag@o de todos os componentes do sistema de medi¢do de desempenho. Os
objetivos organizacionais podem ser refletidos em metas individuais em um esforgo para
aumentar a responsabilidade de todos os funciondrios para a execugdo da estratégia
organizacional (BRUDAN, 2010, p. 112) e a medicdo de desempenho individual apoia o
sistema de controle da organizagdo, relacionando o trabalho de cada funcionéario ou gerente

para a missio global da unidade de trabalho (SOBOTKA; PLATTS, 2010, p.30).

4.3 TRIANGULAGCAO DOS RESULTADOS

4.3.1 TRIANGULACAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS SOBRE O |SOMORFISMO
NORMATIVO

Recorrendo a entrevistas e questiondrios, foi identificado que a acdo de antecipar o
fechamento era inovadora e sem referéncia em outras organizagdes; essa conclusdo foi

confirmada ainda por meio de documentos analisados. Desse modo, ndo foi encontrada
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qualquer evidéncia do mecanismo normativo no processo de antecipagdo do fechamento

contéabil da organizagéio objeto de estudo.

4.3.2 TRIANGULACAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS SOBRE O |ISOMORFISMO
COERCITIVO

Pressdes formais exercidas pela matriz sobre as subsidiarias foram encontradas por
intermédio de entrevistas realizadas e questionarios aplicados em relagdio a exigéncia da
matriz na comparagdo entre o resultado or¢ado e o real para validagdo das demonstragdes
contabeis, e também sobre a padronizagfo dos rituais para uso da informagfo contabil gerada
no primeiro dia util de cada més, para todas as subsidiarias de acordo com as normas da
matriz. Pressdes formais exercidas pela matriz sobre as subsididrias também foram
encontradas por meio de entrevistas quanto & padronizagdo de sistemas logo apds a
antecipagio do fechamento para o terceiro dia. Mediante a andlise de documentos foram
identificadas pressdes formais na emisséio de uma politica pela matriz que determina o horario
em que cada processo de fechamento deve ser concluido no sistema. A imposi¢do do
calendario de envio dos relatérios contabeis foi outra caracteristica do isomorfismo coercitivo
identificada por meio de e-mails de divulgag@io e de calendério eletrdnico disponivel via
intranet, na pagina de comunicagdo do time financeiro. Esse calendario ndo pode ser alterado

por nenhuma subsidiaria.

Nido foi identificado por meio de entrevistas, questiondrios e documentos a
associagfio de ordens governamentais ou influéncia formal de um 6rgéo regulador no que se

refere & divulgagio tempestiva das demonstragdes contébeis-financeiras.

4.3.3 TRIANGULACAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS SOBRE O ISOMORFISMO MIMETICO

Com base nos questionérios e entrevistas foi identificado que as unidades trocaram
experiéncias entre si com o objetivo de encontrar o melhor método de identificar e solucionar
determinados problemas, dessa forma ndo ha necessidade de iniciar a criagdo de um modelo
desde o estagio inicial e essa pode ser uma solugdo econdmica, pois a identificacdo e

dissolugdo dos problemas podem ser antecipadas. Essa inferéncia foi confirmada por analises
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documentais, pois uma subsididria na Australia atingiu o fechamento no terceiro dia Gtil antes
da matriz e foi copiada pela matriz no sentido de informar todos os colaboradores que o
objetivo real da organizagfo era fechar no terceiro dia util e nfio determinar fechamentos
interinos, pois entenderam que todos os funciondrios precisavam saber que deveriam reduzir a
quantidade maxima de dias e ndo somente a quantidade de dias necessaria para atingir uma
data intermediéria ao objetivo final (EDWARDS et al., 1995, p. 26).

Mediante as entrevistas e analises de documentos, o isomorfismo mimético foi
identificado sob o aspecto de que as organiza¢des analisam seus concorrentes € imitam
praticas que sfio consideradas bem-sucedidas e j& legitimadas. Na organizacdo objeto de
estudo, uma metodologia de melhoria continua denominada ABS (4 Business Systen) foi
adotada e teve como base o TPS (Toyota Production Systent), mas foi adaptada para a
realidade da organizagdo. Machado da Silva (2010, p. 18) em sua definicdio de que a
incorporagdo de conhecimentos oriundos da percepgdo externa possibilita que os esquemas
interpretativos sejam direcionados a padronizagéo das atividades dentro da estrutura por meio
da elaboragdo dos padrfes interativos organizacionais, conduz ao entendimento de que o
(TPS) Sistema Toyota de Produgdo foi incorporado, ajustado e padronizado dentro da
estrutura organizacional, pois a compreensdo e internalizagdo do significado das préticas
organizacionais supde a capacidade dos atores reordenarem a estrutura do curso da interagfo

de acordo com seus valores e interesses.

Por meio de entrevistas e questiondrios, ndo foi identificada a transferéncia de
funciondrios, ou mesmo contratagdo de consultorias especificas para antecipar o fechamento
para o primeiro dia Gtil. Ainda por meio de entrevistas e questiondrios, conclui-se que a
organizagio objeto de estudo nfio imitou outras organiza¢cdes no que se relaciona ao
fechamento no primeiro dia 0til, porém a organizagfio em estudo foi utilizada como modelo

por outras organizagdes.

4.3.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO SOB O ASPECTO DE UMA ABORDAGEM INTEGRADA, QUE
ReEUNA ToDOS 08 NiVEIS DE MEDIDA DE DESEMPENHO

De acordo com a lideranga da organizagdo por meio de entrevistas e analises de
documentos, o maior objetivo ndo era fechar no primeiro dia 0til, mas sim executar as

atividades didrias sem erros e consequentemente sem retrabalho, ter funcionarios bem
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qualificados e comprometidos em obter o melhor resultado possivel com o seu trabalho. O
treinamento das pessoas foi essencial, pois precisavam entender que seu trabalho tinha muita
relevincia para o usuario seguinte e tinham que concluir as atividades sem desperdicios. E
esse era o segredo, todos os funciondrios perseguindo a perfeicdo (EPSTEIN, 2001, p. 18).
Houve um esforgo em compartilhar a responsabilidade com todos os funciondrios para que a
execugdo da estratégia organizacional tivesse sucesso, que faz referéncia ao pensamento
sistémico sobre a integragfo de todos os componentes do sistema de medigdo de desempenho

(BRUDAN, 2010 p. 112; SOBOTKA; PLATTS, 2010, p. 30).

Por intermédio das entrevistas e questionarios foi identificado que ha controle formal
no processo de medi¢do de desempenho. Essa aceitagdo corrobora com o pensamento de
comando e controle, determina que as organizac¢des tenham defini¢Ges de cima para baixo,

onde os gestores tomam decisdes usando or¢camentos, normas e metas.

As respostas recebidas por meio de entrevistas e questiondrios confirmam que com o
uso do ERP Oracle combinado com software de inteligéncia de negdcios Hyperion, todos os
funciondrios da 4rea financeira tém acessos aos mesmos dados para a avaliagio de
desempenho (BRUDAN, 2010, p. 113 e 114). Essa constatagfo estd em conformidade com a
argumentagio de Minahan (1998) sobre a integracéio dos dados e a disponibilidade em tempo
real para diferentes niveis hierdrquicos, pois contribuem para que todos tenham uma viséo

tinica ¢ real da disponibilidade de recursos da organizagéo.

Por intermédio de entrevistas constatou-se que a presidéncia regional no recebe
instrugGes para melhoria de indicadores de desempenho, porém como parte do controle
formal, as posi¢des de lideranga abaixo da presidéncia sdo cobradas no que se refere a
melhoria de indicadores de desempenho tanto pela lideranga local quanto por gestores de
unidades de negocio globais. Com base nos questiondrios a hip6tese sobre cobranca de

melhoria nos indicadores de desempenho foi aceita.

Dessa forma, o entendimento obtido com o resultado do questionério, entrevistas e
analise documental é de que a organizagdo aplica o pensamento mecanicista, mas €
gerenciada também pelo pensamento sistémico, ou seja, essa organizagfo aplica o conceito de
uma abordagem equilibrada entre os dois pensamentos, que pode ser uma tentativa de resolver
o conflito do trabalho especializado ¢ em equipe, na busca pela solugdo de problemas

(BRUDAN, 2010 p. 116 ¢ 117).
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4.3.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO SOB O ASPECTO DE QUE 0S RELATORIOS CONTABEIS
SAO FERRAMENTAS DE COMUNICACAO DE ESTRATEGIA

Por intermédio de entrevistas foi possivel concluir que a administragdo considera os
relatérios contdbeis extremamente necessdrios para o gerenciamento dos negdcios, pois 0s
relatorios contdbeis sdo base para as anélises que acontecem nos primeiros dias do més, e por
meio dessas andlises estratégias sdo definidas ou mesmo ajustadas. Os indicadores ndo
financeiros como seguranga e produtividade também sfo avaliados em reunides mensais nos
primeiros dias do més. Com base em entrevistas e questionarios foi concluido que por conta
do objetivo de monitorar o desempenho da organizagio, todos os indices e andlises de
resultado que foram testados nessa pesquisa sdo monitorados, assim como as andlises de
variagdes de provisdes sfo monitoradas em tempo real para sustentar o sistema de informago

contabil que ¢ destinado a suportar operagdes e estratégias das organizagdes.

Por meio de entrevistas foi constatado um alto grau de importincia por parte da
administracdio sobre o fechamento no primeiro dia 1til, além da qualidade exigida em todos os
processos de fechamento, assim como a redugdo da assimetria de informagdes por meio de
processos confidveis, com dados de alta qualidade e divulgacio das informagdes em tempo
adequado para responder ao mercado quando necessario. Com base em entrevistas e
questiondrios, pode-se concluir que cinco ferramentas de controle sfo utilizadas pela
organizag@o com o objetivo de mitigar o risco de manipulagfo de resultado: rastreabilidade de
langamentos manuais e sist€émicos, comités de auditoria interna com subordinag&o somente a
matriz, auditoria externa, comprometimento em manter altos indices de Governanga

Corporativa e o tempo de fechamento padronizado em todas as unidades.

As posigdes que estdo no topo da organizagdo nfio fazem uso de sistemas para
obterem dados para analise dos resultados, essas informagdes sdo obtidas através de reunides
onde as estratégias sfio definidas, porém os sistemas sfo utilizados no preparo das
informagdes para essas reunides. As informacles para os indices ndo financeiros estdo

disponiveis somente no Hyperion, que € o sistema gerencial utilizado pela organizagio.

4.3.6 AVALIAGAO DE DESEMPENHO SOB O ASPECTO DE TOMAR MEDIDAS COM BASE NOS
RESULTADOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO E GGARANTIR QUE 0S RESULTADOS
ALVO SEJAM ALCANCADOS.
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Com base nas respostas obtidas por meio de entrevistas e acesso a relatérios de
medigdo de desempenho, concluiu-se que para atingir o fechamento contébil no primeiro dia
atil foi necessario mensurar indicadores de desempenho nfo financeiros como, por exemplo,

qualidade de informag#o, produtividade e seguranga,

Atualmente a organizagdo toma suas decisdes com base nos resultados obtidos
através das avaliagdes de desempenho, pois por intermédio de entrevistas identificou-se que
as posi¢des de lideranga abaixo da presidéncia sio cobradas no que se refere a melhoria de
indicadores de desempenho, tanto pela lideranga local quanto por gestores de negocios globais

e essa afirmagdo foi confirmada por respostas obtidas por meio de questionarios.
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5 CONCLUSAO

Esse estudo investigou como os mecanismos isomorficos influenciaram o processo
de fechamento contabil para geracdo de informagdes contabeis tempestivas em uma
organizagdo por meio de um estudo de caso. O objetivo foi atendido evidenciando como os
mecanismos do isomorfismo coercitivo e mimético influenciaram o processo de fechamento

contabil desde sua concepgéo.

Nos paragrafos seguintes serd apresentada a resposta ao problema da pesquisa que
foi identificar como os mecanismos isomorficos influenciam o processo de fechamento
contabil para geragfo de informagdes contabeis tempestivas em uma organizagdo. Néo foi
encontrada qualquer evidéncia do isomorfismo normativo, dessa forma € possivel confirmar
que ndo ha relacdo entre os trés mecanismos do isomorfismo que s@o distintos e ndo reforgam

a existéncia um do outro.

O isomorfismo coercitivo foi encontrado em trés situagdes, todas relacionadas ao
aspecto de pressdes formais exercidas pela matriz sobre as subsididrias, a primeira em relagéo
a comparagdo entre o resultado or¢ado e o real como exigéncia da matriz para validagdo das
demonstragBes contabeis, a segunda situagfo foi sobre a pressio formal exercida pela matriz
para a padronizag#io dos rituais de uso da informagdo contabil gerada no primeiro dia util de
cada més para todas as subsidiarias, a terceira se deu no ato da emissfo de uma politica pela
matriz que determina os horarios de conclusdo de processos, na imposigdo do calendério de
envio dos relatérios contdbeis por meios eletronicos de divulgagfio, na padronizagdo de

sistemas e de planos de contas.

E com base nessa analise foi identificado que ha imposicdo de procedimentos e
regras padronizadas ditadas pela empresa matriz, que ocorre a partir das relagdes de
autoridade sobre organizag¢Ges que se encontram em condig@o de dependéncia, assim como as
praticas contabeis, avaliagdes de desempenho e planos orgamentarios sdo compativeis com as

politicas da matriz adotados por subsididrias.

O uso da informagio no primeiro dia util e a comparagéo dessas informagdes com o
orgamento confirma que as informagdes contdbeis sdo produzidas a tempo de serem
agregadas as analises gerenciais e que os relatorios contabeis sfo essenciais para a
organizag#o identificar oportunidades de redugéio de custos e aumento de produtividade pelo
uso de informagdes tempestivas que auxiliam os gestores na eficiéncia de processos. Para

determinar a antecipagio do fechamento contabil o CEO solicitou ao controller uma anélise
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“de qual seria o limite teérico em dias para o fechamento contabil, se tivéssemos um sistema
facil de usar e sem transposicdo de dados. Depois de pesquisar concluiu-se que o limite
teorico seria trés dias. Entdo o CEO determinou que esse seria o objetivo™(

ENTREVISTADO 1).

Ndo houve identificagdo de associagdo de ordens governamentais ou influéncia
formal de um 6rgdo regulador no que se refere a divulgagéo tempestiva das demonstragdes

contdbeis-financeiras.

O mecanismo mimético foi identificado durante o processo de antecipagdo do
fechamento contabil quando a matriz imitou uma subsididria, que teve como objetivo reduzir
a incerteza da matriz por meio de uma pratica de sucesso. Dessa forma € possivel concluir que
novas praticas legitimadas geram tendéncia a imitagdo dessas por novos atores. A troca de
experi€ncias entre as unidades subsidiarias com o objetivo de encontrar o melhor método de
identificar e solucionar determinados problemas confirma que, a ndo criagdo de um modelo
desde o estagio inicial é uma solugdo econdmica na identificagdo e dissolugdo dos problemas

que pode ser antecipada.

A organizagdo objeto de estudo nfo imitou outras organizagdes no que se relaciona
ao fechamento no primeiro dia util, mas essa organizag&o buscou melhoria nos processos
organizacionais, motivada pelo sucesso identificado em melhorias realizadas nas éareas
operacionais, de saide e seguranga dentro da mesma organizacdo. Essa mudanca dos
processos organizacionais € justificada por circunstincias internas de desempenho abaixo das
expectativas dos acionistas. Essa organizacdo foi utilizada como modelo por outras
organizagdes, o que confirma a hipotese de que organizagdes sem experi€ncia tendem a imitar
o comportamento da organizagdo mais experiente, e que o processo de imitagdo acontece
quando os atores entram em um novo campo social, pois os recém-chegados tendem a imitar
o comportamento dos atores mais experientes. Dessa forma, quando novas praticas forem

legitimadas ha uma forte tendéncia a imitagfio dessas por novos atores.

A organizag@o objeto de estudo ndo imitou outras organizagdes no que se relaciona
ao fechamento no primeiro dia util, conforme exposto no paragrafo anterior, mas imitou uma
metodologia de melhoria continua denominada ABS (4 Business System) que teve como base
o TPS (Toyota Production System), entretanto a organizagdo exerceu controle sobre o
ambiente ¢ adaptou a metodologia para sua realidade, essa imitag&o néo eliminou a autonomia
da organizagfio imitadora, que exerceu o controle sobre as condigdes do ambiente, visando o

alcance de seus objetivos e a manutengéo de seus interesses. O Sistema Toyota de Produgédo
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(TPS) foi incorporado, ajustado e padronizado dentro da estrutura organizacional, pois a
compreensio ¢ internalizagdo do significado das praticas organizacionais supde a capacidade
dos atores reordenarem a estrutura do curso da interagdo de acordo com seus valores e

interesses.

Nio houve identificagdo de transferéncia de funciondrios, ou mesmo a contratagéo de
consultorias especificas para antecipar o fechamento no primeiro dia til. As observagdes
relacionadas ao isomorfismo coercitivo e mimético realizadas nessa pesquisa possibilitou a
inferéncia sobre a ndo relagfo entre os trés aspectos apresentados para cada mecanismo do
isomorfismo, pois dois dos aspectos relacionados ao isomorfismo coercitivo ndo foram

identificados, assim como um dos aspectos relacionados ao isomorfismo mimético.

Além das evidéncias identificadas dos mecanismos isomoérficos também foi possivel

constatar que:

a) o uso de sistemas integrados como o ERP Oracle combinado com software de
inteligéncia de negdcios Hyperion possibilita que a organizagao tenha acesso a dados
integrados, execute a coleta de dados e tenha um processo de informagdo agil e
compartilhado com funciondrios de diversos niveis hierdrquicos em toda a
organizagdo, essa integracdo dos dados e a disponibilidade em tempo real para
diferentes niveis hierarquicos contribui para que todos tenham uma visfo tnica e real
da disponibilidade de recursos da organizagdo. Essa visdo do todo auxilia a
organiza¢do no uso do conceito de uma abordagem equilibrada entre o pensamento
mecanicista € o pensamento sistémico e também de uma abordagem integrada entre
os niveis de medida de desempenho (estratégico, operacional e individual). Esse
modelo pode ser uma resposta para a falta de acordo daqueles que entendem que

cada um dos pensamentos isoladamente s&o incompletos;

b) os relatorios contabeis associados com indicadores néo financeiros so monitorados e
utilizados para o gerenciamento dos negécios desde os primeiros dias do més, por
meio desses, estratégias sdo definidas ou mesmo ajustadas, com o objetivo de
sustentar o sistema de informagfo contabil que ¢ destinado a suportar operagdes €
estratégias das organizagles, ou seja, os relatorios contdbeis trazem informagdes
relevantes e tempestivas para auxiliarem os gestores na eficiéncia de processos e sdo
agregadas a indicadores financeiros € ndo financeiros que sfo necessédrios para a
defini¢do de novas estratégias organizacionais que também mantém os gestores

informados sobre a eficiéncia e a lucratividade dos processos internos, que sdo
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defini¢Bes necessarias para que a organizagdo sobreviva e desenvolva novas e
flexiveis abordagens gerenciais, de controle e de sistemas de avaliagdo de
desempenho;

¢) a organizagdo monitora tempestivamente e cobra melhoria continua dos indicadores
de desempenho, pois a participagdo em um mercado extremamente competitivo € em
constante mudanga torna indispensdvel que os gestores tenham informagéo
atualizada sobre a organizag8o, para que tomem decisdes de modo eficiente e eficaz,
do contrario ha incidéncia de risco de continuidade, pois nessa organizagfo o uso da
informagdo financeira é um elemento prioritario no processo de tomada de decisdo
desde que seja tempestiva;

d) a tempestividade das informagdes foi identificada como um fator de reducdo da
assimetria, pois para concluir o relatério no primeiro dia 0til é necessario ter
processos de fechamento confidveis, com dados de alta qualidade ¢ a divulgagéo das
informagdes em tempo adequado para responder ao mercado quando necessario, pois
da aos gestores habilidade para reagir sobre as incertezas econdmicas. Outras cinco
ferramentas de controle sdo utilizadas pela organizagdo com o objetivo de mitigar o
risco de manipulagio de resultado: rastreabilidade de langamentos manuais e
sistémicos, comités de auditoria interna com subordinagdo somente a matriz,
auditoria externa, comprometimento da manutengdo de altos indices de Governanga
Corporativa e o tempo de fechamento é padronizado em todas as unidades;

e) este estudo contribuiu com o entendimento de que a tempestividade das informagdes
contabeis ¢ necessdria para o gerenciamento organizacional eficaz, no modelo de
gestdo utilizado pela organizagdo objeto de estudo que utiliza artefatos de
contabilidade gerencial comumente discutidos, conforme apresentado no capitulo 2
dessa pesquisa, conforme entrevistado 2 é por esse motivo que a organizagio fecha
no primeiro dia Gtil, “para comecar a tomar decisées que afetam os outros meses do
ano’’;

f) outra contribuigdo deste estudo estd relacionada a confirmagio da influéncia dos
mecanismos isomorficos miméticos e coercitivos apresentados por Dimaggio e
Powell (2005) nas praticas de contabilidade gerencial e o efeito causado na

relevancia da tempestividade das informagdes contabeis dentro da contabilidade.

5.1 PESQUISAS FUTURAS
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Esse estudo possibilitou a composigio de questdes que merecem pesquisas futuras,

conforme sugestdes a seguir:

Buscar conhecimento sobre quais indicadores financeiros e n#@o financeiros
necessarios devem ser incorporados a informagfo contébil para que os relatérios contabeis
possam auxiliar os gestores na eficiéncia de processos, desde que a informagéo contébil seja

tempestiva.

Entender quais foram as adaptagdes necessarias ao sistema TPS para uso da
organizagio objeto de estudo, para justificar se houve a descontextualizagdo de suas origens e

quais foram as esferas adaptadas a realidade da organizag@o.

Explorar se somente as ferramentas de controle apresentadas nessas pesquisas s#o
suficientes para eliminar o risco de manipulagéo de resultado, conforme segue: fechamento
contabil tempestivo, rastreabilidade de langamentos manuais e sistémicos, comités de
auditoria interna com subordina¢do somente a mattiz, auditoria externa, comprometimento em
manter altos indices de Governanga Corporativa ¢ o tempo de fechamento ¢ padronizado em

todas as unidades.

Aprofundar o conhecimento na identificagdo de quais influéncias sobre as praticas
gerenciais existentes no processo de antecipagdo do fechamento tempestivo poderiam ser
analisadas sob a fundamentagdo de Foucault, com o objetivo de entender se outros aspectos

sdo aplicaveis ou somente aqueles relacionados a disciplina e vigilancia.

Esse estudo analisou trés aspectos do mecanismo normativo, trés aspectos do
isomorfismo coercitivo € quatro aspectos do isomorfismo mimético. Sugere-se como
oportunidade de pesquisa verificar a correlagdo entre cada aspecto dos mecanismos do

isomorfismo.

Considerando que esse estudo identificou quatro aspectos relacionados ao mecanismo
mimético e trés para o mecanismo normativo, trés aspectos para 0 mecanismo coercitivo,
entender se pelo fato de identificar quatro aspectos para o mecanismo mimético ndo
justificaria a maior incidéncia de pesquisas relacionadas ao mecanismo mimético, de acordo

com a pesquisa de Mizruchi € Fein (1999).
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