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Resumo:

A érea de estudos organizacionais vem fornecendo uma base tedrica consistente para estudos na area de
contabilidade gerencial, especialmente dos processos de mudanga em sistemas de controle gerencial. Neste
artigo sdo analisadas as contribuigdes da Teoria Classica, Teoria Contingencial, Teoria Institucional e do
Smbolismo e Cultura Organizacional, observando que em determinados pontos h4 uma inter-relacdo forte
entre elas e os sistemas de controle, 0 que demonstra que a contabilidade gerencial esta mais flexivel e
integrada dentro de um sistema organizacional mais amplo. Nesse contexto, o desenho e a utilizacdo dos
sistemas de controle devem ser adequados ao ambiente em que estdo inseridos, além de buscar incorporar
uma maior compreensdo dos valores organizacionais. No caso particular do Banco Central do Brasil,
observa-se que a instituicdo vem tentando acompanhar essa tendéncia de forma que alguns de seus
instrumentos de controle, entre eles o Sstema de Custos e Informagdes Gerenciais (SCIG), o Sstema de
Informacbes para Geréncia de Projetos e Atividades (GPA), o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) e o
Balanced Scorecard (BSC), vém sendo desenvolvidos com o objetivo de melhorar a gestéo e o controle. O
objetivo € que num futuro proximo essas ferramentas se tornem institucionalizadas, ganhando |egitimidade
junto aos servidores e tornando-se relevantes para a tomada de decisdo. A incorporacéo dos valores
organizacionais aos sistemas e a criacdo de uma controladoria interna sdo duas sugestdes indicadas no
artigo para que esses objetivos sgjam atingidos.

Palavras-chave: Teorias Organizacionais. Controle Gerencial. Banco Central.
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Contribuicbes das Teorias Organizacionais para agframentas de
controle gerencial: um estudo de caso no Banco Cealtdo Brasil

Resumo

A area de estudos organizacionais vem fornecendohase tedrica consistente para estudos
na area de contabilidade gerencial, especiaimageubcessos de mudanca em sistemas de
controle gerencial. Neste artigo sdo analisadasoagibuicdes da Teoria Classica, Teoria
Contingencial, Teoria Institucional e do SimbolisedCultura Organizacional, observando
gue em determinados pontos ha uma inter-relac@® dotre elas e os sistemas de controle, 0
gue demonstra que a contabilidade gerencial esia feaivel e integrada dentro de um
sistema organizacional mais amplo. Nesse contexdiesenho e a utilizacdo dos sistemas de
controle devem ser adequados ao ambiente em dieirseridos, além de buscar incorporar
uma maior compreensao dos valores organizaciodaisaso particular do Banco Central do
Brasil, observa-se que a instituicdo vem tentaraton@anhar essa tendéncia de forma que
alguns de seus instrumentos de controle, entre el8stema de Custos e Informacdes
Gerenciais (SCIG), o Sistema de Informacdes parér@ém de Projetos e Atividades (GPA),
o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) e o BalanSedrecard (BSC), vém sendo
desenvolvidos com o objetivo de melhorar a gestd@@ntrole. O objetivo € que num futuro
proximo essas ferramentas se tornem institucicenddig, ganhando legitimidade junto aos
servidores e tornando-se relevantes para a tomadbeads&o. A incorporacdo dos valores
organizacionais aos sistemas e a criacdo de unteolemloria interna sédo duas sugestdes
indicadas no artigo para que esses objetivos sajagidos.

Palavras-chave: Teorias Organizacionais. Contreleial. Banco Central.

Area Temética: Gestao de Custos no Setor Goverrtamen

1 Introducéo

O tema controle gerencial tem experimentado coréreé expansdo conceitual a
partir da década de 50. Ao longo deste periodajneipalmente durante a década de 70,
surgiram novos enfoques que incorporaram novosetmse Muitos emprestados de outras
areas como economia, sociologia, psicologia, etc.

Entretanto, Otley e Berry (1980) apontam que, porlado, a literatura sobre controle
gerencial tem sido pobremente validada pelos estadganizacionais, enquanto que por outro,
a literatura organizacional tem mostrado uma preac@io limitada com a ideia geral de
controle. Com vistas a tentar fazer uma aproximag@éce as duas areas, o presente artigo
busca relacionar as diversas teorias organizasi@mostrar suas implicagdes e relagdes com
o controle gerencial.

O significado do controle gerencial no contextgamizacional € explorado por Otley e
Berry (1980). Eles afirmam que o estudo da orggéizee do controle estdo intimamente
ligados, dado que o controle € uma caracterisdofral e inevitavel de todas as organizagdes
humanas. Neste sentido, processos de controle a#&espfundamentais da atividade
organizacional. De fato, em um sentido mais amyhege organizagédo pode ser vista por si sé
como um processo de controle, passando a existindgu grupos de pessoas sentem a
necessidade de cooperar para atingir objetivosrggeerem sua acdo conjunta (OTLEY;
BERRY, 1980).
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Otley e Berry (1994) levantam a questao da ausé@ec@esquisas utilizando estudos de
caso com o objetivo de melhor compreender os psosede controle gerencial dentro das
empresas. O estudo de caso apresenta um numespéis potenciais a desempenhar, mas o
papel central seria o de exploracdo de caso, qualém de uma mera descricdo e consistiria
também numa explicacdo de fendbmenos. A vantagemmétodo se concentra na sua maior
proximidade com a realidade empresarial, além egyrsdo Yin (1989), ter a capacidade de
lidar com um grande numero de fontes de informagd@®o, por exemplo, analises
documentais, relatorios, entrevistas etc

Por esta razdo, ap0s a revisao das teorias orgamags que se correlacionam com o
tema do controle gerencial, extenderemos a refleadia 0 caso especifico do Banco Central
do Brasil (BACEN). Obviamente, o controle nas oigagbes € inevitavelmente parcial e
imperfeito, mas Machin (1983, apud EMMANUEL; OTLE¥ MERCHANT, 1993, p.3)
destaca a importancia de observacoes intensasutuestias da operacao/operacionalizacao
dos sistemas de controle organizacional visandogr@sso neste campo de estudo.

2 Referencial Tebrico

2.1 Contabilidade e controle gerencial

A contabilidade gerencial e seus métodos surgirama @uxiliar na geracdo de
informacdes importantes que subsidiassem o proaksssorio dentro das organizacoes. Os
gestores financeiros dentro das empresas lidammpotetodo com recursos materiais e
financeiros — seja recebendo-os ou gastando-oss$tyrdestaca-se a importancia de se fazer
0 acompanhamento adequado deste processo, afiraxienizar a eficiéncia na utilizacdo
destes recursos. Neste sentido, a contabilidade guadliar contribuindo para a eficiéncia das
operacdes e auxiliando as organizacdes a atingieeisobjetivos.

O controle, no sentido mais restrito da palavrayné elemento fundamental para
assegurar que as atividades de uma empresa senmeaa forma desejada pelos membros da
organizacdo e contribuam para a manutencdo e meelli@a posicdo competitiva e a
consecucao das estratégias, planos, programas&0oee em conjunto com as necessidades
identificadas pelos clientes. Uma vez que as orggbes existem em um contexto social
caracterizado por fortes mudancas, incertezasaecalhpetitividade, o controle existe para
orientar e proporcionar a melhoria continua da es®frente a este ambiente.

Ja o controle de gestdo refere-se ao processoteleelacdo de um conjunto de
elementos internos (formais e informais) e exterRosorganizacdo que influem no
comportamento dos individuos que constituem a me$naonceito classico de controle
gerencial é dado por Anthony (1965; apud EMMANUEITLEY e MERCHANT, 1992, p.
11) que estabelece que controle gerencial € wlmta "garantir que as organizacdes
utilizem seus recursos efetivamente e eficienteenatmigindo seus objetivos".

Portanto, podemos inferir da definicdo de contiggeencial que os seus objetivos
fundamentais séo:

» Coletar informacdes relevantes para a tomada dstess

» Assegurar que os objetivos organizacionais sejargidbs através do controle;

 Comunicar os resultados das acbOes a toda a orgaojzanotivando os

colaboradores;

* Avaliar o desempenho da organizacao.

O primeiro e mais basico componente de um sisteenaodtrole gerencial sdo as
metas da organizacdo. Ao estabelecer as metastaadiab¢cdo da organizacdo esta
estabelecendo a direcdo a ser seguida, estrutu@mdo a organizacdo se posicionara no
mercado.
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Estabelecidas as metas, os gestores devem dedimredidas de desempenho, que
nem sempre s&o expressas em termos financeimgot@o orcamentos de operacgoes, alvos
de lucro ou retorno exigido sobre o investimentm Bistema de controle gerencial bem
projetado desenvolve e relata as medidas de desbmpmanceiras e nao-financeiras. As
boas medidas de desempenho deverdo: relatar as mejanizacionais; equilibrar os
interesses de curto e longo prazos; ser afetadaacpes dos gestores e dos empregados; ser
facilmente entendidas pelos empregados; ser ulidizaa avaliacdo e recompensa de gestores
e empregados e ser razoavelmente objetivas e ffeemensurar.

Um sistema de controle gerencial da a cada gestspansabilidade por um grupo de
atividades e agOes; assim, monitora e relata adtadss das atividades e a influéncia do
gestor naqueles resultados. Tal sistema exercedatiaata para a maioria dos gestores de
alto nivel, porque os ajuda a delegar a tomadadisd@b que herdam. Assim, 0s projetistas de
sistema aplicam a contabilidade por responsab#idpdra identificar quais partes da
organizacdo tém responsabilidade primaria para agéla, bem como desenvolvem medidas
de desempenho e alvos e projetam relatérios dessdislas por centro de responsabilidade.
Os centros de responsabilidades geralmente téms meiliplas e acdes que o sistema de
controle de gestdo monitora. Os centros de respiidsae, via de regra, sdo classificados de
acordo com suas responsabilidades financeiras, cemtoos de custos, centros de resultados
(lucro) ou centros de investimentos.

O Custeio por atividade#¢tivity Based-Costing ABC), Balanced Scorecar(BSC),
analise de custos de consumidorgstgl Cost of Ownership TCO), Custeio AlvoTarget
Costing, Beyond Budgeting, Supply Chain Managemé&tonomic Value-AddedEVA),
Shareholder ValugSVA) e Gestdao Econbmica (Gecon) sdo apenas algxesiplos de
ferramentas que tém sido desenvolvidos nas Ultdéaadas pela pesquisa em contabilidade,
especialmente, o ramo da contabilidade direcionmda o auxilio a gestdo organizacional,
denominada de contabilidade gerencial.

De modo geral, essas ferramentas desenvolvidas pgeslquisa em contabilidade
gerencial se apresentam como sendo de grandeadéligara a pratica organizacional e,
principalmente, para o desempenho organizacional.

2.2 As Teorias Organizacionais e suas relagcdes comontrole gerencial
2.2.1 Teoria Classica e a Escola de Relagbes Humana

A teoria classica, surgiu no inicio do século XXjrha énfase nas tarefas, buscando
maximizacdo da eficiéncia operacional e da prodldoe. Realizando operacbes empiricas,
Taylor prop6s que o controle dos processos e stanstizacdo poderiam aumentar a
eficiéncia da cadeia produtiva e que, ao contréi@o crenca predominante, incentivos
financeiros poderiam ser oferecidos aqueles tradaltes que produzissem mais do que o
esperado.Para Taylor, onde quer que se encontrgaaizacdo sempre estara estruturada de
uma forma semelhante e os mecanismos adotadosr@dinarar a produtividade serdo os
mesmos, independentemente das condicbes ondeeseaem.

A contabilidade de custos e controle gerenciali¢radais foram desenvolvidos no
final do século XIX até meados da década de 50 @aeompanhar e controlar a producao
massificada de produtos padronizados. O propriddfiek Taylor juntamente com Hamilton
Church foram influentes durante o inicio de 1900dasenvolver padroes e medidas de
controle contabil assim como critérios para alocagé custos deverheaddos produtos
(KAPLAN, 1984).

Com o tempo, a visdo mecanicista da teoria cladsicperdendo espaco com o
surgimento da chamada “Escola de Relagcbes Humamasteve inicio com as pesquisas de
Elton Mayo em uma empresa de energia. Mayo levaptoblemas humanos da civilizacao
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industrial de até entdo. O experimento por eleizadd mostrou que, as pressdes por
produtividade, o trabalho mecanico e o ambienterdanizagéo influenciavam diretamente
na motivacao dos trabalhadores. Contudo, sua fsgairestringiu ao enfoque no individuo

e seus problemas, em detrimento aos conflitos mailgyis dentro da propria organizacgao.
Além disso, esta corrente tedrica ndo foi capaaplesentar respostas as mudancas ocorridas
nas organizagdes em fungéo do avanco cientifiearetogico que ocorreram no decorrer do
século XX até década de 50.

A partir da metade do século XX, surgiram teorias Quscavam explicar a dinamica
organizacional através de varios angulos, levamd@a@nsideracéo fatores como o ambiente,
a estrutura e o poder dentro das organizacOese BErtcorrentes que surgiram e que mais
infuenciam as pesquisas no campo de contabilidaglengial destacam-se a teoria
contingencial, o simbolismo e cultura organizacioeaa teoria institucional, que serao
discutidas a seguir.

2.2.2 Teoria Contingencial

Segundo Clegg e Hardy (1999), a Teoria da Contitigéhuma das abordagens mais
amplamente apropriadas para os estudos organiasigois lida com um conjunto finito,
mas flexivel, de variaveis, tais como ambienta&snolégicas e de tamanho, para considerar
as variacdes de desenho e eficacia organizacional.

A Teoria Contingencial nasceu da necessidade deosgpreender a estrutura
organizacional e os fatores que a influenciam. Cestautura organizacional, entende-se o
conjunto de relacionamentos entre os membros danmagdo. A teoria defende que néo
existe uma estrutura organizacional Unica, perieid@equada para todas as organizacoes, tal
como Taylor defendia. Dado que hd um grau de iezart respeito de fatores internos e
externos a organizacao, esta se estrutura parazioadum comportamento mais eficaz.

As organizagfes estdo a todo momento sujeitassad@e e processos de mudanca. As
contingéncias vao surgindo ao longo deste processngéxito das empresas sobreviverem
estaria condicionado a sua capacidade de adagiagidadancas (RAMOS, 1983).

A Teoria Contingencial inicia pesquisas com objfetde identificar fatores que
poderiam influenciar a estrutura das organizacBesma teoria mais operacionalizavel do
que a abordagem sistémica, e foi um grande avamgDdgs teorias organizacionais a partir
das décadas de 50 e 60. Entretanto, na busca dagiess, ela se torna extremamente
determinista. Muitos pesquisadores buscaram idesntitma monocausalidade para explicar
a estrutura das organizacdes. Devido a dinamicaiganta constante do ambiente e das
organizaces, possivelmente a abordagem maisgeéd € a combinacéo de diversos fatores
para determinacdo das estruturas das empresas.

Otley (1980) aponta que, apesar das formulacbedingenciais terem sido
desenvolvidas no inicio para a metade dos anosné, existe referéncia a teoria
contingencial na literatura contabil até a metadedéicada de 70. A partir dai observou-se
uma rapida aceitacao destameworktedrico nas pesquisas contabeis.

A Teoria da Contingéncia na gestdo contabil é lsEsaa premissa de que ndo existe
sistema de controle gerencial (SCG) universalmeqmmpriado e aplicavel a todas as
organizacbes e em todas as circunstancias. De maaoposta, a teoria sugere que
caracteristicas particulares de um SCG dependesi@ictunstancias especificas as quais a
empresa se encontra.

Conceitos como tecnologia, estrutura organizacienaibiente tém sido levantadas
para explicar porque SCGs tém sido diferentes da sitmwacdo para outra. O efeito da
tecnologia se da porque diferentes tipos de tésnia producdo podem influenciar no
desenho dos SCGs internos. Este efeito emergiestaslos de Woodward como forma de
explicar o resultado contraditério ao que originate tinha sido esperado, que era identificar
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a correlacdo entre desempenho e estrutura orgamahcWoodward identificou uma baixa
correlagdo entre esses dois fatores. Quando réidassos dados da pesquisa, conseguiu
obter uma alta correlacdo entre estrutura e tegrlatilizada pelas empresas pesquisadas
(HATCH, 1997).

Outros pesquisadores como Burns e Stalker mostrgraemexistem evidéncias que
sugerem que a estrutura das empresas afeta a apekirqual as informac¢des orgamentarias
sao melhor utilizadas. Entdo, a estrutura orgamnate a tecnologia podem ser vistas como
uma influéncia importante sobre o modo como um 3@@Giona.

Fatores ambientais também tém sido levantados gaqilicar as diferencas no uso
feito pelas informacdes contabeis. Otley (1978 daptley, 1980, p. 87) estuda o efeito dos
diferentes ambientes enfrentados por gestoresaddetuma mesma firma. E distinguindo
entre ambiente operacional duro e ambiente operalciivre, ele mostra que gestores
séniores utilizaram a informacdo orcamentaria @aaliar a performance da gestdo de
maneiras muito distintas em cada situagao.

A abordagem contingencial tem sido muito criticatkvido a alguns resultados
contraditorios apresentados por diversos trabalhios autores tém assinalado as
limitacbes de sua aplicacdo, argumentando, entt@aswoisas, que as relacbes entre as
variaveis ndo se encontram suficientemente claddey, 1980; Hopper e Powell, 1982;
Merchant e Simmons, 1986; apud GOMES e SALAS, 20032).

2.2.3 Simbolismo e cultura organizacional

A questdo da cultura como simbolo nas organizag¢bama tematica ainda nova,
ampla e complexa dentro dos estudos organizaciolkigo embora a palavraultura ja
venha sendo utilizada ha muito tempo nos campasttapologia e da sociologia, é somente
a partir do final da década de 70 € que o tema garaeganhar corpo dentro dos estudos
organizacionais e também na &rea de contabilidadestao.

Em uma perspectiva historica, o termo cultura degenional apareceu na década de
1960 como sinbnimo de clima organizacional, e @irpdos anos 1970 tornou-se um tema
relevante com a publicacdo de obras como a de édigfstSegundo Carrieri (2002), com a
intensificacdo no desenvolvimento de pesquisasesobltura, estas seguem caminhos que
apresentam duas perspectivas: a perspectiva eatriéu cultura € analisada como uma
variavel da organizacdo, ou seja, € consideradeo calgo que a organizacdo tem) e a
perspectiva social (a cultura é interpretada coretafara, pois € assumida como algo que a
organizacdo €, distinguindo as diversas organizac¢i@e medida em que assume que as
diferentes culturas sao localizadas, especifidasjersas criticas podem ser feitas a essas
duas abordagens, principalmente o fato da culnarastormar-se em um modelo estatico,
gerencialista e manipulador. Os estudos, na mamas vezes compostos por extensos
questionarios, sao respondidos em ambientes de&ores acabam sendo rasos, fazendo
apenas um corte no tempo e ndo compreendendo des@rghnamica organizacional, bem
como os fatores histéricos que a podem explicar.

Ja a perspectiva social observa a cultura comoosaenmth metafora, pois procura
promover uma visdo das organizacdes como expredafioformas e manifestacdes da
consciéncia humana. Entendido dessa maneira évpbsssualizar a organizacdo sob o0s
aspectos social e organizacional, constituido deragdes humanas que fornecem varias
significagcdes simbolicas que se apresentam narallBARRIERI, 2002).

Tomando como base essa perspectiva, conclui-sedpexiste uma so cultura, mas
vérias. A cultura nas organizacdes é um produt@isdmamico em constante mudanca, ndo
podendo ser completamente dominada enquanto algedoalise, mas, no maximo, inferida e
delineada para se ter uma melhor compreensao gasioacoes e as pessoas que nelas estao
inseridas.
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A partir do conceito de cultura organizacional desévido pela teoria das
organizagcfes, uma parte mais recente da investigdgdarea de controle de gestdo tem
concentrado a atencdo nos mecanismos culturais&@uetilizados pelas organizacbes para
compensar as provaveis limitacdes dos sistemasrimle.

Parece existir um consenso nas pesquisas da ageg decontabilidade de gestdo esta
integrada dentro de um sistema organizacional maglo que o dos aspectos formais e
psicossociais, e que aquele compreende os val@esrghnizacdo. Por conseguinte, o
desenho e a utilizacdo de um sistema de contrgkeideorporar uma maior compreensao dos
valores organizacionais.

Para aqueles que defendem a corrente de cultura eamével estrutural, esta é
incorporada ao proprio conceito de controle. Auwralt desta forma, permite a integracao da
organizacdo e aumenta a probabilidade de que oartempento individual e organizacional
se dirija ao alcance dos objetivos. Assim, para estrente, € necessario que o desenho e a
implantacdo de uma contabilidade de gestdo sejalizadas em funcdo ndo somente dos
aspectos técnicos, mas do contexto e, dentro daésteultura organizacional em que se
encontra a organizagao e seus integrantes.

Ja a corrente do controle como simbolo e metaiataral € muito influenciada pela
antropologia e a sociologia interpretativa (etnaudetogia e interacionismo simbdlico). Para
os defensores desta corrente, a contabilidade s&ag@ao € simplesmente um artefato
técnico que facilita o alcance da eficacia orgamirel, mas um elemento que cria
determinados significados subjetivos e percepcoessgrgem da interacdo social continua
entre os individuos (GOMES; SALAS, 2001). Por esizdo, os sistemas de controle sdo
vistos tanto como um meio como um resultado dadgé® politica dentro da organizacéo de
diferentes grupos de interesse.

2.2.4 Teoria Institucional

A Teoria Institucional tem suas origens nos angse6@efende que as propriedades
simbdlicas das organizacfes as ajudam a assegapi® de interesses externos. O aspecto
do ambiente juntamente com o questionamento anaaiade plena, passam a ser fatores-
chave para o entendimento do comportamento dasipagées e como elas se estruturam.

Embora as organiza¢des tenham sido alvo de pesqelisatudos sociologicos, até a
década de 60, vigia o modelo funcionalista, buscandmpreender como se dava o
funcionamento das organizacOes e estudar alteasapara fazé-la funcionar da melhor
maneira possivel. O foco ndo estava nas organigagbguanto organizacdes, e sim na
eficiéncia a ser alcancada pelos seus membros.

A primeira ruptura com este modelo se deu com englitnento da dependéncia de
recursos. Esta perspectiva focava no interessaleldsores em manter autonomia e poder
organizacionais sobre outras organizacfes. Estanfai nova reflexdo sobre a existéncia do
poder com vistas a compreender as estruturas dasipacoes. Desta maneira, houve uma
evolucéo do ponto de vista tedrico dos estudosnmgeionais com a substituicdo do foco na
eficiéncia pura para a maximizagao do poder.

Uma segunda ruptura se deu com relacdo a questdacamalidade. O modelo
decisério vigente até entdo, era o modelo do attiomal, que estabelecia que os individuos
estdo constantemente envolvidos em calculos dososcus beneficios de diferentes
alternativas de agéo e que os tomadores de des@samaximizadores da utilidade, buscando
decisbes Otimas. Entretanto, diversos fatores tampmeriam comprometer a racionalidade
do processo decisorio. A influéncia de processosalsy dentre eles a imitacdo ou
conformidade normativa, poderiam reduzir ou limggrocesso decisorio autbnomo.

Estas duas rupturas foram fundamentais para onsengdg de uma nova teoria,
denominada Teoria Institucional. Nela, parte-sepdEssuposto que 0s atores seguem um
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modelo institucional, imitando comportamentos dudgs para sobreviver no mercado
competitivo. Em outras palavras, a visdo de queaganzacdo representa simplesmente
sistemas de atividades coordenadas e controlddaga®a, na medida em que n&o considera
0 ambiente institucional no qual atua. Esse ambjex@mposto de crencas, normas e valores
dos interessados que o configura, exerce uma imfla&obre as escolhas organizacionais, em
tal dimensdo que é possivel a adogcdo de deternsinamaedimentos organizacionais por
serem legitimados pelo ambiente institucional, emlndo apresentem eficacia imediata.

A Teoria Institucional teve suas origens na pulgicado classico artigo de Meyer e
Rowan de 1977 (apud TOLBERT e ZUCKER, 1999). A seallos autores teve como idéia
central que as estruturas das organizagbes sactidage de significados socialmente
compartilhados, que séao voltadas para informaotargublico interno como o externo sobre
a esta organizagdo. Ao compreender os elementd®Isios na estrutura da organizacéo, €
possivel perceber limitacdes para explicacbes\d# mais racional para estas estruturas.

Para a Teoria Institucional, as instituicbes sagra® culturais que, fornecendo
significado coletivo e valor a entidades e ativesagarticulares, integram-nas a sistemas mais
amplos. Além disso, a institucionalizacdo represent processo condicionado pela logica da
conformidade as normas socialmente aceitas.

A abordagem institucional é classificada por H20lQ4) como estando entre as teorias
organizacionais contemporaneas, sendo mais beriagsequando se observa o modo pelo
qual procura explicar por que as organizacdes agsutketerminadas formas.

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos dédsalrotinas e instituicbes para
sugerir como as praticas contabeis podem se tostiaeiras e através do tempo comecarem a
fazer parte do conjunto das pressuposicoes e @aémpaestionaveis da organizacdo, ou seja,
pressuposicdes e crencas profundamente instalamlagrupo social e aceitas de forma
automatica, de forma que as pessoas nem cogitaagandobre elas. Praticas contabeis e
rotinas emergentes podem ser caracterizadas catitu@onalizadas quando elas se tornam
amplamente aceitas na organizacdo e quando sentdanmas inquestionaveis de controle
gerencial. N&o se pode afirmar que toda a condaoié se torna rotineira e institucionalizada,
porém existe um forte potencial para que isso ac@essa forma, a contabilidade gerencial,
como uma instituicdo, corresponde a um conjuntootieas institucionalizadas e aceitas na
organizacdo, devendo-se observar que ela tantddadsoquanto impacta outras instituicdes
no ambito da organizacéao.

No contexto do controle gerencial, o instituciosio € uma teoria adequada para
explicar processos de mudancas da gestao coriEdls mudancas ocorrem em funcao do
ambiente em que elas acontecem e podem estar digad@or exemplo, avangcos nas
informacdes tecnoldgicas, mercados mais compeditididerentes estruturas organizacionais
e novas préticas de gestdo. Desta forma, ndo d&crasas e ferramentas que mudam, mas a
forma como séo utilizadas (BURNS; SCAPENS, 2000).

3 Estudo de Caso: O Banco Central do Brasil
3.1. A Instituicéo

O Banco Central do Brasil (BACEN), foi criado conpramulgacao da Lei n° 4.595,
de 31 de dezembro de 1964, sob a forma de autafegisal vinculada ao Ministério da
Fazenda. Iniciou suas atividades em 31 de marcb9886 e hoje é entidade de cupula do
Sistema Financeiro Nacional, com sede e foro nait@apederal. Tradicionalmente é
conhecido por ser o banco emissor da moeda, o lulrscbancos e o banqueiro do governo.

3.1.1 Funcobes
Conforme Cabral et al. (2001), suas principais descsao:
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* Formulacéo, execucédo e acompanhamento da politinatdria;

* Formulacdo, execucdo e acompanhamento da politiczbial e de relacbes
financeiras com o exterior;

» Controle das operagdes de crédito, em todas asmsuass;

» Organizacao, disciplinamento e fiscalizagdo doeS8ist Financeiro Nacional, do
Sistema de Pagamentos Brasileiro e do Sistema mMNdcide Habitacdo e
ordenamento do mercado financeiro;

 Emissdo de papel-moeda e de moeda metalica e éxedos servicos do meio
circulante.

3.1.2 Estrutura e Cultura Organizacional

O BACEN atualmente € dirigido por uma diretoriaegphda composta por oito
membros: um presidente (costatus de Ministro) e sete diretores. As diretorias sao
organizadas em unidades (ou departamentos) qusuporez, dividem-se em unidades-sede
(formuladoras e operacionais), unidades espedaigdtaria e assessoria ao presidente e aos
diretores) e unidades regionais (executoras), séodims subordinadas as diretorias. Cada
unidade esta dividida em subunidades, as quaisseptam divisdes do trabalho executado.

As unidades-sede encontram-se todas sediadas esilidBraa excecdo de trés
departamentos que se encontram no Rio de Jan8#o Paulo. Essas unidades-sede possuem
geréncias técnicas (representacdes — unidadesagg)isediadas em nove capitais brasileiras:
Belém, Belo Horizonte, Curitiba, Fortaleza, Porledgke, Recife, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e
Salvador. Tais unidades regionais, subordinadagicce administrativamente, sao
responsaveis por desempenhar atividades semellmantesnplementares a sede.

Atualmente o Banco possui cerca de 4.300 serviddrsisibuidos da seguinte forma:
51% na sede, em Brasilia, e 49% nas demais capitais

Em relacdo a sua estrutura de comando e cultuaniaagional, ela tem origem na
estrutura burocratica do Estado, de forma que ratesd que se consolidou ao longo do
tempo guarda resquicios desse primeiro momentoda &ncontra dificuldades em incorporar
mecanismos de correcao e inovacgao. A burocratizagibierarquizagéo, por exemplo, ainda
sao fortemente presentes. Muitas vezes um senqdestionador ou que tenha ideias
inovadoras em seu trabalho esbarra em tramitesidticos ou mesmo nas decisdes de seu
superior imediato. Entretranto, é interessanteadastque esse cenario parece vir mudando a
medida que novos servidores ingressam na Institugdocupam cargos anteriormente
“reservados” aos mais antigos, que agora se a@wseom esse novo cenario, percebe-se
uma ligeira mudanca na cultura, mas de fato é@goocorre de forma lenta e gradual.

3.1.3 Orientacdes Estratégicas

O ultimo processo de revisdo do planejamento égiat do BACEN teve inicio em
dezembro de 2009 e em fevereiro de 2010 foi vatidaderséo final, que encontra-se em
vigor e abrange as seguintes diretrizes:

Misséo: assegurar a estabilidade do poder de compra daameedm sistema
financeiro solido e eficiente.

Viséo de futuron Banco Central, por sua atuacédo autbnoma, pelalgda dos seus
produtos e servigcos, assegurada pelos seus precgssgestdo, pela competéncia dos seus
servidores, serd reconhecido cada vez mais contituigdo essencial a estabilidade
econdmica e financeira, indispensavel ao desemaelvio sustentavel do Brasil.

Valores Organizacionai&tica, ExcelénciaCompromisso com a InstituicABoco em
ResultadosTransparéncia Responsabilidade Social.

Objetivos Estratégicos (2010-2014):
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* Assegurar o cumprimento das metas de inflacdo establas pelo Conselho
Monetario Nacional;

» Assegurar a solidez e o regular funcionamento dte®ia Financeiro Nacional,

* Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro e lasao financeira da populagéo;

» Assegurar o suprimento de numerario adequado a&ssidades da sociedade;

e Aprimorar o marco regulatorio para o cumprimentordssao institucional;

* Promover melhorias ha comunicacdo e no relacionsnuam os publicos interno
e externo;

* Aprimorar a governancga, a estrutura e a gestaonsfiauicao;

» Fortalecer a insergao internacional da Instituigao.

3.2. Particularidades e Controles

Por ser uma entidade federal com algumas atividadess e exclusivas, como a
propriedade de emissdo da moeda, os bancos cepbidésn ser considerados monopolios
naturais. Juntando-se a isso o relevante papehgesdado em um pais, tais instituicbes
ganham especial atencdo na discussao sobre cergeokenciais.

No caso de bancos centrais, de acordo com Per@y)280s anos 90, foi dada grande
atencdo a formas de melhorar a transparéncia, bem @ governanca corporativa. Niveis
cada vez maiores de abertura e transparéncia passaser vistos como fundamentais para
aprimorar a governanca e o0 gerenciamento financeimo para os bancos centrais, quanto
para a comunidade financeira como um todo.

Nesse contexto, bancos centrais encontram-se salpressdo crescente para adotar
as melhores praticas internacionais, em relacastrateras de governanca corporativa e na
abertura de informacdes (acdes politicas, gerermeitore recursos).

Ainda segundo Perry (2001), para os bancos centraisbjetivos das politicas sdo
primordiais. O lucro ndo configura uma medida digaiiva para medir o desempenho dos
mesmos. Uma melhor medida para apurar o desempaéehoma politica (econdmica,
monetaria, cambial, etc.) seria a informacao cadutzisse os objetivos da mesma, bem como
0 sSucesso — ou insucesso — em atingi-los. A infogmaelevante acerca do desempenho
financeiro seria, entdo, os custos de operacaadd@nco Central incorre para atingir seus
objetivos atrelados as demais ferramentas de demgeoencial.

InformacgBes acerca dos custos dos produtos (ouc¢ssyvde um Banco Central,
principalmente quando se publicam conjuntamentgassos orcados e reais, podem ser um
indicador extremamente (til sobre o desempenhmdigieo. Podem demonstrar o quao
eficiente o Banco Central vem sendo em gerencias secursos, para atingir os objetivos
delineados nas politicas. A abertura de tais cystosite que 0s agentes externos (sociedade,
governo) verifiguem como vem sendo feita a adnmaisio dos recursos publicos. Desta
forma, pode-se identificar se 0 Banco Central vends eficiente e responsavel ao utilizar
tais recursos. Isso pode aumentar a credibilidaxdd®ahco, contribuindo para preservar e
assegurar sua independéncia.

Tendo em vista 0 exposto acima, a implementacafelamentas de controle no
BACEN configura-se como uma parte do processo daelangas (apontadas como
necessdrias) que vem ocorrendo nos bancos cedga@sitros paises e na administracao
publica como um todo. Entretanto, cabe ressaltar @iBanco ainda ndo possui uma area
especifica de Controladoria, sendo esses instramelet gestdo desenvolvidos e mantidos no
Departamento de Planejamento, Orcamento e Org@aZ&EPLA) ou de forma isolada, em
alguns departamentos da instituicdo, como sera a&iseguir.

3.2.1 Sistema de Custos e Informagdes Gerenciai(S)
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A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) em seu arffy, paragrafo 3°, traz que “A
Administracdo Publica mantera sistema de custos peenita a avaliacdo e o
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financgiedrienonial.”, além de definir que as
organizacfes publicas devem sempre pautar-se férias de economicidade, eficiéncia,
eficacia e para isto devem definir métodos de ans¢éato.

Nesse contexto, entre abril de 2002 e junho de 2f@@3mplantado no BACEN o
Sistema de Custos e Informacfes Gerenciais (SGI€gtinado a apurar 0s custos das
atividades desempenhadas e dos produtos gerad@singétuicdo. A iniciativa encontrou
apoio nao apenas na LRF, mas principalmente nablmksde de utilizacdo das informacdes a
serem geradas pelo sistema no aperfeicoamentadosspos de trabalho e das ferramentas de
gestdo, levando em conta os principios gerencaaefeatividade, eficacia e eficiéncia.

Previamente a implantagdo, foram realizados estgdesdefiniram o método ABC
(Activity-Based Costinpg como o mais adequado as necessidades da ordamizaar
“possibilitar a alocacdo das despesas adminishataos produtos e servigcos e permitir a
mensuracdo dos custos que nao agregam valor, lmontto para a melhor analise dos
processos de trabalho, eliminando desperdicios imizando o0 uso dos recursos
orgcamentérios” (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004).

Os principais objetivos do SCIG, abrangendo todoslepartamentos do Banco e as
operacdes a eles relacionadas, séo:

* Mensurar e controlar os custos administrativos aicB;

* Quantificar o valor dos servigos oferecidos a stazile (macroprocessos);

* Mensurar o grau de eficiéncia e eficidcia no desampde suas fungoes;

» Subsidiar o planejamento da entidade e auxiliazamirole de sua execucéo;

* Auxiliar a elaboracdo do orgamento, assim comontrote da sua execucgao;

» Atender as exigéncias da Lei de Responsabilidetmalk-i

Hoje, com quase sete anos em operacéo, o sistesaipta ao BACEN a melhoria
do processo decisorio pelo conhecimento dos custdsdas as acdes (atividades e projetos)
desenvolvidas e dos produtos (bens e servicosjiger® sistema permite ainda a apuragao
dos custos dos macroprocessos do Banco (execugAgaliticas monetaria e cambial,
supervisao e regulamentacdo do Sistema Financeacioial, administracdo do meio
circulante entre outros), bem como os custos daitest organizacional, compreendendo
diretorias, unidades, subunidades e gerénciasnagio

3.2.2 Sistema de Informacdes para Geréncia de Prigs e Atividades (GPA)

Este instrumento de gestdo tem como objetivo auxilo gerenciamento de projetos
estratégicos/corporativos, projetos funcionais igidades das unidades do BACEN. Os
projetos estratégicos/corporativos sao aquelexgueorrem diretamente para o alcance dos
objetivos estratégicos, definidos pela Diretoriale§mda no contexto do planejamento
institucional, e em consonancia com sua missaoadsefurar a estabilidade do poder de
compra da moeda e um sistema financeiro sélida@eetfe”, ou que visem ao atendimento de
expressa determinacdo legal. J4 os projetos fuamisi@@o aqueles decorrentes das fungdes
das unidades e, como tal, voltados para o aped®iento ou desenvolvimento de processos
de trabalho internos as mesmas.

O GPA monitora a execucao da estratégia, acompdalarevolucdo dos resultados
alcancados e corrigindo possiveis desvios, ap@&fisigio de indicadores pelas unidades. Os
beneficios esperados com a implantacao do sisteraanf acompanhamento do desempenho
da organizacdo no atingimento de seus objetivadjdade no acesso as informacdes sobre
projetos e atividades da organizacdo; uniformidaée conceitos e ferramental sobre
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gerenciamento de projetos; registro historico sabfermacdes de projetos e atividades;
auxilio nas funcdes de planejamento e acompanhanua# projetos e atividades; maior
transparéncia nas acfes desenvolvidas; e otimizh;esempenho gerencial.

Até o encerramento do exercicio, é realizado ostegidas informagcdes sobre a
execucdo da atividade ou projeto. Essas informagi®angem os resultados obtidos
referentes as metas e aos resultados pretendidodprenacdo sobre os indicadores, as
dificuldades e as restricdes encontradas para eealizacao.

A informagéo a respeito do andamento e resultadcati@idades refere-se sempre a
um determinado periodo, sendo periodicamente relaov@ foco ndo é a descricdo da
atividade em si, mas os resultados alcancados ymetiade no decorrer do ano. O GPA
Corporativo adota periodicidade anual, de manewavergente com o PPA - Plano
Plurianual, o Orgamento Geral da Unido, e a Préstag Contas do Presidente ao TCU,
embora se saiba que as atividades em geral sd@penies, pois denotam a razdo de existir
da unidade, e, por consequéncia, do BACEN.

Vé-se assim que o sistema é uma ferramenta deotmiuie auxilia principalmente a
alta direcdo, sendo possivel acompanhar o desemmat areas de forma rapida e clara,
além de propiciar as unidades do BACEN um melhotrote das suas metas.

3.2.3 Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) € uma té@ald@ técniciéloshin Kanrj de
origem japonesa. Surgiu como resposta a necessitaden sistema administrativo mais
flexivel, com tempo de resposta mais curto em &elaxs mudancas do ambienteH@shin
Kanri, também conhecido como planejamembghin ou desdobramento das diretrizes,
consiste no desenvolvimento da administracéo dadada total focada no gerenciamento de
mudancas e na importancia da lideranca assuminegpansabilidade pelas mudancas, metas
e objetivos definidos. E um sistema administratjue determina os objetivos da organizacio
através do planejamento estratégico e permite odssdobramento em todos 0s niveis
hierarquicos, sem se desviar deste rumo estratégico

No BACEN, a ferramenta vem sendo implementada metde com Instituto de
Desenvolvimento Gerencial (INDG), estando aindafase de estudo e implantacdo. Atraves
do software GPD, que tem como caracteristica grathc@er uma ferramenta de gestéo, sera
possivel desdobrar os objetivos estratégicos eatridies e metas e distribuir até um certo
nivel da organizacdo. Para isso sera utilizado toadoéPDCA(plan-do-check-actgomo base
para o planejamento e acompanhamento dos resultados

O ciclo comecga pelo planejamento, em seguida a@g&onjunto de acdes planejadas
sao executadas, checa-se o que foi feito, se eséa@eordo com o planejado, constantemente
e repetidamente (ciclicamente) e toma-se uma agéa @liminar ou ao menos mitigar
defeitos no produto (processo) ou na execucao.

O Gerenciamento das Diretrizes, ao utilizar o me@®BCA, busca:

» Potencializar o alcance das metas estratégicas;

* Reduzir o grau de incerteza no planejamento anual;

* Identificar de forma estruturada os problemas dgarmrzacdo e priorizar a

aplicacao de conhecimentos diferenciados para adugio;

» Padronizar os processos de planejamento, acompant@mn controle das metas e

planos de acdo em todas as unidades e niveisc@®@s da organizagao.

3.2.4Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard uma metodologia desenvolvida pelos professaétadvard
Business SchooRobert Kaplan e David Norton, em 1992. Ele faiegpntado inicialmente
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como um modelo de avaliacdo e performance empagsparém, a aplicacdo em empresas
proporcionou seu desenvolvimento para uma metodoldg gestao estratégica. Desde que
foi criado vem sendo utilizado em organizacfesedorgrivado e publico no mundo inteiro.

O BSC tem como objetivo ser um instrumento capazntkgrar o planejamento
estratégico, o gerenciamento de processos e agd@lde desempenho, com a integracéo
entre as diretrizes estratégicas e a operacaogadminacdo. Ele consiste numa técnica que
visa a integracdo de todos os principais indicalate desempenho existentes em uma
empresa, desde os financeiros/administrativos aéredativos a processos internos,
estabelecendo objetivos para funcdes e niveisaeles dentro da organizacéo. A ferramenta
se diferencia de todos os outros modelos de gestéagregar todos os modelos de controle
financeiro e ndo financeiro existentes, desde gapigem ao administrador uma forma de
indicador de desempenho. Assim, esse modelo tiaduizsao e a estratégia de uma empresa
em objetivos e medidas tangiveis.

No BACEN até o momento foram aplicados apenas to®j@ilotos em alguns
departamentos, destacando-se o projeto no Depantautie Seguranca (DESEG).

No caso de passar a existir uma espécie de catraanstitucional, o BSC poderia
ser institucionalizado e utilizado pelos executigas precisam tomar uma série de decisdes a
respeito das operacdes, dos processos, dos objettos produtos e clientes, visando o
atingimento dos objetivos e metas tracados no plamento estratégico da organizacao.

3.3. Andlise do caso frente as Teorias Organizaciais

Como visto no referencial tedrico, a literaturacdatrole gerencial, a partir da metade
da década de 1970, passou a aceitar que ndo @eristeestrutura de sistema de controle
gerencial que possa ser igualmente Gtil (ou apadp)i para organizacdes atuando em
diferentes contextos. Para que ele seja eficazuenprir com suas funcdes organizacionais,
sua estrutura terad que apresentar adequacao coontagyéncias que a influenciam. A teoria
da contingéncia passou entéo a ser adotada emiggsgplicadas a contabilidade gerencial,
tendo por premissa que ndo ha sistemas contabeisrsaimente apropriados que sejam
igualmente aplicados a todas as organizacOes am &zdcircunstancias (OTLEY, 1980).

Dado que o BACEN € uma instituicdo publica Uniceaado em ambiente nacional e
internacional, com diversas particularidades emacé® as suas atividades, infere-se que
especificidades também devem acompanhar sua gé&stdesenvolvimento de ferramentas,
sistemas e técnicas gerenciais devem acompanmmangencas no ambiente, de forma que a
estrutura organizacional reflita todas as variavees para a tomada de decisdo. Nao é
aconselhavel, por exemplo, a instituicdo apenakcaggniciativas do setor privado ou até
mesmo sistemas ja existentes em outros oOrgaos fdea dederal, ja que sua missao e
objetivos sdo muito diferentes, o que consequemtenmmplica em ferramentais distintos.

Neste sentido, acredita-se que a instituicdo estejacaminho certo quando ela
incorpora ou vem buscando incorporar sistemas @flitam sua realidade especifica e visem
aprimorar sua gestao. A implantacdo do Sistemaud#o€ e Informacdes Gerenciais (SCIG),
por exemplo, € uma iniciativa pioneira na admiasdio publica que recebeu prémios e hoje
ocupa posicao de destaque também em relacdo a danwos centrais. O BSC e o GPD
ainda ndo possuem a mesma dimensdo, mas é progaeehum futuro proximo os
instrumentos estejam implementados e, por queimstducionalizados.

Aqui surge entdo uma outra contribuicdo dos estudi@mnizacionais para as
ferramentas de controle: a teoria institucionatalperspectiva, que passa a partir dos anos 80
a ser relacionada a contabilidade gerencial, regmer analise detalhada das ferramentas e
praticas contabeis, situando-as em seu contextoribis, assim como econdémico, social e
organizacional. A contabilidade passa a ser vistaocum sistema totalmente unificado, onde
as diversas ferramentas séo construidas socialreesie possiveis de serem mudadas pelos
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proprios atores, pecas chave neste processo. Badasteoria, a contabilidade gerencial com
seus instrumentos de controle sdo enfocados com® iostituicdo que da sentido a

determinado grupo social. A teoria institucionalcasidera como uma instituicdo dentro da
empresa, isto €, uma rotina formada por habitos dfusentido a determinado grupo de
pessoas, sendo esta rotina amplamente aceitarda fioquestionavel.

Trazendo as consideracdes da teoria para o ambgosidtemas e controles do
BACEN, observa-se que algumas rotinas e praticas e§ddo em processo de
institucionalizacdo, mas a maioria ainda nao atirginivel desejado, aquele dos habitos e
crencas inquestionaveis. Por ser uma entidadegailmi nivel de resisténcia por parte dos
servidores é alta, de forma que a todo tempo sungessoas questionando o porqué das
iniciativas e criando barreiras para uma gestas mggrada, transparente e efetiva.

O SCIG, por exemplo, exige que os servidores faggus apontamentos mensalmente
no sistema. Existe uma norma que regulamenta &gggneia e ha punicdes caso o servidor
ndo a cumpra. Acontece que muitos apontam arlitn@mte ou apenas repetem o0s
apontamentos do més anterior apenas para cumpmirsaa obrigacdo e ndo serem punidos.
Outro problema enfrentado diz respeito aos gestay@s muitas vezes nao confiam nas
informacdes ali presentes ou mesmo ndo conhecexs &xdfuncionalidades do sistema e, por
esse motivo, ndo as utilizam no momento da toma&ddetisdo. Apesar de na época da
implantacédo ter sido feito um bom programa de diaci#o e treinamento, a ferramenta ainda
nao alcangou o patamar previsto quando da suaoridyoblemas semelhantes acontecem
com o GPA, onde muitos gestores lancam 100% deiaemto de metas sendo que na
verdade né&o foi feito um acompanhamento efetivos eegistros sao feitos apenas para
“cumprir tabela”. O GPD e o BSC ainda encontramese fase de implantacdo nos
departamentos, ndo sendo possivel afirmar se apti@ados em todo o Banco, tampouco se
atingirdo o patamar de rotinas institucionalizadas

Com todos essas dificuldades e limitagbes, obsarvgie existe ainda um problema
de “cultura”, visto que a instituicdo é constituttapessoas e interagbes humanas. Como néo
existe uma cultura Gnica e sim, varias, torna-sis @hicil a institucionalizacdo dos sistemas
de controle. Para se tentar minimizar o problemideal € que o desenho e a utilizagdo dos
sistemas incorporem uma maior compreensao dosegatmganizacionais, como Foco em
Resultados e Transparéncia, de forma que permitammor integracdo da organizagao e
aumente a probabilidade de que o comportamenteidhdil e organizacional se dirija ao
alcance das metas e objetivos comuns.

Outra medida possivel de ser tomada e que podevaksda pela alta administracéo é
a criagdo de uma Controladoria interna. Para quei@ativas convirjam e ganhem forga no
ambiente institucional, o ideal € que os sisteneasothtrole estejam sob uma mesma geréncia
e harmonizados entre si, de forma que um possalsars dar maior credibilidade ao outro.

A Controladoria € o 6rgéo responsavel pelo geremmido das informacdes que tém a
finalidade de auxiliar na tomada de decisfes. Bteuwira um sistema de informacgdes que
pretende estar apto a suprir as necessidades dasanpeferente a informacfes econdémicas,
patrimoniais, financeiras e operacionais. Portardoum Orgdo que busca suprir as
necessidades de informacdes dos gestores e serdmpabsidiar todo o processo de gestéo.

Segundo Catelli (2001), a controladoria, enquamg@ia de apoio a administracdo, €
encarregada de subsidiar o processo de gestdoor§io da empresa possuidor de uma
grande quantidade de informacdes que auxiliardstbog@o processo de tomada de deciséo.
Para isso, deve conhecer o ambiente do qual a sapegticipa e ser capaz de dar suporte a
organizacéo frente as contingéncias decorrentésd denbiente.

Se realmente criada, algumas fungcdes importanses atribuidas a Controladoria do
BACEN seriam: intervir no processo de planejamengédiante o fornecimento de subsidios
informacionais a alta direcdo; coordenar o processamentario geral; projetar, implantar e
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gerenciar os sistemas de informacdes gerenciaisnéleis; acompanhar os controles
internos gerais da instituicdo; prestar contas pgmablico interno e externo, entre outras.
Assim, a Controladoria centralizaria as iniciativag hoje ja estdo em processo de
institucionalizacdo, como o0 orcamento, o planejdmesstratégico, o SCIG, o GPA, e
incorporaria outras que ainda estdo dispersas ipstduicdo, como o BSC, o GPD e o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Estando toskEs enstrumentos - e outros que
possam vir a exisitir - juntos e, se possivel, lerirados, o controle se tornaria mais efetivo,
ganhando maior credibilidade e visibilidade inter#agestdo também se tornaria mais
transparente tanto para o publico interno comoreaieesse Ultimo atualmente bastante
interessado em acompanhar como vem sendo realizadiainistracdo dos recursos publicos.

4 Conclusao

A éarea de estudos organizacionais vem fornecendohase tedrica consistente para
estudos na area de contabilidade gerencial, edpeciee dos processos de mudanca em
sistemas de controle gerencial. As organiza¢coe8gasdo mais vistas como entes autbnomos,
mas como uma reunido de individuos com objetivogetas comuns. O estudo das relagbes
entre o comportamento individual, o comportamewlett/o e as suas conexdes com o0 meio
ambiente organizacional fornecem subsidios pargendimento de como as organizacdes se
comportam, quando da existéncia de situacdes qudquem mudancas em seu ambiente,
principalmente quando envolvem o processo de tomedkecisdo empresarial.

Como visto neste artigo, a teoria da contingénoasimbolismo e a cultura
organizacional, assim como a teoria instituciomal em determinado momento histdrico,
forneceram subsidios importantes para a analisenarional em estudos relacionados a
area contébil.

Depois de analisadas as contribuicdes de cada eseagl teorias organizacionais,
observa-se que em determinados pontos ha umeelatgio forte entre elas e os sistemas de
controle, demonstrando que a contabilidade gereasia mais flexivel e integrada dentro de
um sistema organizacional mais amplo que o doscaspdormais e psicossociais. Por
conseguinte, o desenho e a utilizagcdo dos siste@lmasontrole devem ser adequados ao
ambiente em que estdo inseridos, além de buscarporar uma maior compreensao dos
valores organizacionais, de forma que consigamgiatio nivel de instrumentos
institucionalizados e alcancem espaco nas varidiitas” da organizacéao.

No caso particular do BACEN, que apresenta exdllsiies em relagdo a fungdes e
atividades, observa-se que a instituicio vem tdotatompanhar essa tendéncia de forma
que seus instrumentos e sistemas de controle vado skesenvolvidos, algumas vezes até
pioneiramente na administracéo publica, com o dojete melhorar a gestéo e o controle. O
ideal € que essas ferramentas futuramente atinjgrawde institucionalizacdo, tornando-se
legitimas por parte dos funcionarios e Uteis patamada de decisdo. A incorporacdo dos
valores organizacionais aos sistemas e a criacdonde Controladoria interna sdo duas
sugestdes indicadas para que esses objetivos agjayitos.
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