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Resumo

Organizagdes preocupadas com sua continuidade e crescimento despendem consideravel
esfor¢o para obter eficacia e conferir eficiéncia aos sistemas de controle gerencial. Esta pesquisa
teve como objetivo conhecer a influéncia dos mecanismos isomorficos no processo de
fechamento contabil tempestivo. E um estudo de caso acerca dos processos de uma organizagio
multinacional representativa no segmento em que atua. Foram realizadas entrevistas, aplicados
questionarios ¢ analisados filmes institucionais, para identificar e avaliar a agdo das
contribui¢cdes por meio de exames dos trés mecanismos do isomorfismo em relagao ao
fechamento contébil tempestivo. Constatou-se que nao ha relagao entre os trés mecanismos do
isomorfismo. Foi identificada uma influéncia relativa do isomorfismo mimético, por conta do
Sistema Toyota de Producdo, uma forte influéncia do mecanismo coercitivo por influéncia da
matriz em relagdo a tempestividade do fechamento contdbil, ndo tendo sido identificada
evidéncia relativa a influéncia do isomorfismo normativo.

Palavras-chave: Isomorfismo; Teoria institucional; Contabilidade gerencial; Fechamento
Contébil

Abstract

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

Keywords: Isomorphism, Institutional theory, Management accounting; Month end closing

Resumen

Las organizaciones que se preocupan por su continuidad y crecimiento se esfuerzan
considerablemente para lograr la eficacia y otorgarles eficiencia a los sistemas de control de
gestion. El objetivo de esta investigacion fue conocer la influencia de los mecanismos del
isomorfismo en el proceso de cierre contable oportuno. Se trata de un estudio de caso acerca
de los procesos de una organizacion multinacional representativa de la industria en la que
actua. Se llevaron a cabo diferentes entrevistas, se aplicaron encuestas y se analizaron videos
institucionales, para identificar y evaluar la accion de las contribuciones mediante el analisis
de los tres mecanismos del isomorfismo con relacion al cierre contable oportuno. Se constato
que no hay relacion entre los tres mecanismos del isomorfismo. Se identifico una influencia
relativa del isomorfismo mimético debido al Sistema Toyota de Produccion, una fuerte
influencia del mecanismo coercitivo por influjo de la matriz, con relacion a la tempestividad
del cierre contable, y no se identifico evidencia cientifica relacionada a la influencia del
isomorfismo normativo.

Palabras clave: Isomorfismo,; Teoria institucional; Contabilidad de gestion, Cierre contable

1 Introducao

A divulgacdo das demonstracdes contdbeis possui relevante significado para certos
grupos de usudrios da informagao contabil. Kirch, Lima e Terra (2012, p. 174) concluiram que
a informacao contabil afeta os pregos das agdes; portanto, apresenta relevancia para o mercado
de capitais. A utilidade da informag@o contabil esta relacionada a sua natureza, ao contetido e
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ao momento em que ¢ divulgada, para que atenda aos atributos da tempestividade, tais como
velocidade e frequéncia dos relatorios, definidos por Moores € Yuen (2001, p. 355 ¢ 357).

Informagdes confidveis e de qualidade podem deixar de influir no processo decisorio se
nao divulgadas no momento apropriado. Assim, organizagdes comprometidas com melhores
praticas de governanga corporativa, € sob maior escrutinio do mercado, estdo mais dispostas a
divulgacdo das demonstracdes contabeis tempestivamente (KIRCH; LIMA; TERRA, 2012 p.
174). Organiza¢des em ambiente competitivo publicam suas informagdes tempestivamente na
tentativa de fornecer informagdes ao mercado. Nessas condigdes, ter um processo de
fechamento contédbil que assegure a apuraciao dos resultados no primeiro dia util de cada més
agrega valor aos atributos de qualidade das informagdes contabeis (ALMEIDA, 2010, p.142).

As pressdes existentes no ambiente competitivo ¢ o alto grau de conectividade e
complexidade dos sistemas de informagdes globais, aliado a rapidez das mudangas, levam as
organizagdes a incerteza, fazendo com que sejam impelidas a se tornarem cada vez mais
parecidas. No contexto das relagdes empresariais, 0 comportamento de uma organizagdo ¢
condicionado ou determinado pelo conjunto de relagdes mantidas em seu campo
organizacional. As organizacdes estdo se tornando cada vez mais similares com outras com as
quais compartilham o mesmo campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

O estudo das relagdes e do ambiente no qual as organizagdes se inserem pode ser
encontrado na Teoria Institucional, por meio da Nova Sociologia Institucional. O conceito de
institucionalizagdo ndo € por defini¢do relacionado a um processo distinto; ha varios tipos de
processos que podem levar uma organiza¢do a mudar sua estrutura para se adequar a um padrao
institucional (SCOTT, 1987, p.498). Dimaggio e Powell (2005) distinguiram trés mecanismos
isomorficos que podem conduzir as organizagdes a conformidade: coercitivo (regras, leis e
san¢des), normativo (certificacdo e aceitagdo) e mimético (resultante dos padrdes de resposta a
incerteza) (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 77).

Ao considerar os mecanismos do isomorfismo mimético, coercitivo € normativo € a
utilidade da informacdo contdbil em relagdo ao tempo em que ¢ divulgada, pretende-se
responder a seguinte questdo de pesquisa: Como os mecanismos isomorficos influenciam o
processo de fechamento contabil para geracdo de informacées contabeis tempestivas em
uma organizacio? O objetivo é conhecer a influéncia dos mecanismos isomorficos no
processo de fechamento contabil tempestivo.

Pretende-se relacionar os trés mecanismos de mudanca institucional isomorfica
apresentados por Dimaggio e Powell (2005), a relevancia da tempestividade das informagdes
contabeis, as razdes pelas quais uma organizagao apresenta os nimeros contabeis no primeiro
dia atil do més seguinte e quais foram os sistemas de controles gerenciais usados para que
houvesse a antecipacao do processo de fechamento, em fun¢do da mudanga de valores dentro
da organizagdo. Com a pesquisa, foi possivel aprofundar o conhecimento sobre os mecanismos
1somorficos no fechamento contabil para gerar informacgdes tempestivas, além de resgatar uma
histéria de transformacao institucional iniciada ha mais de 30 anos.

A partir de premissa da relevancia da tempestividade das informagdes contabeis para as

organizagoes, foi feito um estudo de caso em uma organizagdo multinacional, pioneira no
mundo no segmento de producao de aluminio primdrio (lingotes e tarugos), p6 de aluminio,
aluminio transformado, mineracdo de bauxita, refino de alumina e energia.
A organizagao, sediada nos Estados Unidos, foi fundada ha mais de 130 anos, atua em 30 paises,
tem mais de 200 plantas ao redor do mundo e 60 mil funcionarios. Usa tecnologia de informacao
avangada, para disponibilizar, de maneira rapida e segura, as informagdes contabeis e de
mercado para apoiar o processo decisorio. A busca constante por melhorias a levou a aprimorar
processos, para atingir exceléncia em seus resultados, um de seus valores organizacionais.

A contribui¢do obtida ¢ a descricdo da influéncia dos fenomenos isomorficos nas
préticas de contabilidade gerencial. Outra contribui¢do ¢ o foco do estudo no estudo dos trés
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mecanismos isomorficos. Durante a pesquisa, houve dificuldade de encontrar materiais
especificos que detalhassem o isomorfismo coercitivo, e elementos que permitissem analisar os
trés mecanismos isomorficos aplicados as informagdes contabeis. Essa constata¢do estd em
linha com os achados de Mizruchi e Fein, (1999), apos testarem 160 artigos em revistas norte
americanas e concluirem que, em apenas 26 deles, tentaram operacionalizar e testar
empiricamente um ou mais componentes da tese de Dimaggio e Powell (2005).

2 Revisao de Literatura e Estrutura Conceitual
2.1 Sistemas de Contabilidade Gerencial

A modernizagdo pelo avango tecnologico, a reducao no ciclo de vida dos produtos e a
globalizacdo dos mercados levam as organizagdes a investirem em sistemas de informagdes
contdbeis mais relevantes e precisos. Os sistemas contdbeis devem prover informagdes
tempestivas e acuradas para facilitar o esfor¢o de controlar custos, mensurar ¢ melhorar a
produtividade e criar melhorias no processo de producao. A relevancia e a confiabilidade das
informagdes dependem da tempestividade de sua divulgacdo (MOORES; YUEN, 2001, p. 355
e 357).

O uso da informagao contabil gerencial dentro da organizagao ¢ um elemento prioritario
no processo decisorio. A informacdo deve ser tempestiva para que seja usada no processo de
formulagdo estratégica (FREZATTI et al., 2007, p. 41). A medi¢ao do desempenho lida com a
avalia¢do dos resultados, enquanto a gestdo de desempenho lida com a tomada de medidas,
baseada nos resultados da avaliacdo, para garantir que os objetivos sejam alcancados
(BRUDAN, 2010, p.111). Na tentativa de descentralizar os objetivos e as tomadas de decisao,
a medicao de desempenho pode ser dividida em estratégica, operacional e individual. Desse
modo, os objetivos sdo definidos no topo e distribuidos até a base da organizacao.

Vicente, Major e Pinto (2011) realizaram testes em Portugal e no Reino Unido.
Concluiram que as organizagdes buscam os progressos tecnoldgicos, para introduzir técnicas
de controle de gestdo mais avancgadas, que permitam obter informagdo de gestdo de natureza
financeira ou ndo financeira, para apoiar as suas decisdes. Assim, podem lidar com as pressoes
cada vez mais competitivas impostas pelo ambiente (VICENTE; MAJOR; PINTO, 2011, p 25).

Um caminho para materializar o progresso tecnoldgico ¢ a implantagao de sistemas ERP
(Enterprise Resources Planning). Essa tecnologia permite que a controladoria se envolva
menos com tarefas rotineiras e passe a prover maior suporte nas tomadas de decisdo, seja para
gestores de plantas que precisam de informacgdes sobre a operagao diaria, seja para executivos
que precisam de informacdes para decisdes estratégicas (DAVIS; ALBRIGHT, 2000, p. 447).
O gerenciamento financeiro efetivo requer o uso de sistemas integrados para incorporar
atividades de custos e mensuracdao de desempenho (COLMENARES, 2009, p.3).

As informacgdes geradas pelos sistemas de informagdes devem possuir determinadas
caracteristicas, como clareza, precisdo e rapidez, além de ser direcionadas a um proposito
especifico (ANNI; KRISMIAIJIL, 2013, p. 29; MACCARI; SAUAIA, 2006, p. 373). Quanto a
defini¢do do conceito de qualidade, quando aplicado ao objeto principal, a informagado, nao ha
consenso definitivo (OLETO, 2006, p. 58). A informagdo pode ser subjetiva quando as
preferéncias de usuarios variam, sdo contingenciais € nem sempre se explicitam de forma
adequada em demandas claras e objetivas; ou quando ha conflitos entre as preferéncias e as
prioridades de produg¢do que os provedores de informagdo tendem a estabelecer (PAIM;
NEHMY; GUIMARAES, 1996, p. 113). A qualidade das informacgdes contabeis das
organizagdes também pode ser impactada por premissas como conservadorismo (ALMEIDA
et al., 2012, p. 74) e gerenciamento de resultado (ANNI; KRISMIAIJIL, 2013, p. 29), pois as
demonstragdes sao o resultado de escolhas subjetivas, como estimativas e politicas contabeis.
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Ao considerar que a qualidade das informagdes contébeis ¢ base para uma medi¢ao de
desempenho adequada, essas informacdes devem ter caracteristicas qualitativas, como
relevancia, ser entendivel, verificavel e comparativa, internacionalmente. Com o advento dos
softwares de inteligéncia de negdcios (Business Objects, Hyperion, Cognos, etc), que permitem
que as organizagdes tenham acesso a novos niveis de dados integrados, e a relatorios que podem
ser customizados de maneiras variadas, a utilizagao dos indicadores de desempenho esta cada
vez mais facil, e sua obtengdo cada vez mais rapida. Assim, as demonstra¢des financeiras estao
cada vez mais esquecidas (BRUDAN, 2010, p. 114; WAGNER, 2012, p. 58).

2.2 Isomorfismo

O termo institui¢ao denota estabilidade e ordem; porém, nao significa que as institui¢des
ndo sejam objeto de mudancas. Sistemas institucionais s3o suscetiveis a mudangas por
circunstancias externas ou internas, assim como o0Ss processos institucionais podem ser
estabelecidos, do topo para a base e da base para o topo. A razdo dessas mudangas pode ser
explicada por discrepancias entre sistemas de macro e micro atividades em resposta a
circunstancias locais, por incoeréncia entre os elementos institucionais, estruturas concorrentes,
ou niveis de desempenho abaixo das expectativas (SCOTT, 2008, p.431 e 437).

Elementos institucionais implantados comumente podem surgir dentro da organizagao,
pela imitacdo de outras similares (ZUCKER; TOLBERT, 1983, p.26), ou de interagdes. As
mudangas resultam de processos que tornam as organizagdes cada vez mais similares. Essas
organizagdes buscam legitimidade externa, contribuindo para entender relacdes entre a
estrutura organizacional ¢ o ambiente em que estdo inseridas; porém, a homogeneidade
necessariamente nao as torna mais eficientes (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 81;
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010, p.16) argumentam que o isomorfismo ¢ um
mecanismo vantajoso para as organizagoes, ja que a similaridade facilita as transacdes inter-
organizacionais e favorece o seu funcionamento interno, pela incorporagdo de regras
socialmente aceitas.

A institucionalizacdo ¢ o processo pelo qual as acdes sdo repetidas e assimiladas pelos
integrantes de uma organizagdo (SCOTT, 1987, p.495). Resulta dos esfor¢os de atores para
chegarem ao fim proposto, e seu sucesso depende do poder relativo dos atores que apoiam, se
opdem ou nado se esforcam na influéncia do objetivo proposto (DIMAGGIO, 1988 apud in
SCOTT, 2008, p. 431).

O isomorfismo ¢ estudado sob o enfoque da Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS), a qual considera que, para assegurarem sua continuidade, as
organizagdes precisam se conformar as normas sociais de comportamento aceitavel, além de
atingir varios niveis de eficiéncia produtiva. Esse enfoque aplica-se ao estudo de macro
institui¢des na analise da relacdo entre a organizagcdo € o ambiente em que se inserem, € O
comportamento dos atores institucionais, na pesquisa de suas decisdes, para aumentar a
legitimidade (GUERREIRO et al., 2005, p. 97; GUERREIRO, 2006, p.3). Estratégias racionais
para as organizagdes individualmente podem nao ser adotadas por um grande niimero de outras,
mas o fato de essas estratégias serem normativamente sancionadas aumenta a possibilidade de
sua adogdo em outras organizagdes (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

A tentativa de minimizar ou eximir restri¢gdes ou incertezas em campos organizacionais
gera uma tendéncia a homogeneidade em termos de estrutura, cultura organizacional e
resultados. Essa homogeneizagao ¢ institucionalizada quando for assimilada e repetida pelos
integrantes de uma organizac¢do. O melhor indicador de mudangas isomorficas ¢ a diminuigao
de variagdo e diversidade (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p 75 e 83).

O processo de homogeneizacdo pode ser definido como isomorfismo, no qual as
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caracteristicas organizacionais sao direcionadas ou impelidas a similaridade das caracteristicas
da populagdo inseridas no mesmo ambiente (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76). O
isomorfismo ¢ o processo restritivo que forca a unidade em uma populacdo a se parecer com
outras que enfrentam condigdes semelhantes; porém, deve-se considerar que a
institucionalizacdo de mudangas propostas para atingir a homogeneidade ndo ocorre apenas
pela imposicao, pois ha conflitos quando os atores sociais competem por poder, recursos ou
controle no campo de batalha. Assim, a implantacdo de ag¢des propicias @ mudanga pode nao
implicar em uma altera¢ao imediata, mas em redefini¢des do arranjo organizacional (CHENG;
YU, 2008, p. 334; DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 76).

Dimaggio e Powell (2005, p. 77) distinguiram trés mecanismos pelos quais ocorrem
mudangas isomorficas e conduzem a conformidade: coercitivo, mimético e normativo. Slack e
Hinings (1994, p. 821) realizaram estudos em associagdes esportivas do Canada e concluiram
que os trés mecanismos isomorficos sdo distintos; contudo, reforcam a existéncia um do outro.
Segue na tabela 1, adiante, a relagdo entre os mecanismos propostos, os indicadores e a base de
legitimacgao entre eles:

Tabela 1 - Rela¢io entre os mecanismos do isomorfismo, indicadores e a legitimaciio

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
. Regras, leis e . ~ -
Indicadores £ras, Certificacdo Predominio
sangdes
Base da Legalmente Moralmente Culturalmente apoiada, conceitualmente
legitimacgao sancionada governada correta

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

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

As ordens governamentais sao um exemplo de isomorfismo coercitivo, pois impdem a
conformidade entre os atores afetados, seja individual ou coletivo (SCOTT, 2008, p.430). A
existéncia de um ambiente legal comum afeta varios aspectos do comportamento e da estrutura
das organizagdes, pois ha exigéncia de controles organizacionais apropriados para honrar
compromissos legais, como por exemplo, de relatdrios contabeis que assegurem a elegibilidade
para licitagdes ou contratos federais. A expansdo do dominio do Estado e de outras
organizagoes, racionalizadas as varias arenas da vida social, resultam em organizagdes mais
homogéneas dentro de certo dominio, cada vez mais organizadas em torno de rituais de
conformidade com instituicdes maiores, € cada vez menos integradas por controles de
resultados (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 77).

O isomorfismo coercitivo ndo resulta necessariamente de escolhas conscientes, pois,
diante da escassez de informagdes, uma acdo pode ser efetuada de acordo com normas
postuladas socialmente, a0 menos para manter a legitimidade da organizacdo em seu campo
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010, p. 15). A imposicao de procedimentos e regras
padronizados ditados pela matriz pode ocorrer a partir das relagdes de autoridade, como no caso
da adocdo por uma subsidiaria, ou quando as estruturas sdo alteradas e impostas em empresas
adquiridas (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010, p. 15; SCOTT, 1987, p. 501). Praticas
contabeis, avaliagdes de desempenho e planos orcamentdrios compativeis com as politicas da
matriz sdo exemplos de mecanismos padronizados adotados por subsididrias (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 78).

O isomorfismo mimético deriva dos padrdes de resposta a incerteza, que encoraja a
imitagdo, quando uma organizagao toma outra como exemplo, face a um problema com resposta
incerta (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 78). Segundo Machado-da-Silva e Fonseca (2010),
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essa imitagdo de arranjos estruturais e procedimentos busca reduzir a incerteza causada por
problemas tecnologicos, objetivos conflitantes e exigéncias institucionais. Esses modelos
podem ser incorporados indiretamente pela transferéncia e rotatividade de funcionérios, ou
diretamente pela contratacao de consultorias. Uma organizag¢ao pode nao saber que esta sendo
imitada, ou pode até¢ mesmo ndo ter o desejo de ser imitada; porém, essa pode ser uma solugao
econdmica, pois antecipa a identificacdo de possiveis problemas, ¢ nao ha a necessidade de
iniciar a criagdo de um modelo desde o estagio inicial (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 78).

O processo de imitagdo ocorre sempre que 0s atores entram em um novo campo social,
pois os recém-chegados tendem a imitar os mais experientes. Ha dois efeitos sobre o
mimetismo: o primeiro ¢ o comportamental, no qual se observa a imitagdo de outros atores; o
segundo ¢ a influéncia na cognicdo humana, em que esquemas de percepcdo e agdo sdo
construidos e afetardo as futuras praticas desses atores. Assim, quando novas praticas forem
legitimadas, ha uma forte tendéncia de que novos atores a imitem (SIEWEKE, 2014, p 30 e 31).

Machado-da-Silva e Fonseca (2010, p.15) identificaram que, em 1990, o Governo
Collor implantou um severo plano econémico-administrativo, que visava, dentre outros fatores,
a modernizacdo do parque industrial brasileiro, para aumentar qualidade e produtividade.
Todavia, houve o confisco de ativos financeiros e a desindexacdo da economia, o que levou o
Brasil a uma forte recessdo, agravada por aumento dos indices inflaciondrios e das taxas de
juros, com a reducdo da produgdo industrial e do nivel de emprego. As empresas, nesse periodo,
no esfor¢co de aumentar a competitividade no mercado, tentaram reduzir os seus custos.

Nessa pesquisa, os autores investigaram uma empresa familiar, que tentava manter sua
competitividade, revelou o redirecionamento de seus investimentos para a modernizagdo do
processo produtivo, seguindo uma tendéncia mimética quando os socios da empresa visitaram
o Japdo, Estados Unidos ¢ Alemanha, com o objetivo de aumentar o conhecimento tecnologico
e conseguir futuros clientes. Essa acdo também visou a uma melhor adaptacao as regras do novo
plano governamental, para equiparar-se a qualidade internacional e aumentar a produtividade.
A combinagdo das exigéncias internas e externas levou a implantacdo de agdes modernizadoras,
como um programa de planejamento estratégico, um sistema de informacgdes gerenciais
alinhado as normas internacionais e a modernizagao do parque fabril.

O isomorfismo normativo pode ser associado a profissdes. As associacdes profissionais
e de certificagdo contribuem para promulgar regras normativas sobre comportamento
organizacional e profissional. Outro meio de propagar regras normativas sao as universidades
e institui¢des de treinamento profissional e sele¢do de pessoal, pois, para determinados cargos,
os pré-requisitos sao cuidadosamente definidos e invariaveis (BRANDAU et al. 2013, p. 473;
DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80). Ainda que tipos variados de profissionais de uma
organizagdo possam diferir uns dos outros, ha semelhangas entre seus pares profissionais em
outras organizagoes.

Em vérios campos organizacionais, individuos que alcangam o topo sdo praticamente
indistinguiveis, pois o processo de sele¢do ¢ desenhado para ndo haver variagdes. A selegdo de
pessoas ocorre pela contratacdo de individuos de organizagdes do mesmo segmento, pessoas
com alto desempenho de um grupo restrito de instituigdes de treinamento, ou requerimentos de
habilidades atreladas a cargos especificos. Como consequéncia a essa invariabilidade no
processo de selecdo, os tomadores de decisdes tendem a resolver os problemas de maneira
similar, porque os procedimentos estdo, normativamente, sancionados e legitimados
(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 80).

A incorporagdo de conhecimentos oriundos da percep¢do externa permite que oOs
esquemas interpretativos sejam direcionados a padronizacdo das atividades dentro da estrutura,
pela elaboracdo dos padrdes interativos organizacionais (MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 2010, p. 18). Na pesquisa de Brandau et al. (2013, p. 473), a qualificacao
profissional foi outra caracteristica encontrada no aspecto normativo, em que os programas de
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formacao de executivos no Brasil aumentaram ap6s 1990. Isso porque o mercado exigiu melhor
qualificag¢do, pois estava em crescente expansao internacional, e influenciou fortemente o
intercAmbio de estudantes, contribuindo para o aumento da qualidade da mao de obra
especializada.

A pesquisa de Cheng e Yu (2008, p. 344) demonstrou que a internacionalizagdo das
pequenas ¢ médias empresas de Taiwan nao sofre pressdo normativa, justificada por
experiéncias ou relagdes interpessoais de CEQ’s anteriores ao processo de internacionalizagao.
As relagdes entre os lideres sdo mais valorizadas do que o network com novos profissionais.
Depois de sedimentada a internacionalizagdo, houve indicios de que o network passou a ter
maior relevancia nessas empresas. Essa divergéncia pode ser justificada por fatores culturais
orientais legitimados (RENAND, 2007, p. 5). Na cultura ocidental, em resposta as pressoes
externas, as organizacoes tendem a incorporar novos atores com conhecimento suficiente para
tratar essas novas pressdes. Desse modo, mudangas estruturais podem acontecer, com o
surgimento de especialistas que contribuem para aumentar a produtividade e diversificacdo da
forca de trabalho (SCOTT, 2008, p. 433).

Outro meio usado para adotar praticas normativas sdo as associacdes de regulamentacao
ou certificagdo. Kneipp et al. (2012, p.66) identificaram em seu estudo de caso, quanto a adotar
praticas de gestdo para a sustentabilidade, que as organizagdes ndo atendem somente aos
mecanismos de isomorfismo coercitivo via a influéncia formal dos 6rgdos governamentais,
mas, também, aos mecanismos de isomorfismo normativo, na medida em que se adaptaram a
normas reguladoras impostas por associagdes de certificagao.

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

Mizruchi e Fein (1999) ressaltam que Dimaggio e Powell (1983) tiveram o cuidado de
salientar que os trés mecanismos do isomorfismo institucional envolvem processos separados,
mas dois ou mais poderiam funcionar simultaneamente e seus efeitos podem ndo ser sempre
perfeitamente identificdveis. Entre os trés mecanismos do isomorfismo, o mimético atraiu a
maior aten¢do dos pesquisadores. Embora ndo se possa concluir que ¢ uma constatagdo
universal, pois o teste se deu em revistas norte-americanas, essa preferéncia pode ser explicada
pelo fato de que isso reflete a tendéncia dominante entre as organizagdes norte-americanas de
minimizar as relagdes de poder e coer¢ao, em favor de uma abordagem cognitiva de percepgao
e agao.

3 Desenvolvimento da Pesquisa

Este ¢ um estudo de caso, em que os fatos foram observados, registrados e analisados
por meio entrevistas, questionarios, analise de video e publicagdo em midia eletronica. Buscou-
se investigar a associagao entre os mecanismos isomorficos e o processo de fechamento contabil
no 1° dia Gtil de uma empresa com mais de 130 anos e de representatividade global no segmento
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em que atua (YIN 2006, p. 22; GIL, 2010 p.37).

A seguir, sdo abordados os procedimentos e instrumentos usados para a realizagdo do
estudo de caso, como recomendado por Yin (2006). A proposta de pesquisa foi apresentada a
lideranga da organizagdo. O presidente em exercicio na América Latina, em conjunto com o
departamento de comunicag¢ao regional, autorizou, na data da consulta, o trabalho de campo na
organizagao.

Os instrumentos de pesquisa tiveram como base os conceitos relativos aos mecanismos
do isomorfismo apresentados pela Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology
— NIS), um dos trés enfoques da Teoria Institucional. Esses instrumentos permitem entender
esses mecanismos ¢ identificd-los no processo de fechamento contabil tempestivo. Esse
processo foi possivel com o uso das diferentes fontes citadas.

O 1° instrumento aplicado foi o questionario com perguntas fechadas, respondidas por
gerentes contabeis, gestores de tecnologia da informagao e controller de localidades escolhidas
para a analise. O 2° foi a entrevista em profundidade com o presidente global (matriz nos EUA),
responsavel por antecipar o fechamento contabil para o primeiro dia util, um ex-presidente
regional (América Latina) e dois ex-funciondrios que participaram da antecipacao do
fechamento contabil na América Latina. O questiondrio foi traduzido para o inglés, revisado
por um tradutor e submetido para pré-teste também em inglé€s, revisado e enviado as unidades
em outros continentes. A empresa tem sede nos Estados Unidos e a lingua usada entre as
unidades ¢ o inglés. O roteiro de entrevistas teve como base perguntas semiestruturadas, o que
permitiu incluir questdes adicionais no decorrer da entrevista.

O método de coleta de dados histdricos foi usado para comprovar o objetivo proposto
por meio de um filme institucional com o objetivo de fazer a triangulagdo com as respostas
concedidas pelos entrevistados e respondentes.

O roteiro de entrevistas foi enviado apenas para funcionarios que fizeram parte da
lideranga, departamento financeiro ou tecnologia da informag¢do durante a implantacdo do
fechamento no primeiro dia util. Essa foi uma limitacdo da pesquisa, pois nem todos os que
participaram do processo estavam na organizacao. Foi possivel contatar quatro ex-funcionarios.
O questionario possui perguntas cujo objetivo ¢ identificar como os mecanismos do
1somorfismo afetam ou afetaram o fechamento contabil tempestivo e a sua relagdo com a gestao
de desempenho, contabilidade gerencial e sistemas existentes na organizag¢do. As respostas
foram tricotomicas, divididas em: sim, ndo e ndo sei. A alternativa “ndo sei1” foi pesquisada, ja
que o questiondrio foi enviado a pessoas de diferentes areas, para manté-lo padronizado a todos
os grupos. Admitiu-se a hipdtese de que perguntas especificas para a area financeira, por
exemplo, podem ndo ser de conhecimento da area de tecnologia.

O questiondrio foi enviado por e-mail para sete respondentes, considerando o mesmo
prazo de retorno das respostas, em todos os escritdrios corporativos da organizagao ao redor do
mundo. Isso permitiu testar se 100% dos escritérios executam ou gerenciam o processo de
fechamento contabil.

Para que houvesse a triangulagdo com as respostas obtidas com os questiondrios, foram
feitas quatro entrevistas em profundidade: uma com o ex-vice-presidente de planejamento
financeiro global, que, posteriormente, tornou-se presidente regional na América Latina; outra
com o ex CEQO, lider responsavel por antecipar o fechamento para o primeiro dia 1til; e outras
duas com ex-funcionarios da area financeira, presentes a época da antecipac¢ao do fechamento
para o terceiro dia, e depois, primeiro dia util. O roteiro tem perguntas semiestruturadas, o que
permitiu incluir questdes adicionais, respondidas para atender ao objetivo da pesquisa.

O roteiro das entrevistas para os dois presidentes buscou identificar as motivagdes que
os levaram a antecipar o fechamento contébil, e se durante a implantagdo do projeto houve a
aplicagdo dos trés mecanismos do isomorfismo. As entrevistas com os dois ex-funcionarios que
participaram da antecipacdo do fechamento contdbil objetivaram a entender se, durante a
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implanta¢do do projeto, e na manutencao do processo, houve a aplicacdo dos trés mecanismos
do isomorfismo.

Foi analisado um filme institucional, no qual o ex-CEO explica suas motivagdes para
antecipar o fechamento para o terceiro dia util. Outro documento usado para a triangulacao foi
a divulgacdo dos prazos de publicagdo determinados pelo 6rgio regulador norte americano.
Houve a analise descritiva dos dados obtidos com os questionarios. Para a analise das
entrevistas, filme institucional e demais documentos publicos obtidos em midia eletronica
fornecida por entidade reguladora, foi aplicada a analise de discurso (AD), de forma estrutural
textual (GODOI, 2010). Os achados das varias analises foram triangulados para que as respostas
obtidas fossem confirmadas e a conclusdo do estudo ndo fosse enviesada por uma so
perspectiva.

O método de estudo de caso limita a generalizacdo cientifica; porém, permite uma
analise mais profunda. Outro fator limitante foi tempo em que os funciondrios fazem parte da
organizac¢do, visto que nem todos estavam presentes na data em que foi adotado o fechamento
tempestivo, ou ndo estavam no mesmo cargo.

4. Analise dos Resultados
Foi elaborada uma linha do tempo, pela qual ¢ demonstrada a evolucao da organizacao
até o alcance do fechamento contabil no primeiro dia util e a evolu¢dao da atualizacdo dos

sistemas. Segue na figura 1 essa evolugao:

Figura 1 - Linha do tempo da antecipacido do fechamento contabil

Anterior 1991 1993 1994 1997 1998 1999
a 1986 Nasce a Globalmen Ocorre a Implanta Globalme Padroniza
rograma idei i
P %e f; ciil;rcileo te fechg padroniza cdo da nte Ifgcha 0 Slrsz:sg a
melhoria terceiro nodyergqllro Sgﬁo de me t(l)gi]glso primeiro globalmen
continua dia atil ia uti istemas gia dia wtil te

Fonte: os autores.
4.1 Entrevistas e Filme Institucional

Em 1987, com o objetivo de obter exceléncia nos processos operacionais, iniciou-se um
movimento de reconhecimento do trabalho dos funcionarios em todas as posi¢des na
organizagdo, que levou ao engajamento de todos com os objetivos organizacionais. Ideias de
melhoria continua propostas pelos empregados eram analisadas e colocadas em pratica; esse
novo comportamento fez com que a organizagdo atingisse resultados financeiros recordes.
Houve um esfor¢co em compartilhar a responsabilidade com todos os funcionarios para que a
execuc¢do da estratégia organizacional tivesse sucesso.

Houve melhorias nas areas ligadas a produgao, quanto a indices de seguranga, qualidade
e produtividade. Foi ai que surgiu a ideia de melhoria na area financeira. Em 1991, a empresa
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fechava em oito dias uteis e tinha 1.300 pessoas na area financeira envolvidas no fechamento
contabil atuando em 43 paises. O CEO definiu, junto com o controller global, que era possivel
antecipar o fechamento contébil para o terceiro dia util, desde que o sistema fosse facil de usar
e seguro. O projeto foi langado em outubro de 1991, quando se fechava em oito dias uteis; € em
fevereiro de 1993, passou a fechar em trés dias uteis (EDWARDS et al, 1995 p.26).

De acordo com o CEO seguinte que assumiu a organizagao, a sequéncia da estratégia
em alterar a cultura da organizacao baseada no sistema Toyota de Producao foi mantida. Isso
permitiu que a responsabilidade fosse compartilhada com o funcionario, independentemente do
cargo ocupado.

Para que esse objetivo fosse alcangado, houve reestruturagdo de sistemas, revisao e
simplificagdo dos procedimentos, reducao de relatdrios desnecessarios, maior automacao dos
relatorios financeiros € mais engajamento das pessoas. “Em 1987 houve o inicio da
automatiza¢do e aumento de investimentos em tecnologia nessa organizagdo. ldeias eram
premiadas, havia um movimento grande para que cada colaborador contribuisse com a
melhoria continua” (ENTREVISTADO 3). “Foi necessario criar um canal de comunicag¢do da
presidéncia com todos os funciondrios, para aproveitar as boas ideias e recompensar as
melhores” (ENTREVISTADO 4).

O modo como o objetivo foi alcancado convalida os argumentos de Zhou e Aguirre-
Urretra (2013, p. 43). Os autores mencionam que a tempestividade das demonstragdes contabeis
esta relacionada a melhoria da tecnologia da informagao, no sentido de automatizar, integrar e
padronizar processos, para atingir maior eficiéncia, qualidade e uniformidade, na tentativa de
reduzir o tempo de conclusdo das informagdes financeiras.

Simplificar processos nao era sinonimo de desligar pessoas, “o objetivo era alocar essas
mesmas pessoas que agora tinham mais tempo porque fechavam oito dias a menos, e usa-las
para criar valor, seja na drea de andlise de resultado, de precificagdo, de custos, controle de
despesas, etc” (ENTREVISTADO 1), de modo que contribuissem para melhoria de processos
e aumento de produtividade. A partir dai a melhoria constante nos processos fez com que a
organizagdo atingisse o fechamento no primeiro dia til do més seguinte, até as 18 horas do
horario local de cada unidade. As demonstracdes contébeis de cada pais sdo submetidas a célula
de consolidacao localizada nos Estado Unidos, no escritorio central da organizacao.

Segundo a lideranga da empresa, o maior objetivo ndo era fechar no primeiro dia util,
mas executar as atividades diarias sem erros € sem retrabalho; ter funcionarios qualificados e
comprometidos em obter o melhor resultado possivel com o trabalho; ndo ter funcionarios
ocupados no més seguinte, tentando fechar numeros do més anterior, mas que esses
funciondrios tivessem tempo disponivel para fazer andlises no més corrente, que pudessem
trazer resultados positivos para a organizagao:

Fechar mais rapido é uma consequéncia daquilo que se espera, como disciplina,
estabilidade no processo e nao ter retrabalho, nao ter erro. No dia seguinte a pessoa
esta disponivel para analisar o resultado do més corrente e ndo quarenta e cinco dias
fora o més, o que normalmente acontecia na maioria das empresas. Fechar no
primeiro dia util da liberdade para que os tomadores de decisdo possam executar as

agoes: tem-se o conhecimento do que aconteceu e informagées para corrigir e tomar
agoes gerenciais. (ENTREVISTADO 2).

O treinamento das pessoas foi essencial, pois precisavam entender que seu trabalho era
relevante para o usudrio seguinte e tinham que concluir as atividades sem desperdicios. O
balanceamento dos recursos € o nivelamento de conhecimento foram fundamentais nos
departamentos para atingir o objetivo de antecipar o fechamento contabil: “O objetivo era que
a area administrativa tivesse o conceito de exceléncia, sentissem orgulho de fazer parte da area
financeira, afinal éramos a primeira empresa do indice Dow Jones que publicava o resultado”
(ENTREVISTADO 1).

Mesmo com investimento em software e hardware ndo foi suficiente para realizar o
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fechamento no primeiro dia util, foi necessario treinar, capacitar e engajar o usudrio,
pois na verdade sdo as pessoas que fazem o trabalho acontecer e elas devem
identificar o que ¢é necessario para melhorar o desempenho dos processos
(ENTREVISTADO 4).

Em 2001, quando o CEO da organizagao foi questionado sobre a importancia de fechar
os livros contabeis em oito horas, ele respondeu que:

Ndo é necessario que as pessoas trabalhem por 15 dias tentando encontrar o que ndo
deu certo. O que foi feito na contabilidade que ndo estava certo? Ou o estoque ndo
estava salvaguardado? E possivel concluir em 8 horas porque o trabalho é executado
com perfeicdo todos os dias dos meses, entdo fechar em 8 horas é um objetivo de
perfeicdo e ndo simplesmente dizer que nos fechamos em oito horas.

O CEO afirmou que o fechamento no primeiro dia util foi possivel porque a empresa
perseguiu um unico objetivo: execugdo do trabalho com perfei¢do, todos os dias, em todos os
sentidos. E isso ndo era ele, mas todas as pessoas da organizacao. Esse era o segredo, todos os
funcionarios perseguindo a perfei¢do (EPSTEIN, 2001, p.18).

De acordo com Edwards et al. (1995, p. 26), o segredo para antecipar o fechamento
relaciona-se com a qualidade do processo: “Faga o que vocé pode fazer e ndo o que deve fazer,
porque quando avaliar o fechamento contabil, certamente vocé vai perceber que as pessoas
postergam as tarefas”. O segundo segredo foi ndo deixar as pessoas perdidas, porque “se quiser
fechar no terceiro dia, ndo use prazos intermediarios”. Essa conclusdo foi possivel, pois a
Australia fechou no terceiro dia, antes mesmo do que a matriz. A matriz copiou o modelo de
comunica¢do de uma subsidiaria localizada na Australia e implantou na matriz.

Quatro agdes foram tomadas para que, globalmente, a empresa tivesse 0 mesmo
processo:

1. Estabeleceu um linguajar financeiro comum;

2. Estabeleceu um data warehouse;

3. Criou centros de servicos compartilhados;

4. Reduziu o ciclo de processo em todas as atividades da organizagao, inclusive do

fechamento contabil (EDWARDS et al, 1995, p.26).

Trata-se de um exemplo de isomorfismo intracorporativo, conforme Van der Stede
(2003), em que varias formas de isomorfismo agem de maneira combinada para levar a
uniformidade das praticas. Primeiro, o isomorfismo mimético da matriz incorporando uma
pratica organizacional da unidade da Australia, que representa a unidade de negdcio bem-
sucedida no processo de fechamento contabil. Nesse ponto, vale destacar que uma subsidiaria
pode ter uma pratica diferente da orienta¢do da matriz, por influéncia de varidveis contingéncias
e aspectos da cultura nacional (VAN DER STEDE, 2003). E, posteriormente, promovendo a
uniformidade da pratica globalmente, por acdes coercitivas que todas as subsididrias sao
coagidas a aderir.

Atualmente, a organizagdo usa o sistema integrado Oracle; todavia, a implantagdo do
ERP em 1999 ndo se deu pela antecipacao do fechamento contdbil, pois a organizagdo passou
a fechar no primeiro dia til em 1998. O ERP foi implantado porque os sistemas eram
antiquados e diversificados em razao de incorporagdes de empresas que tinham sistemas
proprios; outro motivo foi a falta de integragdo dos sistemas dentro da mesma unidade. E
possivel concordar com Davenport (2000, p. 165), que as unidades de negocio que usam o
mesmo sistema facilitam o momento de consolidacao, e organizagdes que operam em mercados
globalizados tendem a consolidar informagdes para aproveitar melhor sua capacidade ao redor
do mundo, para facilitar a gestdo das organizagdes em consolidar as demonstragdes contabeis,
com o intuito de atender a requisitos normativos.

Para especializar a mao de obra, a organizagao criou centros de servigos compartilhados;
e, em virtude da centralizacdo de processamento de informagdes, essas devem ser separadas e
agregadas inimeras vezes. O ERP auxiliou esse processo, pois o sistema pode fazer o trabalho
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mais facilmente; porém, ndo ¢ um processo simples, e cada instalacdo para integracdo de
sistemas precisa de uma customizacao que representa custo (DAVENPORT, 2000, p. 165).

A importancia que a administra¢do atribui ao fechamento no primeiro dia util, além da
qualidade exigida nos processos de fechamento, ¢ a redugdo da assimetria de informagdes por
meio de processos confidveis, com dados de alta qualidade e divulgagdo das informagdes em
tempo adequado para responder ao mercado quando necessario:

Se fechar o balanco no dia 20, mas no dia 10 o resultado for conhecido, ha uma
abertura para agoes criativas que podem gerar manipulagdo. Fechar no primeiro dia
util é uma ferramenta para evitar manipulagdo, e ainda permite executar andlises e
agir sobre os problemas ao invés de fazer contabilidade criativa (ENTREVISTADO
2).

Sob o aspecto da tempestividade, ¢ possivel concordar com Kirch, Lima e Terra (2012,
p. 175), Frezatti et al. (2007, p.41) e Healy e Palepu (2001), pois a tempestividade das
informagdes da aos gestores habilidade para reagir sobre as incertezas econdmicas e reduzir a
assimetria de informagdes que encarece o processo decisorio.

Nessa organizagao, os relatérios gerenciais tém o objetivo de ajudar a reduzir custos e
aumentar a produtividade, considerando que os relatorios contdbeis sdao concluidos
mensalmente no primeiro dia util, “é pra isso que fechamos no primeiro dia util, para comegar
a tomar decisoes que afetam os outros meses do ano” (ENTREVISTADO 2). Os relatérios
contabeis sdo oficiais para a divulgagdo societaria, e a partir desses relatdrios consolidados, as
informagdes gerenciais sdo geradas.

4.1.1 Analise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Normativo

Quanto as associagoes profissionais, de certificagdo e selegao de pessoal, como definido
por Brandau et al. (2013) e Dimaggio e Powell (2005), que ocorrem pela contratagdo de
individuos de organizagdes do mesmo segmento, pessoal com alto desempenho de um grupo
restrito de institui¢cdes de treinamento, ou pelo requerimento de habilidades atreladas a cargos
especificos, identificou-se que a antecipacao do fechamento era inovadora, sem referéncia em
outras organizagdes.

Segundo os CEO’s que promoveram a mudanga, fechar no primeiro dia 1til ndo era o
objetivo inicial da lideranga, mas foi consequéncia para atingir os objetivos primordiais da
organizagdo: executar as rotinas diarias com disciplina, sem retrabalho e sem postergar a
execucao dos trabalhos diarios. Esses objetivos t€ém como base a pratica de melhoria continua,
que se deve as técnicas propostas pelo TPS (Toyota Production System) nas areas produtivas e
na administrativa:

O tempo das pessoas em fazer um trabalho que tem 30 dias passados é um
desperdicio. Recontabilizar, ver onde estava errado, etc., tudo isso é um desperdicio.
Dentro desse conceito a procura de eliminagdo de todo retrabalho é permanente, o
que se almeja é a perfei¢do, ou seja, fazer o melhor que pode ser feito. Se vocé dissesse
que o melhor que se pode fazer é fechar no primeiro minuto do més, iriamos procurar
executar no primeiro minuto do més (ENTREVISTADO 2).

A proposta do TPS era eliminar desperdicios e fazer pleno uso da capacidade de mao de
obra habilitada, promovendo ambientes adequados de trabalho. Trata os trabalhadores com
respeito e consideragdo, para construir um sistema que permita aos funcionarios terem liberdade
de demonstrar suas habilidades (SUGIMORI ET AL., 1977, p.554).

Ao refletir sobre as propostas de novas hipodteses feitas por Felix, Guarido Filho e
Gongalves (2015, p.414), quando afirmam que “quanto mais monoprofissional for a
organizagdo (por exemplo, um escritorio de advocacia, empresas de auditoria, engenharia),
tanto mais homogénea e menos assimétrica serd a adocao de novas praticas”, infere-se que o
processo de transformacgao do fechamento contdbil na organizacdo, provavelmente, assentou-
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se em uma quantidade restrita de profissdes (controllers, contadores etc.), o que pode ter
contribuido para o seu sucesso.

4.1.2 Analise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Coercitivo

A imposic¢ao do fechamento no primeiro dia util e a mensuragado dos indices de avaliagdo
de desempenho foram identificadas como impostas formalmente pela matriz nas subsidiarias:

O CEO solicitou ao controller da época para entender como implantar exceléncia na
drea administrativa, dessa forma solicitou o limite tedrico em dias para o fechamento
contabil, se tivéssemos um sistema facil de usar e sem transposicdo de dados. Depois
de pesquisar concluiu-se que o limite teorico seria trés dias. Entdo o CEQO determinou
que esse seria o objetivo (ENTREVISTADO 1).

A exigéncia na comparac¢do entre o resultado orcado e o real para validacdo das
demonstragdes contabeis ndo ocorreu no inicio do processo de mudanca para fechar no primeiro
dia util. Posteriormente, a administracdo entendeu que essa comparagdo seria adequada para
manter a qualidade dos controles gerenciais, pois as subsididrias tém planos orgamentérios
compativeis com as politicas da matriz. Essa constatacdo confirma a conclusdo de Dimaggio e
Powell (2005) em relagdo a praticas contabeis, avaliacdes de desempenho e planos
or¢amentarios compativeis com as politicas da matriz adotados por subsidiarias. E possivel
corroborar as conclusdes de Machado-da-Silva e Fonseca (2010), Van der Stede (2003) e Scott
(1987), sobre a imposi¢do de procedimentos e regras padronizados, ditados pela empresa
matriz, que podem ocorrer a partir das relagdes de autoridade com subsidiarias.

Os aspectos relativos a ordens governamentais ou influéncia formal de um o6rgao
regulador ndo foram identificadas, pois o prazo do fechamento implantado ¢ inferior exigido
por orgaos reguladores, conforme emenda publicada em 2005 pela SEC (Securities and
Exchange Commission) relativa a esse assunto, em que o menor prazo identificado para
publicacdes trimestrais foi de 40 dias.

A padronizagdo de sistemas apds a antecipag¢do do fechamento para o terceiro dia foi
imposta pela matriz, porque as unidades, até entdo, nao tinham um sistema unico. Entre 1993 e
1994, a matriz determinou um plano de contas global, por um unico sistema da IBM,
denominado Vista. De acordo com o entrevistado 3, no final da apresentagdo do plano para
unificar o sistema uma animagao, disse: “adapte-se ou morra”, no sentido de que aquela era a
unica opg¢ao e nao haveria justificativa para ndo padronizar o sistema, pois os demais eram
arcaicos. Essa maneira marcante como o isomorfismo coercitivo age nas subsididrias também
foi encontrada na pesquisa de Ramalho (2016), sendo o mecanismo de maior influéncia no uso
de ferramentas de gestdo de custos e ERP em multinacionais alemas que operam no Brasil.

4.1.3 Analise das Entrevistas Quanto ao Mecanismo Mimético

As entrevistas ndo revelaram evidéncias do mecanismo mimético diretamente
relacionado ao processo de fechamento contabil, com excecdo do evento da matriz copiando o
modelo de uma subsidiaria da Australia. O fato de ndo encontrar mais evidéncias desse
mecanismo pode ser explicado porque o processo foi estruturado globalmente no mesmo ano.
Ademais, os processos para o uso da informagao foram padronizados para todas as unidades do
grupo, por meio de um projeto desenvolvido pela controladoria global, relacionado a filosofia
implantada na organizagdo com base no Sistema Toyota de Produgdo. Aqui, os funciondrios da
area financeira implantaram o processo desde o inicio e criaram alternativas para os problemas
especificos de cada subsididria. O uso do Sistema Toyota de Producao revela o isomorfismo
mimético, porque a organiza¢ao imitou praticas ja legitimadas em outra (SIEWEKE, 2014).

Outro fator que pode contribuir para criar processos proprios em cada subsidiaria foi a
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falta de padronizacgdo de sistemas, pois cada unidade tinha o seu proprio. Em 1989, iniciou-se
a padronizagao de sistemas em algumas unidades no Brasil. Em 1993, todas as unidades no
Brasil tinham como sistema tinico o GL da IBM. Apenas entre 1993 e 1994 a matriz determinou
um plano de contas global, em um tnico sistema da IBM denominado Vista. Ramalho (2016),
pesquisando sistemas de custos gerenciais em subsididrias alemas, destaca que a ampla adocao
do mesmo sistema também € um indicio de isomorfismo mimético, corroborando Brandau et
al. (2013).

A transferéncia de funcionarios, ou mesmo a contratagao de consultorias para implantar
o fechamento no primeiro dia 1til, ndo foram identificadas. Constatou-se a participacdo de
auditoria externa na revisao dos processos implementados para validar os relatdrios contabeis.
Durante a pesquisa, uma empresa visitou um dos centros de servigo compartilhado para
entender como funciona o processo de fechamento. Essa empresa tem interesse em antecipar
seu fechamento, que acontece 45 dias posteriores a data fim do exercicio fiscal. A organizagao
foi usada como modelo por outra, o que foi conformado pelas entrevistas, provavelmente,
formando uma rede de isomorfismo, conforme Beuren, Fachini e Nascimento (2010),
analisando as fungdes de controladoria das empresas familiares téxteis de Santa Catarina.
Contudo, a organiza¢do nao imitou outras em relagdo ao fechamento no primeiro dia 1til.

4.2 Questionarios

A seguir, sdo apresentadas as perguntas e a consolidag¢do das respostas obtidas com os
questionarios enviados aos escritorios da organizagdo. As respostas estdo agrupadas em quatro
divisdes relativas ao estudo dos mecanismos do isomorfismo normativo, coercitivo € mimético,
e por ultimo, avaliacdo de desempenho.

4.2.1 Analise dos Questionarios em Relacio ao Isomorfismo Normativo

Com base nas defini¢des de Dimaggio e Powell (2005, p. 80), corroboradas por Brandau
et al. (2013, p. 473), trés questdes foram levantadas para analisar a associagdo do mecanismo
normativo em relacdo a profissdes, associagdes profissionais ou de certificagdo e selecdao de
pessoas associados ao processo de antecipagdo do fechamento contdbil para o primeiro dia util.
Seguem na tabela 2 as trés perguntas relativas a0 mecanismo normativo.

Tabela 02 — Questdes e respostas relacionadas ao mecanismo normativo

Mecanismo Normativo Ruantidade de Respostas
< . ~ Nao
Aspectos Questoes Sim Niao sabe

1. Para que o fechamento contabil aconte¢a no primeiro dia
util, vocé recebeu ou leu alguma instru¢do ou orientagdo
de algum conselho profissional como, por exemplo, CFC
ou CPA?

2. Na empresa em que vocé trabalha, algum funcionério ou
especialista que ja possuia experiéncia em empresas que
Selecio de pessoas tinham o fechamento no primeiro, foi contratado para 7
que o fechamento no primeiro dia util fosse devidamente
implantado?

Associagcdes de 3. O processo de fechamento no primeiro dia util foi

Profissoes

regulamentacio estruturado para atender a necessidade de algum 6rgao 7
ou certificacio regulador (SEC, Fisco etc)?
Rviat:
133 ISSN 2175-8069, UFSC, Floriandpolis, v. 15, n. 36, p. 119-142, jul./set. 2018 ‘ Contempeeinea de

': ks hilidade



Gisele Fernanda Salvador, Claudio Parisi, Ivam Ricardo Peleias e Reinaldo Guerreiro

As trés questdes nao tiveram aceitagcdo de nenhum dos aspectos anteriormente
mencionados em relagdo ao mecanismo normativo. Esse achado alinha-se parcialmente com os
resultados de Ramalho (2016), que comprovou poucas evidéncias da influéncia normativa nos
sistemas de custos gerenciais das subsidiarias alemas, E Beuren e Dallabona (2013), que
encontraram pouca influéncia do isomorfismo normativo nas atividades operacionais das
empresas contabeis de Santa Catarina.

4.2.2 Analise dos Questionarios em Relacio ao Isomorfismo Coercitivo

Com base nas definigdes de Dimaggio e Powell (2005, p. 77), seis questdes foram
levantadas para analisar a associacao do mecanismo coercitivo em relagao a pressoes formais e
informais exercidas por uma organizagao sobre outra em uma condi¢do de dependéncia, ordens
governamentais ou influéncia formal de um o6rgao regulador sobre o processo de antecipagdo
do fechamento contdbil para o primeiro dia util. Essas perguntas foram analisadas sob duas
perspectivas: a 1? sob a imposi¢ao do fechamento no primeiro dia util, a 2%, a mensuracao dos
indices de avaliagdo de desempenho. Seguem na tabela 3 as seis perguntas relativas ao
mecanismo coercitivo.

Tabela 3— Questoes relacionadas ao isomorfismo sob 0 mecanismo coercitivo

Mecanismo Coercitivo Quantidade de
Respostas
~ . ~ Nio
Aspectos Questdes Sim Nao sabe
4. A pratica de se comparar o resultado realizado com o
forecast no primeiro dia Util é imposta pela empresa 6 1
Matriz?
Pressées formais e |- A analise de variagcdo do balango e resultado financeiro
informais exercidas entre o real e o forecast, no primeiro dia titil oportuniza aos 7
por uma gestores decisdes para melhoria de desempenho?
organizacio sobre [6. A andlise de variagdo entre o real e o forecast no primeiro
outra em condicio dia util ¢ uma exigéncia da Matriz para validagdo das 7
de dependéncia. demonstragdes contabeis?
7. Os rituais para uso da informagdo contabil gerada no
primeiro dia 1til de cada més sdo padronizados para todas 6 1
as subsidiarias de acordo normas da Matriz?
Ordens 8. Por divulgar o balango publicamente ¢ ser uma empresa
governamentais americana financeiramente representativa, o governo de
impdem a seu pais solicitou de alguma forma que a organizagdo
conformidade entre antecipasse a publicagdo do balango e por esse motivo foi 6 1
os atores afetados, necessario realizar o fechamento no primeiro dia til?
seja individual ou
coletivo.
Influéncia formal 9. O processo de fechamento no primeiro dia util foi imposto
de um orgao por algum o6rgéao regulador (ex: SEC, Fisco, CVM, etc)? 7
regulador.

A quarta questao permite analisar a perspectiva de mensuragao dos indices de avaliacao
de desempenho, pelo pressuposto de que a pratica de comparar o resultado realizado com o
or¢amento no primeiro dia util foi imposta pela matriz. Seis respondentes concordaram que a
comparagdo foi imposta pela matriz; assim € possivel pactuar com a afirmac¢do de Machado-
Da-Silva e Fonseca (2010, p. 15), quanto a imposic¢ao de procedimentos e regras padronizados
ditados pela matriz, que podem ocorrer a partir das relagcdes de autoridade.

A imposicdo em comparar o resultado financeiro entre o real e o orgado ¢ pertinente
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quando vinculada com a concordancia dos sete respondentes na quinta questdo, sobre o fato de
que a analise no primeiro dia util d4 aos gestores a oportunidade de decidir em tempo real meios
de melhoria de indicadores de desempenho. Essa afirmagdo corrobora Moores € Yuen (2001,
p. 355 e 357), quanto a afirmacgdo de que os sistemas de informacdes contabeis devem prover
informacdes tempestivas e acuradas para facilitar o esfor¢o de controlar custos, mensurar e
melhorar a produtividade. Ademais, criar melhorias no processo de producao, pois a relevancia
e a confiabilidade das informagdes dependem da tempestividade de sua divulgacao.

A sexta questdo teve a concordancia de sete dos respondentes quanto a exigéncia da
matriz para validar as demonstragdes contdbeis, por meio de andlise de variagdo entre o real e
o orcado no primeiro dia util. Conclui-se que as demonstragdes contabeis agregadas as analises
gerenciais e os relatdrios contabeis ajudam as organiza¢des a reduzir custos € aumentar a
produtividade, pois trazem informagdes relevantes e tempestivas para auxiliar os gestores na
eficiéncia de processos. Se a comparagdo do orcamento com o real ¢ feita no primeiro dia ttil
pela organizacdo para validar as demonstragdes contdbeis, pode-se dizer que as demonstragdes
suportam as operacgdes e estratégias das organizagdes. O orcamento pode ser um instrumento
norteador das estratégias empresariais, capaz de prever os resultados das a¢des dos varios atores
(SANTANA et al., 2009, p. 214).

De acordo com as caracteristicas expostas por Scott (2008, p.430) e Dimaggio e Powell
(2005, p. 77), quanto as ordens governamentais e Orgdos reguladores como exemplo de
isomorfismo coercitivo, ndo foram encontrados indicios de coercdo pelo governo norte-
americano e de 6rgaos reguladores para o fechamento contéabil no primeiro dia util (questdes 8
e 9). Beuren e Dallabona (2013) encontraram forte influéncia do isomorfismo coercitivo nas
operagdes das empresas de contabilidade de Santa Catarina, dada a dependéncia que essas
organizagdes tém dos oOrgdos reguladores. Assim, infere-se que, provavelmente, a pratica
gerencial do uso tempestivo da informagdo contabil ndo sofre influéncia de forcas
governamentais e 6rgaos reguladores; mas, de alguma forma, contribui para atender a normas
e leis que devem ser observadas, tanto pela matriz como pelas subsidiarias.

4.2.3 Analise dos Questionarios em Rela¢ao ao Isomorfismo Mimético

Com base nas definicdes de Dimaggio e Powell (2005 p. 78), sete questdes foram
levantadas para identificar se ha associacdo do mecanismo mimético sobre o processo de
antecipagdo do fechamento contabil para o primeiro dia util. As perguntas foram agrupadas em
trés aspectos: quando uma organizacao toma outra como exemplo, em face de um problema
com resposta incerta; quando hd transferéncia e rotatividade de funcionarios, ou pela
contratagdo de consultorias; e quando as organizagdes analisam seus concorrentes € imitam
praticas consideradas bem-sucedidas e legitimadas. Seguem na tabela 4 as sete perguntas
relativas ao isomorfismo mimético.

Quanto a hipdtese de uma organiza¢do tomar outra como exemplo, em face de um
problema com resposta incerta, como relatado por Dimaggio e Powell (2005 p.78), foram
elaboradas trés perguntas. A questao procura entender se o processo de fechamento no primeiro
dia util foi estruturado pela matriz e replicado paras as subsidiarias; dois respondentes entendem
que sim e cinco que nao foi estruturado pela matriz e replicado para as subsidiarias.

A décima primeira pergunta buscou entender se o uso da informacdo contabil gerada no
primeiro dia util de cada més ¢ especifico para cada unidade; cinco respostas foram obtidas de
que cada unidade ¢ livre para determinar como usar a informagao gerada no primeiro dia 1til,
uma resposta foi negativa e outra ndo soube responder. Para identificar se, depois de implantado
o fechamento no primeiro dia util, houve interagdes no sentido de imitar outra organizagao, a
décima segunda pergunta abordou se, depois de concluido o fechamento no primeiro dia ttil,
ha reunides entre as unidades para trocar experiéncias de como resolver possiveis falhas do
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fechamento; essa questdo teve seis respostas positivas e uma negativa.

Tabela 4 — Questdes e respostas relacionadas ao isomorfismo sob 0 mecanismo mimético

Mecanismo Mimético Quantidade de Respostas
Aspectos Questdes Sim Nao | Niao sabe
10.0 processo de fechamento no primeiro dia util foi
estruturado pela Matriz e replicado paras as 5 2
subsidiarias?
Quando uma 11.0s rituais para uso da informagdo contabil gerada
organizacio toma outra no primeiro dia Util de cada més sdo especificos 5 1 1
como exemplo, em face para cada subsidiaria?
de um problema com ] o
resposta incerta. 12.Depois de concluido o fechamento no primeiro dia
util, é feita alguma reunido com outras localidades 6 1
para trocar experiéncias de como solucionar
possiveis falhas do processo de fechamento?
Transferéncia e
rotatl.v ldi,ld.e de 13.0 processo de fechamento no primeiro dia util foi
funcionarios, s .
. estruturado com o auxilio de alguma consultoria? 7
diretamente ou por
contratacio de
consultorias.
14.Vocé conheceu outra empresa anteriormente que
implantou o fechamento do balan¢o no primeiro 7
As organizacdes analisam dia util?
seus concorrentes e 15.Essa organizagdo ja foi usada como modelo por
imitam praticas outras empresas para a implantacio do fechamento 5 1 1
consideradas bem- no primeiro dia util?
sucedidas e legitimadas. |5 5 yrocesso de fechamento no primeiro dia util foi
estruturado a partir das praticas ja adotadas por 7
outra(s) empresa(s)?

Essas trés respostas se alinham a afirma¢do de Dimaggio e Powell (2005, p.78), de que
a imitagdo se da pela incerteza na solucdo de problemas, identificada na décima segunda
questdo. E possivel corroborar Dimaggio e Powell (2005, p.78) quanto & comunicagio entre as
subsididrias € a matriz, que ocorre para encontrar o melhor método de identificar e solucionar
certos problemas. Destarte, ndo € preciso iniciar a criacdo de um modelo desde o estagio inicial
e essa pode ser uma solugdo econdmica, pois a identificacao e resolugdo dos problemas pode
ser antecipada.

A décima terceira questdo trata da hipdtese de ter havido a contratagdo de consultorias
para a implantacdo do fechamento no primeiro dia ttil. Todos os respondentes confirmaram
que ndo houve contratagdo de consultorias; assim ndo foi possivel constatar o aspecto relativo
a essa contratacdo para antecipar o fechamento no primeiro dia util. Machado-da-Silva e
Fonseca (2010, p. 16) explica que esse ¢ um meio de incorporar modelos pela imitagdao de
arranjos estruturais e procedimentos, que buscam reduzir a incerteza causada por problemas
tecnoldgicos, objetivos conflitantes e exigéncias institucionais.

As organizagdes analisam seus concorrentes € imitam praticas consideradas bem-
sucedidas e legitimadas. Desse modo, a décima quarta pergunta buscou identificar se outra
empresa anteriormente implantou o fechamento do balanco no primeiro dia Util, para entender
se, no momento da antecipacdo do fechamento, seria possivel imitar outra organizagao.
Nenhum dos entrevistados declarou conhecer qualquer organizagdo com tal pratica; por isso, a
décima sexta questdo teve todas as respostas negativas.

A décima quinta questdo teve cinco respostas positivas € uma negativa, € um
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respondente ndo soube. Essas respostas indicam que organizagdes sem experiéncia tendem a
imitar o comportamento da mais experiente. Isso corrobora a conclusdo de Sieweke (2014, p
30 e 31), de que a imitacdo ocorre quando os atores entram em um novo campo social, pois os
recém-chegados tendem a imitar o comportamento dos mais experientes.

Dois efeitos devem aqui ser considerados: o primeiro ¢ o comportamental, em que se
observa a imita¢ao de outros atores; o segundo ¢ a influéncia na cogni¢ao humana, em que
esquemas de percepcdo e agdo sdo construidos e afetardo as futuras praticas destes atores.
Quando novas praticas forem legitimadas, ha uma forte tendéncia a imita-las por novos atores.
Concorda-se com Dimaggio ¢ Powell (2005, p.78) que a imitacdo pode ser uma solucao
econdmica, pois antecipa a identificagdo de possiveis problemas, € nao héa a necessidade de
criar um modelo desde o estagio inicial.

As entrevistas e os questionarios permitiram identificar que a antecipagdo do
fechamento era inovadora e sem referéncia em outras organizagdes, que se confirmou por meio
de documentos analisados. Dessa forma ndo foram encontradas evidéncias do mecanismo
normativo no processo de antecipagdo do fechamento contéabil da organizagao.

Quanto ao isomorfismo coercitivo, pressdes formais da matriz sobre as subsididrias
foram encontradas em entrevistas e questionarios aplicados quanto a exigéncia da matriz na
comparag¢do entre o resultado orgado e o real, para validar as demonstragdes contabeis, e sobre
a padronizacdo dos rituais para uso da informacdo contabil gerada no primeiro dia tutil de cada
més, para todas as subsidiarias, de acordo com as normas da matriz. Pressdes formais da matriz
sobre as subsididrias foram encontradas nas entrevistas quanto a padronizacao de sistemas, logo
apos a antecipacao do fechamento para o terceiro dia.

A triangulagdo dos resultados revelou que as unidades trocaram experiéncias entre si
para encontrar o melhor método de identificar e resolver certos problemas; por isso, ndo houve
necessidade de criar um modelo desde o estagio inicia. Essa pode ser uma solu¢do econdmica,
pois a identificagdo e dissolu¢ao dos problemas pode ser antecipada. Mediante as entrevistas, o
isomorfismo mimético foi identificado sob o aspecto de que as organizagdes analisam seus
concorrentes € imitam praticas consideradas bem-sucedidas e legitimadas. Na organizagdo
objeto de estudo, uma metodologia de melhoria continua denominada ABS (A4 Business System)
foi adotada e teve como base o TPS (Toyota Production System), adaptado a realidade da
organizagao.

Machado da Silva e Fonseca (2010, p.18) define que a incorporagdo de conhecimentos
oriundos da percepcdo externa permite que os esquemas interpretativos sejam direcionados a
padronizagdo das atividades dentro da estrutura, pela elaboracdo dos padrdes interativos
organizacionais. Isso conduz ao entendimento de que o (TPS) Sistema Toyota de Produgao foi
incorporado, ajustado e padronizado dentro da estrutura organizacional, pois a compreensao €
internalizagdo do significado das praticas organizacionais pressupde a capacidade dos atores
reordenarem a estrutura do curso da interagdo, segundo seus valores e interesses.

5 Conclusao

Nesta pesquisa, analisou-se como os mecanismos isomorficos influenciaram o processo
de fechamento contdbil para gerar informagdes contabeis tempestivas em uma organizacgao. O
objetivo foi atendido, evidenciando como os mecanismos do isomorfismo coercitivo e
mimético influenciaram o processo de fechamento contabil desde sua concepgao. Nao foram
encontradas evidéncias do isomorfismo normativo; assim, ¢ possivel confirmar que ndo ha
relagdo entre os trés mecanismos do isomorfismo, distintos e que nao reforcam a existéncia um
do outro.

O isomorfismo coercitivo foi encontrado em duas situagdes relativas as pressoes formais
da matriz sobre as subsididrias: a 1* quanto a comparacao entre o resultado orcado e o real como
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exigéncia da matriz para validar as demonstracdes contdbeis; a 2* sobre a pressdo formal
exercida pela matriz para padronizar os rituais de uso da informacao contabil gerada no 1° dia
util de cada més, para todas as subsididrias.

E com base nessa analise, foi identificado que hé imposi¢do de procedimentos e regras
padronizadas ditadas pela empresa matriz, que ocorre a partir das relagdes de autoridade sobre
organizagoes que se encontram em condicao de dependéncia, assim como as praticas contabeis,
avaliacdes de desempenho e planos orcamentérios sdo compativeis com as politicas da matriz
adotados por subsididrias.

O uso da informag@o no primeiro dia Util e a comparagdo dessas informagdes com o
or¢amento confirma que as informagdes contabeis sdo produzidas a tempo de serem agregadas
as andlises gerenciais. Ainda, que os relatorios contdbeis sdo essenciais para a organiza¢ao
identificar oportunidades de reduzir custos e aumentar produtividade, pelo uso de informagdes
tempestivas que auxiliam os gestores na eficiéncia de processos. Para determinar a antecipacao
do fechamento contébil, o CEO solicitou ao controller uma andlise “de qual seria o limite
teorico em dias para o fechamento contabil, se tivéssemos um sistema facil de usar e sem
transposi¢do de dados. Depois de pesquisar concluiu-se que o limite teorico seria trés dias.
Entao o CEO determinou que esse seria o objetivo” ( ENTREVISTADO 1).

Os trés aspectos do isomorfismo coercitivo referentes a pressdes formais e informais
exercidas por uma organizacao sobre outra que se encontra em uma condi¢do de dependéncia,
ordens governamentais e por organizagdes racionalizadas as diversas arenas da vida social,
conforme Dimaggio e Powell (2005, p. 77), apenas pressdes formais exercidas pela matriz
foram identificadas. No que se refere a ordens governamentais e 6rgaos reguladores, ndo foram
identificadas associagdes a antecipacao do fechamento contabil no primeiro dia util.

O mecanismo mimético foi identificado durante o processo de antecipacdo do
fechamento contdbil, quando a matriz imitou uma subsidiaria cujo objetivo foi reduzir a
incerteza da matriz por uma pratica de sucesso. Conclui-se que novas praticas legitimadas
geram tendéncia a imitacdo pelos novos atores. A troca de experiéncias entre as subsidiarias
para encontrar o melhor método de identificar e resolver certos problemas confirma que a nao
criacdo de um modelo desde o estdgio inicial ¢ uma solugdo econdmica na identificagdo e
resolucao dos problemas, que pode ser antecipada.

A organizagdo ndo imitou outras quanto ao fechamento no 1° dia util. Buscou melhorar
0s processos organizacionais, motivada pelo sucesso identificado em melhorias realizadas em
suas areas operacionais, de saude e seguranca. Essa mudanca dos processos organizacionais €
justificada por circunstancias internas de desempenho abaixo das expectativas dos acionistas.
A organizacdo foi usada como modelo por outras, o que confirma a hipotese de que
organizagdes sem experiéncia tendem a imitar o comportamento da mais experiente, € que o
processo de imitacdo acontece quando os atores entram em um novo campo social, pois os
recém-chegados tendem a imitar o comportamento dos mais experientes. Quando novas praticas
forem legitimadas, ha uma forte tendéncia a imitacdo dessas por novos atores.

Ficou evidente que a organizagdo imitou uma metodologia de melhoria continua
denominada ABS (4 Business System), que teve como base o TPS (Toyota Production System).
Entretanto, a organizacdo exerceu controle sobre o ambiente ¢ adaptou a metodologia a sua
realidade. Essa imita¢do ndo eliminou a autonomia da organizagdo imitadora, que exerceu o
controle sobre as condi¢des do ambiente, visando ao alcance de seus objetivos € a manutengao
de seus interesses. O Sistema Toyota de Producdo (TPS) foi incorporado, ajustado e
padronizado dentro da estrutura organizacional, pois a compreensdo e internalizacdo do
significado das praticas organizacionais supde a capacidade de os atores reordenarem a
estrutura do curso da interagdo, segundo seus valores e interesses.

Por fim, nao houve identificagdo de transferéncia de funcionarios, ou mesmo a
contratacdo de consultorias especificas para antecipar o fechamento no primeiro dia util. As
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observacdes relacionadas ao isomorfismo coercitivo e mimético realizadas nesta pesquisa
possibilitaram a inferéncia sobre a nao relagdo entre os trés aspectos apresentados para cada
mecanismo do isomorfismo. Isso porque dois dos aspectos relacionados ao isomorfismo
coercitivo nao foram identificados, assim como um dos aspectos relacionados ao isomorfismo
mimético.

Este estudo contribuiu para entender que a tempestividade das informagdes contabeis ¢
necessaria para a gestdo organizacional eficaz, no modelo de gestdo usado pela organizacao
objeto de estudo que usa artefatos de contabilidade gerencial comumente discutidos, como
apresentado no tépico 2 deste artigo. O entrevistado 2 diz que é por esse motivo que a
organizagao fecha no primeiro dia util, “para comegar a tomar decisoes que afetam os outros
meses do ano”. Outra contribuigdo se refere a confirmagdo da influéncia dos mecanismos
1somorficos miméticos e coercitivos apresentados por Dimaggio e Powell (2005) nas praticas
de contabilidade gerencial, e o efeito causado na relevancia da tempestividade das informagdes
contabeis dentro da contabilidade.

O estudo permitiu compor questdes que merecem pesquisas futuras, conforme sugestoes
a seguir: a) entender quais foram as adaptagdes necessdrias ao sistema TPS para uso da
organizagdo, para justificar se houve a descontextualiza¢do de suas origens, e quais foram as
esferas adaptadas a realidade da organizacdo; b) verificar a correlagdo entre cada aspecto dos
mecanismos do isomorfismo; e ¢) entender se, pelo fato de identificar quatro aspectos para o
mecanismo mimético, ndo justificaria a maior incidéncia de pesquisas relativas ao mecanismo
mimético, assim como na pesquisa de Mizruchi e Fein (1999).
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