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Influéncia do Contexto Transiciao Institucional no Budget das Empresas de Economias
Emergentes: visdo da alta gestao

1 Introducao

No atual cendrio de mudangas dindmicas no ambiente de negdcios, de contexto
complexo, turbulento e de enfrentamento continuo de novos desafios, as empresas sao
induzidas a implementar processos profundos na sua forma de atuagdo, no seu modelo de
gestdo de negdcios e nos seus instrumentos de decisdo. Assim, para ampliar as chances de
sobrevivéncia nesse cenario, compreender como sdo conciliadas as decisdes estratégicas das
empresas € como o ambiente de negocios afeta o processo orcamentario (budget), ¢ de
fundamental importancia identificar e analisar como se d4 a administra¢do, no contexto de
uma economia em transi¢do institucional (AMMAR; SAMEH, 2017; FUZI et al., 2018;
ROCHA; AVILA, 2015; SCHAFER; THATEN, 2016).

A luz da autonomia das empresas em transicdo, principalmente como consequéncia
do passado com suas praticas, tradigdes e critérios de sucesso, ao focar na transi¢do
institucional das antigas economias de comando para uma orientagdo de mercado mais ampla,
buscou-se amarrar os conceitos € vé-los como um conjunto de valores e ldgicas anexados,
pré-condicionantes e determinantes (PENG et al., 2008). E sob esta perspectiva, o processo de
criagdo e manuten¢do dos arranjos institucionais de desenvolvimento € mais complexo
(FELICIANO, 2018).

Assim, as transi¢des institucionais apresentam uma tendéncia pds-moderna, sob o
ponto de vista do ambiente social, pois modelos inovadores dos gestores sdo requisitados ao
processo de decisdo, obviamente ndo abandonando os outros modelos, mas dando énfase
aqueles que possam atender demandas desse ambiente inovador, em que ha a possibilidade
dos processos internos da organiza¢ao passarem por uma ruptura, por ocasido dos reflexos na
estrutura, no formato das decisdes e no poder adotado pela organizacado (GUERREIRO et al.,
2014).

Vale ainda destacar que, a adaptacdo das ideias econdmicas de mercado e da
racionalidade em empresas em transicdo, como também a influéncia dessas ideias no papel
estratégico e politico, possibilitaram um elo de interacdo entre as mudancas macro
institucionais e a transicao institucional, o que denota a relevancia dessas tematicas para o
estudo da gestio (GUERREIRO et al. 2014; JBILI; KRAMARENKO; BAILEN, 2014;
PENG et al., 2008). Nessa conjuntura, a economia de transi¢do ou economia em transi¢ao, ¢
vista como uma economia que muda de centralmente planificada para a de livre mercado; em
que permeio o liberalismo, onde as forcas de mercado sdo os precos (ROCHA; AVILA,
2015). Esses procedimentos regulamentados, transitando no ambito governamental e de
mercado, podem interferir diretamente nas agcdes organizacionais.

Em decorréncia das transigdes que impulsionam as empresas em direcdo a melhoria
continua, também ocorreram fatores impulsionadores de mudangas na propria Contabilidade
(ATKINSON et al., 2015). Com o avango do pensamento estratégico, ocorreu uma mudanca
no comportamento da contabilidade, que passou da ideia de somente registrar atos e fatos
administrativos passados, para a promocao de mudancgas no futuro das organizagdes, por meio
do processo de tomada de decisdao gerencial (DIRSMITH; WEISS, 2013). E nesse contexto,
nota-se um processo de mudancga estrutural da Contabilidade em suas praticas. Mudancas
essas, que vem sendo objeto de consideraveis estudos, tais como de Ammar e Sameh (2017),
Tarifa e Almeida (2018), Fuzi et al. (2018), Rashid et al. (2019), Correia, Lima e Ching
(2020), que buscaram explorar temas envolvendo os artefatos da contabilidade, sistemas
contabeis gerenciais e o papel dos profissionais da area na gestdo empresarial.

Embora haja estudos envolvendo a influéncia de varidveis institucionais na gestao das
empresas, ainda € notavel a busca por compreender como a rotina das empresas ¢ afetada por
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variaveis institucionais como a pratica or¢amentaria (CARRARO et al., 2018). E nesse
sentido, torna-se essencial uma reflexdo sobre o contexto das transi¢des institucionais no
cenario das empresas em economia emergente, caracterizado por suas significativas
diferencas econdOmico-sociais, constituido em ambientes completamente diferentes do
controle e da propriedade governamental, em que se passa por um novo elenco de valores
(ARISTOVNIK, 2013; BECKER et al., 2016).

O gerenciamento de empresas sediadas em economias emergentes concilia as
transi¢des dos processos organizacionais em suas mais diversas variacdes dos ambientes
contextuais, influenciando a pratica orcamentaria (budget) da contabilidade gerencial, como
por exemplo a percep¢do de que as capacidades de mercado, por si s6, ndo sdo suficientes
para a consolidacdo de seus negocio (BELAS et al., 2015; LULIO, 2020; ROCHA; AVILA,
2015; WILEY et al., 2014).

Assim, frente ao contexto de uma economia em transi¢do institucional, moldada por
suas condigdes organizacionais internas, externas e suas dindmicas, onde o processo de
mudanga na pratica da Contabilidade Gerencial (orcamentagdo) provoca alteragdes na
estrutura organizacional, tem-se como objetivo de pesquisa analisar a influéncia do ambiente
institucional nas alteragdes da pratica orgamentaria (budget) da contabilidade gerencial das
empresas de economias emergentes na visao da alta gestao.

A abordagem adotada no presente estudo ¢ a do pluralismo tedrico, que € promissora
na extensdo da literatura existente sobre mudanca na pratica orcamentaria da contabilidade
gerencial (HOQUE; COVALESKI; GOONERATNE, 2015; MODELL, 2015), uma vez que
pesquisas anteriores na drea contabil focaram principalmente em praticas ja
institucionalizadas, ao invés de novas praticas e temas pelos quais tornem-se
institucionalizadas (EZZAMEL et al., 2007).

Como teoria de base, adotou-se a Old Institutional Economics (OIE), a Velha Teoria
Institucional. A visdo da totalidade do processo que envolve as mudangas, a andlise interna
comportamental de individuos e grupos ¢ objeto principal da OIE (RIBEIRO; SCAPENS,
2006). Ainda, a velha economia institucional ajudara a fornecer uma narrativa de que os
resultados e as mudangas orcamentarias (budget) ndo podem ser explicados apenas pela
consideragao das pressdes socio-politicas externas (ANSARI; POWELL, 1987). Mas sim,
constatar como os principais participantes das instituicdes, bem como as dinamicas
intraorganizacionais podem criar mudangas (BURNS; SCAPENS, 2000). Desta forma, sob o
ponto de vista institucional, da analise e da visdao de todo o processo, que aborda inclusive as
mudancgas da pratica Budget, a OIE apresenta-se como a alternativa viavel para o presente
estudo.

O controle, os dados e informagdes gerais fornecidas pela Contabilidade e suas
praticas orcamentarias, tém sido considerados como essenciais nas organizacdes (JBILI;
KRAMARENKO; BAILEN, 2014), envolvendo todo o processo de transi¢ao Institucional, da
teoria a pratica, principalmente no que diz respeito a eficdcia sob a Otica gerencial
(ARISTOVNIK, 2013; RIBEIRO; SCAPENS, 2006; THATEN, 2016).

Dessa forma, o presente trabalho possibilitard o entendimento de como o ambiente
econdmico de negdcios afeta a pratica or¢amentdria (budget) e como os administradores
conciliam as transicoes dos processos organizacionais, tomam decisdes e, ajustam as
estratégias da empresa, considerando o ambiente de diversidade; explorando oportunidades no
contexto de uma economia em transi¢ao institucional, sendo considerada como relevante
contribuicdo a sociedade empresarial. Acredita-se que um melhor entendimento sobre essas
tematicas deve facilitar processos de andlise, de intervengdo ¢ de mudancgas, sendo o gap
existente entre a sua teoria e a sua pratica, analisada sob novas perspectivas.

2 Referencial Téorico
2.1 O Modelo de Burns e Scapens institucionalizando a pratica orcamentaria (budget)



O modelo de Burns e Scapens (2000) e a visdo da abordagem da OIE, criaram
inovadoras perspectivas sobre as mudangas na pratica Orgamentaria (budget), a medida que
destacaram a implementacdo de inovadoras mudancas na contabilidade gerencial, que
tornaram-se institucionais, € que possibilitou a conclusdo de que, por intermédio do uso de
praticas operacionais, torna-se possivel constatar que aqueles procedimentos tornaram-se em
rotinas e habitos institucionalizados pela organizacgao.

No modelo Burns e Scapens, demonstra-se que as proprias instituigdes evoluem por
meio de um processo de rotinizacdo da atividade humana. Assim, hd uma dualidade entre a
acdo (atividade humana) e as institui¢des que estruturam essa atividade. Os mesmos autores
ainda afirmam que rotinas organizacionais desempenham um papel importante na relagao
entre as agoes e instituicdes (BURNS; SCAPENS, 2000). Corroborando com esse contexto, a
OIE vé€ o comportamento individual como uma importante parcela das instituigdes, em que a
social e organizacional sdo direcionadas (REIS, 2011). As acdes dos individuos da
organiza¢do, modelada pelas regras e rotinas, no correr do tempo, fazem com que surjam
institui¢des sedimentadas. Individuos atuando sob regras e rotinas contdbeis tornam as
institui¢des referenciadas como socialmente adequadas (BURNS; SCAPENS, 2000;
GUERREIRO et al., 2014).

Assim, no modelo, o processo de gestdo da mudanca em geral e a mudanca da
contabilidade gerencial, demandam uma compreensdo ampla do contexto no qual a
organizagdo estd inserida, com énfase em rotinas e institui¢des estabelecidas (REIS, 2011).
No contexto da contabilidade gerencial, as regras compreendem os sistemas de contabilidade
gerencial formais, de acordo com o que esta definido nos manuais de procedimentos (REIS,
2011). Ademais, o modelo considera que rotinas sdao as praticas contabeis realmente em uso,
em que ha uma relagdo entre as regras e rotinas, ¢ ¢ importante ndo se confundir as duas
coisas (BURNS; SCAPENS, 2000). Dessa forma, o modelo contribui para o entendimento
sobre o processo de institucionalizacdo de regras e rotinas no ambito da contabilidade
gerencial.

Ainda conforme o modelo proposto, o processo de incorporacao e reproducdo das
rotinas emergentes ¢ as regras, podem ser modificadas como formas aceitaveis de
comportamentos. O que ¢ considerado aceitavel serd influenciado pelos significados e normas
embutidas nas rotinas em andamento, como também os poderes dos atores individuais
(BURNS; SCAPENS, 2000). O processo de incorporacao pode envolver escolha consciente,
mas normalmente € resultado de um monitoramento reflexivo e da aplicagao do conhecimento
tacito a respeito de como as coisas devem ser feitas (BURNS; SCAPENS, 2000; GERREIRO
et al., 2005).

2.2 A Contabilidade Gerencial e o Budget

Hé vestigios da existéncia da Pratica Orcamentaria (budget) que data antes mesmo da
origem do dinheiro, como hd também outros registros que comprovam sua origem nha
Inglaterra, durante a idade média (395-1453) (LUNKES, 2009). A defini¢ao do budget, com o
passar dos anos, foi sendo modificada, recebendo variadas nomenclaturas que acompanharam
as principais necessidades emanadas da sociedade e transi¢Oes institucionais do meio
(LUNKES, 2009).

A partir das primeiras décadas do Século XX, os modelos de Or¢camento (budget) se
aperfeicoaram para apoiar o crescimento das corporagdes diversificadas e de multiplas
atividades. O Orcamento (budget) tradicional sofreu adaptacdes na tentativa de acompanhar
as constantes evolugdes tecnoldgicas, os meios de comunicagdo, os sistemas de informagdes
gerenciais, a globalizacdo dos mercados, e outros fatores sob os quais vivem as organizagdes
contemporaneas (EYERKAUFER et al., 2018). Assim, o Orgamento passou a ser visto como
um instrumento de gestdo, de implementagcdo da estratégia da empresa, de motivagdo, de
comunicagdo e de avaliagdo (CARRARO et al,, 2018).



Os modelos de Orgcamento variam entre as empresas, sendo alguns mais formais, mais
elaborados e consequentemente, mais demorados. Outros requerem o envolvimento da alta
geréncia, enquanto outros, ndo (MERCHAN, 2017). O comportamento relacionado ao
Orcamento (budget) também depende de varios aspectos da estrutura organizacional, como
centralizagcdo, autonomia e o grau de estruturamento das atividades (HILLEN; LAVARDA,
2019). O modelo mais comum ¢ o tradicional, que ¢ utilizado pela maioria das organizagdes
para diferentes fins. Esse modelo ¢ baseado principalmente em periodos contdbeis anuais e
esta relacionado com previsdes financeiras elementares, indicadores quanto a avaliagdo de
desempenho de unidades de negdcios descentralizadas e de gestores (GARRISON et al.,
2012).

O Budget deve ser encarado como forma de focalizar a atencdo nas operagdes e
financas da empresa, antecipando os problemas, sinalizando metas e objetivos que necessitem
de cuidado por parte dos gestores. Com isso, ira contribuir para a tomada de decisdes com
vistas ao atendimento da missdo e do cumprimento das estratégias das empresas
(EYERKAUFER et al., 2018). Por meio do Budget, as atividades de diferentes partes da
organizagdo podem ser coordenadas e controladas ao incorporar medidas e técnicas alinhadas
com as responsabilidades delegadas aos gerentes sob a estrutura da organizagdo
(EYERKAUFER et al., 2018).

Embora os métodos orcamentarios possam ser definidos e apresentados de diferentes
formas, a proposta da abordagem aqui explorada, segue a evolucao da histéria do processo
or¢amentario, cujo objetivo € explorar os principais métodos or¢amentarios. Nessa vertente,
aduz-se que, ndo ¢ uma op¢ao simples escolher entre métodos de orcamento (budget)
tradicionais ou alternativos porque cada modelo de or¢amento produz seu proprio efeito
diretos ou indiretos em toda a organizacao. Ele gera um conjunto de complexos interacdes e
resultados ideais nao intuitivos (KAPSOS et al., 2018).

2.3 Relac¢ao entre Ambiente Institucional e 0 Desenvolvimento Econdomico no processo
de Transicao Institucional

As organizagdes que tradicionalmente atuam no contexto de transi¢do institucional,
tém buscado assimilar os aspectos do ambiente institucional, direcionando recursos e esforcos
no desenvolvimento de relagdes com entidades governamentais locais (LI; PENG, 2008;
LUO; PENG, 1999; SIEGEL, 2007; ZHOU et al., 2008). Entretanto, mudancas institucionais
formais nem sempre sdao seguidas de mudangas institucionais informais. A principal questao,
como pais emergente, estd justamente na interagdo das multinacionais com o0s parceiros
emergentes, cuja influéncia pode alterar legislagdes vigentes, mas nao pode, da mesma forma,
alterar comportamentos legitimados de sua populacdo, populagdo esta que constituird seu
mercado consumidor e, possivelmente, sua mao de obra (OZDIL; HOQUE, 2017;
WAGENHOFER, 2016; HITT et al., 2018).

As diferengas mais notadas estdo em ambito institucional formal e regulatorio,
relacionado a leis, regras e regulamentos de formalizacdo da transagdo (atributos contratuais)
e com a burocracia envolvida (HITT et al,, 2018; KLJUCNIKOV et al., 2020; LA PORTA;
LOPEZ-DE-SILANES; SHLEIFER, 2008). Desse modo, as capacidades dinamicas criadas e
desenvolvidas pelas organizacgdes, ilustram bem a dependéncia de percurso que produz
expertise em um determinado negécio. E dificil de ser imitada pelos concorrentes ¢ é capaz de
gerar vantagem competitiva ao seu detentor (PENG et al., 2008).

Em decorréncia dessa dinamica, modelos macro-institucionais podem mudar,
adaptando-se as novas condig¢des, ou podem desaparecer, dando origem a novos modelos. Em
alguns casos, ha formatos organizacionais que persistem, coexistindo ao lado de novos
modelos. As instituigdes tém poder de influenciar a organizagdo, mas ela também consegue
modificar seu ambiente de negdcios, o desenvolvimento econdmico, inclusive o ambiente
institucional (SILVA; GONCALVES, 2019).



O ambiente institucional influencia, por exemplo, as decisdes de empresas
multinacionais quanto ao modo de entrada em novos mercados, tanto do pais de origem dos
investimentos, como do pais de destino. Nem sempre a escolha do modo de entrada pode ser
tomada livremente pela empresa devido a existéncia de barreiras legais a participagdo
majoritaria de capital estrangeiro em industrias consideradas estratégicas (ROCHA; AVILA,
2015). Isso impde a necessidade de considerar, além da distancia cultural entre os dois paises,
a distancia institucional - diferencas entre o ambiente institucional do pais de origem de uma
multinacional e do pais hospedeiro, onde deseja expandir seu mercado (KOSTOVA et al.,
2015).

Desta forma, para manter-se competitiva, a empresa precisa desenvolver, por diversas
vezes, estratégias emergentes ¢ adequar seus objetivos a novas demandas por meio do
desenvolvimento de novas competéncias, como a capacidade de lidar com ambientes de
transi¢do institucional e a intermediacdo de transagdes em mercados emergentes, visando a
competitividade ou a perpetuacdo de seu negdécio (JOHANSON; VAHLNE, 2009, PENG et
al., 2008).

3 Metodologia

O primeiro passo na execucao da pesquisa ocorreu pela busca de fundamentos que
fornecessem um arcabougo tedrico necessario para a realizacdo do estudo. Nesta fase inicial
ocorreu a escolha do modelo tedrico a ser utilizado no trabalho de pesquisa, assim como
foram definidas as estratégias de pesquisa a serem utilizadas no decorrer do trabalho. O
segundo passo foi determinar o campo de aplicacdo da pesquisa, com a definicdo de que
deveriam ser grandes organizagdes em que a pratica orcamentaria estivesse presente. Desta
forma, foi selecionado um grupo de organizagdes que representa um importante modelo de
desenvolvimento econdmico nacional, dado a acessibilidade dos pesquisadores ao campo.
Esse grupo de organizagdes estd localizado em regido de livre comércio, na Zona Franca de
Manaus (ZFM), na Amazonia Central Brasileira. Essas organizacdes sdo representativas de
um Modelo de Desenvolvimento Econdomico Nacional, com o objetivo de viabilizar uma base
econdmica na regido Amazonica - importante regido econdomica do Brasil, além de promover
a melhor integracdo produtiva e social dessa regido ao pais como um todo (MAEKAWA,
2020). Vale ainda destacar que essas organizagdes estdo em plena mudanca radical em seus
Sistemas de Contabilidade Gerencial, na busca de aperfeigoamento continuo como meio de
melhorar a competitividade em suas areas de atuacao.

Os primeiros contatos com as organizagdes foram iniciados no més de maio de 2021,
para fins de realizacdo da pesquisa, por meio do 6rgao regulador da Politica de Incentivos
Fiscais do Polo Industrial de Manaus-AM (SUFRAMA), que representa abrangentemente as
organizagdes propostas. Apenas nove empresas atendiam aos critérios definidos e para estas
foram atribuidos pseudonimos visando preservar a identidade das empresas. Sao elas: Adamo,
Bianco, Concordo, Dankar, Effa, Farus Glaspac, Humer ¢ ITA. Sendo que as empresas
Glaspac, Hummer e ITA nd3o autorizaram a divulgacdo, mesmo sendo atribuidos
pseudonimos, desta forma, foram excluidas da pesquisa.

A terceira etapa consistiu na construcdo do instrumento de coleta de dados e do
protocolo de pesquisa. A utilizagdo de técnicas de coleta de dados, de forma qualitativa em
estudos realizados em Sistemas de Informagdes Contabeis, foi abordada por Kaplan e Duchon
(1988), em que apontam para a necessidade de utilizacdo de varias abordagens metodologicas,
possibilitando a andlise sob diversas perspectivas, que podem ser muito valiosas em estudos
especificos. Dessa forma, foram utilizadas as seguintes técnicas de coletas de dados no
decorrer da pesquisa: pesquisa documental e entrevistas estruturadas. No Quadro 1 tém-se as
bases conceituais adotadas na elaboragao do roteiro de entrevistas.



Quadro 1 - Base conceitual das questdes sobre o Ambiente Institucional

Tema/Foco Base conceitual

Transi¢ao institucional Peng et al. (2009), Ruef e Scott (1998), Xavier et al.
(2014)

Mudangas institucionais (Globaliza¢do) Hitt et al. (2018); Baines e Langfield-Smith (2003)

Mudangas institucionais (Regulacio) La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (2008),
Wagenhofer (2016), Peng et al. (2009) e Hitt et al.
(2018)

Mudangas institucionais (Leis) Peng et al. (2009) e Hitt et al. (2018)

Mudangas institucionais (Ambiente politico) Hitt et al. (2018) e Feinberg et al. (2015)

Mudangas institucionais (Ambiente sociocultural) | Hitt ef al. (2018)

Vale destacar que o roteiro ja foi utilizado em pesquisas anteriores realizadas por
Libby e Lindsay (2010), Klju¢nikov et al. (2020), Ozdil & Hoque (2017), Peng (2003) e Reis
(2011).

Os dados coletados na pesquisa, foram classificados como priméarios e secundarios. Os
primarios foram coletados na organizacao durante o periodo de realizagdo do levantamento,
por meio de entrevistas, constituindo-se em dados originais de pesquisa. Os secundarios
foram obtidos por meio de pesquisa documental, compreendendo documentos internos, de
circulacao restrita, e relatorios publicos da organizagdo. Sdo eles: relatorios orcamentarios;
relatorios administrativos anuais de 2011 a 2021; relatorios estatisticos; slides de
apresentacdes orcamentarias de comités e foruns; agenda: consideragdes, discussdo e
aprovacao dos varios principios e procedimentos orcamentais; e foruns de informagdes sobre
alteragdes orcamentais.

O roteiro de entrevista foi aplicado pessoalmente pelos pesquisadores com os
seguintes sujeitos: a) Vice-Presidente Geral; b) Vice-Presidente de Financas e Recursos ou
Diretor Financeiro; c¢) Vice-Presidente de Pesquisa; d) Diretor de Negocios, Economia e
Direito; e) Diretor Executivo Geral; e f) Diretor Executivo de Infraestrutura e Operagdes. Essa
escolha se deu pelo fato de serem os profissionais de consideravel experiéncia em estabelecer
e usar orcamentos (budget). Cada entrevista demandou cerca de 20 minutos e ocorreu no
periodo de 10/05/2022 a 21/08/2022. Vale ressaltar que, antes da realizagdo da pesquisa de
campo o projeto foi enviado a Comissio de Etica e Pesquisa (CEP) da Universidade Federal
do Amazonas (UFAM) para apreciagdo ética e aprovacao do instrumento de coleta de dados
(roteiro), sendo efetuada a recepgdo, a andlise e, posteriormente, a obteve-se a respectiva
aprovacao, sendo considerado sem Obices éticos.

Quanto a pesquisa documental foi realizada nas organizagdes objeto da pesquisa, com
a devida autorizagdo oficial. Nessa fase, os pesquisadores tomaram conhecimento dos
relatorios referentes ao Sistema de Informacdo da Contabilidade Gerencial e Pratica
Orcamentaria (budget) e ao processo de mudanga ocorrido, que serviram de suporte para a
analise de fatores explicitos e implicitos que decorrem desse processo. Também foi objeto de
avaliacdo os relatorios da administracdo publicados juntamente com as Demonstragdes
Financeiras do periodo de 2011 a 2021, com a finalidade de se extrairem elementos que
possibilitaram a identificacdo de mudancas orgamentarias ocorridas na organizagao.

Na defini¢do do recorte temporal para a execucao da andlise dos dados secundarios da
pesquisa, foi investigada a trajetéria do crédito dos recursos liberados pelo banco de fomento
e pelos programas de incentivos fiscais, para visualizar a periodicidade que ocorriam
alteragdes na legislacao e nas normas sobre os incentivos fiscais concedidos pela Federagao,
na regido amazonica. Dessa forma, analisou-se a média de tempo das alteragdes ocorridas,
no periodo que abrange desde 1990 a 2020 (30 anos), e constatou-se uma média de 10 anos
na periodicidade dos recursos controlados pela SUFRAMA.

Os dados foram analisados a partir da Analise de Conteudo (BARDIN, 2016). Ainda,
ocorreu a interpretacao por meio do emparelhamento, cuja revisdo literaria foi comparada
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com os achados da entrevista e documentos. Segundo Bardin (2016), o processo da analise de
conteudo ocorre em trés etapas distintas, sendo: a) pré-andlise; b) exploragao do material; e c)
tratamento dos resultados. No Quadro 2 tém-se as categorias e subcategorias de analise.
Quadro 2: Categorias e subcategorias de analise

Categoria Subcategoria

Antecedentes do processo de mudanca e a transicao ® Processo de mudancga
institucional e Transigdo institucional
Mudangas institucionais o Globalizacdo

e Regulacdo

o Leis

°

Ambiente politico
e Ambiente sociocultural

A partir da exploracdo dos materiais os dados se transformaram em informacoes e as
partes principais foram destacadas, salientando-se ainda, que os pesquisadores extrairam as
informacdes latentes de forma subjetiva. Ainda, os dados passaram pelo processo de
triangulagao de dados (YIN, 2015), em que se fez uso de duas fontes diferentes de dados.
Desta forma, a cada fonte observou-se um aspecto a ser explorado e cada uma deu suporte
para outra na validacdo das informagdes. As multiplas fontes de evidéncia proporcionaram,
essencialmente, varias avaliagdes do mesmo fendmeno. Vale destacar que na exposi¢ao dos
dados secundarios, visando preservar a identidade das organizagdes, também foram
estabelecidos nomes ficticios.

4 Resultados e Analises
4.1 Antecedentes do processo de mudanca e a transi¢cao institucional

Como exemplo de constatagdes pela analise documental, destacam-se os antecedentes
do processo de mudanca e da implementagdo. Os antecedentes da mudanca na gestdo, na
concepcao de Halliday (1988), devem ser considerados, buscando-se identificar os elementos
que provocaram a mudanga, com o posterior inicio ao novo modelo na gestdo orcamentaria —
budget, pratica da Contabilidade Gerencial, relacionados com os objetivos especificos deste
trabalho. Assim, os antecedentes do processo de mudanga foram constatados na andlise do

Relatorio da Administracao e demais documentos.
No tocante ao desenvolvimento de novos sistemas, foram disponibilizados produtos
destinados as areas de contabilidade, planejamento e execugdo or¢camentdria,
administragdo do patrimonio, controle de material de consumo, e ainda, um eficiente
sistema de informagdes gerenciais. [...]. (EFFA, 2015).

Constata-se, a partir dessa afirmativa, a preocupacao dos gestores em aumentar a
competitividade dos seus produtos, mediante a substituicdo de sistemas de contabilidade
gerencial que nao atendiam as necessidades gerenciais que surgiram, no seu contexto de
profundas transi¢des institucionais. Essa informagdo foi confirmada pelas declaracdes
fornecidas pelos Diretores de Controladoria das organiza¢des aqui apresentadas, pois,
segundo eles, o processo de mudanga gerencial, que culminou com a organizacao da area de
Controladoria, responsavel pela criagdo e controle do Planejamento Orcamentério, foi
estruturado a partir de uma mudanca completa, provocada pelas condigdes contextuais

(Transi¢ao Institucional), conforme se pode observar no trecho exposto a seguir.
[...]. Foi implementado novo modelo de gestio na organizagdo com maior
descentralizagdo do poder decisorio e centralizacdo da estratégia e controles
(Budget). Dada a forma como a nossa organizagdo era estruturada, os controles
gerenciais eram bastante dispersos, distribuidos em diversas unidades de sua
estrutura organizacional. [...]. (DANKAR-7.d2).

Essa informagdo ¢ uma confirmagdo da evidéncia coletada no Relatorio da Entrevista
(diagnostico), que ressalta a existéncia de um processo descentralizado de gestdo estratégica e
de controles, inexistindo um processo estruturado de gestdo estratégica. Também foi
constatado que, para a diretoria em sua funcdo de Apuracao de Resultados de Produtos e
Unidades, o processo de substituicdo do custeio para o método de custeio variavel, com as
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premissas do Gerenciamento Econdémico (GECON), teve como fatores motivadores a nao
aceitagdo, por parte dos gestores, do sistema anterior, bem como a possibilidade de

legitima¢do de um novo modelo Or¢amentario.
O resultado que se tinha com o custeio, pelo proprio método, ele carregava tanta
distor¢do, que vocé levava, eram cascatas de rateio. [...] Entdo quando isso chegava
14 na unidade, chegava um nimero ali, que se pode dizer que ele ndo servia para
nada. [...], ent3o o sistema ndo tinha credibilidade. [...]. (FARUS, 2022).

A partir das evidéncias coletadas por meio das informacdes obtidas durante a visita
realizada, a propria administracdo abordou, no Relatorio Anual da Administracdo que,
especificamente em relagdo as areas que necessitavam efetuar um gerenciamento de custos
(uma das principais atribuigdes entre os objetivos do budget) para a tomada de decisdo, havia
a preméncia pela utilizagdo de um sistema que, a0 mesmo tempo que estivesse amparado por
uma base conceitual solida, dispusesse de uma estrutura globalizada, com abrangéncia Fiscal
e Tributaria, e que fosse aceita pelos gestores, para que a mesma pudesse ser legitimada e
transformada em uma institui¢ao.

Nesse mesmo contexto, conforme proposto pelo sistema Andon (BAMIATZI;
CAVUSGIL, 2018), a complexidade da situacdo de relevantes alteragdes na Legislacao
Tributaria e Fiscal, como em destacadas informacdes entre os itens contidos nas entrevistas
com CONCORDE-4.c2 ¢ DANKAR-4.d1, afetam os varios segmentos de atuacdo da
organizacdo de modo diverso, provocando dificuldades quanto a forma de avaliacao dos
resultados alcancados. Dessa maneira, pode ocorrer que, em determinados momentos, nao
haja uma ruptura total em relagdo ao modelo or¢camentario anteriormente utilizado, mas
ambos coexistam, de acordo com o individuo, o segmento de atuagdo ou o nivel gerencial
considerado.

Na andlise dos documentos, pode-se observar que ocorreu uma alteragao na forma pela
qual os objetivos de algumas organizagdes analisadas, foram relatados a sociedade. No ano de
2015, constataram-se termos como aumentos da eficiéncia e nova concepcao organizacional
proporcionam um entendimento de alteragdo nos rumos da organizacdo, com énfase parcial
nas propostas de modelos inovadores que viriam a ser implementados nos anos seguintes. No
periodo de 2016 a 2021, por sua vez, o Relatorio da Administracdo apresenta destaque
voltado a “cumprir seu papel como instrumento da execucao de politicas socioecondmicas”.

Em relacdo a transicdo institucional, atentando para as falas dos entrevistados
observou-se que, tanto o entrevistado ADAMO-1.al como também o DANKAR-1.d1
mencionaram como fator condicionante para as transi¢des institucionais a questdo dos

avangos tecnologicos.

[...] o surgimento de novas tecnologias em constante mutagdo, leva a necessidade de
nossa empresa esta em constantemente assimilagao e interagdo com essas mudangas
que criam ambientes de trabalho mais complexos, diversificados e dificeis de
administrar (ADAMO-1.al).

A nossa organizagdo tem como principais mudangas, nesse contexto de transi¢do
Institucional, o desenvolvimento tecnoldgico, o aumento da competitividade no
mercado global e o estabelecimento de um mercado mais exigente (DANKAR-1d1)

A tecnologia tem sido apontada como algo importante ndo somente para as
organizagdes, mas também para o proprio desenvolvimento das nac¢des (HIRSCH-
KREINSEN, 2016; SCHWAB, 2017; TESSARINI JUNIOR et al., 2018). Desta forma, a
modernizagdo dos parques fabris passou a se pautar em muitos paises nao s6 na busca pela
competitividade, mas também na inovacao (CARLOS, 2020; KIM; CHOI, 2020).

J& os entrevistados BIANCO-1.b2 e CONCORDE-1.cl, apontaram respectivamente
os fatores “tempo” e ‘“incerteza”, como igualmente relevantes e que influenciam nas
transi¢des institucionais. No que se refere ao tempo, esta expertise ¢ propria das organizagdes
que reconhecem a necessidade de avaliar periodicamente o que ha de tendéncias e
oportunidades em seu ambiente externo, bem como as possiveis ameacgas que podem, de
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alguma forma, dificultar a operacionalizacdo dos planos gerenciais (PINTO, 2021). Com
relagdo ao fator incerteza, considerado como inerente ao contexto de um mercado em
constante transi¢ao, as organizagdes tém desenvolvido habilidades para o reconhecimento da
necessidade de se avaliar periodicamente, considerando o que ha de tendéncias, limites de
fronteiras, oportunidades em seu ambiente externo, bem como as possiveis ameagas que
podem dificultar a operacionalizagdo dos planos gerenciais (PINTO, 2021).

Destaca-se neste contexto a realidade vista na resposta do participe EFFA-1.el, o qual
menciona que “ha uma filosofia global de negocios a ser disseminada nas diversas filiais que
se encontram espalhadas pelo mundo”. Este ¢ um panorama muito comum no Polo Industrial
de Manaus, que abriga filiais de diversas empresas multinacionais na Zona Franca de Manaus
(IGREJAS, 2017). Neste sentido, a postura da organizacdo com relagdo as mudancgas
institucionais sao resultantes da pratica dos valores que norteiam a atuagdo da organizagao.
No caso das zonas francas, também conhecidas como areas de livre comércio, de acordo com
Siosiouras (2003), a fungdo precipua das empresas instaladas nesses polos industriais ¢ gerar
desenvolvimento para os seus respectivos locais de implementagao.

Assim, nos dizeres dos representantes das organizagdes participes do estudo, a questao
da transicdo institucional € um processo que se faz necessario diante ndo apenas da
complexidade do ambiente de mercado, mas também pelo feeling das organizacdes em se
adaptarem o mais rapido possivel a este contexto para se manterem competitivas em seu
ambito concorrencial (COLAUTO et al., 2022; RABBI; MONTEIRO, 2018).

4.2 Mudangas Institucionais - Globalizaciao

Nas respostas, um dos aspectos destacados diz respeito a questdo cultural, mais
precisamente no que se refere as relagdes interculturais, conforme relato do participe
ALAMO-2.a2.

A empresa tem aproveitado oportunidades de negocios relevantes, e a questdo
cultural é o primeiro problema decorrente do nosso processo internacional. Pois
entendemos que a cultura molda a forma como os integrantes véem o mundo e dessa
maneira, ao fazermos negdcios internacionais, podemos ter duas ou mais visdes de
mundo tentando estabelecer relagdes que sejam igualmente significantes para
ambos. (ALAMO-2.a2).

Neste contexto, uma das caracteristicas que essas companhias industriais devem
apresentar ¢ a inteligéncia cultural, o que implica reconhecer a necessidade do
desenvolvimento de estratégias que permitam a sincronia € a harmonia entre profissionais de
diferentes culturas (BARRACHO, 2014).

Outro ponto a ser destacado nas falas dos respondentes ¢ o que trata sobre a
internacionalizagdao das empresas, o que pressupoe a existéncia de uma gestdo estratégica com
vistas ao alcance da competitividade global (MARCETA; BOINEC, 2022). Esta é uma

realidade expressa nos dizeres de ALAMO-2.al e CCONCORDE-2.c2,

A globalizacdo tem afetado as operagdes da nossa organizagdo, em decorréncia da
competitiva gestdo internacional que ¢ um tema cada vez mais discutido
internamente. (ALAMO-2.al).

A nossa organizacdo aproveita todas as diversas oportunidades, pois as nossas
parcerias como op¢do estratégica ¢ uma mudanga de paradigma. (CONCORDE-
2.c2).

A estratégia neste contexto se mostra como um elemento principal, para que as
organizagdes consigam sobreviver no ambiente incerto, instdvel e mutavel em que atuam
(MENGISTIE, 2019). Outro ponto a ser destacado nas respostas coletadas para esta categoria
de andlise diz respeito a questdo das parcerias estratégicas. Elas sdo resultantes da
internacionalizagdo das empresas participantes e este item especifico foi destacado nas
respostas de DANKAR-2.d1, EFFA-2.el e FARUS-2.FI1. Isto remete ao estudo de Senge
(2012), o qual diz que as organizagdes que aprendem sao aquelas que fomentam a cooperacao
entre seus integrantes. Nos dizeres de FARUS-2.f1 e FARUS-2.f2, notou-se que houve uma
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preparagdo da organizacdo para atuar no mercado internacional, o que pode ser visto como
uma postura proativa e diligente frente aos desafios que seriam enfrentados com a
internacionalizagdo das operacdes da empresa FARUS. Assim, observa-se que a formagao
dessas parcerias auxilia as organizagdes a obterem resultados mais proficuos no que se refere
as pressoes e instabilidade do seu ambiente de negocios (EUGUIL; MOTOLLA, 2022).

4.3 Mudangas Institucionais - Regulacao

Na questdo da regulacdo, hd o bindmio agdo-reacdo, ou ainda, causa-efeito. Esta
relacdo ¢ apresentada com maior ou menor énfase nas falas de BIANCO-3.b2, BIANCO-
3.b1., CONCORDE-3.c1, CONCORDE-3.c2, DANKAR-3.d2 ¢ EFFA-3.f2. Para BIANCO-
3.b2, “uma saida viavel para a adequacdo as regras existentes ¢ a criagdo de estratégias que
viabilizem tal finalidade”. A propria esséncia da estratégia como parte integrante do processo
de planejamento ¢ a viabiliza¢dao dos objetivos organizacionais (NASCIMENTO-E-SILVA et
al., 2022). Por sua vez, CONCORDE-3.C2 destaca um aspecto conexo ao ato de regular
processos: a interferéncia do Estado sobre as operagdes — “Sim, as regulagdes especificas de
nosso setor t€ém afetado as operagdes, com a proibi¢cdo de determinados comportamentos.”

A obediéncia as legislagdes existentes ¢ uma das situagdes que coopera para a
constru¢do de uma imagem reputacional positiva das companhias em seu ambito de atuagao.
No contexto organizacional, um dos termos mais em voga € o respeito ao compliance, o que
sugestiona uma postura de probidade e responsabilidade da organizacao nas suas operacoes de
negdcio (RAMEZANI et al., 2011).

Interessante notar o posicionamento de EFFA-3.f1, o qual diz que a regula¢dao no seu

caso impediu o ingresso de novos entrantes em seu mercado de atuacao.
As regulagdes especificas de nosso setor tém afetado as operagdes, pois afeta
positivamente nas barreiras de entrada para competidores, constituindo as regras
empecilho e até impossibilidade para a entrada de concorrentes. (EFFA, 3.f1).

Além disso, a regulagao impacta na atuagao das organizacdes fabris no que se refere
a manutencao das vantagens competitivas, como apontado por ADAMO-3.a2 ¢ ADAMO-
3.al. Isto ocorre porque ¢ a regulacao que ira literalmente definir as regras do jogo comercial,
devendo as companhias atuarem no limite legal a elas imposto com vistas a obter o lucro
desejado e, por conseguinte, a sustentabilidade financeira (YORDANOVA-DINOVA, 2019).

Desta forma, a regulacao para as empresas entrevistadas impacta tanto no que se refere
a questdao do bindmio lei-obediéncia como também ha situagdes de impacto positivo sobre as
operagoes industriais. Assim, pode-se inferir que as regulagdes fazem parte do conjunto de
itens que as organizacdes ndo possuem controle.

4.4 Mudancas Institucionais - Leis

No que se refere a questdo das ordenancas juridicas, a pratica de pesquisa demonstrou
a existéncia de diversos pontos de vista atinentes a este tema. Um deles ¢ expresso por
FARUS-4.f1 e FARUS-4..f2, tendo como enfoque a incidéncia de tarifas, as alteragdes de
precos e o atendimento das necessidades dos usudrios. Isto se mostra congruente com o que
se viu em EFFA-4.e2, quando menciona a necessidade do conhecimento da dindmica das leis
no Brasil, bem como EFFA-4.e1, o qual destaca o aspecto coercitivo das ordenangas juridicas.

[...] tem afetado as operagdes pois inclui, entre outras coisas, conhecer com precisao
o significado das ordenangas juridicas. (EFFA-4.12).

Os problemas centrais que se colocam sdo, por exemplo, os da capacidade
institucional, legitimidade e poder coercitivo dos 6rgdos regulatérios para exercer
seu papel. (EFFA-4.11).

Os integrantes de setores estratégicos, a exemplo dos participes deste estudo,
desconhecem a imensidao de leis, normas, portarias e demais situagdes que sao pertinentes ao
campo do Direito, mas que podem, em maior ou menor grau, impactar os rumos da
organizagdo. Neste diapasdo, Rossi (2020) alerta para a necessidade dos chamados riscos
juridicos serem gerenciados corretamente, posto que no Brasil as legislacdes mudam a todo
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instante, o que acaba dificultando a execucdo de operagdes industriais a luz da corregdo e da
obediéncia as legislacdes pertinentes.

Além disso, outro aspecto que fora destacado nas falas dos respondentes, em especial,
os relatos de ADAMO-4.al, ADAMO-4.a2, BIANCO-4.b1, BIANCO-4.b2 ¢ DANKAR-4.d2
tem a ver com os interesses que sdo imanentes a pratica da regulacdo. No entender de
ADAMO-4.a2, ha casos em que as leis acabam, ao invés de dirimir, refor¢ar desigualdades
sociais existentes no Brasil. J& o relato de ADAMO-4.d2 traz outro aspecto cujo destaque ¢
oportuno: a questdo da prescri¢do de processos acompanhada da exigéncia de determinadas
atividades por parte dos 6rgaos reguladores junto as organizagdes. O que se nota € a questdo
da incongruéncia entre a cobranga destes Orgdos feita junto as empresas e a lentiddo ou
excesso de burocracia com a qual as demandas apresentadas sdo atendidas. O que se percebe
no campo da regulacdo ¢ que hd por parte dos orgdos reguladores notavel eficiéncia em
fiscalizar o cumprimento de normas e diretrizes existentes, mas isto ja ndo ocorre quando
estes mesmos Orgaos sdao demandados (NUHADRIEL; KENI, 2022; OLIVEIRA;
NASCIMENTO-E-SILVA, 2020).

Outro ponto a ser mencionado tem a ver com as respostas de BIANCO-4.b2,
CONCORDE-4.c1, CONCORDE-4.c2 ¢ DANKAR-4.d1, as quais tratam, respectivamente,
sobre: a) regulagdo em setores especificos da economia; b) a expansao da regulagdo para além
da questdo dos tributos e isencdes fiscais; ¢) os esquemas tarifarios, e; d) cumprimento de
contratos. O que se percebe no panorama das respostas sdo as multiplas possibilidades de
impacto que as ordenancgas juridicas podem trazer para a atuacdo das organizacgdes. Para as
organizagdes que atuam na Zona Franca de Manaus, o entendimento da incidéncia de tributos
sobre cada produto ¢ fundamental para que as operagdes industriais possam ser
operacionalizadas conforme o regime diferenciado que caracteriza as zonas de livre comércio
(IGREJAS, 2017; SIOSIOURAS, 2003).

Para alguns dos representantes das companhias entrevistados nesta pesquisa, esta
atuacdo envolve coercdo dos oOrgdos reguladores, fiscalizagdo mais intensa sobre
determinados setores de producdo de bens, alteracdes nas incidéncias sobre pregos e
necessidade de conhecimento sobre a dinamica das leis. Dados aos muitos aspectos que sao
imanentes a esta questdo, reitera-se a questao da assessoria juridica, a exemplo dos estudos de
Teixeira e Gongalves (2020) e Rossi (2020), como forma ndao somente de saber proceder
corretamente frente as ordenangas juridicas, mas também evitar a ocorréncia de possiveis
riscos juridicos para a organizagao.

4.5 Mudangas Institucionais - Ambiente politico

Quanto ao ambiente politico das mudangas institucionais, nas respostas dos
entrevistados EFFA-5.el, EFFA-5.e2 e FARUS-5.f1 observou-se o protecionismo do pais
anfitrido. Onde nem sempre ¢ facil entrar em contextos concorrenciais de outros paises, posto
que conforme dito por FARUS-5.f1, “¢ o pais anfitrido que define as regras do jogo”, mas
conforme relatado por CONCORDE-5.c2, “a tendéncia ¢ a de que as empresas nacionais
sejam favorecidas, enquanto as fabricas estrangeiras nao possuem tal privilégio.”

A fala do respondente EFFA-5.el evidencia um detalhe interessante no que se refere

aos impactos do ambiente politico nas operagdes da empresa EFFA.
[...] afeta as operagdes de nossa organizagdo, pois em qualquer processo de
expansdo internacional, a empresa precisa analisar a politica e o grau de
protecionismo do pais anfitrido. Politicas de protecdo a industria nacional ou ao
mercado interno exercem grande influéncia nas institui¢des. (EFFA-5.el).

Nos dizeres de EFFA-5.el, o trabalho atuando em mercado estrangeiro ¢ tao intenso e
dindmico que se torna muito dificil prever eventos futuros. A incerteza ¢ parte inerente ao
processo decisorio gerencial e sua suplantacao abarca a previsdo de eventos futuros com base
em acontecimentos passados (LUIGI et al., 2014). Reitera-se aqui a questdo da estratégia, a
qual ¢ um dos eixos estruturantes do processo de planejamento (RABBI; MONTEIRO, 2018).
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4.6 Mudancas Institucionais - Ambiente sociocultural

Nos dizeres dos respondentes, um dos temas mais mencionados diz respeito a questao
da cultura organizacional. Este ¢ um dos desafios enfrentados pelas companhias no que tange
ao seu processo de internacionalizacdo (EGITIM, 2022). No entender de FARUS-6.f1 e
FARUS-6.12, esta cultura deve ser caracterizada pela congruéncia entre as expectativas do
colaborador e os objetivos da empresa. Frisa-se que a partir da concordancia entre essas duas
variaveis ¢ que se pode aventar uma cultura organizacional voltada para a competitividade
(FORTE et al., 2015; OLIVEIRA; FORTE, 2014). A partir da soma da entrega dos resultados
por parte dos colaboradores e o atendimento das expectativas da organizagao, cria-se um
ambiente propicio para a consolidacao das relagdes de confianga nas organizagdes conforme a
resposta de FARUS-6.f1.

Outro ponto a ser destacado no que se refere a este conjunto de respostas diz respeito
as mudan¢as no mundo do trabalho, conforme as respostas de ADAMO-6.a1 e DANKAR-
6.d2. Tais mudangas sdao decorrentes do que Kriezyu (2019) chama de sociedade do
conhecimento, onde as atividades humanas sao fortemente influenciadas pelo uso da internet.

Como se pode observar, o impacto do ambiente sociocultural esta diretamente atrelado
com as multiplas mudancgas que ocorrem na sociedade contemporanea. Isto somado ao carater
complexo e mutavel do ambiente em que as empresas atuam (MENGISTIE, 2019) faz com
que se faca necessaria a consolidacdo de uma cultura organizacional pujante, na qual todos
estejam cientes de seu papel na companhia, sendo que os resultados de cada tarefa
influenciam diretamente na competitividade da empresa (ARAGON et al., 2022).

6 Conclusio e Contribuicoes

Buscando compreender como os gestores de economias em transi¢ao conciliam os
efeitos das transi¢des institucionais € buscam conquistar a sobrevivéncia no novo ambiente
altamente competitivo e comercializado, constatou-se que as organizacdes transformam suas
estruturas e processos para atender as demandas do novo ambiente. A pesquisa demonstrou
uma inter-relacdes entre teoria e pratica na consideracao dos fatores intraorganizacionais que
envolvem as mudancas sOcio-econdmicas, € que ¢ notoriamente essencial para iniciar e
enquadrar o processo de mudancga e atrair apoio e uma atitude positiva para a mudanga nas
praticas no dia-a-dia de gestdo orcamentaria, sendo constatado na maioria das opinides dos
gestores entrevistados nas organizagdes.

As descobertas e analises desse estudo tém implicagdes para os profissionais - a fim
de iniciar e apoiar as mudancas estruturais do contexto atual, ¢ importante considerar o
ambiente externo e a destacada dindmica intraorganizacional; considerando o lado das forgas
e pressOes institucionais externas, a alta e média geréncia, seus colaboradores internos e
outros constituintes das organizagdes interagem e reagem para a implementagdo bem sucedida
de novas modalidades or¢amentarias, cuja variedade e suas especificidades, que ¢ da
competéncia da contabilidade gerencial, demonstrando uma diversidade de opgdes eficientes,
que sao amplamente utilizadas na gestdo das organizagdes emergentes em economia de
transicao, sendo consideradas como a maior ferramenta de gestdo organizacional; também se
destaca que os sistemas orcamentarios e as variagdes das modalidades, continuam a
desempenhar um papel fundamental nos sistemas de controle das organizacdes € que a
maioria das organizagdes, atuantes em economia em transi¢ao, nao tem planos de abandonar
essa pratica, embora muitas estejam planejando tomar medidas para melhorar seus sistemas
or¢amentarios para superar algumas das criticas comuns.

Ainda, o trabalho demonstrou que, para a institucionalizagdo bem-sucedida da
mudanga, as organizagdes devem desenvolver e seguir um processo de mudanca bem
planejado e recorrer a redes de experimentacdo e melhores praticas a fim de impactar o
comprometimento, as capacidades internas e a difusdo de competéncias, que facilitem
mudancga. Além disso, dadas essas descobertas (¢ em apoio adicional a elas), ndo ¢é

o
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surpreendente que a média das organizacdes selecionadas para a amostra, considerou
essencial o sistema or¢amentario na gestdo em ambiente de constante transi¢ao econdmica. O
trabalho também contribui ao demonstrar que algumas organizagdes fazem uso extensivo de
orcamentos, consideram os or¢amentos como o corag¢ao de seu sistema de controle em um
ambiente de negbcios extremamente imprevisivel (Transi¢do Institucional) e enfatiza
consideravelmente o cumprimento ou a superacao das metas orcamentarias. Ademais, nao
existe empresa imune as ameacgas de seu entorno. Os dados da pesquisa enfatizam e
demonstram as variaveis institucionais econdmicas e sociais, influenciando o comportamento
do mercado e por consequéncia o planejamento das metas no budget adotado pela
organizagdo. Ainda, destacou-se que em situagdes de transicdo da economia, a saturacdo de
mercado, o declinio geral da procura, pressdes da concorréncia, etc. ¢ relevante que se
revisem as estratégias de producao e de mercado para uma reformulacdo or¢amentaria.

Este estudo traz também contribui¢des para a literatura existente sobre mudangas na
gestdo em transi¢ao institucional - contribui sobre os fundamentos para a mudanga em um
mecanismo interno de contabilidade gerencial, ou seja, no budget, pratica da contabilidade
gerencial em ambiente de Transi¢do Institucional; contribui para a literatura sobre a
institucionalizagdo das novas praticas (novos modelos de Budget) e os papéis desempenhados
pelos principais atores internos nessas praticas; contribui sobre a mudanca na gestdo baseada
em Orcamentos. Também ficou caracterizado que, embora os estresses regulatorios,
tributarios e fiscais possam ser apresentados como uma justificativa para a mudanga, eles sao
insuficientes para obter suporte e estimulos para mudanga, como demonstrado exaustivamente
nas opinides dos gestores entrevistados. As reformas e regulamentagdes tém o potencial de
apoiar a necessidade de mudanca; no entanto, podem revelar-se insuficientes se as reformas e
revisoes nao forem articuladas em termos do ambiente interno e dos objetivos da organizagao,
foram comprovadamente destacados nas opinides dos gestores das organizagdes.

Assim, para apontar uma forma de caminhos para pesquisas futuras, em relagdo aos
estudos que analisam o processo de mudangas, em ambiente de transi¢des institucionais,
também de um sistema contabil baseado em or¢camentos (budger), constatou-se poucos
trabalhos empiricos analisando e relatando os efeitos de poder das inovagdes
institucionalizadas. Por exemplo, qual ¢ a relagdo entre as transi¢des econdmicas € as regras €
rotinas? Qual o efeito de uma ferramenta aprimorada ou nova de controle gerencial sobre o
desempenho das missdes das organizagdes em economias emergentes?
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