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Resumo

ste trabalho tem como objetivo tratar o relacionamento entre varios discursos

organizacionais, estudando o impacto das informagfes contidas no sistema

de informagbes gerenciais sobre o discurso organizacional. Os discursos

organizacionais sdo criados e trazem impactos na organizagdo. A pesquisa
surge motivada pela percepcao de que existe uma lacuna relevante que pode ser
minimizada ou eliminada ao proporcionar discussao sobre informagdes provenientes
do sistema de informagdes gerenciais que reforgam, ajustam, legitimam ou destroem
discursos. Foi desenvolvido um estudo de caso em uma organizacao industrial do
setor de autopecgas, em fase de crescimento, a partir de ferramentas da abordagem
action research, em que foram analisados trés niveis de discurso organizacional que
sdo as crencgas dos socios, o empreendedorismo e os resultados financeiros reais.
A partir da analise, foram estruturadas trés proposicdes. Conclui-se que a auséncia
de informacgGes gerenciais permite e demanda varios discursos que, embora tentem
substituir as informagdes contabeis, o fazem de forma parcial e, com o passar do
tempo, destroem discursos estratégicos.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Discursos Organizacionais.
Linguagem dos Negdcios.

Abstract

his study examines the relationship among diverse organizational discourses
by studying the impact of management information systems on such
discourses. Based on the relevant gap in the literature that could be minimized
or eliminated, this research raises the discussion about “objective” information
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originating from management information systems, which either strengthens or
weakens discourses. A case study was developed regarding a young auto parts industrial
organization, and three levels of organizational discourse were analyzed through action
research: 1) partners’ beliefs; 2) entrepreneurship; and 3) real financial results. The
findings indicate that the lack of managerial information raises diverse alternative
discourses, which do not substitute for information on financial results. Eventually, the
credibility of whoever practices the discourse without the corresponding information
on management accounting reports is weakened.

Keywords: Management Accounting. Organisational Discourses. Business Language.

Introducao

iscurso organizacional é relevante para o direcionamento dos negdcios

em uma organizacgao. Possibilita aos dirigentes exteriorizar expectativas

e orientar os executivos em um dado contexto. Materializa-se em varias

situagdes e pode explicitar o desempenho esperado da organizagao, trans-
mitido da area financeira para as demais ou mesmo da diretoria para o restante da
empresa. Pode ser percebido quando se diz: ‘a empresa estd melhorando’, ‘o mercado
ndo se impressiona com resultados financeiros ruins, mas sim com expectativa de
resultados favoraveis futuros’, ou ‘a margem bruta do segmento A é muito boa’.
Esses discursos sdo evidenciados e legitimados por meio de informacGes contabeis,
caracterizando a contabilidade, na pratica, como a linguagem dos negécios. A conta-
bilidade contribui para viabilizar o entendimento e o gerenciamento da organizacao
(CHAMBERS, 1974; MACINTOSH, 2002), bem como para a constituicdo e expressao
do discurso organizacional (LAVOIE, 1987).

A linguagem precisa ser interpretada, proporcionando percepgao de algum tipo
de realidade e, com a contabilidade, ndo é diferente (KNIGHTS; COLLINSON, 1987;
LLEWELLYN; MILNE, 2007). Contudo, a extensdo da interpretagcdo da informacao
da contabilidade gerencial passa por entendimento especifico, dado o conjunto de
expectativas sobre o que expressa. Ainda, espera-se que informagdes contabeis ndo
sejam ‘mera’ interpretacdo da realidade, mas expressem efetivamente algo ‘objetivo’
e '‘real’ (MACINTOSH, 2002; MACINTOSH et al., 2000; MORGAN, 1988). Nesse sentido,
as informacgdes gerenciais contabeis contribuem de forma consideravel na constituicdo
de discurso organizacional, afetando a gestdo da organizagao.
Conforme Chia (2000, p. 514), compreende-se discurso organizacional por

meio do senso ontoldgico amplo de “trazer a existéncia um estado ‘organizado’ ou
estabilizado”. Ainda,

Por meio da regularizagdo e rotinizagdo das trocas sociais, da formagdo e institucio-
nalizacdo de cddigos de comportamento, regras, procedimentos e praticas etc., o
mundo organizacional que passamos a habitar adquire sua externalidade, objetividade
e estrutura aparentes (CHIA, 2000, p. 514).

Discurso organizacional € o meio para constituicdo da organizacgdo, ao
“circunscrever partes selecionadas do fluxo de experiéncias fenomenoldgicas e fixar
suas identidades até tornar possivel falar sobre elas [organizagdes] como se fossem
entidades sociais naturalmente existentes” (CHIA, 2000, p. 514; BARROSO, 2014). Ainda,
a unidade atribuida a uma ‘organizagdo’ ou a um ‘individuo’ € uma forma de ‘fechamento
imaginario’ (imaginary closure) (LACLAU, 1996; WILLMOTT, 2005) e resulta portanto
do exercicio de poder em que uma “forca social ‘particular’ assume a representacdo de
uma ‘totalidade’ (LACLAU; MOUFFE, 2001, p. x, grifo do autor). Assim, por exemplo,

[...] pessoas que se reconhecem como ‘membros de organizagdes’, e sdo identificadas
como tais por cientistas sociais, engajam-se em praticas articulatérias que representam
a diversidade de suas relagdes como uma totalidade representada pelo termo ‘membro
organizacional’ (ou ‘gerente’ ou ‘trabalhador’). Essas praticas habilitam a reprodugdo
das relagdes sociais, incluindo suas atividades produtivas (WILLMOTT, 2005, p. 751).
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Se discurso organizacional representa um processo de constituigdo do objeto
social ‘organizacao’, a contabilidade representa um dos instrumentos para suporte a
forga social ‘particular’ que atua na constituicdo dessa ‘totalidade’. Contabilidade da
poder aos agentes sociais atuantes no dmbito organizacional. Isso ocorre ndo somente
no sentido superficial da interacdo social, relacionado a disponibilidade da informacgao
e ao subsidio qualificado a processos decisérios - ‘poder’ de exclusdo de outrem do
acesso a informacgdo —, mas no sentido de constituicdo discursiva de uma totalidade a
partir da hegemonizagdo de uma pratica particular (HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000;
LACLAU, 1996). Mais do que isso, ela materializa a tarefa recorrente de interpretacdo da
realidade organizacional complexa, desempenhada pelos ‘contadores’ (ou, os agentes
sociais que se utilizam dessa tecnologia de informagdes). Pode-se dizer que, mais do
que materializagdo da tarefa de interpretagdo, contabilidade materializa o potencial
de construcao dessa realidade (MORGAN, 1988; HINES, 1988). Essa construgao se
revela também na constituicdo de discurso organizacional que entdo constitui a propria
organizagao (BARROSO, 2014).

Como linguagem dos negdcios, a contabilidade gerencial tem um papel
importante e esta baseada em relatdrios que consolidam as informacGes previstas e
realizadas durante certo intervalo de tempo. As estratégias planejadas e as ocorréncias
verificadas sdo informadas, devem ser entendidas, e agdes sdo decididas e estimuladas
(MIRVIS; LAWLER III, 1983). Dessa maneira, discurso organizacional é retroalimentado
e, sob a influéncia da linguagem contébil, os negdcios sdo gerenciados indicando a
direcdo da organizagao (CHIA, 2000). Relatérios gerenciais com resultados apurados
aproximados ao esperado dao base a interpretacdes alternativas e proporcionam
assertividade aos executivos no desenvolvimento de novas estratégias espelhadas em
seus planos formais. O inverso é também verdadeiro: resultados muito distantes do
planejado destroem as interpretagdes atuais, reconstituindo discurso organizacional.

O relacionamento entre essas interpretacdes e o fluxo de oferta de informagdes
da contabilidade gerencial sdo relevantes no desenvolvimento dos negdcios, tanto no
que se refere a rotina do dia a dia, como nas questdes mais estratégicas. Na auséncia
de informagdes ou de informagdes confidveis, o que pode ocorrer na organizagao?
Interpretacdes que tenham relacionamento com as informagdes contabeis podem
desaparecer ou serem mantidas por outras forgas que nao do fluxo de informagdes.
Essa discussao representa uma lacuna pouco discutida na literatura e que se mostra
relevante para o entendimento do impacto da contabilidade sobre os negdcios, na
otica do gerenciamento.

No sistema de controle gerencial, deve existir um parametro planejado, de alguma
forma legitimado na organizacdo. Esse parametro ‘objetivo’ cria, alimenta, reforga
e valida as interpretacdes da realidade organizacional que ddo base a constituicdo
discursiva. Costumeiramente é oferecido em reuniGes mensais quando o desempenho
passado é avaliado e o resultado planejado, futuro, é discutido. Uma interpretacao
validada gera credibilidade na organizagdo, e a dinémica dessa perspectiva preserva
o modelo de gestdo. Essa credibilidade é de vital importancia para que os gestores
desenvolvam suas atividades e mantenham seus executivos focados nos objetivos
organizacionais. A inexisténcia de sistema de informacdes gerenciais, ou mesmo a sua
existéncia com baixa credibilidade, demanda apresentacdes assertivas para substituir
a informacado formal. Por outro lado, os limites da utilizacdo do conjunto de artefatos
também sdo relevantes para dispor de expectativas realistas (ROSANAS; VELILLA,
2005), onde questionam (i) a ‘ilusdo do controle’, no sentido de discutir a pretensao
de controlar ‘tudo’, e (ii) a auséncia de incentivos efetivos para os gestores atingirem
suas metas. Nesse ambiente, o desenvolvimento de valores técnicos e morais € crucial
para a sobrevivéncia da organizagao.

Frezatti, Carter e Barroso (2014) trataram o assunto na perspectiva de que
a inexisténcia de informacgdo contabil gera interesse e demanda por outros tipos de
informagdes para suprir a necessidade de informagbes pelos gestores. Conforme
apresentado, na auséncia da contabilidade gerencial como sistema estruturado de
informacbes para suporte a decisdes e a gestdo da organizagdo, diferentes articulaces
discursivas emergem, em substituicdo a - ou melhor, suportadas pela - auséncia
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da contabilidade (dai o titulo accounting without accounting, ou ‘contabilizando sem
contabilidade’). Naquele caso, a gestdao da organizagao passou a ser embasada sobre
as articulagGes discursivas em relagdo as ‘crengas dos sdcios’, as logicas de suporte a
‘empreendedorismo’, além das proprias ‘informagdes contabeis’ (ainda que abandonado
como sistema estruturado de informag0es) (vide na Figura, a seguir).

Esta pesquisa retoma o tratamento do tema pela caracterizagdo do potencial

—> | Confianca | __
D Pessoal

Empreendedorismo | Vantagem i Projeto de Foco em
P Competitiva [] Crescimento —| "G " ™ | Resultados

Crengas dos sdcios Intuicdo

Relatorios contabeis InformacBes
Contabeis

Fonte: Frezatti, Carter e Barroso (2014).

Figura 1 - Relacionamento entre componentes do discurso organizacional

de constituicdo da organizagdo a partir da tecnologia da contabilidade gerencial.
Estudos desenvolvidos na area pressupdem que a informagdo contabil é desejada e
necessaria para as atividades gerenciais. Dessa maneira, a contribuigdo que se pretende
proporcionar por esta pesquisa decorre da resposta a questdo de pesquisa: Discursos
internos se sustentam sem suporte da contabilidade gerencial?

A andlise leva em conta a necessidade de entender a realidade percebida na
organizagdo, a partir de um paradigma construcionista. Esse posicionamento é definido
a priori, e a realidade é entendida como construida e faz parte da vida, do dia a dia,
sendo compartilhada entre as pessoas (BERGER; LUCKMANN, 1966). A linguagem é
o sistema simbdlico que permite o entendimento dessa realidade, ndo exclusivamente
no ‘aqui e agora’, e proporciona a existéncia do discurso dos personagens envolvidos
nas atividades da organizagdo. Assim, o discurso é um recurso fundamental para que o
entendimento da realidade, sendo algo muito mais amplo do que a sequéncia coerente
de sentengas, ditas ou escritas, por meio do qual busca-se o sentido da relagao entre
sujeitos e objetos (MATTHEWS, 2007).

Este artigo estd enraizado na abordagem linguistica e na anaélise retérica. A
abordagem linguistica se move do passado ‘factual’, ‘objetivo’ de apresentagdo da
contabilidade para ver os produtos de contabilidade - nimeros, relatérios, decisdes
e declaragdes - como textos, com os contabilistas como os autores do texto, os
auditores como os criticos, e os usuarios como leitores (MACINTOSH et al., 2000).
Este movimento representa uma mudanga significativa a partir do foco tradicional de
contabilidade como informagao, como exigido pela economia. Aqui, a contabilidade é
uma narrativa (MACINTOSH, 2002).

Estratégia metodoldégica

A perspectiva interpretativista foi adotada como abordagem metodoldgica,
no que se refere a necessidade de entendimento da maneira como os diretores e
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executivos percebem a figura dos relatérios gerenciais. A forma de perceber as
informacoes gerenciais, a sua utilizagdo e a histéria da empresa sao vitais para entender
a realidade da entidade pela perspectiva das pessoas que trabalham na organizagao.
Essa abordagem permite entender a realidade como uma experiéncia subjetiva e de
consciéncia, que coloca o participante em situacdo oposta ao observador (BURRELL;
MORGAN, 1979).

Quanto a técnica de interagdo com a entidade, que permitiu o entendimento do
problema e sua contextualizagdo, foi utilizada a action research (COUGHLAN; COGHLAN,
2002), que permitiu direcionar o foco da pesquisa. A pesquisa foi desenvolvida em
uma empresa em que 0s gestores vivenciavam um processo de transicdo gerencial
e organizacional: investimentos consideraveis haviam sido recentemente realizados,
tendo-se mudado a planta industrial de autopecas para outro municipio e implementadas
novas linhas produtivas, complementares as ja existentes; no conjunto de mudancas
e implementagoes industriais, inovacbes gerenciais também ocorriam, considerando
a perspectiva de futura abertura de capital. Nesse interim, entretanto, problemas no
controle gerencial ocorreram, atrelados especialmente a sistemas de informagdes e a
dinamica propria de tratamento e utilizacdo de informagdes gerenciais.

Durante um certo tempo, relatdérios gerenciais deixaram de ser gerados,
deixando-se de subsidiar o corpo gerencial com informacgdes sobre o desenvolvimento
das operagoes e o desempenho dos negocios. Deixou-se, na empresa, de realizar
conjunto relevante de praticas de contabilidade gerencial, ndo obstante a percepgdo que
0 espectro da contabilidade continuava presente e influenciando consideravelmente a
gestdo dos negocios (FREZATTI; CARTER; BARROSO, 2014). Essa situagdo possibilitou
ainda maior riqueza ao desenvolvimento da presente pesquisa.

A abordagem de estudo de caso como contato com o campo e coleta de dados
é adequada para o tratamento de problemas complexos em que existe demanda
de estudos em profundidade (STAKE, 1995; WEICK, 1995). Houve processo de
formalizacdo da autorizacdo da empresa para o desenvolvimento do trabalho,
preservando a confidencialidade da entidade e dos personagens.

O trabalho foi conduzido nas instalagcdes da empresa, por dois pesquisadores
que utilizaram varios métodos de coleta de dados, sendo: (i) site da empresa para
informacgoes sobre histéria da empresa e suas caracteristicas gerais; (ii) documental,
especificamente o relatério gerencial utilizado até 09/2009; e (iii) entrevistas para
esclarecimento de eventos histéricos e de negdcios, com os sécios (2) e os gerentes,
supervisores e analistas (8).

Levando em conta as entrevistas preliminares e o diagndstico proporcionado pelo
procedimento do action research, foram definidas as questdes orientadoras utilizadas
nas entrevistas com os executivos. Essas questdes foram estruturadas de maneira a
(i) proporcionar uma visdo geral, sob a perspectiva do entrevistado, e (ii) aprofundar
o tema, considerando o direcionamento pretendido.

Uma vez proporcionada a visdo abrangente, ficou esclarecido que a empresa
deixou de usar informacoes do sistema de contabilidade gerencial, tornando-se esta
data de ruptura (Setembro de 2009) um referencial relevante para o entendimento da
organizacado. Posteriormente, foram feitas perguntas mais especificas para aprofundar
os temas que interessavam especificamente a pesquisa. Em alguns casos, foi possivel
gravar a entrevista, mas ndo em outros, sendo entdo anotadas as respostas. Foram
selecionados como respondentes os diretores (cargos ocupados pelos dois sécios),
bem como gerentes, supervisores e assistentes, identificados nos respectivos dialogos
conforme Tabela.

Estudo de caso — A empresa

A empresa analisada é uma organizacdo brasileira, dedicada a producédo de
componentes metalicos e plasticos a serem utilizados por outras industrias para
montagem de bens durdveis; em suas linhas de atuacdo, destaca-se a industria
automobilistica. Algumas informacdes sobre a empresa:
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Fundagdo e primeiros momentos:

Mais de 50 anos de experiéncia no mercado brasileiro, nasceu fruto de uma
oportunidade proporcionada pela indUstria automobilistica que demandava fornecedores
para amparar o seu crescimento. O fundador foi um ex-funcionario de uma montadora
tradicional do pais que se associou a um empresario do setor.

Desenvolvimento:

A empresa teve um desenvolvimento de atividades acoplado ao crescimento da
industria automobilistica estabelecidas no pais, que foi muito grande durante décadas,
no inicio altamente protegida contra as ameacas externas. Posteriormente, apds
década de 1990, com a abertura do mercado para novas montadoras, o crescimento
do nimero de empresas foi relevante. Por falta de sucessdo, o controlador vendeu o
controle acionario, em 2007, para dois investidores.

Aquisigao por investidores:

Em 2007, dois investidores compraram a empresa. Adotaram uma politica
agressiva de modernizagao e crescimento. Aparentemente, a compra estava motivada
por uma estratégia de curto prazo, que poderia envolver a venda da empresa para algum
investidor estratégico especifico, ou mesmo a abertura de capital em bolsa de valores.

Tabela - Respondentes

Descricao Cargo Género |Presenca na entidade
S1 Pesquisador Masculino | Posterior a 09/2009
S2 Sacio responsavel pela Administragdo e compras | Masculino | Anterior a 09/2009
S3 Sdcio responsavel por marketing, produgdo e logistica | Masculino | Anterior a 09/2009
S4 Assistente Feminino | Anterior a 09/2009
S5 Tesoureiro Masculino | Anterior a 09/2009
S6 Comprador Masculino | Anterior a 09/2009
S7 Analista de TI Masculino | Anterior a 09/2009
S8 Gerente de vendas - area 1 Masculino | Posterior a 09/2009
S9 Gerente de vendas - area 2 Masculino | Posterior a 09/2009
S10 Coordenadora de RH Feminino | Posterior a 09/2009
Si11 Coordenadora de contabilidade Feminino | Posterior a 09/2009

Mudancas estratégicas:
A mudanca do eixo de crescimento da industria automobilistica mundial para
0s paises emergentes trouxe uma mudancga de rumos relevante para a empresa. A
expectativa de médio prazo é que um grande niumero de novas montadoras venha
ao Brasil, o que aumenta o potencial de negdcios para a empresa. Por outro lado, a
pressao dentro da cadeia produtiva torna-se cada vez maior e mais exigente, seja
em relagdo ao acabamento, a seguranga, ou ao design. Assim, ao mesmo tempo
que a empresa vislumbra oportunidade para converter expectativas de crescimento
em realidade, torna-se premente a demanda por maior estruturagao, demandando
investimentos em pessoas, sistemas e equipamentos, a curto espaco de tempo e em
magnitudes para as quais a entidade ndo estava preparada organizacionalmente, nem
financeiramente.
Grande esforco em projetos de inovagao
A empresa, em decorréncia das oportunidades geradas pelo mercado, investiu
pesadamente em novos processos, trazendo novos produtos e novos clientes. Nesse
sentido, sua atuagdo inicial tinha foco na area metallrgica, vivendo um intensa
mudanca com a entrada no segmento de plasticos, tecnologia muito diferente e
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potencial de produtos e mercados também. Esse ambiente de inovagdo, em que o
risco empresarial aumentou substancialmente, foi um elemento de grande motivagao
para a escolha da empresa. Novos funcionarios foram contratados para atender
uma estrutura organizacional diferente da anterior. O fato de dispor de estrutura de
sistema de informagdes e tradicdo em discutir resultados indicou que se trataria de
uma empresa ideal para desenvolver o trabalho.

Mudancas relevantes ocorridas nos 12 meses que antecederam a pesquisa: (i)
compra de uma empresa de segmento e processo produtivo distintos daqueles que
ela estava acostumada a atuar; (ii) mudanca de instalagdes de uma cidade onde a
empresa nasceu para outra no interior do Estado e (iii) consideravel mudanca de
pessoas na organizagao.

Estudo de caso — Informacdes obtidas e andlise

Foram coletadas informacgOes das seguintes fontes: (i) site institucional, para
informacBes sobre historia da empresa; (ii) documental; e (iii) entrevistas para
esclarecimento de eventos histéricos e detalhamento de informag&es sobre os negdcios.

As respostas obtidas nas entrevistas foram:

. Pergunta 1. Como vocés gerenciam a empresa e se relacionam com
os subordinados?

O objetivo desta pergunta foi entender o estilo de gestdo dos diretores, que
se revelou personalista, voltado para pessoas; a palavra ‘confianga’ foi identificada
com um sentido especial e agressivo (‘discurso das crengas dos socios’). Na literatura,
reconhece-se desde longa data a importancia da confianca como elemento crucial no
modelo de gestdo (ex.: MARCH; SIMON, 1958).

Sao dois socios que compartilham espago de trabalho contiguo e decidem juntos
sobre as questles relevantes da organizacao; ambos se mostram satisfeitos com o
modelo de gestdo. Essa atuagao conjunta permite combinacgao de talentos e otimizagao
de tempo. Tomam decisOes levando em conta as proprias ‘intuigdées’ (‘discurso das
crencgas dos sdcios’), em varios temas relevantes, principalmente quando se referem a
contratacoes de colaboradores e na avaliacao se podem confiar neles. Miller e Friesen
(1984) identificaram a caracteristica relevante do processo de gestao da organizagao
nos estagios iniciais do ciclo de vida. Uma vez existindo confianga, o relacionamento se
torna possivel, e o0 desempenho consolida essa percepcdo. Os socios argumentam que
se dedicam exclusivamente a empresa, demonstrando que ela representa a atividade
mais relevante de suas vidas. Os didlogos abaixo refletem esses achados:

Sujeito 1: como vocé pensa em termos de relacionamento com subordinados?

Sujeito 3: tudo o que eu fago tem foco no resultado. Sempre confio no subordinado.
No dia que nao confiar, ndo vai trabalhar comigo. Ou traz resultado ou ndo traz.

Sujeito 2: Confianga nas pessoas é fundamental e ndo admitimos deslealdade. Ndo
cometemos um deslize para dar chance de alguém fazer o mesmo. Parei de desen-
volver a minha consultoria juridica para me dedicar 100%. Se o cara ndo tomou as
acoes necessarias, ele vai tomar uma paulada.

A contratacdo e manutencao de executivos que identificam o préprio ‘projeto de
vida’ com a empresa (‘discurso do empreendedorismo’) é uma abordagem de longo prazo
relevante para o modelo. A literatura reconhece isso (ex. ROSANAS; VELILLA, 2005).

Neste estudo, ‘projeto de vida’ tem a caracteristica de significante vazio
(HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000), podendo assumir diversos significados as pessoas.
Pode ser a evolugdo profissional, a imagem de vencedor, a resposta para outra
empresa que ndo deu oportunidade, por exemplo. O importante é que a recompensa
seja futura, de longo prazo, enquanto que o esforgo, o compromisso e o desafio sao
demandados imediatamente. Recompensa intangivel pode ser a imagem de vencedor,
a resposta para outra empresa que nao deu oportunidade, etc. E o0 que a organizagao
esta fazendo. Como evidéncia, pode-se mencionar:
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Sujeito 3: trouxemos um 6timo gerente comercial que s6 veio para ca por causa do
projeto de vida. Ele acreditou no nosso projeto. Deixou de ganhar mais e veio para ca.

Quando falam em prioridades e resultados, os socios ndo se referem a
resultados financeiros, mas aquilo que percebem das conversas, principalmente
elementos operacionais, do dia a dia, tornando-os reféns da rotina e diminuindo a
oportunidade de maior enfoque na atividade estratégica da organizacdo. Quando
se referem a ‘resultados’ (‘discurso de empreendedorismo’), 0s sdcios sempre sdo
vagos, apresentando também caracteristicas de significantes vazios (HOWARTH;
STAVRAKAKIS, 2000), relevante, portanto, para a combinacdo de elementos. Afinal
a informacdo contabil serve para a compreensdo da situacdo da organizagdo, tomar
decisOes e estabelecer metas (HENDRIKSEN; BREDA, 1999). A apuracgao de resultado
€ relevante como feedback para os executivos e deveria reforgar o relacionamento com
a empresa, sendo fundamental para o executivo saber se ocorreu o que se esperava
dele: “In the end, people identify strongly with the goals of the organization and feel
energized when they achieve those goals.” (ROSANAS; VELILLA, 2005, p. 90).

Percebe-se que a discussao de temas estratégicos é considerada atraente pelos
socios, mas o tempo dispensado para tais atividades é escasso, sendo que a rotina
passa a tomar importancia acentuada.

Sujeito 1: quais suas prioridades hoje?

Sujeito 3: a prioridade hoje é o resultado da cia.

O mecanismo que alimenta a relagdo de confianca entre sécios e executivos
€ uma reunido didria, em que uma lista contendo as acdes e atividades relevantes
a empresa no momento é detalhadamente repassada; sendo relevante, faz parte
da lista e é discutido. Essa lista € um artefato valido, e representa um elemento de
pressdao sobre o grupo gerencial. Mistura elementos quantitativos e qualitativos, a
depender do momento e do andamento da reunido. A lista de prioridades é atualmente
o instrumento de maior poder dentro da estrutura da organizacdao. Como a reuniao
€ diaria, a credibilidade das pessoas em termos a atingir ou ndo o que foi prometido
pode se alterar bruscamente. A evidenciacdo desses comentarios consiste nos dialogos:

Sujeito 1: vocé usa a informagdo?

Sujeito 3: todo dia chega o controle de frete, o faturamento, o que esta acontecendo
ontem, hoje e amanha. Com essas informagdes, tomo as decisdes principais. Todos
os dias, temos uma reunido a partir das 8h30 da manh3a, entram na lista-mestre. O
que é importante entra na lista mesmo que ocorra um més depois.

Sujeito 2: com essa reunido, um setor cobra o outro e ele tem a chance de retrucar. E
o termdmetro da empresa, todo o dia a lista-mestre é atualizada. E uma reunido que
demora uma hora e tem todos os dias. Aqui é onde as agdes sdo disparadas e cobradas.

Quando os socios falam de preferéncias, dizem que as decisOes estratégicas
os atraem, mas ndo sentem confianga na estrutura para delegarem. Gastam muito
tempo gerenciando o curto prazo, as questdes operacionais e, ai sim, dispdem de
controles, que sdo baseados numa reunido didria onde as coisas relevantes sdo
discutidas. Percebem a necessidade de atuarem no horizonte de longo prazo, mas as
circunstancias ndao o permitem. Colocaram uma data para isso, mas dependem da
evolugdo de desempenho dos gerentes, que desejam ser diretores.

Sujeito 2: gosto de atuar no estratégico, mas tive que ir para a linha de frente resolver
problemas na fabrica e mesmo no cliente. Assim que tiver alguém que possa desen-
volver as atividades que sdo necessarias vou dedicar mais tempo para a estratégia
da empresa.

. Pergunta 2. Como as informacdes da contabilidade gerencial sdao usadas
na empresa?
Durante um periodo no passado, as informaces da contabilidade gerencial
eram apresentadas durante uma reunidao mensal. Esta tinha uma pauta variada,
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incluindo conteldos operacionais, como discussdao de taxas horarias, transferéncia
de responsabilidades entre departamentos e mesmo cronograma para montagem
do orcamento. Dessa forma, o relatério a que os pesquisadores tiveram acesso,
artefato gerencial fundamental para a empresa, (i) continha informacdes historicas
basicamente, ndo prevendo comparagodes do tipo ‘previsto-e-realizado’, (ii) apresentava
informacgdes financeiras de formas numérica e grafica; ainda, (iii) apresentava
informagodes financeiras globais, sem detalhes que permitissem questionamentos ou
identificacdo de discussbes especificas sobre areas ou produtos. Essa reunido mensal
foi abandonada e, em seu lugar, surgiu uma reunido diaria para gerenciar crises do
dia a dia. A personalizacao do sistema de controle é algo vital, integrando o grupo e
necessidades técnicas (ROSANAS; VELILLA, 2005).

Dessa maneira, dada a auséncia de estrutura organizacional e de pessoas que
0s apoiem, os socios sdo exigidos para resolver os problemas operacionais. Os sdcios
argumentaram que o relatério (‘discurso dos resultados’) era mais sofisticado do que
o documento disponibilizado ao estudo de caso, inclusive proporcionando informagdes
para analise de investimentos.

Sujeito 1: vocés tém informacgGes gerenciais para discussdo dos resultados?

Sujeito 2: ndo. Hoje ndo temos informagdes sobre os resultados financeiros. Nesse
momento, na verdade, ndo temos nem o resultado financeiro referente ao ano pas-
sado. [conversa realizada no més de abril do ano seguinte]

Sujeito 1: vocés ndo sentem falta dessas informagdes?

Sujeito 2: sim. Até porque, no passado, nos tinhamos as informagbes e as
discussbes mensais.

Sujeito 1: e 0 que aconteceu?

Sujeito 2: tivemos tantas mudancas, e as prioridades foram mudando. Até que, no
final, era melhor atender as prioridades do momento, da crise, do que discutir resulta-
dos passados. Com isso paramos de gerar os relatorios e de desenvolver as reunides.
Afinal, mudamos de cidade, mudamos de enfoque e mudamos de empresa, pois a
controladora comprou uma empresa nova e fez a incorporagao.

Sujeito 1: vocés tinham relatdrio gerencial antes da mudanca?

Sujeito 2: sim. Todos os meses discutiamos os resultados financeiros e mesmo dis-
cutiamos os resultados planejados. Surgiram muitos desafios e projetos, e paramos
de ver as informagdes gerenciais mensais.

Sujeito 1: por que vocés pararam de informar os resultados financeiros mensais?

Sujeito 2: no fundo, tantas coisas aconteceram, e os relatérios foram ficando para
trds, com menor prioridade. Em algum momento, paramos de gerar os numeros e
de apresenta-los.

Mirvis e Lawer III (1983) indicam que o potencial de impacto das informagdes
contabeis sobre a organizacdo ndo é algo percebido de maneira indiscutivel. Ao
contrario, pouco se sabe sobre isso, 0 que pode afetar o entusiasmo em utilizar tais
informacdes no processo de gestdo: “[...] a lack of understanding and knowledge
as to what these systems can and cannot do in, to, and for organizations. Also
lacking in understanding about how managers and employees use these data”
(MIRVIS; LAWLER III, 1983, p. 176).

De qualquer forma, ndo se pretende considerar que todos os problemas da
empresa possam ser decorrentes da auséncia das informagdes, mas sim que ela
aumentou problemas existentes e que postergou entendimento e agdes. Nesse sentido,
Rosanas e Velilla (2005) questionam sobre as limitaces do poder contributério do
acompanhamento por meio dos relatérios da contabilidade gerencial.
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A responsabilidade pelo desaparecimento dos relatérios gerenciais foi atribuida
a um executivo que, uma vez promovido, ndo teve como se impor e manter as
informagdes. A palavra ‘impor’ aparece mais de uma vez nas entrevistas, como a
limitacdo e falta de capacidade do colaborador em proporcionar os relatdrios desejados
em ambiente de mudanca. Didlogos que evidenciam os comentarios:

Sujeito 3: Precisamos retomar alguns procedimentos que perdemos com a correria.
Com a pressdo e a correria ndo esquecemos, mas adiamos o relatério, nem tiramos
de lado. Delegamos a uma pessoa que deveria fazer o trabalho que a gente fazia.
Delegamos €, ao final do periodo, perdemos a informagdo. O cara em quem confiamos
nao conseguiu gerar a informagdo, mas perdeu as informagdes.

Sujeito 3: Os subordinados ndo mais trabalhavam para ele, mas sim contra ele. Ele
comecou a abracar tudo e perdeu procedimento, perdemos informacdes vitais. No
maximo no dia 10 do més seguinte, apresentdvamos todos os resultados do més an-
terior, demonstragdo de resultados por produto, por area. A gente elegia no 80/20: o
que aconteceu? Que agbes eram tomadas? Imediatas. Era um sistema muito bonito.
Ele que montou o sistema e ndo conseguiu alimentar o sistema.

A crise da auséncia de informacGes gerenciais tem relagdo com a auséncia de
sistema integrado que permite o acompanhamento das mudancas. O sistema disponivel,
ndo integrado, ndo permite a obtengdo das informagdes gerenciais com rapidez. Por
se tratar de investimento caro (possivel sistema ERP), os sécios preferiram investir
em aumento de capacidade e postergar o investimento no sistema para momento
futuro. Alegam que a migragdo de sistema de informacGes € complexo e ndo poderia
ser feito sem relativa estabilidade. Por sua vez, ndo zelaram para que os dados fossem
armazenados, enquanto os esforgos foram direcionados para a desativagao do sistema
antigo sem a compra do novo. Didlogos que evidenciam os comentarios:

Sujeito 1: O problema nao foi o sistema?

Sujeito 2: Quando vocé estd num mar calmo, vocé pode travar o timdo e deixar o
barco seguir.

Sujeito 3: Era muito facil quando tinhamos o dinheiro em caixa. Pagavamos tudo. A
informacdo era facil. Quando as coisas se tornaram turbulentas, as coisas mudaram.
Quando as coisas se tornaram mais intensas, ele foi perdendo a fonte de informagao.
O sistema de informagdo ndo dava para ele o que precisava. Teve um erro importante.
Temos um sistema que se chama [...] era manual mas funcionava muito bem. Por
ser um consultor de TI, quem o desenvolveu o fez de maneira muito interessante.

Sujeito 2: Vamos para um ERP e depois de 6-8 meses, o gerente abandonou o que
estava fazendo e perdeu informacao.

Sujeito 3: Tinhamos contratado o ERP e n&o tinhamos informag6es. Como vamos ali-
mentar o ERP? Iamos dar a entrada quando percebemos a situagdo e paramos tudo.
Até entdo ndo tinha passado a informagdo de que tinha perdido tudo. Temos uma
promessa de 1 de julho que iremos retomar a reunido e discussao de resultados. Era
um trabalho muito bem-feito.

A imagem propagada é de muita participacdo por parte dos colaboradores, com
abertura de informagdes e discussao:

Sujeito 1: o que posso comentar aqui ha empresa?

Sujeito 2: tudo. A empresa é transparente, e tudo deve ser comentado. Até alguns me-
ses atras, todos os meses, apresentavamos os resultados financeiros para os gerentes.

Em termos de tendéncia dos negdcios, o crescimento é um discurso visto
como fundamental na perspectiva dos sécios, comunicado a todos os colaboradores
e mesmo ao publico externo. Crescimento do negdcio é um discurso relevante no
modelo de gestdo que permite pensar em recompensas futuras ainda ndo especificadas
formalmente. E o ponto inegociavel da gestdo. Tudo se faz para o ‘crescimento’
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(discurso do empreendedorismo), mesmo que ndo se saiba se ele proporcionara
resultado financeiro adequado no curto ou mesmo médio e longo prazos. Didlogo que
evidencia o comentario:

Sujeito 8: o faturamento tem crescido muito, e a empresa dobrou o faturamento em
curto espago de tempo.

A diretoria declara que a sua diretriz estratégica consiste em transformar a
empresa numa organizacao de médio a grande porte, enfatizando o crescimento do
faturamento. Essa abordagem proporciona sustentacao para o discurso do projeto
de vida. Uma parte desse discurso pode ser medido sem os relatorios do sistema de
informacgdes gerenciais; o faturamento, por exemplo, pode ser acompanhado e reforga o
discurso do crescimento. Entretanto, aumento no faturamento ndo representa aumento
no lucro. A literatura discute as questdes de imperfeigdes na mensuragao de resultados:
“[...] imperfect measurability of the outputs - is well-known, both in theory and in
practice, and is a crucial one to our purposes” (ROSANAS; VELILLA, 2005, p. 88).

O poder da persuasao do discurso pode ser reforcado pelo relacionamento entre
as pessoas, independentemente dos sistemas formais (ROSANAS; VELILLA, 2005). O
discurso do otimismo, do crescimento, tem uma motivagao estrutural, fazendo parte
das necessidades dos soécios para que os retornos esperados ocorram. Dessa maneira,
pensar no crescimento proporciona a empresa a condicdo de trazer, motivar e reter
profissionais relevantes para o seu desenvolvimento. Assim, como Hines (1988) afirma
em relagdo a contabilidade: ao comunicar a realidade, constréi-se também a realidade.
Conforme pondera Morgan (1988, p. 482), “objectivity is as much a part of observer
as the object observed”. Contingencialmente, é a oportunidade para a organizagao
crescer e tornar-se forte. Infelizmente, o discurso ndo proporciona necessariamente
condigbes de remunera-los, e esse é um problema relevante. A existéncia de relatérios
gerenciais poderia trazer para a organizagdo o alerta e proporcionar o gerenciamento
dos problemas.

A empresa tem um processo produtivo que é um diferencial, pela capacidade de
verticalizacdo de um componente produzido. Isso faz com que as empresas queiram
ter negdcios com ela, dada sua flexibilidade. Também a estrutura de producdo
proporciona flexibilidade, podendo gerar fidelizagao dos clientes pela oportunidade
de complementacdo de producdo. Ndo é possivel medir e acompanhar esse discurso
sem relatérios gerenciais.

A ‘vantagem competitiva’ (discurso do empreendedorismo) declarada é um
discurso que precisa ser constatado na pratica. Em outras palavras, algo que é decisivo
para a empresa deve trazer, além da receita, lucro. O discurso positivo tem um apoio
racional relevante, que permite apoiar as perspectivas ‘eficiéncia e legitimidade’
(COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 2003). Essa combinagdo é muito relevante no
reforgo do discurso do crescimento. Uma vertente apoia e estimula a outra. O didlogo
que exemplifica esse discurso:

Sujeito 9: existem alguns fatores na empresa que sdo Unicos no mercado. Ter pos-
sibilidade de atender os clientes ndao apenas fazendo a peca, mas montando em
diferentes injetoras é muito relevante no mercado. Além disso, temos espaco fisico
para novas areas de produgdo. Nossos concorrentes mais diretos ndo apresentam
essas propriedades.

Quanto ao desempenho, a indisponibilidade dos relatérios que deveriam conter
o ‘discurso dos resultados’ provocou varias consequéncias, dentre as quais orientacées
difusas, confusas e contraditérias, que em nada beneficiam a empresa mas que permitem
evitar o panico que possivelmente ocorreria entre os gestores se fossem divulgados. Na
sequéncia da entrevista, pode-se perceber a distancia entre expectativa e realidade:

Sujeito 1: como estdo os negdcios?

Sujeito 2: muito bem. Estamos vendendo mais do que no ano passado. Esperamos
um crescimento de mais de 20% das vendas.

Sujeito 1: e o resultado?
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Sujeito 2: melhor também.
Sujeito 1: quanto?

Sujeito 2: ndo tenho um nimero exato, mas é melhor. (na realidade, posteriormente,
o resultado apurado foi um grande prejuizo, superior ao do ano anterior.)

Sujeito 1: os resultados foram muito ruins. Eu esperava alguma coisa desfavoravel,
mas o custo € muito superior ao que imaginava; o prejuizo e os empréstimos sao
maiores do que poderia esperar com o discurso positivo de quem quer crescer muito,
comprar outras empresas. O que aconteceu?

Sujeito 4: o resultado ndo é tdo ruim como vocé viu ontem. Hoje tivemos ajustes e
o resultado melhorou um pouco, embora com prejuizo. A causa desses problemas é
que, com tantos projetos na empresa, priorizamos o tempo e deixamos de discutir
resultados. Com isso, ndo entendemos varias ocorréncias que mudangas na empresa
e ndo ajustamos a contabilidade. Alguns erros poderiam ser detectados, mas ndo
foram. Mudamos pessoas na apuragao dos resultados, e varios procedimentos foram
mudados sem uma integragdo. A mudanca de regras societarias nos surpreendeu e
tratamos varias despesas de maneira inadequada.

Sujeito 4: a realidade é importante. Se ndo for possivel crescer da forma como so-
nhamos, tudo bem, vamos fazer o que for possivel. Vamos ajustar a contabilidade e
voltar a fazer a reunido mensal.

Sujeito 1: qual a margem do seu produto?

Sujeito 8: 25%.

Sujeito 1: tudo isso! Trata-se de uma margem alta!

Sujeito 4: ele estd falando do lucro liquido.

Sujeito 1: entdo o percentual é mais alto ainda.

Sujeito 8: ndo € o lucro liquido, e sim resultado bruto.

Sujeito 1: vocé esta falando do preco menos o custo? Se for, estd mais alto ainda.
Sujeito 8: ndo, eu estou falando do lucro bruto.

Sujeito 1: mesmo assim ¢é alto.

. Pergunta 3. Poderia explicar o que poderia tornar as informacdes da con-
tabilidade gerencial mais Uteis?
Aparentemente, irdo retomar o relatério de desempenho, numa reunido mensal
a ocorrer no inicio do més, e isso trara os resultados que tinham antes em termos de
planejamento e controle; dado o conjunto de mudancas, a empresa enfrenta varios
tipos de dificuldades, como baixo indice de liquidez e endividamento crescente. O
discurso da necessidade financeira existe, mas ndo é uma realidade pratica para
todos atualmente. O discurso de crescimento é para todos, e o discurso do resultado
financeiro é para poucos, tais como os sécios, o tesoureiro, relagdes com o mercado
e custos. O passado recente é mencionado com frequéncia no sentido de que tinham
informacGes e se sentiam satisfeitos com ela, contudo o relatério que os pesquisadores
tiveram acesso ndo mostrava tudo o que era dito na entrevista. O custo real passara
a ser apurado no futuro, ja que nunca foi totalmente estruturado e apresentado.
Quando perguntados sobre perdas, a desativacdo do sistema de relatério gerencial é
também responsabilizado:

Sujeito 3: em cada melhoria, tinhamos a informacdo de x reais de volta, pay back.
Tinhamos um programa de kaizen calcado em custos [...].
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Trabalhdvamos com metas, resultados e agdes efetivas. Sem resultados, perdemos
o0 meio do caminho. Tomamos acdes sem saber o resultado. Sabemos que é positivo,
mas ndo sabemos quanto. Voltaremos a enxergar a partir de julho [0 que ndo ocorreu].
Ele ndo acompanhou, ndo se modernizou. S6 com procedimentos técnicos. Formatos
de interpretagao hoje sao diferentes pelo IFRS.

Os sdcios indicam que informar hoje o que ocorre no caixa pode gerar panico
entre os subordinados; pretendem, assim, proporcionar informagdes estratificando os
subordinados. Entendem que o sistema contabil atual, ndo integrado, ndo colabora
para informacGes rapidas, corretas e adequadas aos varios niveis. Implantardo novo
sistema, brevemente.

Sujeito 2: Ndo informamos a situagdo de caixa, pois isso exige que as pessoas enten-
dam. Se ndo entenderem o que estad acontecendo, podem entrar em panico e irem
embora da empresa. Estamos pensando em preparar uma reunido especifica para
essa discussao, com os principais gestores da empresa.

A auséncia de controles é uma constatacdo no que se refere a producdo e
aos estoques. Isso ndo incomodava os gestores. O estagio de amadurecimento
organizacional ndo valoriza sistemas de informagdes nem a informagao propriamente
dita. A perspectiva de Morgan (1988) esta presente nesse momento, no sentido de que
a subjetividade da construgdo da realidade ndo apenas detém a perspectiva técnica;
as justificativas para o ndo-controle, que fogem da ingenuidade e desconhecimento,
atingem entendimentos como a lealdade pessoal obtida pelo relacionamento, que
impediria acGes que pudessem afetar o desempenho da empresa. Existe também um
relacionamento com a perspectiva de Hines (1991) que indica que o privilégio de a
contabilidade contar com a chamada measurement expertise que impacta o construto
da legitimidade para os profissionais. Essa percepgdo pode existir, também, de fora para
dentro (das outras areas em relacdo a controladoria, por exemplo). Uma interpretacao
possivel seria que, se a controladoria ndo se preocupa com controles, é porque nao
deve se preocupar mesmo. Como a organizagao ndao tem uma area de controladoria
ou mesmo pessoas desempenhando a funcdo, é constatada a auséncia de ‘massa
critica’ que permitiria contestar ou questionar as acGes desenvolvidas, tanto no que
se refere a planejamento como a controle.

Estudo de caso — IDiscussio

Os componentes aglutinadores do discurso organizacional constituido nessa
empresa — nos trés niveis: ‘crenca dos socios’, ‘empreendedorismo’ e ‘relatérios
contdbeis’ - sdo apresentados na Figura (cf. FREZATTI; CARTER; BARROSO, 2014).
Como visao geral, os discursos sdo coerentes entre si e sao oferecidos dentro de
uma légica de relacionamento e dependéncia. Em decorréncia da intuicdo dos soécios
(MILLER; FRIESEN, 1984), a confianga pessoal nos colaboradores (MARCH; SIMON,
1958) é o fator que determina a contratagcdo dos mesmos, que ocorre a partir de
uma visdo macro de que a empresa € uma organizagao com grande potencial de
sucesso dada a vantagem competitiva que possui (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL,
2003), o que proporciona (ja vem ocorrendo tal resultado) e que proporcionara
crescimento no mercado. Dessa maneira, o futuro serd muito bom para aqueles
gue estiverem na empresa desde ja, aceitando um momento de grandes desafios e
esforco pessoal e profissional nos respectivos projetos de vida (ROSANAS; VELILLA,
2005) para terem a recompensa no futuro (3-5 anos). Para que esse estado seja
real, o foco nos resultados é o termOmetro que permite avaliar quem continua ou
sai da empresa, quem cai em desgraca ou é promovido; para tanto, os resultados
dos relatoérios contabeis se constituem na fonte ‘objetiva’ que permitiria apurar e
explicitar a confirmacao dos discursos.

O uso forte da intuigdo é decorrente do estagio de desenvolvimento da empresa
(LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; MILLER; FRIESEN, 1984) e da lacuna de discurso
de informagdes da contabilidade gerencial num horizonte de tempo. A intuicdo como
parte do processo decisorio existiu e existira, decorrente de experiéncias, crengas e

0&s - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 485-504 - Out./Dez. - 2015
www.revistaoes.ufba.br 497



Fabio Frezatti, Marcelo Francini Girdo Barroso & David B. Carter

valores e circunstancias, mas o grau de importancia no processo decorre do progresso
na estruturacao e de sua formalizacdo, e isso depende dos sistemas de informagdes
e da estrutura organizacional da entidade.

O que salta aos olhos no presente caso é que a auséncia de informagdes que
confirmem os resultados faz com que resultado signifique varias coisas, exceto os
resultados financeiros da empresa. Pode ser pontualidade de entrega, pode ser o
faturamento, a ndo concretizacdo de uma visita a cliente etc. Nessas condicdes, um
conjunto de atividades operacionais e ndao monetarias pode ser a proxy do resultado
financeiro, que ndo é oferecido. O que permite gerar e aceitar a proxy é a intuicdo
dos socios (MILLER; FRIESEN, 1984), Gnico guia que a organizagdo tinha durante o
periodo em que as informacgdes ndo estiveram disponiveis. O fato de trabalharem de
maneira conjunta e compartilhada proporciona uma forga descomunal na discussao
dos problemas, sem uma contrapartida questionadora.

Como decorréncia, foi estruturada a Proposiciao 1

‘A intuicdo dos socios, baseada em crencas e valores, é o ponto de partida para
o inicio da estruturacdo do discurso organizacional’.

A confianca pessoal deve ser entendida como ocorréncia de acordo com o que
foi ‘prometido’ nas reunides diarias, que consolidam o poder dos socios e fragiliza a
posicdao de quem promete. A intuicdo dos sdcios se apoia no que Bourdieu (1990)
denominou de habitus, ou seja, algo que foi sendo constituido ao longo da vida das
pessoas, gerando e organizando praticas e representagdes. Algumas condicGes estdo
ligadas a existéncia de habitus, dentre elas algum tipo de estrutura que atue de
forma estruturante para organizar as praticas.

Como decorréncia, foi estruturada a Proposicio 2

‘A confianca pessoal, inicialmente baseada na intuicdo, é acentuada e fortalecida
(ou enfraquece e desaparece) dependendo de confirmacdes de ocorréncias captadas
nas informacgGes contabeis.

Conseguir liberar a produgao, conseguir novo produto, liberar produto para
entrega reforcam a confianga na estrutura produzida pelos habitus. O inverso € verdade
também, ou seja, provoca a fragilizacdo e posterior eliminagdo do colaborador do
quadro de empregados da empresa. Dado que o ambiente torna-se continuamente
tenso, o que é admitido pelos sdcios, o que permite a manutengdo da equipe ja que
0 ambiente macroecondmico é propicio para a conquista de empregos gerenciais?
O conjunto de discursos que gera esse resultado é composto por: (i) promessa de
felicidade futura (projeto de vida), atraindo gestores com ambicdo de crescimento e
possibilidade de concretizar o reconhecimento monetario em outro momento e a (ii)
necessidade dos socios congruente com a possibilidade de esperar o futuro grandioso.
O discurso dos relatdrios gerenciais constitui-se no fiel da balanga, reforgando,
contestando, reorientando as agGes da organizacdo. A auséncia desses ultimos provoca
um vacuo de direcionamento que, nesta organizagdo, ultrapassou dois anos. Por outro
lado, resultados negativos podem postergar o beneficio do projeto de vida, fragilizando
a permanéncia dos colaboradores que deixam a organizagao.

O empreendedorismo, parte relevante do discurso organizacional, pode ser
entendido por meio dos componentes: (i) vantagem competitiva, (ii) crescimento,
(iii) projeto de vida e (iv) foco no resultado. O discurso da vantagem competitiva
é fundamental para todo o modelo e pode ser argumentado de maneira forte, com
evidéncias parcialmente capturadas sem os relatérios da contabilidade gerencial.
Uma parte da confirmagdo da vantagem competitiva surge nas conversas com 0s
clientes, discurso externo, quando a estrutura flexivel de producdo da empresa é
elogiada, o que é raro no setor. Essa flexibilidade permite que ela atenda demandas
inesperadas, por exemplo, gracas a estrutura verticalizada de produgdo. Além disso,
a disponibilidade de espaco fisico para expansdo de linhas de producao em localidade
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em que a atuacgdo sindical ndo é radical sdo varidveis relevantes para a empresa.
Aliadas a barreira de entrada imposta pela necessidade de certificacdo pelos clientes,
tornam a empresa muito atraente para novos projetos das empresas automobilisticas.
O discurso do empreendedorismo demanda ajustes de percurso percebidos com a
disponibilizacdo de relatdérios com informacdes de desempenho. Uma organizacao
que declara estar voltada para ‘foco em resultados’ precisa de informagbes para
que se perceba que esse discurso esta sendo praticado. E a estrutura mencionada
por Bourdieu (1990).

O discurso da vantagem competitiva permite a existéncia de outro discurso
que é o do crescimento acelerado. Esse discurso tem como reforco o passado
crescente que mostra que, mesmo sem estrutura, a empresa tem crescido acima
da média da concorréncia. O crescimento coloca a empresa num porte antes ndo
atingido, o que permite melhor posicionamento perante os clientes e ser percebida
por eles como ‘vencedora’. O discurso otimista é util para o modelo e precisa ser
reforcado por meio dos resultados financeiros de lucro e geragao de caixa, o que
nao tem ocorrido. Significa dizer que a inovagdo em processos e produtos é uma
estratégia relevante para o sucesso da organizagdo e o momento de implementacdo
se apresenta como adequado. A variavel mais complexa € o ritmo que essa inovacao
vai sendo implementada em decorréncia da capacidade financeira e crescimento
do faturamento. Os resultados financeiros contidos nos relatdrios gerenciais sdo,
portanto, vitais para que o conjunto de discursos seja validado e mantido; ainda,
as proxies dos resultados financeiros sdo necessarias mas nao suficientes para
dar equilibrio para o conjunto de discursos. Uma consequéncia do discurso de
crescimento é a necessidade de novos investimentos, que consomem recursos
financeiros ndo disponiveis.

Em consequéncia dos discursos explicitados anteriormente, 0s socios precisam
de um discurso interno para os gestores; no caso, o projeto de vida, apresentado
individualmente. Os executivos sao mantidos ou contratados com a perspectiva de
que, ao se dedicarem a empresa e assumirem compromisso com as suas metas, no
futuro, terdo recompensas financeiras como remuneracdo variavel, promogdes e status
profissional destacado por participarem do sucesso da mesma. Em algum horizonte,
a empresa devera ter agdes negociadas em bolsa, 0 que aumentara a exposicdo e o
prestigio, aumentando o valor de passe de cada executivo vencedor. A semelhanca a
ideologia cristd, o sofrimento e stress de hoje serdao recompensados no futuro, que
pode ser 3-5 ou 100 anos.

O fator que torna possivel esse modelo e geragdao de prémios é denominado
de resultado. O resultado financeiro é importante, mas ndo é conhecido, pois os
relatérios gerenciais ndo mais existem. Na verdade, por ndo existirem, o discurso
resultado deixa de ser obtido por meio da Iégica econ6mica de receita (-) custo (-)
despesa (-) impostos = lucro, mas sim pela proxy dos resultados que sdo visiveis
(faturamento, caminhdes que foram liberados, saldo de endividamento, problemas
resolvidos no cliente). Essa proxy nao proporciona uma aproximacao adequada ao
resultado econdmico (margem, lucro e retorno), nem mesmo financeiro (geragao de
caixa), mas sim indica tendéncia, sem identificar timing ou quantificar margem. O que
€ mais relevante é que, ao ndo dispor de detalhes, ao ‘imaginar’ que ndo tem lucro,
ndo sabe onde isso estad ocorrendo, dado que ndo existe procedimento para apurar
o custo efetivo (para complementar o padrdo). Dessa maneira, a palavra resultado
pode significar varias coisas, e o ‘discurso’ explicativo baseia-se em respostas que
possam fazer sentido, sem a ‘objetividade’ dos nimeros (lucro significa que houve
sucesso na relacdao entre receita menos custo menos despesa menos impostos;
prejuizo significa que houve insucesso nessa mesma relacdo). A sequéncia de crises
operacionais e tensdes aumenta o poder dos sdcios em termos de pressdo e, ao
mesmo tempo, a necessidade do gestor de se desdobrar para ter sucesso. E de
se esperar que esse modelo traga uma grande tensdo e stress nas pessoas, tanto
que algumas delas se desligaram da organizacdo. Isso ameaca a continuidade do
modelo, dado que identificacdo e lealdade sdo elementos dinamicos que precisam
ser alimentados (ROSANAS; VELILLA, 2005).
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Como decorréncia, foi estruturada a Proposiciao 3

‘Foco em resultados é um discurso que sé se sustenta com o acompanhamento
e disponibilizacao de informagodes, que confirmardao ou ndo o discurso inicial”.

A volta das informagdes financeiras através dos relatdrios contabeis deve
levar os sécios a diminuir o uso da intuicdo? Se houver um contraponto de alguém
na estrutura, isso pode ocorrer. Sem a divulgacdo dos relatérios gerenciais, € pouco
provavel que ocorra. Em outras palavras, o modelo demanda uma reflexdo sobre
a estrutura e o quadro profissional necessarios na organizagdo. O que se espera
€ que o retorno das informagdes proporcione impacto sobre os gestores. Se os
resultados forem favoraveis, provavelmente a coesdao da equipe sera fortalecida. O
problema a ser contornado é que ndo existe espaco para todos no paraiso e alguns
dos participantes podem ser desestimulados e podem sair da organizagao ou deixar
de trazer os resultados esperados. Por outro lado, caso os resultados positivos nao
ocorram, o discurso do projeto de vida passara a ser questionado por todos e devera
ser repensado ou abandonado.

Dessa maneira, a curto prazo, a indisponibilidade e ndo comunicagao dos
resultados econémicos é conveniente para o conjunto de discursos alternativos, mas, a
médio e longo prazos, ndo se sustenta e deve provocar desorganizagao e deterioracdao
do modelo de gestdo.

Comnsideracdes finais

Nunca se sabe o que passa pela cabeca das pessoas, menos ainda suas
motivagdes para atitudes. Entretanto, as tensdes em uma organizagao, tanto para
aceitar oportunidades de crescimento, como para estruturar o crescimento de
maneira a nao incorrer em riscos adicionais, mostram-se relevantes. O discurso
interno é relevante para dar consisténcia ao direcionamento das acbes e seu
acompanhamento. Como o crescimento ndo necessariamente se mostra cadenciado
e organizado, a convivéncia com as informagodes gerenciais € a fonte de referéncia
gue permite, numa dimensdo de curto, médio e longo prazos, proporcionar o reforgo
para os discursos desejados. Pode também reforcar ou permitir mudancas e troca
desses discursos.

Conforme estudado no caso desta empresa de autopecas, o dia a dia da
organizacdo, a gestdo dos processos administrativos e produtivos, é conduzida com
base em um conjunto coeso de construgdes discursivas que compdem o discurso
organizacional. Este conjunto fora anteriormente apresentado, com base nos
componentes relacionados as crengas dos socios, a perspectiva de empreendedorismo
e a perspectiva dos relatorios contabeis, mas sem a caracterizacdo do processo de
constituicdo desse aglomerado discursivo e da propria organizagao.

Conforme descrito na secdo de discussao do presente estudo de caso, o discurso
organizacional que suporta a dindmica gerencial e contribui a prépria constituicdo da
empresa tem na intuicdo dos sdcios um ponto de partida consideravel (cf. Proposicdo 1);
mais do que ponto de partida, as crengas e os valores organizacionais dos sécios
representam um ponto de referéncia fundamental ao dia-a-dia da empresa, pois
diversas questdes gerenciais sao recorrentemente referenciadas neles.

Nao obstante, informacdes gerenciais sobre o desempenho dos negdcios — nao
exatamente relatdrios e demonstragdoes comumente referenciados na literatura
de contabilidade gerencial, mas as proxies utilizadas nas reuniGes diarias de
acompanhamento operacional, baseadas retoricamente em contabilidade - sdo utilizadas
para sustentagdo da gestdo referenciada na intuigdo dos socios (cf. ProposicGes 2 e 3).
Ou melhor, o discurso organizacional nesta empresa é alimentado com argumentos
tipicos de contabilidade gerencial, contribuindo assim a sustentacdo do modelo
gerencial e da propria organizacdo, ainda que determinados artefatos relevantes de
contabilidade gerencial tenham sido abandonados durante algum tempo.
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O sistema de informagdes gerenciais proporciona monitoramento e indicagdes
de necessidades de agdes que podem reforgcar, mudar ou mesmo criar novos
discursos. Esse poder nem sempre é percebido nas organizagées. Como achado
relevante do estudo de caso desenvolvido, deve ser mencionado que a percepgao
de que as informagdes sdo necessarias para o processo de tomada de decisdo
considera que isso seja verdadeiro para todos os niveis e para todas as decisGes
da organizacdo, principalmente para o nivel gerencial. Na verdade, a necessidade
das pessoas em situacdes em que informagdes ndo estejam disponiveis pode
demandar mais a intuicdo do que a ‘objetividade’ das informaces contabeis. A
consequéncia dessa auséncia € que as pessoas acabam desenvolvendo formas
de atuacdo e sem que deixem de sentir falta das informacdes contabeis. Em
termos de discursos, o siléncio ndo deixa de ser algo a ser dito. O risco para a
organizacao consiste em deixar de perceber esse descolamento e s6 perceber a
existéncia de problemas quando esses se tornarem muito relevantes e evidentes,
talvez tarde demais.

Considerando a questdo de pesquisa proposta inicialmente, concluimos que a
contabilidade gerencial tem impacto consideravel sobre os discursos organizacionais
desenvolvidos internamente; esses discursos contribuem a constituicdo e manutencgao
da organizacdo e tém na contabilidade gerencial - ou mesmo em proxies estabelecidas
sobre residuos de contabilidade gerencial — suporte informacional relevante para a
propria manutencdo e o proprio fortalecimento.

Quanto a estudos futuros percebemos varias pesquisas possiveis para trazer
conhecimentos relevantes para o tema. Um deles diz respeito a como os discursos
foram criados, suas demandas, suas tensdes e seus aspectos contextuais. Afinal, ao
longo de sua criagdo e utilizagdo, que tipo de ldgicas foram consideradas influenciando,
reforgando ou restringindo os discursos. Outra oportunidade de pesquisa se refere a
retomada do uso das informagdes contabeis e sua credibilidade interna. Finalmente,
outra oportunidade, algo ndo possivel no presente caso, diz respeito a visdao dos
perdedores, aqueles que sairam da organizacdo e ndo foram ouvidos para contar
suas historias.
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