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RESUMO

O artigo apresenta os resultados do estudo que teve por objetivo
analisar o uso de artefatos de contabilidade gerencial em uma
organizacao sem fins lucrativos de Florianépolis, Santa Catarina,
a luz de caracteristicas contingenciais. A pesquisa ¢ exploratoria,
realizada por meio de um estudo de caso, o Instituto Vilson Groh,
uma associacdo de entidades sociais. A coleta de dados deu-se
por meio de dados secundarios, observagao e entrevista. A partir
da identificagdo do uso de artefatos de contabilidade gerencial
no contetdo da entrevista, seguiu-se a relacdo entre o uso destes
artefatos e caracteristicas contingenciais da organizacao. A analise
da relacdo entre caracteristicas contingenciais e a adogao e uso
dos artefatos culminou com a producao de conclusdes acerca
do caso estudado, as quais podem ser transformadas em ques-
tionamentos ou hipdteses para pesquisas futuras: atividades de
avaliac@o subjetiva levam a adogao de artefatos de controle como
medidas de desempenho; a adogao de artefatos de contabilidade
gerencial por meio do isomorfismo normativo é potencializada
pela centralizagao da estrutura organizacional; e o incentivo a
capacitagao dos colaboradores da organizagao potencializa a
influéncia das comunidades de pratica na adogao de artefatos
pela organizacgao.

Palavras-chave: Artefatos de contabilidade gerencial. Organizacao
sem fins Lucrativos. Caracteristicas contingenciais.

219



JoAo GaBRrIEL VascoNCELLOS GODOY
FaBiano Maury Raurp

ABSTRACT

The article presents the results of the study that aimed to analyze
the use of management accounting artifacts in a nonprofit orga-
nization of Florianopolis, Santa Catarina, in light of contingency
characteristics. The research is exploratory, carried out through
a case study, the Vilson Groh Institute, an association of social
entities. Data collection took place through secondary data,
observation and interview. From the identification of the use of
management accounting artifacts in the interview content, the
relationship between the use of these artifacts and contingency
characteristics of the organization was followed. The analysis
of the relationship between contingency characteristics and the
adoption and use of artifacts culminated in the production of
conclusions about the case studied, which can be transformed
into questions or hypotheses for future research: evaluation
activities subjectivity lead to the adoption of control artifacts as
performance measures; the adoption of management accounting
artifacts through normative isomorphism is enhanced by the
centralization of the organizational structure; and the incentive
to the training of the organization’s employees enhances the
influence of communities of practice on the adoption of artifacts
by the organization.

Keywords: Management accounting artifacts. Non-profit orga-
nization. Contingency features.

1. CONSIDERACOES INICIAIS

As praticas de gestdao ndo tém sido implementadas pelas orga-
nizagdes da sociedade civil na mesma velocidade de seu crescimento
(SOLDEVILA; OLIVEIRAS, 2000). Uma possivel causa é a visao em-
presarial existente nos estudos da contabilidade. Iudicibus (2012, p.8)
entende a contabilidade como “linguagem universal dos negdcios”.
E possivel perceber a partir desta linguagem que a contabilidade,
assim como a administragao, esta eminentemente voltada para o
estudo das empresas (BOHM, 2006). Entretanto, a analise de eventos
econdmicos e financeiros € necessaria aos mais variados tipos de
organizagao, visto que esta dimensao, mesmo nao constituindo um
fim para muitas organizagdes, ¢ comumente um meio para alcangar
objetivos organizacionais (FRANCA FILHO, 2007).
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Considerando este contexto, o estudo tem como tema a utili-
zagao de artefatos de contabilidade gerencial por entidades sem
fins lucrativos. Para Olak e Nascimento (2010), mesmo sendo em-
briondrias as praticas contdbeis particulares as organizagdes sem
fins lucrativos, por ndo possuirem demandas tao rigorosas como as
empresas, possuem liberdade para adotar artefatos mais adequados
as necessidades gerenciais. Questiona-se, portanto, como os artefa-
tos de contabilidade gerencial sao adotados e utilizados por uma
organizagao sem fins lucrativos?

Para tanto, o artigo apresenta os resultados do estudo que teve
por objetivo analisar o uso de artefatos de contabilidade gerencial
em uma organizacgao sem fins lucrativos de Floriandpolis, Santa
Catarina, a luz de caracteristicas contingenciais. Dois sdo os concei-
tos necessarios para abordar as questoes levantadas anteriormente,
sejam eles os artefatos de contabilidade gerencial, que sao parte do
objeto desta pesquisa, e a abordagem contingencial dos estudos
organizacionais, lente eleita para a analise desta parte da realidade.
Tais questOes sao apresentadas na proxima segao.

O estudo se propoe a contribuir para a compreensao de quais
caracteristicas organizacionais estdo relacionadas ao uso de quais
artefatos, permitindo que gestores adotem artefatos mais adequados
a sua gestdao, bem como académicos pesquisem melhores formas de
abordar as demandas destas organiza¢des. Conforme ja apresenta-
do, o desenvolvimento de artefatos de contabilidade gerencial para
auxiliar a tomada de decisdao tem-se voltado tradicionalmente para
empresas (BOHM, 2006). Aliado a isso, um momento de estrutu-
racdo para as organizagdes sem fins lucrativos tende a aumentar a
demanda destas organizacdes por estes tipos de artefatos.

Neste interim, além de explorar as nogoes de artefatos de conta-
bilidade gerencial e da abordagem contingencial, cabe contextualizar
a organizacao que serd estudada, e definir o que se deseja alcangar.
As proximas segdes conterdo estes itens, para entao ser possivel
prosseguir com a apresentagao dos resultados e das conclusdes
obtidas com o estudo.
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2. ARTEFATOS, ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS E A ABOR-
DAGEM CONTINGENCIAL

Para a International Federation of Accountants (2008), a conta-
bilidade gerencial é parceira na tomada de decisao, desenvolvendo
sistemas de planejamento e gestao de desempenho, além de conhe-
cimento a partir de relatdrios e controles financeiros para auxilio na
formulacdo e implementacdo da estratégia organizacional. A partir
deste conceito é possivel inferir alguns pontos importantes sobre a
contabilidade gerencial. Em primeiro lugar, ela existe para auxiliar
os gestores, seja com conhecimento ou com a criagao de artefatos,
0 que corrobora a importancia do gestor e do contexto levantada
anteriormente. Outro ponto diz respeito ao fato de o objeto ser
financeiro. O que é objeto ou ndo da contabilidade é questionado
por criticos da contabilidade, dando origem, entre outros, a con-
cepgdes como a de contabilidade social e contabilidade ambiental
(MOOK, 2010). Embora estas concepgdes nao tradicionais ainda
sejam periféricas na teoria contabil, ja ha autores buscando aplicar
tais conceitos a contabilidade gerencial de empresas, principalmente
a contabilidade gerencial ambiental (MATHEWS, 2016).

Consideram-se artefatos de contabilidade gerencial neste
trabalho, aquelas técnicas ou métodos que tratem de informagdes
que auxiliem os gestores na consecucao dos objetivos organiza-
cionais (GODOY; RAUPP, 2017). Para analisar quais artefatos de
contabilidade gerencial sdo utilizados pela organizagdo objeto de
estudo, foi levantada uma lista a partir dos trabalhos de Chenhall
e Langfield-Smith (1998), Burriit et al. (2002), Soutes (2006), Mook
(2010), Gabionetta (2011), Arruda (2012), Papaspyropoulos et al
(2012), Mclellan e Moustafa (2013), e Pavlatos e Kostakis (2015). Em
uma revisao de trabalhos sobre contabilidade gerencial no Brasil,
Nascimento et al. (2010) verificaram que o uso destes artefatos
ndo esta unicamente relacionado a questao de desempenho, mas
pode ser motivada por diversos fatores como o tamanho e a cen-
tralizagdo. Para melhor compreender estas questdes é necessario
primeiro compreender o os atores relacionados ao seu uso, sejam
elas as organizacoes sem fins lucrativos.

A defini¢do de organizag¢des sem fins lucrativos adotada neste
trabalho € a de Salamon e Anheier (1998), na qual estas organizagdes
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compartilham de cinco caracteristicas principais: institucionaliza-
¢ao, socialmente aceitas como nao fazendo parte do governo, nao
distribuicao do lucro, autogeridas, atividade voluntaria. A primei-
ra década dos anos 2000 apresentou um acelerado crescimento na
producao de trabalhos sobre estas organizag¢des (VIEIRA, 2010),
sendo que um importante exemplar foi o mapeamento do terceiro
setor brasileiro em 2002, 2005 e 2010, resultante da parceria entre
a Associacao Brasileira de Organiza¢des Nao Governamentais
(ABONG), o Grupo de Institutos, Fundagoes e Empresas (GIFE) e
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2012). Este
trabalho contribuiu com os estudos da sociedade civil ao relevar a
dimensdo da importancia destas organiza¢des no Brasil, bem como
institucionalizar o conceito operacional de Fasfil. Segundo este es-
tudo, Fasfil relaciona Fundacdes e Associacoes Sem Fins Lucrativos,
com critérios fundamentados no trabalho de Salamon e Anheier
(1998), e incluindo no caso Brasileiro as seguintes formas juridicas:
Associagoes, Fundagoes e Organizacoes Religiosas.

AssociagOes sdo constituidas, segundo o artigo 54 do Cddigo
Civil Brasileiro, “pela unido de pessoas que se organizem para
fins ndao econdmicos” (BRASIL, 2002). Associagdes sdao, segundo
Putnam (2002), formas de expressao da sociedade civil que incu-
tem em seus membros valores democraticos, e, consequentemente,
leva a estabilidade politica. Se estes beneficios democraticos estao
ligados ou ndo a participagao dos membros e se realmente levam a
estabilidade politica, no entanto, € algo ainda amplamente debati-
do (ELSTUB, 2010). As fundagdes, por outro lado, sao a expressao
organizacional da filantropia por exceléncia (HARROW, 2010),
por surgirem nao de decisdao social ou comunitdria, mas sim do
impeto filantropico de um individuo ou institui¢ao, com vistas a
melhorar a sociedade segundo a sua visao. Quanto as organiza-
¢Oes religiosas, estas sao de livre formacgao e estruturacao “sendo
vedado ao poder publico negar-lhes reconhecimento ou registro
dos atos constitutivos e necessarios ao seu funcionamento” (BRA-
SIL, 2003). Apesar de a Igreja catdlica ser a representante mais
expressiva destas organizagoes e ter papel quase hegemonico na
sociedade civil brasileira (LANDIM, 2002), nas ultimas décadas,
a dinamica entre organizagoes religiosas e demais organizacoes
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da sociedade civil tem mudado, representando um aumento da
pluralidade religiosa do pais (BURITY, 2007).

Apesar de as organizagdes sociais poderem ser enquadradas
no conceito de Salamon e Anheier (1998), elas excluem parcelas im-
portantes, como organizacOes religiosas, mutualistas, entre outras.
Outra qualificacdo importante é a de Organizag¢des da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP), voltada para organizagdes sem
fins lucrativos que trabalhem na provisao de servigos publicos, mas
exclui, entre outras, as organizagdes sociais, cooperativas, organi-
zagoOes religiosas e entidades de beneficio mtutuo (BRASIL, 1999).
Estas distin¢Oes estao fortemente ligadas as parcerias que o Estado
procura estabelecer para a provisao de servigos, cuja relagao teria
sido ampliada pela Lei Federal n® 13.019, (BRASIL, 2014), a qual
ainda nao entrou em vigor (BRASIL, 2015). Considerando que par-
te do objeto deste estudo — organizagdes sem fins lucrativos — e a
adaptacao do conceito a realidade brasileira, para este trabalho foi
adotado o conceito operacional de Fasfil, fundagoes, associagoes e
organizagoes religiosas, o qual considera organizagdes que cumpram
os critérios definidos por Salamon e Anheier (1998).

A abordagem contingencial aplicada as organizagoes sem fins
lucrativos apresenta usos nao relacionados a questao de desempe-
nho, como organizag¢des que, a partir do entendimento da relacao
entre tamanho e estrutura organizacional, prefiram se manter peque-
nas para preservar uma estrutura nao hierdrquica em consonancia
com seus valores (BRADSHAW, 2009). Para identificar caracteristicas
contingenciais relacionadas ao uso de artefatos de contabilidade
gerencial, foram adotadas as categorias de Chenhall (2003), exceto
a variavel cultura nacional ou cultura local. As outras varidveis sao
estrutura, ambiente, estratégia, tecnologia e tamanho organizacional,
a partir das quais foram definidos indices para cada varidvel, com
base na literatura.

Chenhall (2003, p. 144) descreve estrutura como sendo a defini-
¢ao formal de papéis especificos para os membros da organizagao,
ou tarefas para grupos. Para operacionalizar este conceito, Espejo
(2008) justifica que o grau de centralizagao ¢ um bom construto para
este fim, tendo em vista sua aceitagao pela comunidade académica.
Lawrence e Lorsh (1973) tratam descentralizagao em termos de dis-
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tribuigao da influéncia. Entretanto, a influéncia pode ser centralizada
ndo somente em uma pessoa, mas em uma entidade. Por exemplo,
uma cooperativa que dependa da assembleia geral para qualquer
tomada de decisdo acerca de investimento pode ser considerada
centralizada, pois ndo delega qualquer poder para grupos ou pes-
soas individualmente, o que torna a organizagao menos organica.

Desta forma, adaptando o construto utilizado por Espejo (2008),
foram considerados como indices para mensurar a centralizacao
o numero de entidades (individuos ou grupos) que podem tomar
decisOes acerca de contratagdes e demissdes, criagdo de novos pro-
dutos e orcamento. Desconsiderou-se, para este construto, a questao
do investimento por entender que estd compreendida dentro do
escopo do or¢amento, bem como a questdao de decisdao de pregos,
pois nem todas as organizacdes sem fins lucrativos cobram seus
servigos nestes termos.

Chenhall (2003) aponta que existem diversas abordagens para
a avaliacao do ambiente, e que elementos do ambiente podem ge-
rar pressao ou prover oportunidades. Diversos trabalhos tratam o
ambiente a partir da varidvel “incerteza”, enquanto outros avaliam
outras variaveis (ESPEJO, 2008). No entanto, estes trabalhos geral-
mente tratam o ambiente como sendo o mercado, e os elementos
citados por Chenhall (2003) incluem concorrentes, clientes e forne-
cedores. Partindo-se da compreensao de que o ambiente externo a
uma organizagao é complexo, serao utilizadas duas abordagens para
tentar abranger esta complexidade, uma relativa ao ambiente direto
da organizagdo, e outra ao indireto. O ambiente indireto, também
referido como macro ambiente, ambiente geral ou ambiente maior,
constitui-se de influéncias que nao sao dirigidas aquela organizagao
especifica, mas sao contingéncias que afetam conjuntos de organi-
zagoes. Ja o ambiente direto, operacional ou especifico, refere-se
a influéncias diretamente voltadas a organizacao em estudo (AN-
DRADE; AMBONI, 2010).

Para abordar o ambiente direto foi feito um mapeamento dos
stakeholders que fazem parte do processo da organizagao, bem como
suas relagoes de poder, partindo-se do entendimento que, ao possui-
rem rela¢des de poder com a organiza¢ao em estudo, sua influéncia
pode ser caracterizada como direta. Stakeholders podem ser entendi-
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dos como grupos ou individuos que podem afetar ou sao afetados
pelo alcance dos objetivos organizacionais (FREEMAN, 1984). Jordan
(2005) identifica que para as estas organizagdes existem, no minimo
seis stakeholders: governo; doadores; movimentos sociais e outras
ONG:s; beneficiarios; forca de trabalho; e setor privado. Para abordar
o ambiente indireto, serd utilizada a abordagem institucional. Esta
abordagem propde que uma organizacao tendera a se adequar as
normas consideradas socialmente legitimas (MILLER-MILLESEN,
2003). Este processo, segundo Dimaggio e Powell (1983), ocorre de
forma coercitiva, a partir do exercicio de poder por parte de uma en-
tidade, de forma mimética, quando uma organizacao adota praticas
de organizagoes similares devido as incertezas enfrentadas, ou de
forma normativa, que € quando a organizagao adota determinadas
praticas tidas por certa classe profissional como legitimas, normal-
mente por haver um destes profissionais no quadro da organizagao.

Ao analisar revisdes sobre o tema estratégia (ANTONIO, 2003;
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2009; ANDRADE, AMBO-
NI, 2010) é possivel discernir que a estratégia organizacional esta
relacionada a escolha de meios e fins de uma organizagao. Varios
aspectos sao apresentados por diferentes perspectivas como sendo
mais ou menos influentes em relagao a estratégia, mas a perspectiva
comum é o que fazer e como chegar 1a.

Como varidvel contingencial, a estratégia é tradicionalmente
abordada do ponto de vista empresarial, com defini¢des como a
de Porter (1980) de estratégia de lideranca em custo ou diferen-
ciagdo. Moore (2000) explica que as empresas buscam aumentar o
valor aos acionistas, e o fazem com a comercializacdo de bens ou
servigos. Ja4 as organizag¢des sem fins lucrativos e governamentais
tém objetivos sociais, dificeis de mensurar, e o seu desempenho
no alcance de tais objetivos nao garante a percepg¢ao de recursos
para a operagao da organizagao, como acontece nas empresas. No
entanto, para conseguir aproximar a estratégia de organizagoes
sem fins lucrativos e publicas, o autor faz um recorte da socie-
dade civil, considerando apenas organizagdes que recebem uma
relevante parte de seus recursos de doagdes e geram valor social
para além das do valor aos consumidores, de forma a conseguir
relacionar receita e producao.
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Em se tratando de estratégia voltada a organizag¢des sem fins
lucrativos, Stone et al. (1999) trazem uma revisao da literatura
abordando a estratégia em trés partes: formulagao, contetido e im-
plementacdo. No entanto, a estratégia como processo nao € o escopo
deste trabalho. Desta forma, a questdo sera abordada a partir da
concepgao de estratégia como perspectiva, ou seja, como a forma
com que uma organizagao realizar as coisas (MINTZBERG, AHLS-
TRAND, LAMPEL, 2009).

Para tecnologia foi adotado o conceito de Chenhall (2003) em
que a tecnologia, para a organizacdo, representa como ocorrem 0s
processos organizacionais. O autor deriva deste conceito duas di-
mensoes da tecnologia: complexidade e incerteza nas tarefas. Para
operacionalizar a complexidade, buscou-se classificar os produtos em
padronizados ou personalizados. Por padronizados, compreendem-
se aqueles produtos criados de forma massificada, todos iguais. Ja
personalizacdo, ou customizagao pura, é quando o produto é pro-
duzido de maneira ad hoc (BLECKER et al., 2003 apud PELEGRINI,
2005). Pelegrini (2005) aponta a relagao direta entre complexidade
dos processos e nivel de personalizagao.

Perrow (1970 apud CHENHALL, 2003) explica que a incerteza
de uma tarefa estd inversamente relacionada a possibilidade de
determinada tarefa ser analisada e controlada. Desta forma, ta-
refas mais incertas tém resultados subjetivos, e serao combinadas
para criar processos com resultados também subjetivos. Sendo o
resultado de um processo o produto, produto cuja avaliacao seja
primariamente subjetiva tera um processo primariamente incerto.
No entanto, produtos semelhantes em contextos diferentes podem
ter avaliagdes diferentes. Uma cadeira produzida por uma associa-
¢ao de artesdaos é uma unidade objetivamente analisavel, enquanto
se produzida por um grupo artistico € uma obra de arte subjetiva.

Ainda assim, ndao ha necessariamente uma relacao direta entre
padronizacao e incerteza, pois uma palestra padronizada de pre-
vencao ao HIV serd avaliada subjetivamente, enquanto uma cirur-
gia ad hoc tende a ser avaliada em termos objetivos. Desta forma,
os indices “incerteza das tarefas” e “complexidade” sao avaliados
qualitativamente a partir do tipo de produto e seu contexto, e clas-
sificadas em complexo (ad hoc) ou simples (padronizado) e incerto
(subjetivo) ou rotineiro (objetivo).
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Chenhall (2003) explica que o tamanho de uma organizagao
pode ser medido de diversas formas, como receita bruta, total de
ativos, numero de clientes, total de funcionarios, etc. Este autor
alerta, no entanto, que diferentes medidas podem ser mais ade-
quadas a diferentes estudos. Para o presente estudo, levando-se
em consideragao que os artefatos de contabilidade gerencial estao
ligados a gestao de recursos tradicionalmente financeiros, o crité-
rio de selecao do caso de estudo foi o tamanho da organizacao em
termos de receita bruta.

Isto posto, ndo se pode ignorar a influéncia de outros fatores,
de forma que serao considerados dois indicadores para tamanho:
Receita bruta e nimero de colaboradores nao eventuais, contratados
e voluntarios (ABDEL-KADER, 2014). No entanto, nao foi encontrada
uma referéncia adequada para classificar estas institui¢des, visto que
a classificagao do IBGE (2012) considera apenas colaboradores assala-
riados, nao abrangendo a importancia dos trabalhadores voluntarios,
também em vista da dificuldade de serem abordados em um estudo
de tal magnitude. Por este motivo, a organizagao estudada nao foi
categorizada por nimero de colaboradores nao eventuais e nem por
receita bruta. O indicio utilizado para apontar a existéncia ou nao
de influéncia do tamanho organizacional no uso dos artefatos de
contabilidade gerencial foi a variagao do tamanho organizacional,
conforme sugere Chenhall (2003), a partir da variagao destes dois
indicadores, numero de colaboradores nao eventuais e receita bruta.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante de uma demanda por explorar a existéncia de lagos de
causalidade entre as caracteristicas contingenciais das organizagdes
sem fins lucrativos e o uso de artefatos de contabilidade gerencial.
Desta forma, € possivel enquadrar o objetivo desta pesquisa como
exploratdrio, pois objetiva uma maior familiaridade e compreensao
do tema (GIL, 2002).

Parte-se do pressuposto que os artefatos, tendo sido eminente-
mente criados para empresas, ndo sejam adequados para organiza-
¢Oes com caracteristicas diferenciadas, como é o caso da organizacao
a ser estudada. Para verificar este pressuposto, optou-se por um
estudo de caso. Esta escolha se justifica pelo alinhamento com os
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objetivos exploratorios da pesquisa, visto que um estudo de caso
consiste em um estudo aprofundado de um objeto, de forma a gerar
um conhecimento amplo e detalhado sobre o mesmo (GIL, 2002).

Para empreender um estudo de caso ¢ importante levar em conta
os cinco pontos fundamentais destacados por Yin (2015): as questdes
em estudo; suas proposicoes, se houver; sua(s) unidade(s) de analise;
a légica que une os dados as proposigoes; e os critérios para inter-
pretar as constatagoes. As questoes em estudo foram apresentadas na
introdugao, sob a forma de tema, problema e objetivo, e a proposigao
desta pesquisa é o pressuposto acima comentado. Considerando o
objetivo deste trabalho, foi definida como unidade de andlise o arte-
fato de contabilidade gerencial, entendido como técnica ou método
que trate de informagdes que auxiliem os gestores na consecugao dos
objetivos organizacionais. O ambiente no qual este uso foi investigado
¢ o0 de uma organizag¢do sem fins lucrativos sendo necessario portanto,
compreender e mapear as caracteristicas da organizagao.

Conforme discutido na introducao, o objeto desta pesquisa
é o uso de artefatos de contabilidade gerencial por organizagdes
sem fins lucrativos. Assim sendo, foi selecionada uma organizagao
que se encaixa neste perfil, para qual assume-se que adote e utilize
algum tipo de artefato contabil. Esta presuncdo do uso, parte do
entendimento apresentado por Chenhall (2003), de que um maior
tamanho organizacional esta associado a uma maior especializagao,
formalizagdo, e controles sofisticados. O caso objeto de estudo foi o
Instituto Vilson Groh (IVG), uma associacao de entidades sociais.
Dentre as organizagdes existentes em Floriandpolis, procurou-se
dar prioridade ao conjunto de organizagdes com maior tamanho,
sendo este medido em receita bruta anual, em decorréncia do objeto
desta pesquisa estar relacionado a gestao de recursos. Quanto mais
recursos, espera-se que maior seja o uso de artefatos. Além disso,
espera-se que organizagdes de maior tamanho apresentem pessoas
especializadas no uso de controles contabeis, e que os usem de
forma sofisticada, permitindo a andlise de variag¢des, adaptagdes
ou congruéncias com os modelos tradicionais. Outro critério para a
selecdo, visando abranger a variedade de organizagoes classificadas
como sem fins lucrativos, é o papel estratégico desempenhado pelas
organizagOes na sociedade (GODOY; RAUPP, 2017).
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A coleta de dados se deu em trés etapas. A primeira etapa foi
o contato inicial. Com o apoio de um intermedidrio ligado a or-
ganizacao, foi marcada uma conversa com um representante para
apresentacao da pesquisa. A segunda etapa consistiu no levantamen-
to de dados secundarios. Foram pesquisadas informagdes sobre a
organizagoes a partir de seus proprios canais de comunicacao (sites,
blogs, midias sociais etc.), trabalhos académicos realizados sobre ela,
e textos jornalisticos. Apds o levantamento de dados secundarios,
poderiam ser necessdrias uma ou mais visitas as instalagdes da or-
ganizagdo, em uma etapa de observacao, para melhor compreender
seu funcionamento.

A etapa final da coleta de dados foi a de entrevista, na qual
foram validadas as informagdes previamente coletadas, além de
levantadas respostas aos questionamentos orientados pelo guia
de entrevista desenvolvido, para compreender o uso dos artefatos
pelo entrevistado, o motivo de sua adogao e sua finalidade. O en-
trevistado é formado em economia e administracao publica, além
de mestre em administracao, e trabalha no Instituto desde sua
fundagdo em 2010. Sua experiéncia profissional esta intimamente
ligada a Instituicao, pois seu primeiro emprego formal foi no Centro
Cultural Escrava Anastacia, que hoje faz parte da rede do IVG. Seu
vinculo empregaticio, tal como dos outros funcionarios, é contrato
de trabalho por tempo indeterminado. E responsavel pela gestio dos
recursos da instituigao, bem como presta assessoria administrativa
financeira as institui¢des da rede.

A partir da construcao tedrica obteve-se uma lista com 92 ar-
tefatos. Esta ndo pretendeu ser uma lista exaustiva, mas foi usada
para definir algumas categorias de artefatos existentes para formular
as questoes de entrevista, de forma a permitir que outros artefatos
fossem descritos.

A técnica de andlise dos dados foi a analise de contetido, com
abordagem qualitativa, cujo foco é a inferéncia fundada na presenga
de indices relativos as varidveis analisadas, e nao sua frequéncia
(BARDIN, 1979). Segundo Bardin (1979) a analise de contetido designa
um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos da descri¢ao do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
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inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgao/recep-
¢ao (variaveis inferidas) destas mensagens. Desta forma, o primeiro
passo da andlise foi identificar a existéncia dos artefatos da lista no
conteudo da entrevista, ou identificar neste mesmo contetido novos
artefatos, desde que estes sejam, conforme explicado na revisdao da
literatura, “técnicas ou métodos que tratem de informacdes que au-
xiliem os gestores na consecugao dos objetivos organizacionais”. A
partir da identificacdo do uso de artefatos de contabilidade gerencial
no conteudo da entrevista, seguiu-se a relagao entre o uso deste ar-
tefato e caracteristicas contingenciais da organizagao.

4. RESULTADOS DA PESQuUISA EMPiRIcA

4.1 Instituto Pe. Vilson Groh

O Instituto Pe. Vilson Groh (IVG) é uma associagao privada
formada por organizagdes com fins assistenciais, fomentando a
cooperacao em rede destas organizagdes. O primeiro contato com
a institui¢ao baseou-se na expectativa de avaliar um caso do papel
estratégico Coordenacdo. No entanto, ao compreender a atuagdao em
rede fomentada e suportada pelo IVG, percebeu-se que se tratava de
uma organizagao que desempenha papéis estratégicos de Formacao
de Capital, Producao e Agao Politica.

A historia do Instituto se confunde com a de seus membros,
visto que este € a institucionalizagao da atuacdao em rede das organi-
zagOes que dele fazem parte. Para além disso, ele é a institucionaliza-
cao do proprio sacerdote que lhe da nome, seja como articulador da
rede ou como apoiador do trabalho destas organizagdes. O IVG foi
fundado em 2010, pelo Centro Cultural Escrava Anastdcia (CCEA),
Centro Social Elisabeth Sarkamp (CSES), Centro de Educacao e
Evangelizacao Popular (CEDEP), Associagao de Amigos da Casa
da Crianca e do Adolescente do Morro do Mocoté (ACAM), Centro
Educacional Marista Sao José (CEMS]J) e Lucia Mayvorne (CEMLM).
Desde 2013, a entidade buscou certificagdes publicas como Utilidade
publica Municipal e Estadual, bem como seu registro no Conselho
Municipal de Assisténcia Social de Floriandpolis. Também em 2013,
o Instituto teve o ingresso do seu primeiro associado nao fundador,
a Associagao Joao Paulo II, do municipio de Palhoga.
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4.2 Caracteristicas contingenciais
O caso do IVG demanda a construcao de um organograma nao
tradicional, conforme € possivel perceber na Figura 1.

Assembleia Geral
Conselho Fiscal

‘ Conselho Deliberativo ‘

Figura 1 - Organograma IVG

Conselho
Gestor Diretoria }

Mobilizagdo de Recursos, ‘

Assessoria

Administrativa, Contabil, Piiblicas, Formagées e Eventos,
Financeira e Juridica

Incidéncia nas Politicas ect
Parcerias Estrategicas e

Articulagao Pedagdgica e de
Relagdes Institucionais

e Comunicagdo

GT - Mobilizagao

GT - Gestédo GT - Pedagdgico de recursos

Fonte: Elaboragao prépria (2017).

E possivel observar, por meio da Figura 1, fungdes formalmente
definidas. As linhas verticais em cinza representam a constituicao
dos grupos de trabalho (GTs). Estes GTs sao responsaveis pela imple-
mentagao das ag¢des articuladas pela rede de associadas. Em relacao
ao o conselho gestor, conforme explica Schefer (2014), mensalmente,
os representantes das organizagdes, que fazem parte do conselho
deliberativo, se reinem com a equipe de trabalho do IVG e membros
da diretoria (normalmente o presidente) e discutem agdes que sao
desenvolvidas em conjunto pelas organizagdes. A este nucleo foi
dado o nome de conselho gestor.

Tais caracteristicas fundamentam organograma como nao tra-
dicional pois, embora o poder de aprovar or¢amentos, criar novos
produtos, contratar e despedir pessoas seja formalmente prerrogativa
da diretoria, quem normalmente delibera e decide sobre estes assuntos
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¢ o conselho gestor, salvo em caso de or¢amentos anuais, os quais sao
aprovados em assembleia. Assim sendo, é possivel compreender que
a estrutura do IVG seja centralizada no conselho gestor.

No tocante ao ambiente, como segue apresentado por meio do
fluxograma na Figura 2, é possivel identificar os principais stakehol-
ders relacionados ao Instituto, sendo que a relagdo mais simples do
Instituto com stakeholders é a deste com a comunidade de Empada,
na Guiné Bissau, que recebe do IVG, e de doadores privados, suporte
educacional a seis de suas escolas.

Figura 2 - Fluxograma IVG
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Fonte: Elaboragao proépria (2017).

A comunidade de Empada nao apresenta praticamente nenhum
poder sobre o Instituto, por ser uma comunidade afastada, tendo
pouco impacto normativo social, ndo tendo poder utilitdrio nem
coercitivo. O Instituto exerce poder utilitario sobre ela, na medida
em que prové financiamento para servigos voltados a esta comunida-
de, sendo ainda uma relagao pouco significativa em termos de poder.

Uma relagdo similar é a do IVG diretamente com a comunidade
onde estd inserido, embora o poder normativo desta seja significa-
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tivamente maior, visto que é onde o IVG e suas associadas estao
inseridos e a quem se destina a maior parte de seus servigos. Neste
caso, apesar do poder utilitario do Instituto também ser maior, o
poder normativo social da comunidade o supera, além de ser da
comunidade que advém boa parte dos recursos do IVG, como tra-
balho voluntdrio e doagdes, tornando uma relagao de poder onde
a sociedade figura como mais poderosa.

Outra relagao de poder em que Instituto é a parte menos
poderosa é a relagdo com as institui¢oes a ele associadas. Afinal,
atendé-las é o objetivo do IVG, dando-as poder normativo social,
e elas sdo a0 mesmo tempo proprietarias do Instituto, tendo ainda
mais poder normativo e utilitario. Ainda assim, o Instituto possui
certo poder utilitario sobre elas, pelos servigos que presta e pelos
repasses de recursos.

A relagdo do Instituto com as organizagdes da sociedade civil é
de parceria, de forma que ¢é dificil identificar relagdes de poder entre
elas. Estas parcerias sao em projetos ou agdes especificas, como o
movimento Floripa te Quero Bem, no qual o IVG, em parceria com
estas organizacOes, faz demandas politicas ao governo, como a apro-
vacao de uma emenda a lei organica do municipio de Floriandpolis
relativa a criagdao de planos de metas para a gestao municipal.

A relagao com o governo é reciproca, pois o IVG, diretamen-
te ou por meio de suas parcerias, realiza pressao politica sobre o
governo, principalmente municipal, enquanto este, apesar de nao
financiar o Instituto diretamente, é importante financiador de suas
associadas, possuindo poder utilitario sobre o Instituto a partir do
poder utilitdrio que possui sobre suas associadas. Compreendidos
estes principais stakeholders, é possivel analisar o ambiente indireto.

No ambiente indireto, a principal fonte de isomorfismo que se
pode verificar foi normativa, em especial pela participagao de em-
presarios na diretoria e em outras a¢des mais pontuais como afirma
o Entrevistado: “O empresdrio traz muito isso, eles estao muito
acostumadas com isso, como o Qlick View por exemplo [...], 0 nosso
diretor faz um curso internacional no GIFE, MBA em governanga,
entdo eu acho que isso teve um crescimento de demanda nosso”.

Estas agdes nao se restringem aos diretores, todos os funciona-
rios participam de cursos e aperfeicoamentos, estando em constante

234 Organizacées em confexto, S@o Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 15, n. 30, jul.-dez. 2019



ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL, ORGANIZA(;AO
SEM FINS LUCRATIVOS E CARACTERISTICAS CONTINGENCIAIS

contato com as melhores praticas de gestdao, o que indica uma clara
influéncia normativa. Isto posto, pode-se avangar para entender os
papéis estratégicos desempenhados pelo IVG.

Conforme apresentadas na Figura 2, as atividades desempenha-
das regularmente pelo IVG em relacao a comunidade, sejam elas o
curso pré-vestibular, o curso de vigilantes e as bolsas de estudos,
visam aumentar a capacidade dos atendidos de gerar beneficio
futuro, caracterizando o papel de formacgao de capital do Instituto.
O mesmo pode ser dito em relagao as formacdes e capacitagdes
destinadas as institui¢des associadas ao IVG.

Ainda em relagado a suas associadas, o IVG tem potencial para
desempenhar um forte papel de coordenagao, por realizar asses-
sorias e repasses de recursos. No entanto, conforme a relagao de
poder apresentada acima, o IVG nao exige contrapartidas especificas
de suas associadas, caracterizando estas atividades como servigos
efémeros, o que evidencia o desempenho do papel estratégico pro-
dugao. Este papel estratégico é bastante importante até mesmo em
agOes pontuais da organizagdo, como explica o Entrevistado: “A
primeira questdo é aquilo que eu te falei que o nosso foco é sempre
atividade-fim. Morador de rua? Eu nao vou ficar aqui fazendo uma
planilha, se apertar eu vou 14 falar com ele”.

Além disso, ainda é possivel identificar o papel de acdo politica
da organizacao, nas atividades em parceria com as organizagdes da
sociedade civil, como a participagao no Floripa te Quero Bem, que
gera demandas ao poder publico municipal. A seguir serdo anali-
sadas estas atividades do ponto de vista tecnoldgico.

Em relagdo a tecnologia, foi possivel identificar as atividades
a comunidade como padronizadas, visto que mudam pouco a cada
ano. Todas as outras atividades sao mais complexas, tendo carater
ad hoc, pois cada reuniao de conselho, cada assessoria, cada repasse
de verbas depende de uma demanda muito especifica. A excegao
¢ o Fundo Patrimonial, cuja manutengao é regular, incluindo uma
analise do risco financeiro e da rentabilidade padronizada.

Quanto a previsibilidade, o fundo patrimonial gera resultados
objetivos: dinheiro. Da mesma forma, é possivel medir de forma ob-
jetiva as atividades a comunidade, como o pré-vestibular pelo indice
de aprovacao e o curso de vigilantes pelo indice de contratagao. Ja
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as capacitagOes e assessorias as institui¢gdes associadas ndo sdo tao
facilmente avaliadas, possuindo carater mais subjetivo, da mesma
forma que a atuacdo do Instituto em parceria com as organizacoes
da sociedade civil.

Uma atividade cuja analise ndo € tao clara sao os repasses as
institui¢des associadas, pois o valor repassado € objetivamente anali-
savel. No entanto, nao é possivel estabelecer uma andlise objetiva de
“quanto mais, melhor”, pois muitos destes repasses sao emergenciais,
de forma que o nimero apresentado nao é suficiente para avaliar o
desempenho da atividade. J4 no apoio a Guiné Bissau, nao sé o valor
repassado é objetivamente analisdvel, como também o ntimero de
criangas atendidas com cada tipo de atendimento. Compreendendo
as atividades do IVG é possivel melhor compreender sua estrutura.

Para a caracteristicas tamanho, em 2015 o Instituto obteve um
faturamento total de R$ 876.423,80, além de R$ 139.960,00 contabi-
lizados como trabalho voluntario. Ja no critério colaboradores, o
IVG conta com trés funciondrios CLT, além de dois diretores que
frequentam semanalmente a instituigdo. Assim sendo, poder-se-ao
analisar os artefatos adotados pelo IVG.

4.3 Artefatos de contabilidade gerencial

Foram identificados 13 artefatos utilizados pelo IVG. O primeiro
artefato identificado foi o fluxo de caixa. No caso do IVG, o fluxo de
caixa é realizado com o uso de um software, e foi identificado que a
adogao deste controle se deu pelo seu uso por parte das instituigoes
associadas. Para o Entrevistado, “antes, a gente fazia tudo no Excel.
No Centro Cultural a gente até fazia e a contabilidade refazia”. As
institui¢des associadas, conforme visto anteriormente, apresentam
um poder normativo social em relagdao ao IVG, e elas proprias
decidiram que o IVG deveria ser gerido por pessoas que ja faziam
parte de alguma das organizac¢des fundadoras, neste caso o Centro
Cultural Escrava Anastacia.

Ja o orcamento por fluxo de caixa realizado pelo IVG teve como
causas de seu uso a estruturagdo por projetos (alta complexidade)
que é demandada de suas associadas (ambiente direto). Foi identifi-
cada também a influéncia normativa na adogao do software, no caso
por indicacdo da empresa de contabilidade contratada pelo Instituto.
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Relacionado a estes artefatos, foi identificado o uso da analise
da diferenca entre o orcado e realizado, que também apresentou
influéncia das instituigdes associadas (poder normativo) e de boas
praticas de gestao financeira (ambiente indireto normativo). Além
destes dois motivos, identificou-se a influéncia utilitaria da comu-
nidade que financia o trabalho do IVG por meio de doacgdes e a
estratégia de formacdo de capital, conforme fala do Entrevistado:
“Mas eu acho que isso é uma coisa quase um consenso, que era
importante a gente se organizar desse jeito, até porque sempre se
teve a ideia de disseminar esse conhecimento com as ONGs”.

Ainda em relagao ao controle de recursos, foram identificados
dois artefatos adotados por questdes legais, o que identifica influén-
cia coercitiva do ambiente indireto. O primeiro destes artefatos € o
registro de hora voluntaria e o segundo € o registro das doacdes,
que além de ter sido adotado pelas questoes anteriormente citadas,
estd relacionado ao papel estratégico producgao, visto que prestam
assessoria para suas associadas neste sentindo.

No processo de planejamento em nivel estratégico, foi possivel
identificar um conjunto de artefatos. O primeiro ¢ a andlise SWOT,
adotada, segundo o Entrevistado, por influéncia normativa de
membros da diretoria que gerenciam empresas: “A analise SWOT,
a tendéncia é que ela fique e eu acho que o 5W2H também. O em-
presario traz muito isso, eles estdo muito acostumados com isso”.

O IVG também utiliza como suporte a seu planejamento es-
tratégico a andlise de seus stakeholders com o auxilio do Eco-mapa.
Toda organizagao da sociedade civil vive em um ecossistema, uma
rede dinamica de relagdes que influenciam e mesmo determinam
a sua maneira de ser e atuar. Observar e estudar as interacOes da
organizagao com seus multiplos interessados para orientar as deci-
sOes € um caminho para nutrir sua vitalidade e senso de propdsito
(INSTITUTO FONTE, 2006). O uso desta ferramenta esta novamente
associado a uma influéncia normativa do ambiente indireto, oriunda
dos cursos realizados pelos gestores do IVG. No entanto, enquanto
estas ferramentas facilitam a organizagao das informagoes para a
tomada de decisao estratégica, esta € realizada por meio de reunides
constantes entre os membros do conselho gestor, o qual inclui re-
presentantes das institui¢oes associadas.
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Pelo fato de as decisdes serem concentradas neste conselho, o
que indica uma estrutura centralizada, dois artefatos foram adota-
dos. O primeiro é o registro das reunioes, servindo nao sé como
apoio para a execugdo do planejamento, mas também como forma
de avaliar o desempenho do Instituto, dada subjetividade de suas
atividades, que tornam avalia¢cdes mais qualitativas necessarias. O
segundo artefato adotado em decorréncia desta centralizagdao da
estrutura organizacional do IVG é o relatério de gestao. No caso
do IVG, seu uso também se deve a prestagao de servigos a suas
associadas, ou seja, ao papel estratégico producgao, pois o Institu-
to desenvolveu ferramentas de prestacao de contas além de suas
proprias exigéncias, mas alinhadas com as exigéncias de suas as-
sociadas. Nao se pode ignorar, no entanto, a presenga novamente
do ambiente indireto e de sua influéncia normativa oriunda das
demandas sociais de legitimidade e prestagao de contas.

Relacionado ao relatdrio de gestao estao os artefatos utilizados
para avaliar o desempenho da organizacao. O primeiro é a pesquisa
de satisfagdo, utilizada em decorréncia do relatdrio e da centralizagao
das decisdes no conselho gestor. Outro artefato também relacionado
a centralidade da estrutura do IVG ¢é a avaliacao de risco financei-
ro, avaliada pelo conselho gestor, em relagao ao fundo patrimonial
desenvolvido pelo IVG. Outros motivos para esta avaliagao sao o
grau de aversao ao risco, identificado como alto, e a baixa incerteza
do fundo, pois, apesar de haver risco envolvido, seus resultados
podem ser objetivamente analisados por indices de rentabilidade.

O ualtimo artefato identificado € ainda relacionado a mensuragao
do desempenho, neste caso dos atendimentos que o IVG presta a
suas associadas, cuja avaliagdo é subjetiva. Trata-se de um software
de Customer Relationship Management (CRM). Ragins e Greco (2003, p.
25) explicam CRM nos seguintes termos: “0s objetivos dos processos
de CRM sao moldar a percepgao que os clientes tém da organiza-
¢ao e seus produtos com a identificagao destes clientes, criagdao de
conhecimento sobre estes clientes e construcao de relacionamentos
com clientes de forma comprometida”. O IVG, no entanto, usa o
software como forma de registrar as atividades realizadas, conforme
explica o Entrevistado:
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E V-Tiger o nome do sistema, e até uma funcao nossa, de quantos
atendimentos eu realizei, eu estou aqui contigo, é um atendimento,
fui ali conversar com o cara, ¢ um outro atendimento, eu fiz meus
lancamentos financeiros, € um atendimento, eu atendi uma demanda
da ONG, é um atendimento.

Este uso do sofwtare estd relacionado a natureza ad hoc dos
servigos realizados pelo Instituto, bem como ao grau de incerteza
devido a subjetividade do seu desempenho. A adogao deste software
em especifico foi uma influéncia do ambiente indireto, no caso da
empresa de contabilidade, de cardter normativo, e também esta
relacionada ao papel estratégico de coordenagao: “O que é mais
importante para a gente é mostrar se, de fato, a gente estd atenden-
do bem uma crianga. Por isso a gente precisa ver quantas vezes a
gente atendeu ela, quantas vezes ela foi no psicologo, quantas vezes
o educador atendeu ela, para a gente comegar a ter o histdrico dela,
um registro” (Entrevistado).

Os resultados coadunam com Nascimento et al. (2010), que
entendem que o uso dos artefatos pode ser motivada por diversos
fatores como o tamanho e a centralizacdo, e ndo unicamente a ques-
tao de desempenho. Assim sendo, foi possivel resumir os artefatos
identificados, bem como os motivos para seu uso, na Figura 3.

5. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDAGCOES
PARA ESTUDOS FUTUROS

A indagacao motivadora do estudo questionou como os ar-
tefatos de contabilidade gerencial sao adotados e utilizados por
uma organizagao sem fins lucrativos. Tal pergunta de pesquisa foi
respondida por meio do objetivo que consistiu em analisar o uso
de artefatos de contabilidade gerencial em uma organizagao sem
fins lucrativos de Floriandpolis, Santa Catarina, a luz de caracte-
risticas contingenciais. Uma caracteristica marcante do caso IVG,
objeto empirico, é que este foi constituido para institucionalizar a
atuacgao em rede que ja vinha acontecendo entre algumas de suas
associadas, o que leva a influéncia normativa destas organizac¢des
a terem destaque na adogao de artefatos de contabilidade gerencial
do Instituto.
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Figura 3 — Artefatos e razdes para o uso

Artefatos

Motivos

Fluxo de caixa

Ambiente direto (institui¢cdes asso-
ciadas, normativo social)

Orcamento de fluxo de caixa

Tecnologia (complexidade ad hoc)
Ambiente direto (institui¢cdes asso-
ciadas, normativo social)
Ambiente indireto (normativo)

Analise da diferenca entre orca-
do e realizado

Ambiente indireto (normativo)
Ambiente direto (institui¢des asso-
ciadas, normativo)

Ambiente direto (comunidade,
utilitario)

Estratégia (formacgao de capital)

Registro de hora-voluntaria

Ambiente indireto (coercitivo)

Registro de doagoes

Estratégia (Producao)
Ambiente indireto (coercitivo)

Andlise SWOT

Ambiente indireto (normativo)

Analise de stakeholders

Ambiente indireto (normativo)

Registro de Reunides

Estrutura (centralizagao)
Tecnologia (incerteza, subjetivo)

Relatdrio de gestao

Estrutura (centralizada)
Ambiente Indireto (normativo)
Estratégia (producao)

Pesquisa de satisfacdo

Relatério de gestao
Estrutura (centralizado)

Avaliacao de risco financeiro

Estrutura (Centralizagao)
Tecnologia (previsibilidade, objeti-
Vo)

Customer Management Relationship

Complexidade (ad hoc)
Incerteza (subjetivo)
Estratégia (coordenacao)
Ambiente indireto (normativo)

Fonte: Elaboragao propria (2017).

Quanto aos achados, quatro artefatos tiveram sua adogao in-
fluenciada pela presenca destas institui¢des associadas, inclusive
aliada ao papel estratégico da organizacao de prestar servicos de

240 Organizacées em confexto, S@o Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 15, n. 30, jul.-dez. 2019



ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL, ORGANIZA(;AO
SEM FINS LUCRATIVOS E CARACTERISTICAS CONTINGENCIAIS

assessoramento a suas associadas, de forma que lhe é demandada
o dominio das técnicas de prestacao de contas demandadas dessas
associadas: “A gente tem um procedimento parecido, até porque
teoricamente a gente presta assessoria para as ONGs também, en-
tao a gente tem que ter um entendimento da lei, e como funciona o
andamento dessas ONGs, entao a gente tenta fazer um alinhamento
conceitual desse procedimento”. (Entrevistado).

Neste caso é possivel perceber a dissonancia descrita por Eckerd
e Moulton (2010), onde a organizagao adota artefatos por influéncia
do ambiente, neste caso das associadas e, indiretamente, do governo,
mas nao os utiliza para a tomada de decisao. No entanto, a utilizagao
destes artefatos nao foi identificada como motivada pelos papéis
estratégicos desempenhados, mas sim por forte influéncia isomor-
fica normativa, oriunda da experiéncia em gestao de empresas dos
diretores, e da centralizacio da estrutura. E importante ressaltar que
os artefatos considerados neste trabalho sao aqueles que de fato sao
utilizados para a tomada de decisdao. Assim sendo, no caso do IVG,
a adocao de artefatos de contabilidade gerencial a partir de isomor-
fismo normativo é potencializado pela centraliza¢dao da estrutura
organizacional. Em rela¢do aos artefatos € relevante destacar a adogao
de uma analise de stakeholders por meio do Eco-mapa, ferramenta
voltada especificamente para organiza¢des sem fins lucrativos (INS-
TITUTO FONTE, 2016). Também cabe destacar a utilizagao de uma
ferramenta de Customer Relationship Management, o V-Tiger, ndo para
modificar a experiéncia dos usudrios de seus servigos, como preco-
nizam Ragins e Greco (2003), mas para mensurar seu desempenho
face a complexidade da execugdo e subjetividade da avaliagdo de
suas atividades. Outros artefatos utilizados também para este fim
sao o registro de reunides e a pesquisa de satisfagdo. No caso IVG, é
possivel afirmar que suas atividades, de avaliagao subjetiva, levaram
ao uso de ferramentas de controle como medidas de desempenho.

O estudos adotou as categorias de Chenhall (2003), exceto a
varidvel cultura nacional ou cultura local, para identificar carac-
teristicas contingenciais relacionadas ao uso de artefatos de con-
tabilidade gerencial. Embora haja trabalhos anteriores que tragam
as informagoes sobre a cultura brasileira e local, os procedimentos
metodoldgicos adotados no presente estudo nao sao suficientemente
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robustos, ou seja, limitados para identificar se o uso de determinado
artefato se deve a cultura nacional, regional, organizacional ou a
valores individuais.

Em termos de recomendacgdes, na analise da relacdo entre
caracteristicas contingenciais e a adogao e uso dos artefatos, por
se tratar de um estudo exploratdrio, culminou com a produgao de
conclusdes acerca do caso estudado, as quais podem ser transfor-
madas em questionamentos ou hipdteses para pesquisas futuras:
atividades de avaliagao subjetiva levam a adogdo de artefatos de
controle como medidas de desempenho; a adogao de artefatos de
contabilidade gerencial por meio do isomorfismo normativo é poten-
cializada pela centralizacao da estrutura organizacional; e o incen-
tivo a capacitagao dos colaboradores da organizagao potencializa a
influéncia das comunidades de pratica na adocao de artefatos pela
organizagao. Outros estudos sobre as relagdes entre caracteristicas
contingenciais e os artefatos identificados neste caso, no entanto,
poderao suscitar novos questionamentos, visto que esta analise nao
pretende ser exaustiva.
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