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RESUMO

ovos sistemas de contabilidade gerencial introduzidos nas organizagdes, normalmente

orientados pelo objetivo de maximizacdao do lucro, na maioria das vezes, incor-

poram valores e conceitos que sao muito diferentes daqueles utilizados anterior

mente. O objetivo do presente estudo é testar a aplicabilidade do modelo de Burns
e Scapens (2000) para avaliar o processo de institucionalizacdo da contabilidade gerencial.
A metodologia de pesquisa se desenvolveu por meio da aplicagdo de um estudo de caso,
analisando a implantacdo de contabilidade gerencial em uma organizagdo bancaria brasi-
leira. Os resultados da aplicagcdo do modelo de Burns e Scapens (2000) indicam que o
mesmo pode ser utilizado como uma referéncia conceitual para avaliagdo de processos de
mudangas de sistemas de contabilidade gerencial.

ABSTRACT

he implementation of the new systems often have a focus on profit maximization and

often incorporate new values and concepts that are quite different from those used

before. This study aims to assess management-accounting institutionalisation, using

Burns and Scapens (2000) model. The applied methodology was a case study in the
commercial area of a Brazilian bank that carried out profound changes in its management
accounting. The results of this case study reveals that the conceptual structure of Burns
and Scapens (2000) model can be useful as an operational guideline to evaluate
institutionalisation of management-accounting change.
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Introducio

iversos autores e pesquisadores tém chamando a atencdo para o fato de

gue as pesquisas contabeis tém tido pouco impacto na pratica empresarial.

Diversos estudos, desde o final da década de 80, de forma direta ou indireta,

abordam esse tema, destacando-se os trabalhos de: Otley (1985),
Choudhury (1986), Johnson e Kaplan (1987), Brigth et al. (1992), Green e
Amenkhienan (1992), Drury et al. (1993), Scapens e Roberts (1993), Scapens (1994),
Drury e Tayles (1995), Covaleski et al. (1996), Granlund e Lukka (1998), Burns
(2000), Burns e Scapens (2000), Granlund (2001), Baines e Langfield-Smith (2003)
e Guerreiro et al. (2004 a, b).

Scapens (1994), Burns (2000) e Burns e Scapens (2000) defendem que o
conhecimento tedrico, no ambito da contabilidade gerencial, é fortemente orienta-
do pela teoria neoclassica da firma, e que essa teoria ndo se constitui em referencial
tedrico adequado para explicar o desenvolvimento de sistemas de contabilidade
gerencial. A essa idéia se contrapde a visdo da teoria institucional. A teoria
institucional, principalmente a denominada velha economia institucional, € uma abor-
dagem que tem sido aplicada na area contdbil para explicar o paradoxo estabele-
cido. Essa teoria, refutando as premissas da teoria neocldssica que tém orientado
a abordagem normativa da contabilidade gerencial, considera a contabilidade
gerencial como uma instituicdo dentro da empresa, isto €, uma rotina formada por
habitos que da sentido a determinado grupo de pessoas e que é amplamente
aceita de forma inquestionavel.

Uma necessidade que surge no processo de implantagao de novos sistemas
contdbeis é a de acompanhar e avaliar o processo de institucionalizacdo dos no-
vos instrumentos. Muito embora a teoria institucional possa ser vista como uma
estrutura conceitual adequada para o entendimento de novas praticas de conta-
bilidade gerencial, sdo poucas as propostas, no bojo dessa teoria, de referenciais
operacionais de avaliagdo do processo de institucionalizagdo. Um modelo conceitual
voltado para essa finalidade é o de Burns e Scapens (2000, p. 9). Esses autores,
fazendo uma auto-referéncia ao seu modelo, observam que “[...] deveria ser
enfatizado que esta estrutura conceitual ndo tem a pretensdo de ser uma estru-
tura operacional para pesquisas empiricas e testes de hipdéteses”. De acordo com
Burns e Scapens (2000), o principal objetivo de seu modelo é prover uma estrutu-
ra para descrever e explicar conceitos analiticos, os quais podem ser utilizados
para estudos de casos interpretativos em mudangas de contabilidade gerencial.

O objetivo deste estudo é testar a aplicabilidade do modelo de Burns e
Scapens (2000) para avaliar o processo de institucionalizagdo da contabilidade
gerencial. Esse modelo conceitual é estruturado dentro do arcabouco tedrico de
um dos ramos da teoria institucional, denominado velha economia institucional
(old institutional economics - OIE). Sob esse enfoque, o sucesso da introdugdo de
novos conceitos no sistema (eficacia) ocorre quando estes sao institucionalizados,
ou seja, quando sdo convertidos em novos valores, habitos e rotinas dentro da
organizagao (OLIVER, 1997). A questdo de pesquisa que orienta este estudo re-
sume-se, portanto, em se verificar, empiricamente, a aplicabilidade do modelo te-
orico de Burns e Scapens (2000) para fins de avaliagdo do processo de
institucionalizagdo da contabilidade gerencial.

Com esse propédsito, esta pesquisa adota a metodologia de estudo de caso,
sendo revisitado o caso do Banco do Brasil (GUERREIRO e PEREIRA, 2005), com a
novidade de se avaliar o processo de institucionalizagao da contabilidade gerencial,
sob a perspectiva dos gestores comerciais do Banco, com a utilizacdo do modelo
de Burns e Scapens (2000). Além desta introdugdo, este trabalho apresenta: o
referencial tedrico empregado, a metodologia de pesquisa utilizada, a apresenta-
cdo do caso estudado, a discussdo do caso a luz do referencial teérico e as conclu-
s0es do estudo.
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Referencial Tedrico

Teoria institucional

Burns e Scapens (2000) afirmam que o interesse pela teoria institucional
nas ciéncias sociais tem aumentado e que pelo menos dois enfoques dessa teoria
podem ser observados na literatura contabil: (i) nova sociologia institucional (new
institutional sociology - NIS) e (ii) velha economia institucional (old institutional
economics — OIE). Esses autores afirmam que a teoria institucional que fundamen-
ta estudos analiticos de mudancas nas rotinas dos sistemas de contabilidade
gerencial é a velha economia institucional (OIE).

Considerando-se a teoria institucional segundo a ¢dtica da OIE, a instituigdo
€ o principal objeto de andlise e ndo mais o comportamento racional e maximizador
dos individuos tomadores de decisGes, conforme aceito pela teoria neocldssica. O
trabalho de Scapens (1994) enfatiza a abordagem institucional e rejeita os postu-
lados da teoria neocldssica como principal direcionador para o entendimento das
praticas da contabilidade gerencial.

A conceituacdo de instituicdo é relevante, embora ndo exista uma definicdo
simples e amplamente aceita. Burns e Scapens (2000, p. 8) definem instituicdo a
partir da versdo de Barley e Tolbert (1997), ou seja, como “[...] pressuposicdes
compartilhadas e aceitas de forma inquestionavel, as quais identificam categorias
de atores humanos e suas atividades e relacionamentos apropriados”. Scapens
(1994, p. 305) menciona que, no ambito da OIE, a primeira definicdo de instituigdo
foi dada por Veblen em 1919: “[...] um determinado modo de pensar comum para
um conjunto de pessoas”.

Segundo Burns (2000), a idéia de instituicdo mais aplicada na OIE foi dada
por Walton Hamilton em 1932, o qual considera instituicdo como uma forma de
pensar ou agir que prevalece e permanece, e estd inserida nos habitos de um
grupo ou nos costumes de um povo. Essa definicdo traz a tona o carater social e
cultural do conceito de instituicdo e enfatiza a importancia do comportamento
habitual.

As idéias de habito e instituicdo estdo conectadas pelo conceito de rotina. A
caracterizacdo de habitos envolve uma predisposicdo ou tend,éncia para se engajar
em formas de acdo anteriormente adotadas ou adquiridas. E importante observar
que a existéncia de habitos ndo exclui a idéia de intencionalidade do comporta-
mento individual e ndo significa que habitos ndo possam ser modificados. Embora
habitos estejam na esfera pessoal, rotinas podem envolver um grupo de pessoas
(OLIVER, 1997) e, assim, tornar-se o principal componente das instituicdes. Em
outras palavras, as rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados que in-
corporam comportamentos orientados por regras, fortalecendo-se pelo processo
de repeticdo de agdes para o atendimento das regras. As rotinas representam
formas de pensar e de agir habitualmente adotadas por um grupo de individuos
de forma inquestionavel.

As regras e rotinas proporcionam uma memoéria da organizagdo e se consti-
tuem na base para a evolucdo do comportamento organizacional. Segundo Scapens
(1994), elas sao equivalentes organizacionais dos genes no processo bioldgico e,
nesse sentido, evolugdo ndo é a criagdo do comportamento 6timo, mas meramen-
te a reprodugdo e possivel adaptagdo de comportamentos através do tempo. Oliver
(1997) enfatiza que, sob a perspectiva institucional, as empresas operam dentro
de uma estrutura social de normas, valores e pressuposicoes assumidas (taken-
for-granted) a respeito do que constitui o comportamento econdmico apropriado
ou aceitavel. A visdo institucional sugere que os motivos do comportamento hu-
mano se estendem, para além da otimizagcdo econ6mica, a justificacdo e obrigacdo
social. As caracteristicas de habitos, rotinas e instituicdes sdao apresentadas na
Figura 1.
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Figura 1 - Dimensao Institucional

DIMENSAO INSTITUCIONAL

HABITOS
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Caracterizamrse como
predisposicédo ou tendéncia
para se engajar em formas
de agdo previamente
adotadas ou adquiridas.
Estdo na esfera individual e
refletem-se no
relacionamento social.

Sdo inconscientes.
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comportamento individual.
Sédo dificeis de mudar.
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compartilhadas e aceitas de
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componentesdas instituicbes.
Sdo habitos formalizados e
institucionalizados.

Envolvem um grupo definido
de pessoas.

Incorporam comportamentos
e procedimentos orientados
por regras.

Séo fortalecidas pelo processo
de repeticdo de acdes para
atendimento as regras.
Forma de pensar e de agir
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Sé&o estruturadas com base
nas rotinas.
Caracterizamse como algo
que prevalece e
permanece.

Materializam formas de
pensar e agir comuns a um
grupo de pessoas.

Dao sentido social a
pessoas e permitem a sua
integragao no grupo.

Sdo produtos naturais das
necessidades e pressées
sociais.

Sdo materializadas nas

formas de artefatos
concretos nas organizagdes.

habitualmente adotada de
forma inquestionavel.

forma inquestionavel.

Fonte: preparada pelos autores.

Institucionalizacio da contabilidade gerencial

No é&mbito deste trabalho, é importante o conceito de institucionalizagao.
Oliver (1997) menciona que atividades institucionalizadas s@o aquelas agdes que
tendem a ser duradouras, socialmente aceitas, resistentes a mudanca e ndo dire-
tamente dependentes de recompensas ou do monitoramento da sua permanén-
cia. No ambito da contabilidade gerencial, Scapens (1994) enfatiza a idéia de
institucionalizacdo, observando que a contabilidade gerencial pode, através do tem-
po, constituir-se em uma estrutura que reflete a maneira de pensar e agir de uma
organizacdo - a qual é aceita de forma inquestionavel, sendo dissociada das suas
circunstancias historicas especificas.

Scapens (1994) afirma que o conjunto de idéias contidas na teoria
institucional (especificamente na OIE) apresenta um arcabougo intelectual mais
adequado para o entendimento dos sistemas de contabilidade gerencial do que a
estrutura conceitual do modelo neoclassico. Segundo esse autor, a abordagem
institucional ndo deve ser considerada nem a Unica nem a melhor abordagem,
porém, é uma estrutura valida para o entendimento das praticas contabeis
gerenciais como rotinas institucionalizadas e para o estudo da interagdo entre a
contabilidade gerencial e outras instituigdes sociais.

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos de habitos, rotinas e institui-
¢Oes para sugerir que as praticas contabeis podem se tornar rotinizadas e, atra-
vés do tempo, passar a fazer parte do conjunto das pressuposicdes e crengas
inquestionaveis da organizacdo (taken-for-granted); ou seja, pressuposicoes e cren-
gas profundamente instaladas na cultura do grupo social e aceitas de maneira
automatica, de forma que as pessoas nem cogitam indagar sobre elas. Praticas
contabeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como institucionalizadas
quando se tornam amplamente aceitas na organizagdao e sdo vistas como formas
inquestionaveis de controle gerencial. Dessa forma, a contabilidade gerencial como
uma instituicdo corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e acei-
tas na organizacdo, e tanto impacta outras instituicbes no ambito da organizacdo
guanto é moldada por elas.

Barley e Tolbert (1997) apresentaram um modelo geral de institucionalizagao
a partir da integracdo de duas bases tedricas: teoria institucional e teoria da
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estruturacdo. Os trabalhos de Giddens parecem ter sido importantes fontes de ins-
piracdo para a concepcao do modelo de Barley e Tolbert (1997), no qual os concei-
tos de campo institucional e campo da agdo sao enfatizados. Barley e Tolbert (1997),
de certa forma, transformaram o modelo estatico de Giddens em um modelo dindmi-
co de estruturacdo social em que as idéias de instituicdo e acdo interagem em uma
dimensdo temporal, modificando os papéis dos atores, por meio dos processos de
codificacdo, incorporacao, replicacdo ou revisao, exteriorizacdo e objetivacao.

O trabalho de Burns e Scapens (2000) modifica o modelo inicial de Barley e
Tolbert (1997), ja que incorpora conceitos fundamentais da teoria institucional na
forma da velha economia institucional - habitos, rotinas e regras -, na busca da
conceituacao de mudanca em contabilidade gerencial. Nesse contexto, a nocdo de
papéis que estava presente no modelo de Barley e Tolbert (1997) da lugar aos
conceitos de rotinas e regras no modelo de Burns e Scapens (2000), conforme
apresentado na Figura 2. Esse modelo apresenta quatro processos fundamen-
tais: codificagdo, incorporagdo, reprodugdo e institucionalizagdo.

A dinamica do modelo demonstra a ligacdo entre o campo institucional e o
campo da agdo. Num primeiro momento, o campo institucional codifica principios
institucionais em regras e rotinas e, na seqUéncia, os atores, por meio de suas
acOes e interacbes - campo da agao -, incorporam as regras e rotinas que codifi-
cam os principios institucionais. O comportamento repetitivo dos atores provoca a
repeticdo de regras e rotinas e, finalmente, essas rotinas e regras se tornam
institucionalizadas, constituindo novos elementos do campo institucional.

Estudos relacionados a mudangas em contabilidade gerencial em organizagdes
bancérias tém sido desenvolvidos, tais como o de Cobb, Helliar e Innes (1995), mas a
pesquisa de Soin, Seal e Cullen (2002) merece destaque. Esses autores utilizaram o
modelo de Burns e Scapens, em sua pesquisa fundamentada em estudo de caso,
para interpretar o papel da contabilidade gerencial em mudangas organizacionais em
um banco multinacional no Reino Unido. Esse banco implantou um sistema de custeio
baseado em atividade em um departamento de servicos de retaguarda, sendo o
estudo focado na andlise das dicotomias de mudancas: formal versus informal, revo-
lucionaria versus evolucionaria e regressiva versus progressiva.

Figura 2 - O Processo de Institucionalizagao

Legenda: @ = codificagéo
b = incorporagdo
c = reproducgao
d = institucionalizagao

Campo Institucional

Campo da Agao

Fonte: Burns e Scapens (2000, p. 9).
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O modelo institucional proposto por Burns e Scapens (2000) para conceituar
mudancas em contabilidade gerencial, juntamente com os elementos institucionais
apresentados a partir das reflexdes sobre a estrutura conceitual da velha econo-

mia institucional, é utilizado na investigagao sobre institucionalizacdo do processo
de mudancgas em contabilidade gerencial, objeto deste estudo.

Estudo de Caso

Objetivo e metodologia

O objetivo deste estudo de caso é de testar a aplicabilidade do modelo
teodrico de Burns e Scapens (2000) para avaliar o processo de mudanga no siste-
ma de contabilidade gerencial do Banco do Brasil. Essas mudangas envolveram a
incorporacdo de conceitos muito diferentes daqueles que vinham sendo tradicio-
nalmente empregados e que, portanto, ja se encontravam consolidados na orga-
nizagdo, conforme pode ser observado no Quadro 1.

O presente estudo examinou a eficidcia do processo de mudanga na contabi-
lidade gerencial, a partir da perspectiva dos gestores comerciais do Banco, sete
anos apds o seu inicio. O estudo de caso desenvolvido neste trabalho é do tipo
incorporado, isto &, a investigacdo foi dividida em subunidades de analise, ao invés
de examinar apenas a natureza global do fenémeno (YIN, 2001). As subunidades
de analise adotadas foram: (i) investigacdo sobre como nasceu a necessidade das
mudancas; (ii) andlise das caracteristicas do processo de mudanca implementado;
e (iii) investigacdao e analise de evidéncias sobre a eficacia do processo.

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas, da analise de documentos
e de pesquisa com um grupo de gestores da area comercial. As entrevistas, que
tiveram seu foco voltado para o histérico do processo de mudancga da contabilida-
de gerencial, foram conduzidas junto a pessoas que participaram ativamente des-
se processo. Dois grupos de pessoas foram entrevistados: o primeiro foi compos-
to de sete executivos, e corresponde ao time inicial que desenvolveu o projeto de
criacdo da area de controladoria e dos instrumentos gerenciais no Banco. Os com-
ponentes desse grupo nado trabalham mais na area de controladoria.

O segundo grupo foi composto por oito executivos, e corresponde ao grupo
adicional de pessoas da area de controladoria envolvido no processo de
implementacdo do modelo. Apenas trés pessoas desse grupo ainda continuam
trabalhando no Banco e outras cinco deixaram a organizacdo. No geral, quinze
pessoas foram entrevistadas considerando o tempo médio de duas horas por
entrevista. As entrevistas foram suplementadas por contatos posteriores, por te-
lefone e correio eletronico.

A analise documental envolveu a pesquisa dos seguintes documentos: (i)
relatérios de mudancas organizacionais implantadas no Banco, (ii) relatério do
projeto inicial do modelo de organizacdo da area de controladoria (definicdo da
missdo, funcdes, filosofia e responsabilidades), (iii) manual do sistema relativo ao
modelo (conceitual e ldgico) do novo sistema de contabilidade gerencial e (iv)
material utilizado para treinamento relativo aos novos conceitos e procedimentos
do sistema de contabilidade gerencial. Durante o processo de pesquisa foram
ainda utilizados outros documentos publicos disponibilizados pelo Banco, por meio
de suas publicacdes institucionais.

A pesquisa do tipo survey realizada com os gestores da area comercial teve
o objetivo de obter evidéncias sobre a eficacia do processo de mudanca. A area
comercial foi escolhida porque concentra o maior nimero de usuarios do sistema
de contabilidade gerencial e é responsavel pela producdo da maior parte do resul-
tado do Banco. A pesquisa foi aplicada a 20 superintendentes estaduais, que se
encarregaram de escolher cinco superintendentes regionais, que, por sua vez,
escolheram trés gerentes de agéncias de sua jurisdicdo para, também, responde-
rem o questiondrio, formando-se, assim, um grupo potencial de 300 gestores a
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serem pesquisados. Dos questiondrios enviados, foram obtidas 82 respostas, cujos
resultados sdo apresentados e analisados em segdo especifica deste trabalho.

O questionario foi subdividido em duas partes: a primeira parte (Tabela 1)
procurou obter a percepcdo dos gestores comerciais do Banco no que diz respeito
ao uso dos indicadores de desempenho nas suas unidades. As respostas requeridas
foram ‘eu concordo’ ou ‘eu discordo’ com relacdo ao uso dos seguintes indicado-
res: (i) Resultados (retorno sobre o patrimonio liquido, indice de eficiéncia, indice
de cobertura, grau de exposicdo ao risco, desvios de resultados e margem de
contribuigao); (ii) Clientes (satisfagao do cliente e fidelizagdo de clientes); Funcio-
narios (clima organizacional e aprendizagem e conhecimento); (iii) Processo (pro-
cessos e fatores operacionais).

A segunda parte do questionario (Tabela 2), utilizando a escala Likert,
objetivou obter a percepcdao dos gestores comerciais com relagdo a adequacdo dos
indicadores para gestao de suas unidades. Foi requerida uma resposta dentre as
alternativas ‘concordo plenamente’, ‘concordo’, ‘indiferente’, ‘discordo’, ‘discordo
totalmente’ sobre as seguintes afirmativas: (i) os planos sdo traduzidos em indi-
cadores de desempenho, (ii) os indicadores sdo consistentes com os planos da
area, (iii) os indicadores sdo levados em consideracdo nas agdes comerciais, (iv)
os indicadores tém efeito na remuneragdo varidvel dos funcionarios, (v) as deci-
sOes estdo baseadas nos indicadores de desempenho, (vi) os indicadores refle-
tem os resultados econ6micos das agBes das areas e (vii) os indicadores servem
de referéncia para a construcdo de novos parametros no planejamento.

Dados do caso do Banco do Brasil

A implantacdo do novo sistema de contabilidade gerencial

O Banco do Brasil é uma instituicao financeira de capital aberto, cujo contro-
le acionéario pertence ao governo federal. Em 1994, o governo federal implantou o
Plano Real visando a estabilizacdo econ6mica. A introducdo desse plano mudou
drasticamente o cenario econdmico brasileiro, especialmente o setor bancario. O
Banco do Brasil, para se adaptar a nova conjuntura advinda do Plano Real e a
conseqliente queda da inflagdo que afetou todo o sistema bancario, iniciou em
1995 um processo de reestruturagdo. Nesse ano, o Banco apresentou prejuizo de
R$ 4,2 bilhdes, o que significou cerca de 120% do seu patrimonio liquido e, em
1996, um prejuizo recorde de R$ 7,6 bilhdes, que representava cerca de 136% do
seu patrimonio liquido (ARANHA, 2002).

Apdbs as graves crises em 1995 e 1996, o Banco optou por um processo de
gestdo com identificagdo de responsabilidades e convergéncia para resultados. O
Banco profissionalizou o seu quadro de pessoal e investiu em um longo programa
de treinamento. Toda a diretoria da organizagdo foi substituida e foram nomeados
novos diretores, que decidiram reestruturar a entidade.

Em 1996, foi criada a unidade de controladoria, com a missao de “assegurar
a geragdo do resultado econdémico 6timo”. Para o alcance desse objetivo, a
Controladoria devia promover a integracdo econdmica das unidades e assessorar
a diretoria na tomada de decisGes econOmicas corporativas. Adicionalmente, a
unidade era responsavel pela avaliacdo e controle do desempenho econdémico do
conglomerado como um todo. Isso incluia a concepgdo e utilizagdo de instrumen-
tos gerenciais, tais como o orgamento e a contabilidade gerencial. De acordo com
as declaracdes dos executivos entrevistados, esses instrumentos tinham os se-
guintes objetivos:

° Prover os gestores com informagdes sobre custos e rentabilidade de
produtos, clientes, segmentos e projetos;
o Encorajar comportamentos e praticas eficazes;
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° Fornecer informacdes de carater gerencial, com oportunidade e
confiabilidade;

° Sensibilizar as areas responsaveis quanto a existéncia de riscos inde-
sejaveis ao conglomerado;

° Cuidar para que o modelo de apuracao de resultados refletisse a
qualida de das decisdes tomadas pelos gestores;

° Avaliar o desempenho econ6mico alcancado.

Diante dessas expectativas, ficou evidente para a equipe de Controladoria
a necessidade de implementacdo de mudancas no sistema de contabilidade
gerencial. O Banco optou por desenvolver um novo modelo de contabilidade
gerencial, incorporando ajustes no sistema de informagdes de modo a integra-lo a
todas as fases do processo de gestao (planejamento, execugdo e controle).

O novo modelo de contabilidade gerencial foi direcionado pela estrutura
conceitual da gestdo por resultados, conforme preconiza o modelo de gestdo eco-
nomica (CATELLI, 2001), segundo o qual o resultado econ6mico é o principal indi-
cador da eficacia da empresa. O novo modelo de mensuragdo adotado pelo Banco
foi orientado pelos conceitos de controlabilidade e contribuicdo para o lucro, visando
assegurar que fossem atribuidos aos gestores receitas e custos que estivessem
sob sua responsabilidade. As informagOes obtidas a partir das entrevistas e das
andlises de documentos demonstram que os principais conceitos adotados no
novo sistema de contabilidade gerencial foram:

° Custeio Direto - passou-se a atribuir aos produtos somente os cus-
tos varidveis, tais como custos financeiros e tarifas interbancarias,
bem como o risco de crédito. Os custos fixos, como aluguéis, salarios e
depreciagdao nao mais integrariam os custos dos produtos, uma vez
que ocorrem independentemente da venda ou ndo do produto. Aboli-
ram-se, também, os rateios de custos entre unidades, fixando-os nas
unidades responsaveis.

° Margem de Contribuicdo - dada pela diferenca entre a receita e o
custo varidvel do produto, indica a sua parcela de contribuicdo para a
cobertura do custo fixo e, portanto, para a formagdo do resultado da
unidade. A analise da rentabilidade de um produto, do cliente ou mes-
mo de um segmento de mercado passou a ser feita com base na mar-
gem de contribuicdo, sem rateio de custos fixos.

° Preco de Transferéncia — corresponde a remuneragdo por um produto,
servigo ou recurso transferido de uma unidade para outra. Foram adotados,
como referéncia para determinacdo dos precos de transferéncia, os pre-
cos praticados pelo mercado. A aplicagdo desse conceito objetivava a apu-
racao do resultado de cada unidade como se fossem empresas indepen-
dentes, sem o repasse de ineficiéncias de uma area para outra.

° Area de Responsabilidade - todas as unidades foram identificadas
como areas de responsabilidade, de modo que os seus respectivos
gestores seriam avaliados pelos efeitos de suas decisdes, conside-
rando-se as variaveis por eles controladas. Para essa finalidade, so-
mente receitas e custos diretos e perfeitamente identificados com a
unidade seriam a ela atribuidos, justificando-se, dessa maneira, a eli-
minacdao dos rateios de custos entre unidades.

° Centros de Resultado - as agéncias foram tratadas como unidades
acumuladoras de receitas e custos sob sua responsabilidade, como
forma de apurar a sua contribuicdo para o resultado global do Banco.

° Central de Recursos - sistematica de cobranca e remuneracdo pela
transferéncia de recursos financeiros entre unidades do Banco. As agén-
cias passaram a ser remuneradas pelos recursos captados e cobradas
pelos recursos financeiros aplicados, com base no custo de oportuni-
dade da instituigdo.
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A éarea de Controladoria formalizou os novos procedimentos, rotinas e rela-
toérios, por meio de circulares internas que, posteriormente, viriam a integrar os
manuais oficiais do Banco. A drea engajou-se também no processo de divulgagdo
dos novos conceitos, mediante a elaboragdo e distribuicdo de material didatico
(cartilhas), com apoio de outras unidades como Recursos Humanos e Desenvolvi-
mento Empresarial, envolvidas com a estratégia de profissionalizagdo do corpo
funcional. A Controladoria envolveu-se, ainda, no processo de divulgacao dos no-
vos conceitos, promovendo palestras e cursos de capacitagao gerencial com o uso
da técnica de jogo de empresas por meio de computador.

Os novos conceitos do sistema de contabilidade gerencial do Banco foram
muito diferentes daqueles utilizados anteriormente, e as mudangas podem ser
descritas como revoluciondrias. No Quadro 1, sdo apresentados os conceitos e
artefatos de contabilidade gerencial antes e depois do processo de mudangas.
Esse quadro foi elaborado a partir da analise documental e das informacdes obti-
das por meio das entrevistas.

Quadro 1 - Conceitos e Artefatos da Contabilidade Gerencial antes e
depois das Mudangas

Conceitos e
Artefatos

Antes das mudancgas

Depois das mudancas

Modelo de Gestdo

Foco indefinido.

Foco no resultado econémico e
controlabilidade.

Processo de Gestdo

Sem estrutura claramente
definida.

Estruturado em fases claramente
definidas (planejamento
estratégico, planejamento
operacional, execucdo e controle).

Sistema de
Contabilidade
Gerencial

Baseado em conceitos
tradicionais da contabilidade
societaria.

Composto de diversos sistemas
ndo integrados ao processo de
gestdo.

Falta de uniformidade conceitual.

Baseado em conceitos econdmicos
de mensuragdo.

Composto de sistemas integrados
ao processo de gestdo (simulagao,
orcamento, apuracgdo do realizado
e avaliagdo de desempenhos).
Uniformidade conceitual.

Controle Gerencial

Inexisténcia de uma area
responsavel.

Orgcamentos ndo eram utilizados
como instrumento de gestdo das
unidades.

Foco nos custos incorridos nas
dimens&es de unidades, produtos
e clientes.

Responsabilidade da controladoria.
Orgamentos sdo utilizados como
instrumento de gestdo das
unidades.

Foco nos custos identificaveis e no
montante de margem de
contribuicdo planejada e realizada
(unidades, produtos e clientes).

Avaliagdo de
Desempenho dos
Gestores

Baseada em indicadores fisicos
(volumes, taxas) e custos.

O desempenho passado era
utilizado como paréametro de
avaliagdo.

Baseada em indicadores de
resultados, clientes, funcionarios e
processos.

O desempenho planejado é
utilizado como parametro de
avaliacdo.

Avaliagdo de
Unidades

As unidades eram centros de
custos.

Precgos de transferéncia baseados
em custos historicos.

N&o utilizagdo da sistematica de
central de recursos financeiros.
Custos fixos departamentais
eram transferidos as unidades
com base em critérios de rateio.
Baseada em desempenhos
passados.

As unidades sdo centros de
resultados.

Pregos de transferéncia baseados
em pregos de mercado.

Adocdo da sistematica de central
de recursos financeiros, com base
no custo de oportunidade do
Banco.

Custos fixos sdo identificados aos
departamentos responsaveis.
Baseada na comparagdo entre
desempenhos econémicos orgados
e realizados.

Avaliagdo de
Produtos

Utilizava o método de custeio por
absorgdo.

A margem dos produtos
incorporava custos fixos
recebidos por rateio.

Utiliza o método de custeio direto.
A margem de contribuicdo
incorpora apenas custos diretos.
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Avaliagdo de 0 Existéncia de critérios diferentes |0 Critério Unico e baseado na
Clientes (custo 1 e custo 2) para apuragao margem de contribuigdo.
de custos dos clientes. O Avaliagado dos clientes com base no
0 Utilizagdo de rateio de custos montante de margem de
fixos aos clientes. contribuicdo gerada.

Os dados apresentados no Quadro 1 demonstram as mudangas substanci-
ais ocorridas nos instrumentos de contabilidade gerencial. Essas mudangas ocor-
reram desde o nivel mais geral - no modelo de gestdo e no processo de gestdo do
Banco - e, fundamentalmente, na contabilidade gerencial, a partir de uma nova
filosofia de controle de gestdo, definicdo de objetos de avaliagdo de desempe-
nhos e conceitos de mensuragao.

A percepcao dos gestores comerciais sobre o novo sistema de contabili-
dade gerencial

As evidéncias apresentadas foram baseadas nas 82 respostas obtidas de
questionario aplicado aos gestores da area comercial do Banco, conforme descrito
na metodologia deste trabalho. O questionario foi dividido em duas partes, cada
qual com um objetivo diferente.

A primeira parte do questionario objetivou obter a opinido dos gestores
quanto aos indicadores de desempenho utilizados nas suas unidades e no Banco
como um todo. Foi apresentada aos gestores uma relagdao de indicadores de de-
sempenho utilizados pelo Banco, abrangendo os seguintes grupos: resultados,
clientes, funcionarios e processos. Solicitou-se que indicassem a sua concordancia
ou ndo quanto ao uso dos indicadores em sua unidade, obtendo-se as seguintes
respostas, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Percepgio dos Gestores da Area Comercial do Banco sobre o Uso
dos Indicadores de Desempenho em suas Unidades

Grupo Indicadores Concordo Discordo
Resultados Retorno sobre o Patriménio Liquido 89% 11%
Indice de Eficiéncia 100% 0%
Indice de Cobertura 56% 44%
Grau de Exposicdo a Risco 66% 34%
Resultados - Desvios 98% 2%
Volumes - Desvios 98% 2%
Margem de Contribuicdo 100% 0%
Clientes Satisfacdo do Cliente 100% 0%
Fidelizacdo de Clientes 98% 2%
Funcionarios Clima Organizacional 98% 2%
Aprendizagem e Conhecimento 91% 9%
Processos Processos 98% 2%
Fatores Operacionais 98% 2%

A segunda parte do questionario objetivou captar a percepgdo dos gestores
sobre a adequacgdo dos indicadores ao processo de gestdo de suas unidades.
Foram procuradas evidéncias analiticas do uso dos indicadores no processo de
gestdo de suas areas. Com essa finalidade, foram verificados os graus de concor-
dancia dos gestores pesquisados (escala Likert) com determinadas afirmativas.
Essas afirmativas e as opinides dos gestores sdao apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2 - Percepcio dos Gestores da Area Comercial do Banco sobre
a Adequacao dos Indicadores a Gestao de suas Unidades

Afirmativa Concordo Concordo  Indiferente  Discordo Discordo
plenamente totalmente
Os planos sdo traduzidos em
indicadores de desempenho 9% 73% 18%
Os |nd|cadore§ sao consistentes com 7% 82% 11%
os planos da area
Os indicadores sao levados em 11% 86% 3%

consideragdo nas agdes comerciais
Os indicadores tém efeito na
remuneragdo variavel dos 2% 40% 17% 30% 11%
funcionarios

As decisGes estdo baseadas nos

indicadores de desempenho 11% 86% 3%
Os indicadores refletem o

resultado econémico das agbes da 5% 82% 13%
area

Os indicadores servem de

referéncia na construgdo de novos 9% 61% 30%

pardmetros no planejamento

Discussiao do caso

A andlise do processo de mudanca na contabilidade gerencial com base na
perspectiva da teoria institucional contemplou trés procedimentos basicos: (i) es-
tabelecimento dos parametros institucionais, a partir da identificacdo dos elemen-
tos e dos processos constantes do referencial tedrico, que indicam quando novas
rotinas e regras sdo convertidas em instituicdes; (ii) obtencdo de dados da reali-
dade investigada e que estdo diretamente relacionados aos parametros
institucionais definidos no procedimento anterior; e (iii) desenvolvimento da ana-
lise da institucionalizacdo da contabilidade gerencial a partir da comparagdao entre
os dados obtidos no estudo com os parametros institucionais definidos. Cada um
desses procedimentos é discutido a seguir.

Parametros institucionais

Burns e Scapens (2000, p. 5) afirmam que “[...] por institucionalizado, nos
queremos dizer que a contabilidade gerencial pode, através do tempo, se
consubstanciar em formas de pensar e de agir aceitas sem discussdo numa orga-
nizagao em particular”. De acordo com a estrutura conceitual da teoria institucional,
um processo de institucionalizagdo ocorre quando habitos e rotinas de contabili-
dade gerencial sdo convertidos em instituigdes. De acordo com o referencial tedri-
co, as instituigdes de contabilidade gerencial podem ser consideradas
institucionalizadas quando:

° S&o estruturadas com base em habitos e rotinas aceitos sem discussao;

° Sdo caracterizadas como algo estavel, que prevalece e continua;

° Materializam formas de pensar e de agir que sdo comuns a um grupo
de pessoas;

° Ddo sentido social as pessoas e permitem sua integracdo no grupo;

° Sao produtos naturais das necessidades e das pressfes sociais e
definem padrdes de comportamentos esperados;

° Sdo materializadas na forma de regras e artefatos organizacionais.

Esses elementos, juntamente como a estrutura conceitual proposta por Burns
e Scapens (2000), apresentada na Figura 2, sdo utilizados como referéncias para
analisar e discutir os dados obtidos da realidade estudada e para avaliar o pro-
cesso de institucionalizagdo.
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Dados do estudo

Os dados utilizados para a analise do processo de institucionalizagdo - apre-
sentados e discutidos nas segdes anteriores deste estudo - foram obtidos por meio
de: (i) entrevistas com os profissionais que participaram no processo de mudanca
da contabilidade gerencial, (ii) analise documental cujos resultados foram
sumarizados no Quadro 1, e (iii) pesquisa do tipo survey com um grupo de gestores
comerciais do Banco, cujos resultados foram apresentados na Tabela 1 e Tabela 2.

Andlise da institucionalizacdo conforme modelo de Burns e Scapens

Soin, Seal e Cullen (2002) sugerem que o primeiro passo na aplicacao do
modelo de Burns e Scapens (2000), como apresentado na Figura 2, é a analise do
campo institucional vigente (institutional realm), com a identificagdo do conjunto
inicial de rotinas e regras existentes que caracterizam o controle gerencial do
Banco. Burns e Scapens (2000) observam que sempre existirdo instituicdes antes
de qualquer esforco dos atores para introduzir mudancas e que, portanto, irdo
influenciar o processo de mudanca. Os principios institucionais inicialmente preva-
lecentes e o conjunto de rotinas e regras referentes a contabilidade gerencial do
Banco do Brasil podem ser inferidos por meio da andlise dos conceitos e dos arte-
fatos existentes antes da mudanga, apresentados no Quadro 1.

Quando uma mudanca intencional é iniciada, esta é orientada por um con-
junto de principios que estdo na mente dos condutores das mudancgas. A meta
dos atores é institucionalizar esses principios, por meio da implantacdo efetiva de
novas rotinas e regras dentro da organizagao. Neste estudo de caso, os atores
que iniciaram o processo de mudancgas foram a diretoria colegiada do Banco e o
time do projeto designado para a criagdo da area de controladoria. Os principios
idealizados foram: (i) otimizacdo do desempenho econdmico da organizacao, (ii)
melhorar o desempenho operacional e econ6mico dos gestores, (iii) aperfeicoar o
processo de avaliacdo de desempenho dos gestores e a prestagao de contas
(accountability), e (iv) assegurar o controle organizacional. O Quadro 1 demonstra
os conceitos e artefatos de contabilidade gerencial apdés as mudancgas que refle-
tem os principios institucionais idealizados. A anadlise da institucionalizagdo da con-
tabilidade gerencial do Banco segue os quatro processos - codificagdo, incorpora-
¢do, reproducgao e institucionalizagdo - propostos por Burns e Scapens (2000),
conforme modelo apresentado na Figura 2.

Primeiro Processo: Codificagao (seta a)

Retornando a figura 2, verifica-se o primeiro processo (seta a) da anadlise da
institucionalizagdo da contabilidade gerencial (BURS e SCAPENS, 2000), ou seja, o
processo de codificagdo. Esse processo requer que os principios institucionais idea-
lizados sejam codificados, isto é, detalhados e especificados em rotinas e regras.
O processo de codificagdo € orientado pela arquitetura do conjunto de principios
desejados, mas também é impactado pelas rotinas e regras existentes. A mudan-
G¢a na contabilidade gerencial do Banco do Brasil pode ser classificada como uma
mudanca intencional e consciente e, nesse contexto, o conjunto de novos principios
institucionais desejados foi, claramente, definido pela direcdo do Banco. O time do
projeto codificou novas rotinas de forma orientada por esses principios.

A estrutura conceitual da teoria institucional menciona que uma instituicdo é
um produto natural de necessidades e de pressbes sociais e que definem padrées de
comportamentos. Neste estudo, o sistema de contabilidade gerencial como uma ins-
tituicdo - na forma como foi materializado - resultou, efetivamente, de necessida-
des e de pressOes sociais do ambiente. Essa instituicdo foi concebida, introduzida
(e mantida) para atender as definicdes do modelo de gestdo do Banco, orientado
para otimizagdo do resultado econémico. O principal fator contingente motivador da
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mudanca na contabilidade gerencial foram os grandes prejuizos sofridos pela insti-
tuicdo, os quais geraram patriménio liquido negativo nos anos de 1995 e de 1996.
O profundo impacto social negativo entre os gestores ocasionado por esses preju-
izos facilitou a aceitacdo e a introducdo dos principios que guiaram a construgdo da
nova contabilidade gerencial, destacando-se o principio da orientacdo para o lucro.

Elementos importantes de pressdo institucional dizem respeito a posicdo
hierdrquica e a missdo estabelecida para a area de controladoria. Pode-se obser-
var que essa area, a responsavel pela contabilidade gerencial do Banco, alcangou
‘reconhecimento social’ dentro da organizacao pelo papel de apoio aos gestores
operacionais na sua tarefa de otimizacdao de resultados. Essa area, inicialmente
criada como um departamento, ganhou legitimidade na organizacao quando foi trans-
formada em diretoria e passou a fazer parte da diretoria colegiada. Um outro ele-
mento das mudancas que colocou reforco positivo nos gestores, no sentido da acei-
tacdo dos novos principios, foi o impacto dos indicadores de desempenho na remu-
neracdo variavel, embora somente 42% dos gestores percebam a importancia des-
ses indicadores sobre a remuneracdo varidvel. Nesse contexto, é interessante a
observacao de Oliver (1997) de que atividades institucionalizadas sdo acdes que
tendem a ser duradouras, aceitas socialmente, resistentes a mudangas e ndo dire-
tamente dependentes de recompensas ou de monitoramento de sua permanéncia.
O sistema de contabilidade gerencial do Banco foi codificado em base, contendo um
conjunto de rotinas que envolvem novos conceitos de mensuragao (Quadro 1), um
conjunto de indicadores de desempenho diferentes dos inicialmente existentes e,
ainda, um novo sistema de avaliagao de desempenho.

Segundo Processo: Incorporacdo (seta b)

Esse processo envolve os atores incorporando as rotinas e regras, as quais
codificam os principios institucionais desejados pela organizacdao. O processo de
incorporagdo pode envolver escolha consciente, mas, normalmente, é resultado
de um monitoramento reflexivo e da aplicagdo do conhecimento tacito a respeito
de como as coisas devem ser feitas.

A incorporacdo de novas rotinas e regras pode estar sujeita a resisténcia,
especialmente se as novas rotinas e regras desafiam os significados e valores
existentes, e quando os atores tém suficiente poder para interferir no processo.
Neste estudo de caso, pode ser observado que a area de controladoria desenvol-
veu uma forte acdo de treinamento nos conceitos e indicadores do novo sistema
de contabilidade gerencial.

A estrutura conceitual da teoria institucional menciona que uma instituicdo
da sentido social as pessoas e permite sua integragdo no grupo. O estudo revela que
a contabilidade gerencial passou a oferecer um ‘sentido social’ aos gestores co-
merciais do Banco e facilitou sua integragdo no grupo. De acordo com o novo mo-
delo, os gestores passaram a ser avaliados por objetivos e metas estabelecidos
com base em suas contribuigdes para formar o resultado global do Banco, e seu
desempenho passou a ser compartilhado com outros membros do grupo.

Os dados da Tabela 2 mostram que 87% dos gestores comerciais concor-
dam que os indicadores refletem o resultado econ6mico das suas agdes. Fonseca
e Machado (2002) observam que, segundo o approach institucional, o comporta-
mento individual é modelado por padrdes que sdo criados e partilhados no pro-
cesso de interagao social. Esses padrdes sao incorporados na forma de rotinas e
regras objetivas e passam a ser aceitos como concepgles legitimas de formas
mais eficientes de funcionamento.

Segundo declaragdes dos executivos entrevistados, os gestores do Banco
acreditam que eles tém sido reconhecidos na organizagdo. Agora, eles sdo trata-
dos como ‘centros de lucro’ e ndo mais ‘centro de custo’, como no passado, e
participam ativamente no processo de planejamento da instituicdo. Os gestores
estdo conscientes de sua contribuigdo para o lucro global e concordam totalmente
com a légica da avaliagdo de seu desempenho: margem de contribuicdo orgada
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versus margem de contribuicdo realizada. Os dados da Tabela 1 evidenciam que o
indicador ‘margem de contribuicdo’ é totalmente aceito (100% concordam) pelos
gestores comerciais.

A estrutura conceitual da teoria institucional menciona que uma instituicdo
pode ser caracterizada como algo estavel que prevalece e continua. O estudo revela
que o sistema de contabilidade gerencial continua a ser utilizado, pelos gestores
comerciais, sete anos apds a sua implantacdo. Barley e Tolbert (1997, p. 96) ob-
servam que “[...] as instituicdes que tém uma vida relativamente curta ou que
ainda ndo ganharam ampla aceitacdo sdo mais vulneraveis a desafios e menos
aptas a influenciar agdes”. Os dados apresentados na Tabela 2 indicam que 97%
dos gestores comerciais consideram os indicadores gerenciais nas acdes e deci-
s0es fundamentais tomadas em suas areas. A contabilidade gerencial, portanto,
prevalece e continua a ser utilizada ao longo do tempo na gestdao comercial do
Banco.

Terceiro Processo: Reproducgdo (seta c)

Esse processo ocorre a medida que o comportamento repetitivo conduz a
reproducao de rotinas. Burns e Scapens (2000) observam que essa reprodugao
pode envolver escolha consciente ou inconsciente. A ocorréncia da escolha conscien-
te é mais provavel quando os atores sdao capazes de reunir elementos que permi-
tam coletivamente questionar as rotinas e regras existentes. Soin, Seal e Cullen
(2002, p. 255) observam que “[...] uma questdo chave na avaliacdo de mudancgas
diz respeito a questdao da reproducdo. As mudancgas foram realmente incorpora-
das em novas rotinas e regras ou elas sdao simplesmente intervengdes passagei-
ras?”

A estrutura conceitual da teoria institucional menciona que uma instituicdo
materializa formas de pensar e de agir que sdo comuns a um grupo de pessoas. O
estudo revela que, de forma geral, o sistema de contabilidade gerencial do Banco
do Brasil materializa formas de pensar e de agir comuns, e estas formas foram
incorporadas e passaram a ser reproduzidas pelos gestores comerciais ao longo
do tempo. Como é demonstrado na Tabela 2, 97% dos gestores comerciais con-
cordam que suas decisdes sdao baseadas nos indicadores de desempenho gera-
dos pelo sistema. A mesma proporgdo (97%) concorda que os indicadores sdo
levados em consideragao nas suas agdes comerciais. Pode ser observado que,
tanto no nivel individual como no nivel de grupo comercial, a contabilidade gerencial
foi aceita, tendo em vista a aceitacdo de seus indicadores gerados. Os dados da
Tabela 1 mostram o uso (98% concordam) dos indicadores ‘desvio de resultados’
e ‘desvio de volumes’, indicando a tendéncia dos gestores entrevistados a agir de
acordo com as regras do jogo. As pessoas entrevistadas enfatizaram o papel da
contabilidade gerencial em orientar o desempenho, por meio de metas orgamen-
tarias, buscando a otimizacdo do resultado global do Banco.

As declaragdes dos profissionais entrevistados mostram que o sistema de
contabilidade gerencial da instituicdo tem sido ajustado durante os anos seguin-
tes a sua implantagdo para dar suporte as demandas dos gestores, bem como as
demandas do controle corporativo. De acordo com as informagdes obtidas das
entrevistas, o sistema de contabilidade gerencial tornou-se o principal instrumen-
to de suporte informacional a governanga corporativa do Banco e o gestor da area
de controladoria tem desempenhado um papel importante entre seus pares.

Quarto Processo: Institucionalizagdo (seta d)

A institucionalizagdo de regras e de rotinas reproduzidas por meio dos com-
portamentos repetitivos dos atores individuais pressupde que os padrdes de com-
portamentos atuais sejam desassociados de suas circunstancias histéricas. De acordo
com os dados obtidos nas entrevistas, pode-se perceber que o antigo sistema de
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contabilidade gerencial foi completamente desativado, evitando-se repeticao dos
antigos habitos e facilitando a construcdo de novos habitos desejados.

A estrutura conceitual da teoria institucional menciona que a instituicdo é
concretizada na forma de artefatos e regras organizacionais. O estudo revela que a
contabilidade gerencial foi materializada por meio de artefatos concretos do Ban-
co, envolvendo sistema de simulagdo, sistema de orcamento e sistema de apura-
cao de resultados (produtos, clientes e unidades organizacionais). Essas rotinas
correspondem a habitos formalizados, incorporando comportamentos desejados
e procedimentos guiados por regras, especialmente na avaliagdo dos gestores,
unidades organizacionais, produtos e clientes. Outros artefatos e simbolos que
deram forma concreta a contabilidade gerencial foram os manuais de procedimen-
tos, as reunides de planejamento, as reunides de avaliagdo de desempenho e,
ainda, a participagao da controladoria no comité de investimentos e no comité de
novos produtos.

Scapens e Roberts (1993) observam que regras e rotinas sao relacionadas,
porém diferentes, isto é, as praticas de contabilidade gerencial efetivamente em
uso podem ndo replicar as regras constantes dos manuais de procedimentos. Os
dados apresentados revelam que os novos conceitos foram transformados tanto
em regras quanto em rotinas organizacionais, e que eles ndao foram materializa-
dos apenas nas formas de procedimentos escritos, mas também em softwares de
sistemas de informacgles corporativos. A estrutura conceitual da teoria institucional
menciona que uma instituicdo é estruturada em base a habitos e rotinas aceitas sem
guestionamentos. As evidéncias obtidas na andlise de documentos e nas entrevis-
tas, bem como a partir dos dados apresentados na Tabela 2, mostram a aceitacdo
dos indicadores pelos gestores comerciais, revelando que os novos conceitos fo-
ram consolidados na cultura desse grupo social do Banco e sdo agora aceitos sem
grandes questionamentos.

A anadlise do caso evidencia que o processo de mudanga da contabilidade
gerencial atendeu - sete anos apds seu inicio - as premissas da teoria institucional
que caracterizam a existéncia efetiva de institucionalizagdo. Se houve
institucionalizagao, pode-se concluir que o processo de mudanga da contabilidade
gerencial do Banco em estudo foi eficaz.

Finalmente, poder-se-ia indagar sobre quais fatores teriam contribuido mais
para a institucionalizagdao da contabilidade gerencial. Essa questdo ndo foi objeto
deste estudo, porém as evidéncias observadas sugerem os seguintes fatores: (i)
a criacdo da area de controladoria, com a missdo declarada de otimizacdo do re-
sultado econ6mico global do Banco; (ii) a compatibilidade e o alinhamento entre a
missdo da area responsavel pela contabilidade gerencial e o novo modelo de ges-
tao; (iii) a formalizagdo das novas rotinas em regras incorporadas nos manuais de
procedimentos; (iv) a incorporacdo de novos conceitos de contabilidade gerencial
nos sistemas de informagdes corporativos do Banco; (v) a desativagao dos anti-
gos sistemas de contabilidade gerencial; (vi) a vinculagdo de indicadores de de-
sempenho gerados pelo sistema de contabilidade gerencial com a avaliacao de
desempenho de gestores e seu impacto na remuneracdo variavel; e (vii) a disse-
minagcdo dos novos conceitos de contabilidade gerencial, por meio de cartilhas,
palestras e treinamentos.

Conclusio

O desenvolvimento do trabalho procurou atender o objetivo estabelecido,
qual seja, testar a aplicabilidade do modelo de Burns e Scapens (2000) para avaliar
o processo de institucionalizagdo da contabilidade gerencial. Para essa finalidade,
foi utilizado como objeto de estudo o caso da implantagao da contabilidade gerencial
no Banco do Brasil. Os resultados do estudo de caso indicam que a estrutura
conceitual avaliada mostrou-se adequada para efetuar analise de processo de
institucionalizagdo no campo da contabilidade gerencial. Muito embora o modelo
de Burns e Scapens (2000) seja considerado pelos préprios autores como funda-
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mentalmente uma estrutura conceitual, o estudo desenvolvido indica que esse
modelo facilita analises operacionais do processo de institucionalizagdo.

Todos os processos do modelo foram testados, a codificacdo, a incorpora-
Gdo, a reprodugdo e a institucionalizagdo. A anélise do processo de codificagdo no
caso estudado evidenciou que os principios institucionais idealizados da organiza-
c¢ao foram intencionalmente especificados em regras e rotinas. O sistema de con-
tabilidade gerencial do Banco foi detalhado analiticamente em um conjunto de
rotinas, incorporando uma nova base de conceitos de mensuracdao e um novo
conjunto de indicadores de desempenho.

Os resultados do estudo indicam que o processo de incorporagcao das novas
regras e rotinas codificadas pelos gestores se desenvolveu de forma efetiva por
meio das acbes de treinamento promovidas pela drea de controladoria do Banco,
baseadas nos conceitos e indicadores do novo sistema de contabilidade gerencial.
O estudo revela, também, que a nova instituicdo de contabilidade gerencial pas-
sou a oferecer maior reconhecimento social e a proporcionar uma maior integragao
dos gestores no grupo social, facilitando o processo de incorporagdo dos novos
conceitos e valores.

A anadlise do terceiro processo (reproducdo) indica que houve um comporta-
mento repetitivo no que diz respeito as novas rotinas da contabilidade gerencial.
Os resultados do estudo revelam que, de forma geral, o sistema de contabilidade
gerencial do Banco do Brasil passou a materializar formas de pensar e de agir
comuns ao grupo, e estas formas foram incorporadas e passaram a ser
reproduzidas pelos gestores comerciais ao longo do tempo. Os dados do estudo
demonstram que os gestores comerciais tomam decisdes baseadas nos indicado-
res de desempenho do novo sistema e que esse sistema tornou-se o principal
instrumento de suporte informacional a governancga corporativa do Banco.

A andlise do quarto processo do modelo estudado demonstra a ocorréncia
de efetiva institucionalizagdo do novo sistema de contabilidade gerencial. O anti-
go sistema foi completamente desativado, evitando-se repetigdo dos antigos ha-
bitos e facilitando a construcdo de novos habitos desejados. O estudo revela que
a contabilidade gerencial foi materializada por meio de artefatos concretos do
Banco, envolvendo sistemas de informacdo corporativos (sistemas de simulagao
de resultados, orgamento e mensuragdo de resultados). Essas rotinas
correspondem a habitos formalizados que incorporaram os comportamentos de-
sejados e 0s novos procedimentos guiados por regras, especialmente na avalia-
¢do de desempenho dos gestores do Banco, das unidades organizacionais, dos
produtos e dos clientes. Outros artefatos e simbolos que deram forma concreta a
contabilidade gerencial da instituigldo foram os manuais de procedimentos, as reu-
nides de planejamento e as reunifes de avaliacgdo de desempenho.

A analise do caso evidencia que o processo de mudanga da contabilidade
gerencial atendeu as premissas da teoria institucional, as quais caracterizam a
existéncia efetiva de institucionalizagdo. Portanto, pode-se concluir que o proces-
so de mudanca da contabilidade gerencial do Banco em estudo foi eficaz.

Deve ser observado que a metodologia baseada em estudo de caso Unico
nao permite a generalizacdo dos resultados observados para outras organiza-
gdes ou mesmo para outras areas do proprio Banco. Apesar dessas limitagdes
metodoldgicas, o estudo traz contribuigdes efetivas indicando que o modelo utili-
zado proporciona uma estrutura conceitual adequada para avaliacdo da eficacia
da institucionalizacdo de processos de mudangas em contabilidade gerencial. O
estudo aponta, para o ambiente da pesquisa em contabilidade, uma visdo tedrica
diferenciada, o que permite uma compreensdao mais adequada dos fendmenos de
mudanga e institucionalizacdo de sistemas de contabilidade gerencial, a partir da
estrutura conceitual proposta por Burns e Scapens (2000). Do ponto de vista pra-
tico, a compreensdo desse fenbmeno pode contribuir fortemente para o sucesso
do processo de introdugao de novos conceitos e instrumentos gerenciais no ambien-
te empresarial.
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