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RESUMO

Constantes mudancas no contexto social, globalizagdo, avancgos tecnoldgicos e o mercado
altamente competitivo provocam incertezas nas decisdes gerenciais das organizacdes afetando
a sua sobrevivéncia. A Teoria da Contingéncia visa demonstrar como esses fatores influenciam
na expansdo e sobrevivéncia das organizagfes. As mudancas sdo percebidas como afetando
mais positivamente os resultados organizacionais, embora gerem impactos psicossociais menos
positivos entre os trabalhadores. Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa é investigar 0s
fatores contingenciais e humanos que impactaram no processo de mudancgas organizacionais na
estruturacdo do Sistema de Informacdo de Custos. Os resultados sugerem que 0 processo de
mudanga organizacional no sistema de informagdo de custos ocorreu devido a fatores
contingenciais como: concorréncia, as mutagdes do mercado, a expansdo da empresa, aquisicao
de novas maquina e equipamentos. Com relacdo a percepg¢do dos gestores sobre esse processo,
as pessoas mais velhas foram resistentes ao processo, porém, com a determinacdo da diretoria
e da geréncia as mudancas foram implantadas. Este estudo contribui fornecendo evidéncias para
gue se possa compreender como os fatores contingenciais interferem no processo de mudanca
organizacional e como o comportamento humano influenciou nas mudangas organizacionais
relacionadas ao sistema de informacdo de custos. Para minimizar os impactos negativos da
mudanca, uma das alternativas € a lideranca proativa nesse processo, bem como, possuir bons
profissionais que auxiliem e transmitam confianca aos demais nesse processo.

Palavras chave: Fatores contingenciais; Mudancas organizacionais; Percep¢do de Gestores;
Comportamento.

Linha Tematica: Gestao de Custos
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1 INTRODUCAO

Ambientes externos as organizacdes estao se tornando cada vez mais incertos sendo um
desafio para os gestores. Desta forma, os gestores buscam informacdes Uteis e rapidas para
aprimorar o desempenho organizacional e possuir vantagens competitivas. Portanto, é
necessario realizar ajustes, com estratégias mais maleaveis, estrutura administrativa adequada
e um eficiente sistema de contabilidade gerencial que alimente e gere informacdes tempestivas
e Uteis para o sistema de informacéo de custos também. As mudancas ocorridas no ambiente
externo também modificam o sistema de contabilidade gerencial das organizagdes e
consequentemente, seu sistema de informacdo de custos (Baines & Langfield-Smith, 2003;
McGrandle, 2016).

As constantes mudancas no contexto social, a globalizacao, os avancos tecnoldgicos e
0 mercado altamente competitivo provocam incertezas nas decisfes gerenciais das
organizagOes afetando a sua sobrevivéncia. A Teoria da Contingéncia visa abranger e elucidar
como esses fatores influenciam na expanséo e sobrevivéncia das organizagdes com relacdo ao
ambiente no qual fazem parte (Beuren & Fiorentin, 2014). Nesta teoria busca-se entender como
as organizacoes se adaptam, a fatores como mudanca, complexidade do ambiente externo,
habilidades de seus gestores e colaboradores, recursos e tecnologias utilizados (Guerreiro,
Pereira & Rezende, 2006; Wadongo & Abdel-Kader, 2014).

Neste contexto, Bastos (2005) afirma que as mudancas sdo percebidas como afetando
mais positivamente os resultados organizacionais, embora gerem impactos psicossociais menos
positivos entre os trabalhadores. Sales e Silva (2007) demonstram que o enfoque maior esta
voltado para a quebra do paradigma de que a resisténcia é negativa e que € sempre prejudicial
aorganizacdo, ressaltando a vertente positiva da resisténcia e suas vantagens para a organizacao
e seus colaboradores. Desta forma, a aceitagdo das novas regras relaciona-se com desempenho
dos gestores para dar continuidade ao processo de mudanca (Angonese & Lavarda, 2014)

Nestes casos, a resisténcia quando positiva pode fornecer indicios de que uma mudanca
pode ndo ser adequada, da forma como estd sendo organizada. Portanto, uma vez que 0s
sistemas de controles gerenciais se relacionam com trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e
cultura (Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006), torna-se oportuno analisar em um caso pratico
como estas relagdes afetam a mudanga organizacional realizada para a implantagédo de um
Sistema de Informacéo de Custos.

Deste modo esta pesquisa propde-se a analisar 0 seguinte questionamento: como 0s
fatores contingenciais e humanos impactaram no processo de mudancas organizacionais na
estruturacdo do Sistema de Informacdo de Custos? Para responder a pergunta de pesquisa, 0
objetivo deste estudo é investigar os fatores contingenciais e humanos que impactaram no
processo de mudangas organizacionais na estruturacdo do Sistema de Informacéo de Custos.

Esta pesquisa justifica-se por investigar fatores contingenciais que influenciam no
processo de mudancas organizacionais especificamente relacionadas ao Sistema de Informacéo
de Custos e a percepcdo dos gestores com relagdo a esse processo sendo um tema pouco
explorado na literatura. Chenhall (2003) destaca que devido a existéncia de diversas dimensoes
dos sistemas de informagbes gerenciais (SIG) e as mudancas constantes no ambiente
organizacional, novos estudos moderados pela teoria da contingéncia serdo sempre necessarios.
Além disso, o autor ainda afirma que existem poucos estudos concentrados em pequenas e
médias empresas que abordam a interligacéo entre a teoria e os SIG, bem como, entre a teoria,
a reacao as mudancas e o sistema de informacao de custos.

Bressan (2004) afirma que as mudancgas causam 0s mais diferentes tipos de rea¢do dos
atores organizacionais. Essas reacdes variam de adesdo imediata a proposta de mudanga, a
resisténcia completa a qualquer tipo de mudanca. Neste contexto, surge-se a necessidade de
analisar estas reacOes na organizacdo estudada, compreendendo de que forma estes
comportamentos interferiram na mudanca (positiva ou negativamente).
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Portanto, espera-se que esta pesquisa contribua fornecendo evidéncias para que se possa
compreender como os fatores contingenciais interferem no processo de mudanga
organizacional e como o comportamento humano influéncia nas mudancas organizacionais
relacionadas ao sistema de informacéo de custos, e 0 que pode ser realizado para minimizar os
impactos negativos da mudanca (fontes de resisténcia e inércia).

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta se¢éo sera apresentado o referencial tedrico referente ao tema do presente estudo,
onde aborda-se os conceitos utilizados para teoria contingencial, mudancas organizacionais e
as proposicOes relacionadas aos fatores contingenciais e as mudangas organizacionais,
abordando-se ao longo da sec¢do estudos relacionados a esta linha de pesquisa, buscando-se o
suporte da pesquisa.

2.1 Teoria Contingencial

A Teoria Contingencial foi criada a partir da influéncia da Abordagem Sistémica, com
a mudanca nos métodos de pesquisa utilizados no surgimento das teorias, passando para o
descritivo e empirico (Espejo, 2008). De acordo com Guerra (2007), pesquisas empiricas
desenvolvidas ao final da década de 1950 comecaram a analisar 0s processos estruturais
adotados considerando o ambiente externo no qual esta inserida as organizacdes.

Neste contexto surge a ideia de que ndo existe um sistema vélido para todas as
organizacg0es e que cada uma delas apresenta caracteristicas distintas. Concordantemente, Otley
(1980) e Guerra (2007) afirmam que esta teoria negou conceitos anteriores de que havia uma
melhor forma de se gerenciar que se aplicava a qualquer organizacao. Agora, a proposta é de
que tudo dependerd de caracteristicas especificas de cada organizacdo e seus fatores
contingenciais, bem como, aspectos particulares de cada uma deverdo ser analisados para uma
escolha adequada na tomada de decisGes, por exemplo.

Segundo Guerra (2007) nos primeiros estudos sobre essa teoria, 0 ambiente externo e a
tecnologia eram tidos como fatores contingenciais e a organizacdo ndo exercia qualquer forma
de controle. J& nos estudos mais recentes, como no de Wadongo & Abdel-Kader (2014)
variaveis contingenciais sdo compostas por elementos como tamanho, tecnologia, estrutura,
estratégia, lideranca, cultura, competitividade ambiental, dinamismo e previsibilidade
ambiental e a organizagédo exerce amplo controle.

Neste contexto Camacho (2010) afirma que para cada conjunto de fatores contingenciais
existird um sistema de contabilidade adequado que se estiver em harmonia contribuirdo para o
desempenho da empresa. Apesar de contribuir com o desempenho, os ajustes entre os fatores
contingenciais ndo € o suficiente, outras variaveis poderdo interferir no desempenho de formas
e de proporcoes distintas.

Para Guerra (2007) e Camacho (2010), os fatores contingenciais ndo representam
apenas relagéo de causa e efeito, mas, estdo diretamente interligados dentro de uma organizagao
e seus efeitos devem ser analisados como um todo, como parte integrante da mesma.
McGrandle (2016) afirma que nesta teoria, ndo ha uma melhor maneira de gerenciar todas as
organizagOes, em vez disso, 0s ambientes internos e externos de cada organizagdo criam
situagdes Unicas que requerem programas adaptados ao seu carater distintivo, a fim de alcancar
uma funcionalidade 6tima.

O fato de que tudo pode depender algo, tudo ser relativo, implica em um desafio para a
pesquisa de contabilidade gerencial em obter o equilibrio, 0 melhor ajuste entre a teoria e a
realidade das organizacfes (Camacho, 2010). Neste contexto, a teoria da Contingéncia visa
entender e explicar a maneira que as empresas funcionam em diferentes circunstancias e que
variam de acordo com o ambiente na qual estdo inseridas. Essas categorias séo alteradas de
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acordo com o seu ambiente externo, podendo ser consideradas ameacas ou oportunidades que
influenciam a estrutura e 0s processos internos (Beuren & Fiorentin, 2014).

Mudangas nas praticas contabeis, por exemplo, sob a ética da teoria contingencial
podem ser interpretadas a partir do meio na qual estdo inseridas. Praticas contabeis, gerenciais,
financeiras se forem adotadas em desacordo com a realidade de uma determinada organizacéo,
podem ndo alcangar o objetivo pretendido. Percebe-se que o enfoque contingencial fornece
conceitos que expliqguem as mudancas mantendo a racionalidade, ou seja, a partir do momento
que se tenha ideia dos fatores contingenciais existentes, podem-se adotar as estratégias que
melhor se encaixem (Guerreiro et. al, 2006). Na teoria da contingéncia ndo existe uma unica
forma de gestdo. Desta forma, compreende-se que as mudancas na contabilidade, quando
solicitadas pelas organizacdes, sdo realizadas em fungdo de aspectos contingenciais que ao
serem ajustados geram novas contingéncias (Silva et al., 2013).

Diversos estudos estdo relacionados com a Teoria Contingencial. Chenhall (2003)
analisou os estudos sobre o SIG e a Teoria da Contingéncia, no qual os resultados sdo Uteis para
auxiliar os gestores na tomada de decisdo mais assertiva e no alcance de metas, além de
aumentar a satisfacdo no trabalho e o desempenho da organizacdo. Baines e Langfiel-Smith
(2003) analisaram empresas manufatureiras para analise das interacdes entre o ambiente
competitivo e as variaveis organizacionais. Os resultados indicam que um ambiente
competitivo resulta na utilizacdo de estratégias diferenciadas. O ambiente também influencia
nas mudancas na estrutura organizacional, tecnologia e nas praticas de contabilidade.

Silva et al. (2013), analisaram os fatores contingenciais que poderiam ter interferido na
decisdo de modificar o sistema de custeio de uma empresa moageira. Evidenciou-se que o
ambiente, concorréncia, mercado, tecnologia e sistema de controle gerencial influenciaram na
decisdo de mudanca no sistema de custeio e a tecnologia interferiu no surgimento de novos
insumos e processos melhorando o desempenho da organizacdo. Beuren e Fiorentin (2014)
verificaram se as variaveis contingenciais influenciam no Sistema de Controle Gerencial das
empresas téxteis do Rio Grane do Sul. Constatou-se que o ambiente é o fator que mais
influencia, a tecnologia, estratégia, estrutura e tamanho, mesmo que em menor peso também
interferem no SIG das organizacgdes.

2.2 Mudanca Organizacional

As mudancas sdo necessarias para a sobrevivéncia das organizacfes que para manterem-
se em um mercado volatil precisdo estar constantemente se reinventando. Neste contexto,
Guerreiro, Pereira & Rezende (2006) afirmam que o atual ambiente social e empresarial séo
fatores que induzem as organizacfes ao processo de mudanca, as organizacGes sdo induzidas a
adotar processos profundos de mudanca na sua forma de atuacdo, modelo de gestdo e
instrumentos gerenciais.

De acordo com Anselmo (1995) um dos modelos de mudanca organizacional € o de
mudanca estratégica que consiste em incluir mudancas na estratégia e nas diferentes varidveis
organizacionais. No estudo de Wischnevsky et al. (2011) foram encontrados diferentes tipos de
mudancas: mudanca nos produtos, nos processos tecnoldgicos e nos processos administrativos,
concluindo-se que as mudancas sao influenciadas por fatores ambientais como a regulacéo do
setor, a concentracdo do mercado e pela adocdo prévia de diferentes tipos de mudangas.

Além dos diversos tipos de mudancas organizacionais é importante destacar os fatores
de resisténcia a implantagdo das mudancas na qual diversos autores realizaram suas pesquisas
como Goltz e Hietapelto (2003) que afirmam que a principal dificuldade na implantacdo das
mudancgas refere-se a resisténcia que os individuos possuem a processos de transformacéo. Essa
resisténcia pode ser interpretada como ocorrendo através de agdes verbais que interrompem um
processo de comando para uma mudanca.
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Neste contexto Angonese e Lavarda (2014) afirmam que existem diversos fatores de
aversdao a mudanca, entre eles: poder institucional, a inseguranca, a confianga, a inércia, falta
de conhecimento, aceitacdo das rotinas e Decloupling ou Loose Coupling. Segundo Burns e
Scapens (2000) quando as pessoas possuem poder no processo de mudanca eles podem
controlar a resisténcia ou impedir o processo de mudanca. Nesta mesma Gtica Angonese e
Lavarda (2014) afirmam que quanto maior for a autoridade de um setor desde que possuindo
um bom desempenho, maior serd sua autonomia e consequentemente maior sera a forca dele
em resistir as mudangas.

Segundo Granlund (2001), os individuos tendem a resistir a mudanca por medo de que
as mesmas afetem a forma como trabalham. Neste sentido assume-se que quanto maior for o
grau de dificuldade em executar a mudanca, maior sera o grau de inseguranca, 0 mesmo ocorre
para o volume de trabalho, em que quanto maior for esse volume, maior sera o grau de
inseguranca, pois, os individuos acreditam que o aumento de trabalho dificulta qualquer projeto
de mudanga aumentando a resisténcia a mudanca.

De acordo com Angonese e Lavarda (2014), a confianca € importante para a
implantagdo da mudanga, pois, ter a participagdo de bons profissionais e bons sistemas auxilia
na recuperacao da confianca caso ela tenha sido afetada pelos processos e facilitam o processo
de mudanca. Steen (2009) afirma que a inércia esta relacionada a velocidade de uma mudanga,
ou seja, 0 tempo que é exigido para obter a resposta para a mudanca. Neste sentido, Angonese
e Lavarda (2014) afirmam que a demora em proceder as mudangas esta associada a inércia e
constituird um fator de resisténcia a mudanca, bem como, a falta de conhecimento dos agentes
envolvidos também dificultard o processo de mudanca.

Buns e Scapens (2000) afirmam que as rotinas devem ser aceitas na organizacao a ponto
de serem inquestionaveis pelos colaboradores. Neste contexto, Goltz e Hietapelto (2003),
afirmam que essas mudancas atrapalham nas habilidades que os individuos possuem lidar com
as rotinas e comportamentos que eles ja estdo acostumados entendido como mais um fator de
resisténcia a mudanca. Angonese e Lavarda (2014) explanam que a adesdo das novas rotinas
esta dependente do processo de aprovacdo da mudanca pelos gestores envolvidos e também do
desempenho do responsavel por dar continuidade a mudanca.

Dambrin et al. (2007) afirmam que o loose coupling é uma forma de demonstrar a
oposicao a utilizacdo de uma pratica, havera um loose coupling quando a rotina nao for efetuada
de acordo com as regras estabelecidas no processo de mudanga. Angonese e Lavarda (2014)
corroboram que no contexto de loose coupling cabe aos gestores observar se 0 processo esta
ocorrendo da forma almejada, caso ndo esteja, isto pode significar um fator de resisténcia a
mudanca.

Portanto, além dos fatores citados acima € valido relembrar que a mudanca ocorrera de
fato se todos os individuos estiverem envolvidos com esse processo, principalmente os gestores
e lideres que serdo responsaveis por motivar o restante da organizagdo de que a mudanga € um
processo necessario e de que o resultado ira beneficiar a todos. Neste sentido, o estudo de
Presbitero e Teng-Calleja (2017) corroborou constatando a inter-relacéo entre a figura ativa do
lider e 0 desempenho dos demais da equipe.

2.3 Proposicoes relacionadas aos fatores contingenciais e as mudancgas organizacionais.
Para a construcdo das proposigdes teorica utilizada neste estudo, tem-se como base
diversos estudos que analisam as mudancas organizacionais, o sistema de controle gerencial
que engloba o sistema de informacdo de custo moderado pela teoria contingencial. Chenhall
(2003) destaca que o ambiente, tecnologia, tamanho, estrutura e estratégia da organizacao séo
variaveis contingenciais que interferem e sdo responsaveis por mudangas organizacionais no
sistema de controle gerencial, e consequentemente no sistema de informacéo de custos.
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Com relacao ao primeiro fator contingencial, o ambiente é tido como a concorréncia,
resisténcia do mercado, produto, preco e tecnologia influenciando na contabilidade devido a
necessidade de informacdo mais detalhada, mudancas no processo produtivo, comparagédo e
analise do custos e dinamicidade do mercado (Haldma & Laats, 2002). Silva et al. (2014),
encontraram que a percepcdo dos gestores sobre as mudancas no ambiente interferiu na
mudanga no sistema de custeio da organizacdo. Neste contexto formula-se a primeira
proposicao:

P1 — A mudanca no sistema de informagéo de custos da empresa sofreu interferéncia da
percepcao dos gestores sobre as alteragdes no ambiente.

No que refere ao tamanho, quando uma organizagdo aumenta seu tamanho, sua estrutura
tornasse mais ampla, aumentando muitas vezes o nimero de colaboradores, a padronizacgéo e
formalizacgdo dos processos, bem como, o nivel de controle torna-se maior (SILVA et al., 2014).
Para Chenhall (2003) nas organizacdes de pequeno e médio porte o controle formal é diferente
das grandes organizaces, desta forma, o tamanho interfere no nivel de sofisticacdo do sistema
de controle gerencial, ou seja, quanto maior o tamanho da empresa, mais refinado € seu
controle. Deste modo, tem-se a segunda proposicao:

P2 — A mudanga no sistema de informacéo de custos da empresa foi influenciada pela alteracéo
do tamanho da empresa.

A tecnologia refere-se ao funcionamento dos processos da organiza¢do, como 0
processo produtivo por exemplo, inclui hardware, materiais, individuos, conhecimento e
software (Chenhall, 2003). Haldma; Laéats (2002) relacionaram a tecnologia com o processo
produtivo, avaliando a complexidade do sistema e qualidade dos produtos. Tendo como base a
tecnologia relacionada com o processo produtivo, formula-se a seguinte proposicéo:

P3 — AlteracGes tecnoldgicas no processo produtivo da empresa provocaram a necessidade de
informac@es que ndo estavam disponiveis no sistema de informacéo de custos antigo.

A natureza do ambiente externo influencia na estratégia da organizacdo. Os gestores
escolhem as estratégias de acordo com o ambiente no qual a organizacdo esta inserida. Desta
forma, se a gama de produtos for incerta, reformula-se a estratégia do produto no mercado mais
estavel para reduzir a pressdo do ambiente. As atitudes dos gestores sdo analisadas na
ponderacdo entre retorno, risco aceitavel e incerteza (Chenhall, 2003). Desta forma, formula-
se a quarta proposigéo:

P4 — As exigéncias do ambiente interferiram na percepgédo dos gestores sobre as alteracfes na
estratégia da organizacao.

No que tange a percepc¢édo dos gestores sobre o processo de mudanga, Goltz e Hietapelto
(2003) destacam como a principal dificuldade na implantacdo das mudancas a resisténcia que
as pessoas possuem a processos de transformacéo. Presbitero e Teng-Calleja (2017) afirmam
que a inter-relacdo entre o lider e o desempenho dos demais membros da equipe é um dos
facilitadores no processo de mudanca. Para Bastos (2005) as mudancas geram bons resultados
organizacionais. Desta forma, tem-se a Gltima proposicéo:

Ps — Os fatores de resisténcia e facilitadores da mudanca interferiram no processo de mudanca
da empresa.

A figura 1 apresenta o desenho de analise utilizado para a pesquisa, na qual constata-se
gue os fatores contingenciais (ambiente, tamanho, tecnologia e estratégia) tendem a influenciar
0 processo de mudanca organizacional, sendo que 0 processo visa 0 sucesso da mudanga e que
pode sofrer interferéncia das fontes de resisténcia e dos facilitadores para o alcance do mesmo.
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Figura 1: Desenho de anélise da pesquisa.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o intuito de atender o objetivo proposto nesta pesquisa, que é analisar a reacdo dos
gestores de uma organizacdo industrial as mudancas organizacionais promovidas para a
estruturacdo do Sistema de Informacdo de Custos moderada pela Teoria da Contingéncia,
realizou-se uma pesquisa descritiva, a partir de estudo de caso e com abordagem qualitativa. O
caso selecionado para a pesquisa € uma organizacao industrial localizada na regido Sul do
Brasil, atuando no setor de isoladores elétricos. A escolha desta empresa foi intencional e ndo
probabilistica, devido a facilidade de acesso aos membros.

Como procedimento deste estudo de caso, realizou-se entrevistas semiestruturadas com
o Diretor Industrial (profissional responsavel pela gestdo das informacgdes de custos na
organizacdo e pela conducdo dos processos de mudanca); Diretor de Vendas e Gerente de
Custos (envolvidos no processo de mudanca), sendo identificados nesta pesquisa como sujeito
A, B e C, respectivamente. A entrevista foi separada em trés blocos, sendo que o primeiro
refere-se ao processo de mudanca, seguido pelos instrumentos de controle utilizados e por fim,
a caracterizacdo dos participantes. O roteiro de entrevista foi baseado nos estudos de Silva et
al. (2014) e Beuren & Fiorentin (2014).

Assim, a amostra da pesquisa € composta por uma organizacao. As unidades de anélise
foram: a) Descrigcdo/Caracterizacdo do Processo de Mudanca (que contempla a compreensao
do que foi modificado e como foi/ocorreu o processo); b) A¢bes dos agentes da Mudanca
(reacBes dos individuos durante o processo); e, ¢) Fontes Geradoras/Inibidoras de Resisténcia
e Inércia a Mudanca. Foi investigado sobre os niveis de satisfacdo da mudanca, a partir do uso
do novo Sistema de Informacao de Custos, bem como se identificou oportunidades de melhorias
(o que ainda poderia ser modificado).

Os dados coletados foram analisados por meio de anélise de conteido das entrevistas
realizadas, para se inferir sobre as relacGes observadas na pesquisa. Bardin (1977), define que
a andlise de contetdo pode ser vista como um conjunto de técnicas que analisam as
comunicages, ndo se tratando apenas de um instrumento, mas de varias ferramentas, porém
com mais rigidez, pode ser visto como um instrumento tnico com grande diferenca das formas
e adaptacdo a um campo de aplicacdo bastante disseminado, referindo-se as comunicacdes.
Primeiramente foi efetuada uma breve caracterizacdo da organizacdo participante da pesquisa
e do perfil dos gestores e funcionarios.

A seguir, conforme destacado no método, foram realizadas as analises referentes a
compreensdo do processo de mudanca, as acOes dos agentes e a identificacdo de fontes
geradoras e/ou inibidoras de resisténcia e inércia a mudanga promovida. Para tanto, foram
analisadas cada resposta obtida junto aos participantes da pesquisa.
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4 Descricao e Andlise dos Resultados

Na descricdo e analise dos dados sdo apresentados os resultados do estudo. Inicialmente
comenta-se as informacdes sobre o caso, perfil dos entrevistados e o0 processo de mudanca.
Apos, evidenciam-se os resultados obtidos a partir das entrevistas e conceitos apresentados na
estrutura deste trabalho. A andlise foi realizada de acordo com os topicos da entrevista.

4.1 Descricéo do Caso e do Processo de Mudanca.

A empresa objeto deste estudo localiza-se no estado de Santa Catarina, é do setor de
isoladores elétricos, com 50 anos de historia, mais de 1200 funcionarios e gestdo familiar. Os
entrevistados sdo membros da diretoria e da geréncia da empresa e participam diretamente do
processo de gestdo da empresa juntamente com o presidente. A tabela 1 mostra o perfil dos
entrevistados.

Tabela 1: Perfil dos respondentes

Cargos Tempo de Tempo de Atuagao na Formacao Académica
Empresa Atual Funcéo
Diretor Industrial 14 anos 9 anos Administracdo de Empresa
Diretor de Vendas 28 anos 2 anos e 6 meses Administracdo de Empresas
Gerente de Custos 16 anos 4 anos e 6 meses Engenharia de Producéo

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A partir da Tabela 1, verifica-se que os trés respondentes possuem em média 19 anos de
experiéncia na empresa e atuam em suas respectivas funcdes a cerca de 5 anos em média.
Destaca-se que para exercer estes cargos, alem do tempo de empresa, a formagdo académica
também é um fator importante. Os entrevistados alem de possuirem bacharelado, também
possuem diversas especializacGes e cursos técnicos, tais como: gestdo de producdo, gestdo
comercial, gestdo de custos, controle de qualidade. Nos ultimos dez anos a empresa passou por
um processo de profissionalizacdo da gestdo que perdura até os dias atuais. Este processo teve
como principal fonte incentivadora a figura central da empresa, o presidente e um dos
proprietarios da mesma.

A profissionalizacéo é definida como um processo de transicdo buscando formalizacao
de processos, auxiliando no desenvolvimento da estrutura da organizagdo. Quando uma
empresa familiar perpassa esse processo, esta mudanca na estrutura deve prever a
conscientizacdo dos que possuem a propriedade e o poder, bem como, entender a importancia
de separar a familia, a propriedade e a gestdo. Vale salientar que a profissionalizacdo da gestao
ndo indica o distanciamento dos membros da familia, mas reforca o conhecimento e
competéncia exigida dos administradores designados para administrar o negécio (Pecanha &
Oliveira, 2015).

Com efeito, para Freitas e Barth (2011), a profissionalizacdo na empresa familiar
demanda maior cautela, pois nesse tipo de negécio hd uma forte relacdo dos membros da
familia, herdeiros e socios os quais caracterizam lacos culturais entre 0s mesmos, entdo ao se
desenvolver a implementacdo da profissionalizacdo dentro desse negocio deve-se
observar esses lagos a fim de evitar que problemas ligados a hierarquia na sucessao familiar, e
até mesmo a falta de confianca dos membros familiares entre si.

O presidente percebeu através da evolucdo do mercado altamente competitivo a
necessidade de tornar a gestdo mais profissionalizada. Desta forma, de acordo com os
entrevistados, os individuos que ocupavam algum cargo apenas por terem vinculos pessoais
com 0s socios da empresa foram desligados da mesma caso ndo provassem a sua competéncia.
Nesse sentido, diversos funcionarios foram demitidos inclusive em cargos de diretorias,
contratando-se profissionais do mercado e promovendo 0s que possuissem capacidade técnica
para exercer determinada funcdo. A empresa ainda ndo finalizou o processo de
profissionalizacdo, de acordo com o depoimento do sujeito B:
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Nos espelhamos em grandes companhias, como a Weg para alcangar o
SuUCess0 nesse processo e nos tornarmos mais eficientes e eficazes. Em
uma escala hipotética de 1 a 5, sendo a Weg como 5, considero que
estamos na escala 3, na metade do processo. (Sujeito B, Diretor de
Vendas).

Além da profissionalizacdo, as mudancgas tambem ocorreram no sistema de informacéo
de custos da empresa no que se refere ao metodo de apuracdo de custos, nos méetodos e nos
critérios de rateio utilizados. Estas mudancas ocorreram devido:

A aquisicdo e implantacdo de um novo Sistema de Informagoes
Integradas (ERP) aprimorou o nivel de captura e obtencdo das
informagdes, bem como a constante necessidade de reviséo,
detalhamento e acompanhamento dos Custos. (Sujeito A, Diretor
Industrial).

De acordo com o sujeito B, esta aquisicdo fez com a necessidade de aprimorar o
processo de coleta, organizacdo e interpretacéo de dados para a formacéo de custos aumentasse.
Estas mudangas ocorreram principalmente para aumentar a performance da empresa, segundo
0 sujeito C, tendo em vista que, que para a sobrevivéncia de uma organizacao ela deve ser
eficiente e eficaz para conquistar cada vez mais o mercado em que esté inserida.

Com relacdo as principais mudancas que ocorreram nos setores dos entrevistados, o
sujeito A cita que além da aquisi¢do e implantacdo do ERP, inseriu-se novas tecnologias como
maquinas e equipamentos aprimorando o processo produtivo. Para o sujeito B, informacdes
mais qualificadas advindas de um sistema de informacéo de custos influenciaram positivamente
0 processo de tomada de decisdo, tornando-a mais assertiva. Segundo o sujeito C, a implantacao
de mecanismos especificos de controle das contas, como o ERP, tornou o processo produtivo
mais eficaz. A adocdo de novas praticas de gestdo influenciou fortemente o setor de vendas,
tendo em vista que, préaticas relacionadas a custos interferem diretamente no preco dos produtos
e na politica comercial adotada.

Apo6s a implantacdo do novo sistema de informacdo de custos, o0s instrumentos de
controles utilizados também foram modificados, para o diretor industrial esses instrumentos
compreendem: custeio volume-lucro, variavel, baseado por atividade (ABC), por absor¢do e
padrdo; Balanced Scorecard (BSC); Economic Value Added (EVA); relatérios de controle de
qualidade; retorno sobre o Patriménio Liquido; retorno sobre investimentos; analise de cenarios
para planejamento estratégico e indicadores ndo financeiros (indice de satisfacdo de clientes,
namero de novos produtos lancados), que passardo a ser utilizados como instrumentos de
controle gerencial.

No setor de vendas, 0s mecanismos de controle variam em seu estagio de implantacao
entre estagio inicial e concluido plenamente. No estéagio inicial do setor de vendas destaca-se:
custeio baseado em atividade (ABC); retorno sobre o Patriménio Liquido. Como concluido
plenamente tem-se: custeio volume-lucro, variavel, por absor¢do e padréo; relatorios de
controle de qualidade; retorno sobre investimento; analise de cendrios para planejamento
estratégico e indicadores ndo financeiros (indice de satisfacdo de clientes, nUmero de novos
produtos langados). Neste setor salienta-se que ndo € utilizado o Balanced Scorecard (BSC) e
0 Economic Value Added (EVA).

No setor de custos, os artefatos de controle variam em seu estagio de implantacdo entre
utilizacdo em estudo e concluido plenamente. No estagio utilizacdo em estudo destaca-se: o
Balanced Scorecard (BSC). Como concluido plenamente tem-se: custeio padréo; relatérios de
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controle de qualidade; retorno sobre investimentos; analise de cenarios para planejamento
estratégico e indicadores ndo financeiros (indice de satisfacdo de clientes, niUmero de novos
produtos lancados). Nao se utiliza: custeio volume-lucro, variavel, baseado por atividade
(ABC) e por absorcao; Economic Value Added (EVA) e retorno sobre o Patrimdnio Liquido.

Ha divergéncias entre os instrumentos de controle utilizados pelos setores tendo em
vista que, as necessidades de informacdes variam em cada setor. Percebe-se que a implantagéo
do novo sistema possibilitou uma gama maior de relatorios disponiveis para 0s gestores
aprimorando desta forma os critérios, métodos e processos de apuracdo e analise dos custos e
facilitando a tomada de decisao, porém, como em todo processo, ainda existem ajustes a serem
realizados no sistema, como salientado pelos entrevistados. Na percep¢do dos sujeitos o que
ainda precisa ser aprimorado no sistema de informacao de custos refere-se a:

Informacdes de planejamento de carga da maquina e de manutencao.
(Sujeito A).

Avaliacdo e comparacgdo entre periodos com relacdo ao ganho ou
perda de margem de contribuicdo. (Sujeito B).

A apuragao em tempo real do custo do produto. (Sujeito C).

Percebe-se que os sujeitos precisam de um sistema de informacéo de custos mais veloz,
tendo em vista que, apesar de realizar a avaliacdo e comparacdo entre os periodos do ganho ou
perda no custo dos produtos, isto ainda demanda muito tempo, conforme apontado pelo sujeito
B, falta a integracdo entre o sistema para apurar 0 custo em tempo real dos produtos e
dependendo do relatdério demora dias para ser gerado, mencionado pelo sujeito C. Deste modo,
salienta-se que apesar da mudanca que ocorreu no sistema de informacdo de custos trazer
inimeros beneficios para a empresa, ainda precisa ser aprimorado. Além desses aspectos cabe
destacar os fatores contingenciais que influenciaram nesse processo.

4.2 Fatores Contingenciais que Influenciaram o Processo de Mudanca

O ambiente, tecnologia, tamanho, estrutura da organizacao sdo variaveis contingenciais
que influenciam e sdo causadores de mudangas organizacionais no sistema de informacéao de
custos de uma organizacdo Chenhall (2003). A tabela 2 apresenta os fatores que influenciaram
no processo de mudanca da organizacao estudada.

Tabela 2: Fatores Contingenciais Influenciadores da Mudanga
Fatores

h . Termo chave Exemplos
Contingenciais
. A Alcance de metas/Formulacéo do

Ambiente Concorréncia . o
planejamento estratégico

Tamanho Expansao Melhor desempenho

Tecnologia Sistema de Informagdes Integradas (ERP) Controle de processos

Estratégia Valor agregado Qualidade dos produtos

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Percebe-se através da tabela 1 que com relagéo a primeira proposi¢cdo P1 — A mudanga
no sistema de informacéo de custos da empresa sofreu interferéncia da percepcdo dos gestores
sobre as alteracbes no ambiente, os entrevistados afirmam que a adaptacdo ao mercado em
constante mutagdo e a concorréncia foram fatores determinantes para que o sistema de
informagdo de custos fosse modificado. Além disso, verificou-se a necessidade de acuracidade,
maior velocidade e disponibilidade das informagdes que propiciassem e melhorassem o alcance
de metas estabelecidas, auxiliando também na formulacdo do planejamento estratégico da
empresa.
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Estes achados estdo de acordo com o estudo de Haldma & Lé&ats (2002), no qual a
concorréncia e dinamicidade do mercado influenciam na contabilidade pelo aumento da
necessidade de informacao mais detalhada, que provocam mudancgas no processo produtivo e
na analise dos custos. No estudo de Wischnevsky et al. (2011) as mudancas nos produtos, nos
processos tecnologicos e nos processos administrativos foram influenciadas por fatores
ambientais como a concentra¢do do mercado, evidenciado também neste estudo.

Verifica-se que na proposi¢do P2 — A mudanca no sistema de informagé&o de custos da
empresa foi influenciada pela alteracdo do tamanho da empresa, os sujeitos salientam que a
expansdo da empresa exigiu ajustes no sistema de informacdo de custos principalmente nos
produtos que estavam com a margem de contribuigdo baixa, desta forma, aumentando o
desempenho da organizacdo. Nesse sentido Silva et al. (2014) e Chenhall (2003) afirmam que
quando a organizagao permeia um processo de expansdo a tendéncia é de que seus controles
sejam cada vez mais formais e sofisticados visando atender as necessidades da organizacao.

No que se refere a P3 — Alteracfes tecnoldgicas no processo produtivo da empresa
provocaram a necessidade de informacgdes que ndo estavam disponiveis no sistema de
informacdo de custos antigo, nota-se que com a aquisi¢cdo de novos equipamentos, buscou-se
ferramentas para auxiliar o controle dos processos, como a implantacdo do Sistema de
Informagdes Integradas (ERP) que forneceu informagdes mais amplas aos gestores,
influenciando no processo produtivo e na tomada de decisdo estando de acordo com Haldma &
Laats (2002).

Com relacéo a P4 — As exigéncias do ambiente interferiram na percepcao dos gestores
sobre as alteraces na estratégia da organizacao, infere-se que a empresa prioriza a qualidade
dos produtos, como estratégia de diferenciacao e de valor agregado, tendo em vista que, através
da modernizacdo dos processos, da selecdo de matéria-prima, a producéo dos produtos atende
as especificacBes técnicas exigidas pela legislacdo e pelos clientes. A partir das entrevistas
constatou-se que devido as exigéncias do mercado, a empresa mudou sua estratégia de
comercializacdo buscando oferecer produtos com qualidade e com pregos acessiveis. Os
achados corroboram com Chenhall (2003), no qual as organiza¢des adaptam sua estratégia para
atender as demandas do mercado. Além dos fatores contingenciais, destaca-se também a
interferéncia do fator humano neste processo de mudanca.

4.3 Fator Humano e Impactos

O ambiente social atual e empresarial sdo fatores que levam as organizac6es ao processo
de mudanca, as organizacdes adotam processos de mudanca na sua forma de atuacdo, modelo
de gestdo e instrumentos gerenciais (Guerreiro; Pereira & Rezende, 2006). A tabela 3 apresenta
os fatores de resisténcia e facilitadores que influenciaram no processo de mudanca da
organizacao estudada.

Tabela 3: Fatores de Resisténcia e Facilitadores Influenciadores da Mudanca

Fatores Termo chave Exemplos
Fontes de resisténcia Individuos Escolaridade, cultura
Fatores facilitadores Profissionalizagao Aperfeicoamento, visao estratégica

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O principal obsticulo da implantacdo de mudangas € a resisténcia que os individuos
possuem a processos de transformacéo (Goltz & Hietapelto, 2003). Neste contexto com relacéo
a Ps — Os fatores de resisténcia e facilitadores da mudanca interferiram no processo de mudanca
da empresa, com relacéo aos fatores de resisténcia:

As pessoas mais antigas na empresa e as pessoas com baixo nivel de
escolaridade. (Sujeito A).
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Principalmente no que tange ao fator humano. Mudar processos é mais
facil, mudar posicionamento de pessoas € o complicado. (Sujeito B).
A cultura adotada por alguns gestores. (Sujeito C).

Como citado anteriormente, houve diversos desligamentos de colaboradores durante o
processo de mudanca. Estes desligamentos ocorreram pela resisténcia de alguns individuos
perante a esse processo. Nos depoimentos ilustrados acima percebe-se que pela 6tica do sujeito
A, a resisténcia foi maior das mais pessoas com mais idade, tendo em vista, que para ele essas
pessoas eram adeptas do contexto “sempre fiz dessa forma e deu certo, portanto, ndo vou
mudar”, evidenciado também pelo sujeito C na qual a postura cultural desses individuos
impediu que aceitassem as mudancas. Neste contexto Granlund (2001) afirma que as pessoas
tendem a resistir a mudanca por medo de que a forma como trabalham seja afetada. As pessoas
que possuiam menor escolaridade também se mostraram mais resistentes. Segundo Angonese
& Lavarda (2014), a falta de conhecimento dos agentes envolvidos no processo de mudancas
dificulta esse processo.

O sujeito B destaca que mudar processos é facil, porém, mudar comportamentos é
complexo e exige esforcos de todos os envolvidos, principalmente, a motivacédo dos lideres para
conquistar a confianca dos individuos e mostrar que a mudanca € necessaria. Nesse contexto,
Angonese e Lavarda (2014) destacam que a confianca € importante para a implantagdo da
mudanca, pois, ter a participacdo de bons profissionais e bons sistemas facilita o processo de
mudanga. Além dos fatores de resisténcia, destaca-se também os fatores que facilitaram esse
processo na perspectiva dos sujeitos:

Determinacéo da direcéo e das geréncias. (Sujeito A)

A profissionalizagdo em fungdes estratégicas, permitiu maior
facilidade na implementacdo das mudancas. (Sujeito B).
Aperfeicoamento profissional dos Gestores. (Sujeito C).

Percebe-se que o envolvimento do presidente e dos gestores no processo de mudancas
contribuiram positivamente para esse processo, assim como afirma Presbitero e Teng-Calleja
(2017), na qual a mudanca ocorrera se todos os individuos estiverem envolvidos com esse
processo, principalmente os gestores e lideres que serdo responsaveis por motivar o restante da
organizacdo de que a mudanca € um processo necessario e de que o resultado ira beneficiar a
todos. Além disso, a profissionalizacdo também contribuiu para que os gestores ampliassem
seus objetivos e estivessem mais adeptos a essa mudanca.

No panorama geral desse processo de mudanca os entrevistados afirmam que foi um
processo bom e satisfatorio, além de ser “necessario, continuo e irreversivel” como apontado
pelo sujeito A. O mercado esta sempre em constante evolucao, logo, a empresa deve estar atenta
a esse processo e consequentemente efetuar constantes mudancgas que a fazem ter subsidios para
manter-se ativa e alcancar os resultados almejados, como salientado pelo sujeito B.

Deste modo, infere-se que apesar do processo de mudanga ser algo complexo de ser
realizado nas organizagdes e envolver diversos aspectos, é fundamental para a continuidade das
organizagOes, tendo em vista que, com esse processo altera-se a necessidade de possuir
informagdes com maior qualidade e neste contexto, possuir um sistema de informacéo de custos
gue atenda a isso, é primordial. Além disso, a figura ativa do lider facilita esse processo
(Presbitero & Teng-Calleja, 2017).

5 CONCLUSAO
Este estudo de caso teve como objetivo analisar a percepcdo dos gestores de uma
organizacdo industrial da regido Sul do Brasil em relagédo aos fatores contingenciais que
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impactaram no processo de mudancas organizacionais promovidas pela estruturacéo do Sistema
de Informacgdo de Custos e de que modo esse processo interferiu no comportamento dos
individuos. Para responder ao problema de pesquisa, elaboraram-se 4 proposicdes
fundamentadas na literatura de teoria contingencial e mudanga organizacional.

Nelas investigou-se a percepc¢do dos gestores no que se refere a: mutagdes ambientais
(P1); alteragdes no tamanho da empresa (P2); modificagdes tecnologicas (P3) e fatores
facilitadores e inibidores da mudanca (P4). As proposicdes (P1, P2 e P3) foram validadas, tendo
em vista que, o processo de mudanca organizacional no sistema de informacdo de custos
ocorreu devido a fatores contingenciais como: concorréncia, as mutacées do mercado, a
expansao da empresa, aquisicdo de novas maquina e equipamentos.

Estes achados corroboram com o estudo de Haldma & Laats (2002), no qual a
concorréncia e dinamicidade do mercado influenciam na necessidade de informag&o mais
detalhada. Com a implantacdo do Sistema de Informacdes Integradas (ERP) informacdes mais
amplas foram fornecidas aos gestores, impactando no processo produtivo e na tomada de
decisdo. Para Silva et al. (2014) e Chenhall (2003) quanto maior for a empresa, maior a
demanda por informacdes mais detalhadas.

Nota-se que para a continuidade da empresa, a mesma passou por processos de
mudangcas, incluindo a forma como controlava seus recursos e custos e como seus colaboradores
poderiam contribuir nesse processo aprimorando as suas capacidades técnicas e académicas
através do processo de profissionalizacdo da gestdo. Com relacdo a (P4), percep¢do dos gestores
sobre esse processo, as pessoas mais velhas e com menor escolaridade foram resistentes ao
processo, porém, com a determinacdo da diretoria e da geréncia as mudangas foram
implantadas.

Salienta-se que a mudancga € um processo continuo e necessario para a sobrevivéncia
das organizacdes, desta forma o incentivo dos lideres para conquistar a confianca dos demais
para que o processo ocorra € fundamental, como destacado por Presbitero & Teng-Calleja
(2017) e Angonese & Lavarda (2014). Portanto, conclui-se que o processo de mudanca é
complexo e causa diversas reacdes aos individuos e cabe aos gestores estimular e conquistar a
confianca dos demais colaboradores para que o processo ocorra da forma planejada.

Este estudo contribui fornecendo evidéncias para que se possa compreender como 0sS
fatores contingenciais interferem no processo de mudanca organizacional e como o
comportamento humano influenciou nas mudangas organizacionais relacionadas ao sistema de
informacdo de custos. Para minimizar os impactos negativos da mudanca, uma das alternativas
é a lideranca proativa nesse processo, bem como, possuir bons profissionais que auxiliem e
transmitam confianca aos demais nesse processo.

Como limitacdo deste estudo tem-se o fato de ter sido realizado um estudo de um Unico
caso, €, portanto, os resultados ndo podem ser generalizados. Sobre o possivel viés das respostas
dos entrevistados, acredita-se que os depoimentos condizem realmente com o pensamento e
acdo dos sujeitos entrevistados, porém, outros gestores ndo entrevistados possuem percepcoes
diferentes, constituindo uma limitacdo da pesquisa. Sugere-se para pesquisas futuras replicar
esta pesquisa com uma amostra superior, comparar 0s setores, convergéncias e divergéncias e
analisar o impacto das emocGes no processo de tomada de decisao.
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