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RESUMO

O objetivo da pesquisa é compreender o processo de mudanca nas regras e rotinas da contabilidade gerencial em operagées
de fusdo e aquisi¢do. O caso traz evidéncias empiricas sobre o contexto de pds-aquisi¢do e o processo de mudanga da
contabilidade gerencial nas empresas adquiridas, considerando que a empresa adquirente tende a interferir por meio da
introdugéo coercitiva de novos sistemas de controle gerencial. A pesquisa acrescenta evidéncias empiricas sobre o papel
de principios organizacionais estabelecidos pela adquirente no processo de mudanga de regras e rotinas em uma empresa
adquirida. A mudanca da contabilidade gerencial é um processo complexo que envolve a interacdo de elementos internos
e externos das organizagdes para promover a eficicia organizacional. As evidéncias da pesquisa corroboram a literatura ao
constatar que a mudanca da contabilidade gerencial é motivada pela busca de eficiéncia econdmica nas empresas adquiridas.
Entretanto, o sucesso da mudanga de regras e rotinas é dependente de diversos elementos institucionais que envolvem as
organizag¢des, como a natureza coercitiva da mudanga impulsionada pelos novos proprietarios. A pesquisa é de natureza
descritiva, com abordagem qualitativa por meio do método de estudo de caso em uma empresa de revestimentos ceramicos
que passou pela operagdo de aquisi¢do. A operagao de aquisi¢do trouxe nova filosofia de otimizagdo de desempenho
individual que impulsionou a institucionaliza¢do do sistema de avaliacio de desempenho na empresa adquirida. O novo
sistema se configurou como artefato formal de contabilidade gerencial com foco no individuo. Os resultados contribuem para
organizagdes, gestores e consultores que desejam implantar artefatos de contabilidade gerencial em empresas adquiridas ao
evidenciar elementos relevantes dos campos institucional e da a¢do para o processo de mudanga da contabilidade gerencial.
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Mudanca nas regras e rotinas da contabilidade gerencial em operacdes de fusdo e aquisicao

1. INTRODUCAO

As operagoes de fusao e aquisi¢do constituem uma
maneira rapida de uma empresa crescer, entrar em
novos mercados, defender-se de aquisi¢oes indesejadas
e aproveitar oportunidades de investimento (Camargos
& Barbosa, 2003; Jordao et al., 2014; Lee et al., 2015;
Rouzies et al., 2019). Essas operagdes proporcionam
para as empresas sinergias organizacionais mediante a
combinacéo de pontos fortes de competéncias, posigoes de
mercado, renovagao de for¢as operacionais e otimizagao
de investimentos (Ghosh & Dutta, 2014; Jordao et al.,,
2014; Rouzies et al., 2019).

Para Busco et al. (2006), apds a operagdo de aquisigao,
a empresa adquirida serd influenciada pelas institui¢oes
da empresa adquirente e, consequentemente, a nova
equipe de gestdo pode implementar mudangas na
contabilidade gerencial para atender novos objetivos
organizacionais. Nesse contexto de pds-aquisicao, a
contabilidade gerencial, como um dos componentes
do sistema de controle gerencial, pode mudar, uma
vez que fornece informagdes para a gestao, possibilita
a integragdo de diversas areas funcionais nas empresas,
motiva o comportamento dos individuos e da sentido
as atividades organizacionais (Burns & Scapens, 2000;
Guerreiro et al. 2006; Yazdifar et al., 2008).

Hopwood (1987) menciona que a mudanga da
contabilidade é dependente de interagdes com outros
fatores de dentro e de fora da organizacéo. A contabilidade
ndo é um fendmeno autdnomo, pois outros fatores sociais,
politicos e econdmicos sdo vistos como capazes de fornecer
bases para a mudanca contabil. Em muitas situagoes, tais
fatores desempenham um papel significativo no processo
de mudanga da contabilidade (Hopwood, 1990; Humphrey
& Scapens, 1996; Scapens, 1994).

No ambito das privatizagdes de empresas publicas,
Wanderley e Cullen (2012) evidenciaram como a nova
estrutura de propriedade trouxe mudangas revolucionarias
na forma como os gerentes usam os instrumentos de
controle gerencial, a partir dos elementos politicos e sociais
dos campos inter e intraorganizacional (Dillard et al., 2004).

A partir dos estudos institucionais de Busco et al.
(2006), Busco e Scapens (2011), Lukka (2007), Sharma
et al. (2010, 2014) e Yazdifar et al. (2008), percebem-se
evidéncias de que o contexto de pés-aquisi¢do pode ser
determinante para o processo de mudanga da contabilidade
gerencial na empresa adquirida, no intuito de assegurar
o alcance dos objetivos almejados com a operagdo de
aquisi¢ao. Schiffer et al. (2015) destacam o papel dos
lideres na reestruturacio dos instrumentos de controle

para influenciar o comportamento dos individuos em
resposta a complexidade institucional.

Apesar dos estudos ja realizados, as evidéncias
empiricas sobre a relagdo entre o contexto de pos-aquisigao
e o processo de mudanca da contabilidade gerencial nas
empresas adquiridas sdo pouco discutidas, uma vez que
a empresa adquirente tende a interferir nas rotinas de
controle da adquirida impulsionada pela introdugédo de
novos sistemas de controle gerencial (Burns & Scapens,
2000; Jones, 1985; Lee et al., 2015).

Diante disso, surge a seguinte pergunta de pesquisa:
como ocorre o processo de mudanga nas regras e rotinas da
contabilidade gerencial em operagoes de fusao e aquisicao?
Para responder a pergunta de pesquisa, tem-se como
objetivo geral compreender o processo de mudanga nas
regras e rotinas da contabilidade gerencial em operagdes
de fusdo e aquisi¢do. A pesquisa é de natureza descritiva,
com abordagem qualitativa por meio do método de estudo
de caso em uma empresa de revestimentos cerdmicos
localizada no sul do Brasil que passou pela operacgao
de aquisi¢ao.

Na literatura, as evidéncias empiricas que apresentam
os efeitos da pds-aquisicao sobre o processo de mudanga
da contabilidade gerencial nas empresas adquiridas
com base na teoria institucional, na vertente da velha
economia institucional (old institutional economy — OIE),
revelaram que os antigos principios organizacionais foram
substituidos por novos, de acordo com os objetivos
estabelecidos pela adquirente, que influenciaram
as praticas de contabilidade gerencial nas empresas
adquiridas, com destaque para os estudos de Busco et
al. (2006), Busco e Scapens (2011), Lukka (2007), Sharma
et al. (2010, 2014) e Yazdifar et al. (2008).

De acordo com Burns (2000), Burns e Scapens (2000)
e Scapens (1994), os artefatos da contabilidade gerencial
carregam principios do campo institucional que influenciam
e sdo influenciados pelo contexto organizacional. Em um
ambiente de mudangas organizacionais que envolvem
operagoes de aquisicdo de empresas, novos principios
tendem a ser estabelecidos nas empresas adquiridas
como mecanismos de controle gerencial a partir de novos
principios estabelecidos pela adquirente.

A partir dos estudos anteriores, a pesquisa se justifica
devido a caréncia de evidéncias empiricas sobre o papel
do sistema de controle gerencial apos a concretizagdo das
operagoes de aquisi¢ao, principalmente no que concerne
ao processo de institucionalizagao de regras e rotinas
da contabilidade gerencial em uma empresa adquirida.
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Como contribui¢ao pratica, os resultados da pesquisa
podem contribuir para a melhoria de funcionamento
dos processos internos da organizagdo mediante a
evidenciagdo de elementos institucionais que influenciam
o processo de mudanca ou estabilidade de artefatos da
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contabilidade gerencial na empresa adquirida. Por fim,
como contribuigdo social, a pesquisa apresenta evidéncias
que podem auxiliar outros gestores e demais organizagdes
na condugdo do processo de mudanga de artefatos de
contabilidade gerencial em empresas adquiridas.

2. MUDANCA DE REGRAS E ROTINAS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial é definida como o processo
de identificacdo, mensurag¢io, acumulacido, analise,
preparagao, interpretacao e comunicagao de informagdes
econdmicas, financeiras e operacionais para ajudar
gestores no processo de gestao das organizagdes (Atkinson
et al., 2008). As informagdes da contabilidade gerencial
sao disponibilizadas por meio de artefatos que auxiliam
na realizagdo das atividades organizacionais. Segundo
Frezatti et al. (2009, p. 14), os “artefatos sdo criagdes
humanas para ajudar no desempenho de varias tarefas”.
Os artefatos da contabilidade gerencial constituem-se
de conceitos, ferramentas, modelos, métodos, sistemas
ou filosofias de gestao que geram informagdes para a
melhoria da condugao das atividades organizacionais
(Frezatti et al., 2009).

A contabilidade gerencial se materializa em artefatos
constituidos de regras e rotinas que cumprem a fungéo de
coletar, registrar, mensurar e disponibilizar informagoes
que auxiliam os usuarios na compreensao da realidade
organizacional e na condugao das atividades. Os artefatos
da contabilidade gerencial caracterizam-se como
regras e rotinas que dao coeréncia social e significado
ao comportamento organizacional e permitem que os
colaboradores deem sentido as suas atividades do cotidiano
das empresas (Guerreiro et al., 2006, Scapens, 1994).

Para Burns e Scapens (2000), as regras sdo a maneira
reconhecida formalmente como as coisas devem
ser feitas e as rotinas sdo a forma como as coisas sdo
realmente feitas no cotidiano organizacional. As regras
sdo necessarias para coordenar e dar coeréncia as agoes
dos individuos, enquanto as rotinas representam habitos
ou comportamentos programaticos baseados em regras
que ao longo do tempo tornam-se conhecimento tacito
(Burns, 2000; Scapens, 1994).

Na teoria institucional, na vertente da OIE, as
regras e rotinas sao componentes de instituicdes que
representam uma forma de pensar comum aos membros
de uma organizagao (Burns, 2000). Segundo Scapens
(1994), os fatos econdmicos nao falam por si; as regras
e rotinas organizacionais é que dao sentindo a tais fatos
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para um grupo de individuos. Portanto, é por meio de
institui¢oes que os individuos compreendem suas proprias
acoes e as dos outros e, por meio de um monitoramento
reflexivo, produzem e reproduzem habitos de pensamento
e de a¢do ao longo do tempo (Burns & Scapens, 2000;
Scapens, 1994).

De acordo com Burns (2000), Burns e Scapens (2000)
e Scapens (1994), os artefatos da contabilidade gerencial
carregam intrinsecamente principios institucionais que
influenciam e sdo influenciados por institui¢oes que os
cercam no ambiente organizacional. A contabilidade
gerencial é considerada uma instituigdo composta por
regras e rotinas que fornecem meio de representagao social
dos fatos econdmicos para os membros da organizagao
(Scapens, 1994). Portanto, as praticas da contabilidade
gerencial podem ser consideradas institucionalizadas
quando se tornam amplamente aceitas na organizagao
como forma inquestionavel de controle gerencial
(Burns, 2000).

Burns e Scapens (2000) propéem um modelo tedrico
que foca no micronivel organizacional para compreender
a natureza da mudanga da contabilidade gerencial. O
modelo teérico foca em como os fatores internos das
organiza¢des conseguem influenciar a institucionalizagao
de regras e rotinas da contabilidade gerencial, bem como
os meios de sua alteragdo (Scapens, 2006). O processo de
institucionalizagdo proposto por Burns e Scapens (2000)
¢ composto pelos elementos campo institucional, campo
da acdo, regras e rotinas, conforme ilustra a Figura 1.

O modelo tedrico (Figura 1) ilustra a dinamica da
mudanga da contabilidade gerencial. As regras e rotinas
sao o meio de ligacdo entre o campo institucional e o
campo da a¢do ao longo do tempo. O campo institucional
representa os principios institucionais incorporados nas
regras e rotinas que, consequentemente, moldam as agoes
dos individuos no campo da agdo. As regras sao meios
formais de reconhecimento de como as coisas devem ser
feitas, enquanto as rotinas representam a maneira como
as coisas sao realmente feitas pelos individuos (Burns &
Scapens, 2000; Scapens, 1994).
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Figura 1 Modelo tedrico de processo de institucionalizagdo da contabilidade gerencial

Fonte: Burns e Scapens (2000, p. 9).

No contexto da contabilidade, as regras abrangem
os artefatos da contabilidade gerencial definidos em
manuais de procedimentos, e as rotinas representam as
praticas efetivamente em uso pelos individuos (Burns
& Scapens, 2000). A interagdo entre regras e rotinas é
constante ao longo do tempo; entretanto, as praticas da
contabilidade gerencial em uso podem nao refletir as
regras contidas nos manuais de procedimentos (Burns
& Scapens, 2000). Com a implantagdo de novas regras
surgem novas rotinas; o contrario também ¢é possivel,
uma vez que das rotinas estabelecidas novas regras podem
surgir (Burns & Scapens, 2000).

O processo de institucionalizagdo compreende a
assimilagdo de significados, crengas e valores dos novos
principios institucionais aceitos por meio de escolha
consciente e de monitoramento reflexivo por parte dos
individuos como a maneira de se fazerem as coisas. Ao
longo desse processo, os individuos também podem
resistir as novas regras e rotinas, principalmente quando
essas desafiam os significados e valores no ambiente
organizacional (Burns & Scapens, 2000). Os individuos
podem impedir ou dificultar o processo de mudanga
quando retinem esforgos e recursos para intervir no

processo, ndo assimilam os conceitos das novas praticas
ou efetivamente ndo aceitam a mudanga (Burns &
Scapens, 2000).

Burns e Scapens (2000) ainda propdem que a analise
do processo de mudanga institucional da contabilidade
gerencial pode ser classificada em trés dicotomias: (i)
mudanga formal (representa a implantagdo de sistemas ou
artefatos de modo consciente e intencional) versus informal
(alteracdo na maneira de pensar ou no comportamento
dos individuos em relagéo as institui¢des existentes; (ii)
mudanca revolucionaria (ruptura das regras e rotinas por
meio da elimina¢io ou substituicdo de instituigdes) versus
evolucionaria (alteragao incremental das regras e rotinas
sem efeito conflitante com as institui¢des vigentes); e (iii)
mudanga regressiva (alteragao de regras e rotinas, mas sem
utilizagdo efetiva no processo de gestao) versus progressiva
(utilizagdo de sistemas e artefatos como instrumento para
resolucao de problemas gerenciais e tomada de decisao).

Atendendo ao chamado de Scapens (2006) para
continuidade de pesquisas sobre o processo de
institucionalizacdo, outros estudos investigaram elementos
institucionais que envolvem o processo de mudanca
da contabilidade gerencial nas organizagdes, como: (i)
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integracdo com fatores do ambiente externo e/ou interno
(Goretzki et al., 2013; Quinn & Hiebl, 2018; Robalo, 2014);
(ii) confianca (Busco et al., 2006; Robalo, 2014); (iii)
relagao entre poder e politica (Mutiganda, 2014; Youssef,
2013); (iv) papel da agéncia (Horton & Wanderley, 2018;
Sharma et al., 2010, 2014); (v) estabilidade e resisténcia
a mudanca (Angonese & Lavarda, 2014; Lukka, 2007);
(vi) relagdo entre regras e rotinas (Lavarda et al., 2009;
Quinn & Oliveira, 2015; Van der Steen, 2011); (vii)
cultura organizacional (Busco & Scapens, 2011); (viii)
imagem e identidade social (Taylor & Scapens, 2016);
e (ix) racionalidade (Bogt & Scapens, 2019; Espejo &
Eggert, 2017; Pagliarussi & Leme, 2020).

Diante desses estudos anteriores, a pesquisa busca
acrescentar a literatura evidéncias empiricas sobre o papel
de principios organizacionais estabelecidos pela empresa
adquirente no processo de mudanga de regras e rotinas
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da contabilidade gerencial em uma empresa adquirida,
assim como a extensao do modelo teérico de Burns e
Scapens (2000).

Os elementos institucionais dos estudos anteriores
mostram que a mudanca da contabilidade gerencial é
um processo complexo que envolve a interagao com
fatores internos e externos das organizagdes. Além
disso, proporcionam a compreensao mais clara de
como a contabilidade gerencial torna-se rotineira nas
organizagoes (Ribeiro & Scapens, 2006; Scapens, 2006;
Schiffer et al., 2015; Yazdifar et al., 2008).

Portanto, depreende-se que o processo de mudanga é
dependente de diversos elementos institucionais e, por isso,
ha necessidade de continuidade de pesquisas para identificar
e compreender a influéncia de elementos institucionais
dos campos institucional e da agdo nos artefatos de
contabilidade gerencial em empresas adquiridas.

3. METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa é de natureza descritiva, com abordagem
qualitativa por meio do método de estudo de caso em uma
empresa de revestimentos ceramicos. Como instrumentos
de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas com
gestores, documentagdo da empresa e observagao de
praticas de trabalho (Ryan et al., 2002).

A técnica para analise de dados da pesquisa foi
analise qualitativa de contetido, que, segundo Mayring
(2000), compreende um conjunto de técnicas sistematicas
para interpretacdo de textos (entrevistas, discursos,
documentos, videos, entre outros), com a finalidade de
construcdo de significados por meio de categorias de
analise que denotam padroes de informagoes latentes.

A proposi¢ao da pesquisa foi construida a partir de
estudos anteriores de Busco et al. (2006), Busco e Scapens
(2011), Lukka (2007), Sharma et al. (2010, 2014) e Yazdifar
et al. (2008) que investigam a relagdo entre a mudanca

Tabela 1
Constructo da pesquisa

no controle de propriedade e o processo de mudanga em
sistemas de controle gerencial. Os estudos apresentam
indicios de que elementos institucionais podem contribuir
para a institucionalizagdo de artefatos de contabilidade
gerencial em empresas com mudanca de controle de
propriedade.

De acordo com tais estudos, tem-se a seguinte
proposicao de pesquisa: as operagoes de fusdo e aquisi¢ao
trazem novos principios organizacionais que impulsionam
um processo de institucionalizagdo de regras e rotinas da
contabilidade gerencial na empresa adquirida.

Para atender a proposigdo de pesquisa, foi elaborado
um constructo tedrico, dividido em categorias,
subcategorias e elementos de andlise, alinhado com o
modelo de institucionalizagido de Burns e Scapens (2000)
e os elementos colhidos em estudos correlatos, conforme
mostra a Tabela 1.

Categoria Subcategorias

Elementos de anilise

Autores

Necessidade de artefatos

Objetivos gerenciais
idealizados. Motivos
técnicos de escolha.

Busco e Scapens (2011), Busco et al.
(2006), Lukka (2007), Sharma et al. (2010),
Yazdifar et al. (2008)

Caracteristicas das
regras e rotinas da
contabilidade gerencial

Implantacao de artefatos

Processo de implantagao

de artefatos. Burns e Scapens (2000)

Manuais de procedimentos.
Modelos conceituais.

Configuragdo de artefatos

Lukka (2007), Sharma et al.

Sisternas/softwares. (2014), Yazdifar et al. (2008)
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Tabela 1
Cont.

Categoria Subcategorias

Elementos de anilise

Autores

Papéis no contexto/estrutura
organizacional. Beneficios

Funcionalidade de artefatos

Busco e Scapens (2011),
Busco et al. (2006), Lukka (2007),
Sharma et al. (2010, 2014),

gerenciais obtidos. Yazdifar et al. (2008)

Finalidades das
regras e rotinas da
contabilidade gerencial

Utilidade de artefatos

Atividades e hébitos
individuais. Atividades
e hébitos coletivos.

Busco e Scapens (2011),
Busco et al. (2006), Lukka (2007),
Sharma et al. (2010, 2014),
Yazdifar et al. (2008)

Significado social de artefatos

Compreensibilidade.

Busco e Scapens (2011),
Busco et al. (2006), Lukka (2007),
Sharma et al. (2010, 2014),
Yazdifar et al. (2008)

Confiabilidade.

Relevancia.

Mudanca formal x informal

Mudanga informal.

Mudanga formal. Burns e Scapens (2000),

Yazdifar et al. (2008)

Mudanca institucional
das regras e rotinas da
contabilidade gerencial

Mudanca revoluciondria
x evoluciondria

Mudanca revoluciondria.
Mudanca evolucionéria.

Burns e Scapens (2000, 2011),
Busco et al. (2006), Sharma et al. (2014),
Yazdifar et al. (2008)

Mudanca regressiva
X progressiva

Mudancga regressiva.
Mudanga progressiva.

Burns e Scapens (2000), Busco et al. (2006),
Lukka (2007), Yazdifar et al. (2008)

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir do constructo da pesquisa, conforme a
Tabela 1, busca-se encontrar evidéncias para compreender
como e/ou por que as regras e rotinas da contabilidade
gerencial permanecem estaveis ou mudam ao longo do
tempo apds uma operagdo de aquisi¢do. Para tanto, a
empresa objeto de estudo foi selecionada pelo critério
de intencionalidade por ter passado por mudanca de
controle de propriedade em 2012 e realizada a implantagao
de um novo sistema de avaliagdo de desempenho (SAD)
no inicio de 2013.

Além disso, os critérios de relevancia e de acessibilidade
foram observados, uma vez que o caso atende aos
pressupostos teoricos da pesquisa e organizagao e
os individuos permitiram a realizagdo do estudo. Os
procedimentos éticos foram garantidos a organizagio e
aos participantes por meio do sigilo aos dados obtidos,
da participagéo livre e esclarecida, bem como da andlise
e divulgacao dos resultados, conforme apresentados no
protocolo da pesquisa.

A empresa investigada, neste estudo denominada
Alfa, é uma industria de revestimentos cerAmicos
localizada no sul do Brasil que passou por operagido de
aquisicdao de controle de propriedade por uma empresa
controlada caracterizada como fundo de investimento
em participagdes societarias, denominada adquirente e
que implantou um novo SAD (Farol de Desempenho).
Esse sistema se configurou como artefato formal/
tradicional de contabilidade gerencial, uma vez que
estava fundamentado, principalmente, em conceitos de

contabilidade, bem como fortemente inter-relacionado
com outros artefatos de contabilidade gerencial, como
indicadores econdmico-financeiros, orcamento, sistema
de custeio e planejamento estratégico.

A Alfa é uma organizagdo relevante no cendrio
economico brasileiro por ter as seguintes caracteristicas:
(i) grande porte; (ii) atuar ha mais de 30 anos no mercado
da construcio civil; (iii) ter faturamento bruto acima de
R$ 750 milhdes; (iv) ter mais de 2 mil colaboradores; e (v)
utilizar intensivamente artefatos de contabilidade gerencial
como mecanismo do sistema de controle gerencial.

O periodo de coleta dos dados ocorreu entre junho
de 2016 e junho de 2017. De acordo com o constructo da
pesquisa, na coleta de dados foram utilizados: (i) video
institucional; (ii) demonstragdes financeiras; (iii) relatdrios
de sustentabilidade; (iv) organograma organizacional;
(v) planilhas do Microsoft Excel®; (vi) apresentacoes de
PowerPoint; (vii) roteiro de entrevista com 10 perguntas
semiestruturadas; e (viii) percep¢des do pesquisador
sobre o ambiente organizacional ao longo das vistas na
organizagao registradas no caderno de campo.

O roteiro de entrevista foi composto das seguintes
questoes:

1. Como ocorreu o desenvolvimento das praticas
de avaliacdo de desempenho da empresa apds a
aquisi¢ao do controle de propriedade, considerando
as necessidades do ambiente organizacional?
Exemplifique.
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2. Quais foram os objetivos gerenciais idealizados para
alteracdo das praticas (técnicas/rotinas) de avaliagao
de desempenho? Por qué?

3. Como foram implantadas as praticas (técnicas/
rotinas) de avaliacdo de desempenho na empresa?
Exemplifique.

4. Como ocorreu a configuragao das praticas (técnicas/
rotinas) de avaliacdo de desempenho na empresa?
Exemplifique.

5. Qual é o papel (beneficios gerenciais econdmicos) das
praticas (técnicas/rotinas) de avaliacdo de desempenho
para a gestdo da empresa? Por qué?

6. Como sio utilizadas as praticas (técnicas/rotinas) de
avaliagdo de desempenho nas atividades de gestao na
empresa? Exemplifique.

7. Quais sao os beneficios sociais/ndo econdmicos
(confiabilidade, compreensibilidade e relevancia) das
praticas (técnicas/rotinas) de avalia¢do de desempenho
para a gestdo da empresa? Por qué?

8. Como a mudanca de propriedade e os novos principios
organizacionais alteraram a configuragao (manuais,
modelos, sistemas/softwares) das praticas (técnicas/
rotinas) de avaliacdo de desempenho na empresa?
Exemplifique.

9. Como a mudang¢a de propriedade e os novos
principios organizacionais alteraram a funcionalidade
(estabilidade, modificagao, implantagdo ou abandono)
das praticas (técnicas/rotinas) de avalia¢do de
desempenho na empresa? Exemplifique.

10.Como a mudanca de propriedade e os novos
principios organizacionais impactaram na utilidade
e na disponibilidade das informagdes de avaliacdo de
desempenho na empresa? Exemplifique.

Cleyton de Oliveira Ritta & Carlos Eduardo Facin Lavarda

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas
com gestores de diversos niveis hierarquicos (diretores,
gerentes e supervisores) pertencentes as diferentes areas
funcionais da empresa (controladoria, administrativa,
finangas, recursos humanos, produ¢ao e comercial). Os
gestores participantes foram: diretor-presidente, diretor
administrativo-financeiro, diretor comercial, diretor
comercial de mercado externo, diretor industrial, gerente
administrativo-financeiro, gerente de compras, gerente
de contabilidade, gerente de gente e gestdo, gerente geral
técnico, gerente da qualidade, gerente de planejamento
integrado, gerente de trade marketing, supervisor de
administragdo de pessoal, supervisor administrativo de
vendas, supervisor de crédito e cobranga, supervisora
fiscal e supervisor de gente e gestao.

Os entrevistados foram selecionados intencionalmente
por acessibilidade, por tempo de empresa e por serem
lideres representativos ao longo do processo de mudanca
da organizagdo. As entrevistas contaram com 18
participantes, totalizaram mais de nove horas de gravagao
e foram realizadas na sede administrativa da Alfa. Além
disso, foram gravadas, transcritas, devolvidas aos gestores
que as aprovaram sem ressalvas. Para auxiliar na analise
dos dados, foi utilizado o software NVivo®.

Por fim, 0o método e os procedimentos da pesquisa estao
sujeitos a limitagdes, como, por exemplo: (i) o emprego
de Unica base tedrica com a utiliza¢do da vertente da OIE;
(ii) o método de estudo de caso requer subjetividade na
analise das evidéncias e nao possibilita a generalizagdo
estatistica de resultados; e (iii) os procedimentos de coleta
de dados podem néo captar toda a complexidade do
fenomeno investigado. Considerando essas limitagdes, os
procedimentos adotados buscaram reduzir esses efeitos e
contribuir para o tema ao apresentar evidéncias empiricas
que geram conhecimento sobre o processo de mudanga
da contabilidade gerencial em empresas adquiridas.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do apresenta a analise e a discussdo dos
resultados da pesquisa conforme o constructo da
pesquisa: (i) caracteristicas; (ii) finalidades; e (iii) mudanga
institucional das regras e rotinas da contabilidade
gerencial.

4.1 Caracteristicas das Regras e Rotinas da
Contabilidade Gerencial

Na Alfa, a necessidade de um novo artefato gerencial
para avaliagdo de desempenho foi justificada com base nos
novos principios organizacionais da adquirente, oriundos
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do campo institucional (Burns & Scapens, 2000), que
preconizam a filosofia de otimiza¢do de desempenho
individual dos gestores para assegurar melhor resultado
organizacional, trazidos de experiéncias anteriores de
aquisi¢do. O antigo SAD nao tinha aderéncia a essa nova
filosofia, uma vez que sua configura¢ao nao considerava
uma medi¢do individual de desempenho mais abrangente
relacionada as atividades especificas de trabalho.

O antigo sistema ndo atendia as necessidades
organizacionais porque a situagdo financeira exigia
dos gestores maior atengdo na geragdo de resultado
operacional para cobrir despesas financeiras elevadas
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oriundas do servico da divida e, ainda, garantir lucros
para a organiza¢ao. O Gestor 4 destaca que:

Alfa era uma boa geradora de EBITDA, porém, uma empresa
altamente endividada e com fluxo de caixa bastante complexo
a ser resolvido [...]. A entrada da adquirente se deu para a
melhoria dessa questdo financeira da empresa, reestruturagio
da gestdo e reducio das dividas tributdria e bancdria. Tudo
isso para fazer um resultado liquido melhor.

Ap0s a aquisi¢ao, o novo SAD (Farol de Desempenho)
desafiou a instituicao vigente ao ser completamente
diferente do antigo e ficou alinhado aos novos principios
organizacionais estabelecidos pela adquirente. Segundo
Burns e Scapens (2000), ocorréncias como as operagoes
de aquisicdes podem levar a reabertura de acordos
previamente estabelecidos e, portanto, a mudanca
institucional tende a ocorrer.

A reestruturagao financeira, por meio da injegdo de
capital, teve por objetivo equalizar o endividamento. Essa
politica deu suporte para o questionamento da instituigao
vigente relacionada a antiga metodologia de avaliacdo
de desempenho, que tinha por base apenas o resultado
operacional (earnings before interest and taxes — EBIT)
como medida geral de desempenho dos colaboradores.
Além disso, o gasto elevado com remuneragdo variavel
oriunda do antigo SAD contribuiu para justificar a
implantacao do Farol de Desempenho na Alfa.

O contexto organizacional pds-aquisi¢ao da Alfa foi
caracterizado por necessidades de restruturagao financeira,
de redugdo dos gastos com remuneragdo variavel e
de melhoria nos processos de trabalho. Esse contexto
forneceu legitimidade aos novos principios organizacionais
estabelecidos pela adquirente voltados para a busca da
eficacia organizacional. Portanto, os conflitos e resisténcias
ndo emergiram, uma vez que a implantagdo do novo SAD
preconizava a filosofia de otimiza¢ao de desempenho
individual e de sustentabilidade organizacional. De
acordo com Burns e Scapens (2000), quando a mudanga
de contabilidade gerencial é consistente com as rotinas e
instituicoes existentes sera mais facil atingir os objetivos
da mudanca do que quando tal mudanga as desafia.

No processo de implantagdo, os novos principios
organizacionais foram codificados na configuragao do
novo SAD. Na concep¢io do novo sistema, os novos
principios organizacionais foram especificados em
indicadores gerenciais (fardis individuais de desempenho)
que refletiram as principais atividades de trabalho a serem
perseguidas pelos gestores. Segundo Burns e Scapens
(2000), a etapa de codificagdo consiste em transformar os
principios institucionais em regras que levardo a formagao
ou reformulacao de rotinas de trabalho. Essa etapa se

baseia em premissas tomadas como certas que estabelecem
significados, valores e crencas a serem seguidos pelos
individuos no ambiente organizacional.

Os gestores participaram ativamente do processo de
elaboracio dos farois individuais de desempenho por meio
de reunides e treinamentos. A participagao ativa gerou
reflexdo sobre as principais atividades organizacionais
que agregam valor ao negdcio e maior conscientizagio
sobre necessidades informacionais para atingir as metas
estabelecidas e para assegurar a eficacia organizacional.

O novo SAD foi estruturado em planilhas do Microsoft
Excel®. As informagdes sdo coletadas no banco de dados
do Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) gerenciado
pela area de controladoria da empresa. O gerenciamento
do novo SAD fica sob a responsabilidade da Geréncia de
Gente e Gestdo. De modo geral, a configuragédo do novo
SAD foi totalmente diferente do antigo. O novo sistema
utiliza a metodologia de desdobramento de metas com
indicadores mais abrangentes (financeiros, operacionais e
comportamentais) para todos os niveis organizacionais e
tem vinculo com o planejamento estratégico e o or¢camento
da empresa.

A configuragao conceitual do novo SAD é constituida
de cinco elementos: (i) resultado operacional; (ii)
fardis individuais de desempenho; (iii) avaliagdo de
competéncias; (iv) curva de avaliagdo de desempenho
(CAD); e (v) feedback/divulgagdo de desempenho. O
resultado operacional é o marco inicial para o processo
de avalia¢ao de desempenho dos gestores e é a condi¢ao
obrigatdria para o pagamento de bonus aos gestores.

A CAD éa etapa final do novo SAD, na qual ocorre a
jungao dos resultados do Farol de Desempenho individual
do gestor, da avaliagao de competéncias do gestor e do
Farol de Desempenho individual do superior imediato.
O CAD gera um indicador em percentual que classifica o
gestor previamente em quatro categorias que determinam
o montante de recebimento do bonus: (i) 20% na categoria
precisa melhorar (0 < 90%) — nio recebe bonus; (ii) 30%
na categoria bom (90 < 100%) — recebe uma vez o valor
do bonus; (iii) 30% na categoria muito bom (100 < 110%)
- recebe uma vez o valor do bonus; (iv) 20% na categoria
excelente (> 110%) — recebe duas vezes o valor do bénus.

As metas de trabalho representam as principais
atividades que merecem a aten¢ao dos gestores na execugao
das rotinas de trabalho para assegurar a otimizagao
de desempenho individual. O novo SAD também se
diferencia do antigo ao ter por fundamento a meritocracia,
visto que utiliza a classificagdo da CAD para remunerar
de modo diferente os gestores que apresentam melhor
desempenho no trabalho. De acordo com o Gestor 11:
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O quadro gerencial entendeu que a ideia principal era
remuneragdo diferente para pessoas diferentes. Se vocé entrega
um resultado melhor, vocé tem uma remuneragdo melhor. Este
era o grande foco [...], ou seja, se vocé entrega um resultado
melhor, serd classificado entre os excelentes e vocé tem um
percentual melhor de remuneragdo.

De modo comparativo, o novo SAD teve por foco a
analise de desempenho no médio prazo com base em
varios indicadores gerenciais de natureza financeira e nao
financeira. Na construg¢do de novos indicadores também
se consideraram aspectos de mensuragdo subjetiva
vinculados ao comportamento dos gestores quanto a
sua competéncia pessoal e profissional no exercicio das
fungdes de trabalho. A remuneragio por desempenho
deixou de ser uma remuneragdo variavel mensal para
uma remuneragdo na forma de participagdo nos lucros
de carater semestral, repercutindo em uma economia
tributaria, trabalhista e previdencidria.

A filosofia de avaliagdo de desempenho foi alterada de
coletiva para individualista, uma vez que cada gestor ficou
vinculado a indicadores gerenciais especificos relacionados
as suas principais rotinas de trabalho. No antigo SAD, a
filosofia coletiva foi sustentada por meio de um tnico
indicador gerencial (resultado operacional/EBIT) que
proporcionava, de modo geral, o recebimento de bonus
para todos os gestores, de acordo com a area ou fungao
gerencial. Por sua vez, o novo sistema trouxe a filosofia de
otimizac¢do de desempenho individual na qual os gestores
que apresentassem desempenho diferenciado receberiam
maior valor de bonus como forma de recompensa pelo
desempenho atingido. Com a mudanga, o novo sistema
estabeleceu critérios mais objetivos e especificos para a
valorizagao profissional por mérito.

As evidéncias da pesquisa corroboram os resultados
de estudos anteriores ao apontar que as necessidades
organizacionais pds-aquisi¢do estdo relacionadas a
utiliza¢do de artefatos de avaliagao de desempenho
organizacional como mecanismo de controle gerencial
para assegurar que os objetivos almejados pelos
adquirentes sejam atingidos (Busco et al., 2006; Busco
& Scapens, 2011; Sharma et al., 2010; Yazdifar et al., 2008).

4.2 Finalidades das Regras e Rotinas da
Contabilidade Gerencial

O novo SAD tem papel central no contexto
organizacional por produzir informag¢des importantes
para o processo de gestdo da Alfa. Sua relevincia esta no
sentido de possibilitar uma gestao mais transparente e
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direcionada por metas de trabalho para atingir o objetivo
geral da empresa. Os principais beneficios apontados
pelos gestores para o processo de gestdo foram a redugdo
de custos e de despesas operacionais, o alinhamento dos
gestores para a estratégia organizacional e a melhoria nos
processos de trabalho.

As evidéncias revelaram que os gestores promulgaram
as novas regras e rotinas em seu cotidiano (Burns &
Scapens, 2000) ao relatarem a importancia do novo SAD
para o processo de gestao da Alfa. Com o novo sistema,
o processo de gestao ficou mais transparente para todos
os niveis organizacionais, trouxe beneficios econdmicos
para a organizacgdo e destacou as principais metas de
trabalho que geram valor ao negécio. Segundo Burns e
Scapens (2000), a etapa de incorporagdo envolve os atores,
articulando as regras e rotinas que codificam os principios
institucionais. Esse processo de aprova¢ao envolve uma
escolha consciente, mas é resultante de monitoramento
reflexivo e da aplicacdo do conhecimento tacito sobre
como as coisas devem ser feitas. Na Alfa, os gestores,
por meio de um monitoramento reflexivo, perceberam
que as informagdes do novo SAD os auxiliam a ficar
mais focados nas principais rotinas de trabalho e servem
como instrumento objetivo para mensuragao de seu
desempenho, quanto ao alcance das metas estabelecidas
pela organizacéo.

O novo sistema gera informagdes mensais sobre os
resultados dos faréis individuais de desempenho para
que cada gestor consiga verificar o nivel de atingimento
das metas, identificar os motivos e as justificativas para
eventuais problemas e propor agdes corretivas para
resolucio desses. Os relatos de habitos e rotinas individuais
mostraram que gestores estdo comprometidos com suas
fungdes gerenciais, principalmente porque os indicadores
gerenciais refletem as principais atividades de trabalho e,
também, por serem a base do novo SAD para recebimento
de boénus. Os fardis individuais de desempenho
consolidaram o sentimento de responsabilidade e
autonomia na execucio das atividades individuais que
contribuem para o todo organizacional.

O novo sistema fornece informagdes sobre o
desempenho de areas funcionais e de toda a organizacao.
As reunides sobre o desempenho organizacional tém
periodicidade mensal e contemplam a participagao de
gestores de diversos niveis hierarquicos e de diversas
areas funcionais para promover interagdo entre gestores,
areas funcionais e decisdes gerenciais. O Gestor 8 ressalta
aimportancia do novo SAD nas discussoes relacionadas
ao processo de gestao:
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A cada semestre, nds fazemos uma reunido e nés definimos
quais serdo as nossas estratégias por drea [...]. A gente discute
entre dreas, nds montamos a nossa matriz de agoes, nossos
projetos para o ano, para o semestre, discutimos com as dreas,
trocamos ideias, depois validamos o Farol de agdes do nosso
proprio diretor.

Os relatos de habitos e rotinas coletivos evidenciaram
que gestores discutem os resultados do Farol de
Desempenho no intuito de compreender as principais
causas dos problemas e dos desvios em rela¢do as metas.
As reunites de discussao reforcam o comprometimento
de todo o nivel hierarquico para atingir o objetivo geral
da organizagao. Na Alfa, o novo SAD se destaca como
sistema de controle gerencial utilizado para promover a
coeréncia nas atividades organizacionais e influenciar os
gestores no atingimento das estratégias da organizagao.

De modo geral, as evidéncias apontam que os gestores
utilizam as novas regras e rotinas do novo SAD em seu
cotidiano ao apresentar um comportamento repetitivo
consciente ou inconsciente de modo individual ou
coletivo. Os gestores apontam que as informagdes do
novo sistema séo utilizadas no acompanhamento das
metas orcadas, na resolugiao de problemas gerenciais e
em reunides de trabalho como mecanismo de discussao
e de avaliagdo de desempenho individual, de areas
funcionais e da organizagdo como um todo. Segundo
Burns e Scapens (2000), a etapa de reprodugdo de regras
e rotinas representa o comportamento repetitivo dos
atores na utilizacio de regras e rotinas ao longo do tempo.

Os aspectos confiabilidade, compreensibilidade e
relevancia do novo SAD foram fundamentais para dar
sentido aos gestores na construgiao da nova realidade
organizacional. No aspecto confiabilidade, o novo sistema
tem por alicerce as informagdes contabeis amplamente
divulgadas e discutidas periodicamente em reunides
de trabalho. Além disso, 0 novo sistema representa
um mecanismo para compreensio e interpreta¢ido da
realidade organizacional. As informagdes sdo tteis para o
processo de gestao pois impdem forma e coeréncia social
nas atividades dos gestores. Os gestores da Alfa utilizam
as informagdes do novo SAD como linguagem comum
para avaliar o desempenho individual e coletivo, discutir
processos de trabalho e fundamentar decisdes.

Os aspectos sociais de confiabilidade, compreensi-
bilidade e relevancia do novo SAD permitiram a reprodugio
continua das novas regras e rotinas. Os gestores, por meio
desse sistema, reconheceram novas formas de pensamento
e de acdo comuns para compreensdo da realidade
organizacional. O Gestor 3 salienta a importancia do
novo sistema ao fazer o seguinte relato:

Se eu ndo tivesse, talvez, tio claramente, o pacote de mdo de
obra, olhando més a més, ld no meu Farol, na minha mesa,
talvez eu ndo conseguisse controld-lo tdo rigorosamente e,
portanto, ndo surgissem agoes importantes para controlar esse
indicador [...], ndo faria negociagdes importantes mais fortes,
com tanta atengdo.

Segundo Burns e Scapens (2000), na etapa de
institucionaliza¢do, a contabilidade gerencial torna-se uma
forma de controle gerencial inquestionavel e considerada
certa para apoiar gestores no processo de gestdo. Essa
etapa envolve a dissociagdo de padrdes de comportamento
e de circunstincias histéricos, de modo que as novas
regras e rotinas assumem a qualidade normativa e factual
de como as coisas sdo feitas, ou seja, institui¢des. Na
Alfa, o novo sistema conscientizou os gestores do que é
importante para a organizagdo, no sentido de estabelecer
padrdes de comportamento para lidar com as incertezas
e complexidade do ambiente organizacional.

O significado social do novo sistema reflete crengas e
valores que sustentam a utilidade gerencial e permitem o
estabelecimento de padrdes de comportamento a serem
seguidos pelos gestores, favorecendo a integragao no
ambiente organizacional. Ao longo do tempo, o novo SAD
tornou-se um artefato gerencial importante no contexto
da organizagao, uma vez que estava inter-relacionado com
outros artefatos gerenciais (sistema de custeio, orgamento
e planejamento) e se constituiu na base para determinagao
da remuneragio por desempenho individual. Além disso,
o0 novo sistema fornece informagdes tteis para que gestores
avaliem o desempenho de subordinados, de processos de
trabalho e da organizagdo como um todo.

4.3 Mudanca Institucional das Regras e Rotinas
da Contabilidade Gerencial

Na Alfa, a mudanga institucional pode ser classificada
como mudanca formal. O processo de mudanga iniciou
com a decisdo da adquirente, por meio do novo diretor-
presidente/acionista, e contou com treinamentos e
reunides de discussao sobre a nova filosofia de gestao e
sobre a necessidade de implanta¢ao de um novo SAD. A
adquirente, por meio do novo diretor-presidente, imp0s
coercitivamente o novo SAD na Alfa. A implantagio do
novo sistema foi intencional e liderada pelos gestores do
alto nivel hierarquico da organizacao.

O novo sistema tinha por objetivo a avaliagao individual
de desempenho dos gestores de modo a incentivar que
a otimizagao de esforgos individuais convergisse para o
atingimento das estratégias organizacionais. O Gestor 4
lembra que:
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A nova filosofia de gestdo, [...] 0 novo sistema de remuneragdo,
tudo isto é um modelo de gestdo pronto da adquirente. Ela
[adquirente] simplesmente chegou e disse que a partir de hoje
a gestdo é assim! Vocés vio trabalhar neste sistema de gestdo.
A gente foi treinada para entender como funcionava o modelo
[Farol], quais os beneficios, que valores que a gente tinha que
ter para estar na empresa. Muitos valores, a gente jd tinha,
outros tivemos que aprender, se adaptar, como em qualquer
mudanga organizacional.

Os gestores participaram de reunides e treinamentos
para compreensdo da estrutura conceitual do novo
sistema. Em seguida, os proprios gestores construiram
seus fardis individuais de desempenho. Isso proporcionou
maior reflexao sobre a sua fun¢ao na organizagdo e a
importancia das suas a¢des e das agdes dos outros para o
alcance dos objetivos organizacionais. As novas regras e
rotinas foram estabelecidas de modo consciente e foram
formalizadas em planilhas do Microsoft Excel®, cartilhas
de avaliagao de desempenho e apresentagdes do Microsoft
PowerPoint®. O Gestor 8 exemplifica a participa¢ao do
seguinte modo:

Acho que foi transparente, todos os faréis, as metas, os objetivos
foram definidos entre gerente, superior imediato e vocé. A gente
participou da construgdo dos faréis, validamos esse Farol,
concordamos com esse Farol e sugerimos mudangas |...]. Todos
participaram de forma ativa.

A mudanca formal e consciente foi materializada em
conjunto de regras e rotinas que orienta os gestores na
execucdo das atividades organizacionais. As evidéncias
da pesquisa concordam com os resultados de estudos
anteriores ao apontar que a mudanga formal é proveniente
da consciéncia de atores que decidem iniciar mudanga
organizacional, considerando as necessidades do ambiente
e o papel de seus lideres, compartilhando elementos do
campo da agdo (Burns & Scapens, 2000; Schiffer et al.,
2015; Yazdifar et al., 2008).

A mudanga institucional também foi revolucionaria,
uma vez que O processo representou uma ruptura na
cultura organizacional de avaliagdo de desempenho.
O antigo SAD tinha como caracteristica principal um
unico indicador global para avaliagdo de desempenho dos
gestores e da organizagdo. Com a mudanga, os gestores
passaram a ser avaliados por varios indicadores especificos
relacionados as suas rotinas de trabalho.

Os gestores relataram que o processo de mudanca
foi muito dificil porque o novo SAD exigiu alteragdo de
crengas e de valores pessoais, pois teve por base a avaliagdo
individual de desempenho e a meritocracia como meio
de incentivo a entrega de resultados diferenciados. Essa
percep¢ao também é corroborada pelo Gestor 4 ao declarar
que “a ruptura foi total. Um modo completamente diferente
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de avaliar a empresa e de avaliar as pessoas que trabalham
dentro da empresa e seus resultados. Uma ruptura total na
filosofia de gestdo da empresa”. Adicionalmente, comenta
o Gestor 3:

O processo de mudanga foi uma revolugdo, realmente. Muitas
pessoas mudaram e se adaptaram. Muitas pessoas sairam da
empresa, pois ndo se adaptaram. Muitas pessoas levaram um
bom tempo para conseguir entender, porque é um modelo
agressivo, modelo agressivo [...]. Dificil! Nem todos tém
maturidade para entender isso. E um modelo complicado! E
meritocracia na veia.

As evidéncias mostraram que o novo SAD foi totalmente
diferente do antigo e, por isso, exigiu dos gestores a
alteracdo de crencas e valores relacionados a cultura
de avaliagdo de desempenho organizacional. As novas
regras e rotinas implicaram a ruptura de entendimentos
compartilhados pelos gestores e levaram a construgao
de outros significados para dar sentido a nova realidade
organizacional. Segundo Scapens (1994), a mudanga
revolucionaria envolve uma significativa interrupgao das
regras e rotinas estabelecidas e faz com que seja necessario
o estabelecimento de novos significados para fazer sentido
as atividades organizacionais.

Os gestores tiveram que aprender a lidar com a
nova realidade, pois foi uma revolugao na filosofia de
gestdo da Alfa. O novo SAD mudou drasticamente a
cultura organizacional de avaliagdo de desempenho,
principalmente pela utilizagdo de indicadores mais
abrangentes e relacionados a processos especificos de
trabalho. Com os faréis individuais de desempenho, os
gestores acabaram focando muito mais nas suas proprias
tarefas porque passaram a ser avaliados e responsabilizados
com base nesses indicadores individuais de desempenho e
ndo apenas em um unico indicador gerencial de resultado
operacional (EBIT). As evidéncias da pesquisa coadunam
os resultados de estudos anteriores ao apontar que a
mudanga revolucionaria ocasiona a ruptura nas regras e
rotinas existentes e a alteragdo da realidade organizacional
(Burns & Scapens, 2000, Busco & Scapens, 2011; Yazdifar
et al., 2008).

A mudanga institucional ainda pode ser classificada
como mudanga progressiva. O novo SAD alterou o
comportamento dos gestores e se transformou em um
artefato gerencial com uso efetivo no processo de gestao
para assegurar que o objetivo organizacional seja atingido.
Os gestores relataram que o novo sistema gera informagdes
relevantes para o processo de gestao e tais informagoes sao
as principais bases de decisao e de discussdes nas reunioes
periddicas para avaliagdo do desempenho organizacional.

As respostas dos gestores reforcam que as evidéncias
da mudangca institucional na Alfa foram progressivas,

11



Mudanca nas regras e rotinas da contabilidade gerencial em operacdes de fusdo e aquisicao

visto que apontaram que o novo SAD tem papel decisivo
no processo de gestdo, com alto nivel de utilidade
nas atividades de planejamento, execugdo, controle e
avaliacdo de desempenho organizacional. No ambiente
organizacional, as informagoes geradas pelo novo sistema
sao amplamente divulgadas, utilizadas e discutidas pelos
gestores em todos os niveis hierarquicos para avaliagao
do desempenho de gestores e da organizagao.

O Gestor 6 refor¢a que o novo sistema permitiu um
comportamento mais proativo na organizacao ao relatar:

Porque a gente sai de um indicador amplo para vdrios indicadores
especificos, aonde eu tenho que atuar. Todo mundo teve que
aprender a lidar com esse negécio [0 novo sistema], porque
antes, eu tinha um problema, eu tinha que levar para uma
reunido e, hoje, eu tenho um problema, eu provoco a reunido.
Eu chamo a reunido. Eu tenho um negécio na expedicio que
ndo foi. Eu vou ld, na mesa do cara, para ele justificar, nao vou
esperar a reunido. Eu vou ld, sento com o cara. Olha aqui, estd
acontecendo assim, assim e assim, entdo, vamos ld!

As evidéncias revelaram que o novo SAD tem utilidade
instrumental na Alfa por auxiliar na resolugido de

5. CONSIDERACOES FINAIS

A caréncia de pesquisas institucionais que considerem
a avaliacao conjunta dos temas mudanca de propriedade
e mudanga da contabilidade gerencial indica que é um
campo produtivo para realizagdo de pesquisas que
busquem a compreensao de processos de mudanga da
contabilidade gerencial nas empresas adquiridas (Busco
etal., 2006; Busco & Scapens, 2011; Lukka, 2007; Sharma
et al., 2010, 2014; Yazdifar et al., 2008). Diante disso, o
objetivo geral da pesquisa foi compreender o processo de
mudanga nas regras e rotinas da contabilidade gerencial
em operagdes de fusdo e aquisigdo. Para atingir o objetivo
geral, foi realizado um estudo de caso em uma empresa
de revestimentos cerdmicos localizada no sul do Brasil
que passou pela operagio de aquisi¢ao.

Os resultados da pesquisa mostraram que os
motivos de aquisi¢do da Alfa estavam vinculados a
estratégia de crescimento organizacional, a geracdo
de valor para os adquirentes e aos aspectos de gestdo,
comercializagdo e fabricacdo de produtos. A mudanga
de propriedade trouxe novos principios organizacionais
para a adquirida relacionados a filosofia de otimizagao
de desempenho individual por meio de um novo SAD
(Farol de Desempenho). O novo sistema tinha como base
a meritocracia e a utiliza¢do de indicadores gerenciais
mais abrangentes de natureza financeira, operacional
e comportamental.

problemas gerenciais e no processo de tomada de decisao.
As novas regras e rotinas foram institucionalizadas por
meio de um comportamento recursivo e monitoramento
reflexivo dos gestores sobre como as praticas de avaliagao
de desempenho individual e organizacional devem ser
realizadas e utilizadas no processo de gestdo da Alfa.

O uso instrumental de um sistema de contabilidade
gerencial emerge de um conjunto de principios, crengas
e valores que se aplica as melhores tecnologias e
conhecimentos disponiveis para a solugdo de problemas e
amelhoria da eficiéncia dos processos de trabalho (Burns
& Scapens, 2000; Yazdifar et al., 2008). Na Alfa, o uso
instrumental do novo SAD forneceu base confiavel,
compreensivel e relevante para interacao social entre
gestores que passaram por uma transformagao cognitiva
para aprendizagem da nova cultura de avaliagdo de
desempenho. As evidéncias da pesquisa vao ao encontro
dos resultados de estudos anteriores ao apontarem que a
mudanga progressiva representa o uso efetivo dos artefatos
gerenciais no processo de gestdo das organizagdes (Burns
& Scapens, 2000; Yazdifar et al., 2008).

De modo geral, os resultados do estudo apresentam
evidéncias empiricas relacionadas a proposi¢ao tedrica
de pesquisa ao identificar que a operagao de aquisi¢ao
trouxe como principio a filosofia de otimizagdo de
desempenho individual que impulsionou o processo de
institucionalizagao de um novo SAD na empresa adquirida.

Diante dos resultados, conclui-se que, na Alfa, a
institucionaliza¢do do novo SAD foi dependente do campo
institucional que denotou novo principio organizacional
pOs-aquisicdo. Essa constatacao estd em consonancia
com o argumento de Hopwood (1987, 1990) de que a
contabilidade gerencial nao é um fendmeno auténomo,
pois é dependente de diversos fatores de dentro e fora
das organizagdes para conseguir sua legitimidade no
ambiente organizacional.

O novo SAD foi consistente com o novo principio
organizacional e deu legitimidade as novas formas de
pensar e fazer as atividades organizacionais na Alfa.
As evidéncias coadunam a literatura ao constatar que
a mudanga da contabilidade gerencial é motivada pela
busca de eficiéncia econémica (Hopwood, 1987, 1990).
Entretanto, o sucesso da mudanga é dependente de
diversos elementos institucionais que envolvem uma
organizagdo, conforme visto no caso pesquisado (Burns,
2000; Burns & Scapens, 2000, 2011; Busco et al., 2006;
Hopwood, 1987, 1990; Humphrey & Scapens, 1996; Lukka,
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2007; Scapens, 1994, 2006; Sharma et al., 2010, 2014;
Yazdifar et al., 2008).

Outra constatagao importante foi a participagdo
ativa e colaborativa dos gestores da Alfa no processo de
institucionalizacdo do novo artefato de contabilidade
gerencial. Os gestores participaram ativamente na
codifica¢ao dos novos principios organizacionais, na
promulgacao desses principios como indicadores gerenciais
para a gestdo, na utilizacdo das informagdes de desempenho
por meio de reunides periédicas com subordinados e
superiores e na institucionaliza¢gdo do novo SAD como
mecanismo de controle gerencial inquestionavel.

Essa observagao se alinha aos pressupostos da teoria
institucional que preconizam que os individuos sio
atores ativos na criacdo, manutencio ou transformacio
de institui¢oes (Burns & Scapens, 2000; Goretzki et al.,
2013; Scapens, 1994; Schiffer et al., 2015).

Os resultados da pesquisa contribuem para a extensao
do modelo de institucionalizagdo preconizado por Burns
e Scapens (2000) ao apresentar evidéncias empiricas
sobre a influéncia de elementos do campo institucional
e do campo da agdo no processo de institucionalizagao
de artefatos da contabilidade gerencial em empresas
adquiridas (Scapens, 2006).

Como elemento do campo institucional, destaca-se
o alinhamento dos instrumentos de controle gerencial
trazidos de outras organizagdes controladas pela empresa
adquirente na forma de principios organizacionais de
avaliagdo de desempenho individual.

Entre os elementos do campo da agdo, destacam-se
o papel do diretor-presidente/acionista como condutor
da mudanga, a meritocracia, a divisdo de trabalho, a
padronizagao de atividades, a cria¢ao de indicadores
gerenciais de natureza operacional e gerencial, a autonomia
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