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RESUMO
Tendo-se em vista a tendência da estabilidade das rotinas da contabilidade

gerencial e a dificuldade da introdução prática de novas abordagens conceituais,
este estudo tem como objetivo identificar características fundamentais de hábitos
e rotinas da contabilidade gerencial. A pesquisa buscou estudar os hábitos e roti-
nas existentes, bem como novos hábitos e rotinas surgidos a partir da instalação
de um processo de mudança nos sistemas de custos e preços de uma empresa
comercial familiar de porte médio. Considerando a necessidade de entendimen-
to da situação da empresa antes do processo de mudanças, durante o processo e
após a implantação, optou-se pela metodologia de pesquisa–ação. A busca por
respostas às questões levantadas durante as observações deu-se com base no arca-
bouço das teorias institucional e da contingência. Em relação aos resultados do
caso estudado, destacam-se: 1. a análise dos impactos de contingências ambien-
tais, tornando ineficazes os hábitos e rotinas de contabilidade gerencial existen-
tes; 2. a dificuldade de mudança nos velhos hábitos e rotinas institucionalizados,
empregados de forma inconsciente; 3. o emprego de diferentes estratégias para a
institucionalização dos novos conceitos gerenciais.

PALAVRAS-CHAVE
Teoria institucional; Teoria da contingência; Contabilidade gerencial; Roti-

na; Hábitos.

ABSTRACT
Considering that management accounting routines tend towards stability

and that it is difficult to introduce new conceptual approaches into practice, this
study aimed to identify the basic characteristics of management accounting
habits and routines. We attempted to study not only existing habits and routi-
nes, but also new ones that emerged from the installation of a change process
in the cost and pricing systems of a medium-sized family company. In view of
the need to understand the company’s situation before and during the change
process as well as after its implantation, the action research methodology was
used. The institutional and contingency theories were used as a theoretical refe-
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rence framework. The following factors stood out in the case study results: 1. the
impact analysis of environmental problems that turn the existing management
accounting habits and routines inefficient; 2. the difficulty to change old habits
and institutionalized routines, which are used unconsciously; 3. the use of dif-
ferent strategies to institutionalize new management concepts.

KEYWORDS
Institutional theory; Contingency theory; Management accounting; Rou-

tines; Habits.

1 INTRODUÇÃO

Nas últimas décadas, o processo de gestão das entidades foi marcado por um
volume significativo de artefatos (modelos e sistemas gerenciais) que propõem,
por meio de uma abordagem puramente normativa, soluções aos problemas ge-
renciais das empresas. Como exemplo, temos: ABC – Activity Based Costing;
ABM – Activity Based Management; e BSC – Balanced Scorecard, que visam à
maximização dos resultados e à avaliação de desempenho, tanto de agentes
quanto de organizações. Granlund e Lukka (1998) utilizam o conceito de dire-
cionadores de convergência e divergência na argumentação de que existe uma
tendência no sentido da convergência dos conceitos e concepção de sistemas de
contabilidade gerencial em termos globais. 

Diversas pesquisas empíricas constatam que existe atualmente um aparen-
te paradoxo no que diz respeito à prática da contabilidade gerencial. Apesar de
fatores indutores e facilitadores do ambiente externo, apesar do rol de novas téc-
nicas e instrumentos à disposição dos gestores empresariais, o que se observa
efetivamente, na prática, é o baixo grau de implementação de novas técnicas e
conceitos de contabilidade gerencial nas empresas. 

Estudos realizados desde a década de 1990, como, por exemplo, os de Bright
et al. (1992), dentre outros, evidenciam que tais ferramentas não têm sido utili-
zadas em grande parte das organizações pesquisadas. Green e Amenkhienan
(1992) mencionam que existe um descompasso significativo entre inovações em
manufatura e inovações na contabilidade gerencial. Embora mudanças estejam
ocorrendo, as empresas em grande extensão continuam a se apoiar em mode-
los contábeis desatualizados. São várias as justificativas apresentadas para tal
situação. Dentre elas destaca-se o fato de que, ainda que teoricamente bem dese-
nhadas, as ferramentas propostas não resolvem eficazmente diversos problemas
gerenciais, tais como avaliação de desempenho, compensação de gestores e alo-
cação de custos.

A teoria institucional é uma abordagem sociológica que tem sido aplicada
na área contábil para explicar o paradoxo estabelecido. Essa teoria, refutando as
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premissas da teoria neoclássica que têm orientado a abordagem normativa da
contabilidade gerencial, foca a contabilidade gerencial como uma instituição
dentro da empresa, isto é, uma rotina formada por hábitos que dá sentido a de-
terminado grupo de pessoas, sendo esta rotina amplamente aceita de forma in-
questionável (BURNS; SCAPENS, 2000).

A teoria da contingência busca explicar o processo de mudança organizacional
interno e externo das organizações e suas interdependências com os fatores am-
bientais, relacionando e explicando fatores, tais como: a taxa de mudança, o grau de
complexidade do ambiente externo à organização, as variáveis indutoras ao proces-
so de mudança, as forças e fraquezas internas da organização, valores, objetivos, ha-
bilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores da organização, e tipos de
tarefas, recursos e tecnologias que a organização utiliza. De um modo geral, essa
teoria fornece argumentos consistentes que possibilitam uma melhor compreen-
são dos fatores que levaram determinada empresa a reagir ao ambiente, implemen-
tar determinado sistema gerencial ou até mesmo abandoná-lo.

Tendo em vista a tendência da estabilidade das rotinas da contabilidade ge-
rencial e a dificuldade na introdução de práticas de novas abordagens conceituais,
este estudo tem como objetivo estudar o fenômeno da implementação de novos
instrumentos gerenciais com base na teoria institucional e da contingência. Con-
siderando a necessidade do entendimento da situação da empresa antes do pro-
cesso de mudanças, durante o processo e após a implantação, optou-se pela meto-
dologia de pesquisa–ação.

A pesquisa–ação

[...] consiste essencialmente em acoplar pesquisa e ação em um processo no qual
os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem,
interativamente, a elucidar a realidade em que estão inseridos, identificando pro-
blemas coletivos, buscando e experimentando soluções em situação real. Simul-
taneamente é produzido e utilizado o conhecimento (THIOLLIENT, 1997, p.
14).

Ainda neste âmbito, Brandão (1985) aponta que, na pesquisa–ação, o pes-
quisador desenvolve um papel ativo, na própria realidade dos fatos observados,
o que auxilia na reflexão, formulação ou implementação da ação, de maneira a
desenvolver, enriquecer ou testar quadros de referências teóricas ou modelos
relevantes ao fenômeno em estudo. O caso analisado encontra-se configurado
em quatro fases: 1. diagnóstico dos fatores que se relacionam com o problema;
2. coleta de informações sobre o fenômeno pesquisado; 3. discussão de uma teo-
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ria e aplicação de uma metodologia específica às necessidades; e 4. implemen-
tação de soluções conjuntamente com os atores envolvidos no processo.

Este trabalho apresenta-se estruturado em seis partes, incluindo esta intro-
dução. A segunda e a terceira partes correspondem à exposição do referencial
teórico que engloba a análise da teoria institucional e da teoria da contingência.
A quarta parte corresponde ao estudo empírico desenvolvido por meio de estu-
do de caso. Na quinta parte são apresentadas as conclusões do estudo e, na últi-
ma parte, é apresentado o referencial bibliográfico.

2 ABORDAGEM INSTITUCIONAL 
E SEUS ELEMENTOS

Fonseca e Machado da Silva (2002) observam que os partidários da aborda-
gem institucional consideram que o comportamento individual é modelado por
padrões criados e compartilhados na interação, mas incorporados na forma de
normas e regras objetivas, cristalizadas na sociedade como concepções legitima-
das sobre a maneira mais eficaz de funcionamento das organizações. 

Burns e Scapens (2000) afirmam que o interesse pela teoria institucional
nas ciências sociais tem aumentado e que pelo menos dois enfoques dessa teo-
ria podem ser observados na literatura contábil: 1. nova sociologia institucional
(NIS – New Institutional Sociology); e 2. velha economia institucional (OIE –
Old Institutional Economics). De acordo com Burns (2000), a teoria institucio-
nal que fundamenta estudos analíticos de mudanças nas rotinas dos sistemas
de contabilidade gerencial é a velha economia institucional (OIE) e não deve ser
confundida com a denominada nova sociologia institucional (NIS). Este estudo
de caso foi analisado de acordo com os conceitos da OIE.

Considerando a teoria institucional segundo a ótica OIE, a instituição é o
principal objeto de análise e não mais o comportamento racional e maximiza-
dor dos indivíduos tomadores de decisões, conforme aceito pela teoria neoclás-
sica. Assim, a conceituação de instituição é relevante, embora não exista uma
definição simples e amplamente aceita de instituição. Burns e Scapens (2000,
p. 8) definem instituição como “[...] pressuposições compartilhadas e aceitas de
forma inquestionável as quais identificam categorias de atores humanos e suas
atividades e relacionamentos apropriados”. Scapens (1994) menciona que, no
âmbito da OIE, a primeira definição de instituição foi dada por Veblen em 1919:
“[...] um determinado modo de pensar comum para um conjunto de pessoas”.
Santos (2003) enfatiza esse fato mencionando que talvez o personagem mais
forte e influente da chamada Escola Institucionalista seja o economista e sociólo-
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go norte-americano, de origem irlandesa, Thorstein Bunde Veblen (1857-1929),
até porque é considerado o seu fundador. 

Segundo Burns (2000), a idéia de instituição mais aplicada na OIE foi dada
por Walton Hamilton em 1932, a qual considera instituição como uma forma de
pensar ou agir de algo que prevalece e permanece, o qual está inserido nos hábi-
tos de um grupo ou nos costumes de um povo. Essa definição traz à tona o cará-
ter social e cultural e enfatiza a importância do comportamento habitual em
linha com o conceito de Selznick (1957), que definiu uma instituição como um
produto natural das necessidades e pressões sociais. A instituição é um sistema
social e não é vista apenas como uma ferramenta, mas como um sistema que dá
sentido à aspiração e à integração de um grupo de pessoas. Selznick (1957) con-
trastou instituição com organização administrativa, que ele descreveu como
sendo um instrumento racional definido para realizar um trabalho. 

As idéias de hábitos e instituições estão conectadas pelo conceito de rotina,
conforme apresentado na Figura 1. A caracterização de hábitos envolve uma
predisposição ou tendência para se engajar em formas de ação anteriormente
adotadas ou adquiridas. Os hábitos dos indivíduos são praticados sem questio-
namentos (taken-for-granted) e neste contexto podem ser caracterizados como
inconscientes (O´CONNOR, 1993; GUERREIRO et al., 2004). É importante ob-
servar que a existência de hábitos não exclui a idéia da intencionalidade do com-
portamento individual e não significa que hábitos não possam ser modificados.
Embora hábitos estejam na esfera pessoal, as rotinas podem envolver um grupo
de pessoas, e assim se tornam os principais componentes das instituições. Em
outras palavras, as rotinas são hábitos formalizados e institucionalizados, incor-
porando comportamentos orientados por regras, sendo que as rotinas se forta-
lecem pelo processo de repetição de ações para o atendimento das regras. As
rotinas representam formas de pensar e de agir que são habitualmente adota-
das por um grupo de indivíduos de forma inquestionável. No âmbito da dimen-
são institucional, é importante entender os elementos principais que a com-
põem: instituição, rotinas e hábitos. 

Neste contexto, Burns e Scapens (2000) caracterizam os conceitos de regras
e rotinas mencionando que as regras são as declarações formais de procedimen-
tos, enquanto rotinas, são os procedimentos efetivamente em uso. Zeffane (1996),
referindo-se ao trabalho de Bowman (1994), observa que as organizações são res-
tringidas pelas rotinas, porém as rotinas são o sangue da vida das organizações –
sem rotinas as organizações não poderiam funcionar. Bowman (1994) menciona
que as rotinas trazem problemas para a organização quando elas atrapalham o
pensamento estratégico e a mudança estratégica, ou ainda quando as rotinas ini-
bem o pensamento inovador.
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HÁBITOS

• Caracterizam-se como predisposição ou tendência para se engajar em formas de ação pre-
viamente adotadas ou adquiridas.

• Estão na esfera individual e refletem-se no relacionamento social.
• São inconscientes.
• Não excluem a idéia da intencionalidade e do comportamento individual.
• São difíceis de mudar.
• São pressuposições básicas compartilhadas e aceitas de forma inquestionável.

INSTITUIÇÕES

• São estruturadas com base nas rotinas.
• Caracterizam-se como algo que prevalece e permanece.
• Materializam formas de pensar e agir comuns a um grupo de pessoas.
• Dão sentido social a pessoas e permitem a sua integração no grupo.
• São produtos naturais das necessidades e pressões sociais.
• São materializadas nas formas de artefatos concretos nas organizações.

ROTINAS

• Fazem a conexão entre os hábitos e as instituições.
• São os principais componentes das instituições.
• São hábitos formalizados e institucionalizados.
• Envolvem um grupo definido de pessoas.
• Incorporam comportamentos e procedimentos orientados por regras.
• São fortalecidas pelo processo de repetição de ações para atender às regras.
• Forma de pensar e de agir habitualmente adotadas de forma inquestionável.

FIGURA 1
MODELO CONCEITUAL DE PESQUISA

A compreensão do processo de institucionalização de práticas contábeis e
mudança de comportamento pode ser desenvolvida com maior eficiência quan-
do a análise contempla também os fatores contingentes do ambiente no qual as
organizações estão inseridas. Para elucidar a interdependência entre ambiente
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e mudanças organizacionais serão apresentados no tópico seguinte os funda-
mentos da teoria da contingência.

3 ABORDAGEM CONTINGENCIAL 
E  SEU RELACIONAMENTO COM 
A CONTABILIDADE GERENCIAL

As principais características do atual ambiente social e empresarial consti-
tuem-se em fatores indutores de processos de mudanças; em tese, as empresas
são induzidas a implementar processos profundos de mudanças na sua forma
de atuação, no seu modelo de gestão de negócios, nos seus instrumentos geren-
ciais e, portanto, na contabilidade gerencial. Nesse contexto, a abordagem da teo-
ria da contingência surge sob a influência de três importantes estudos.

O primeiro foi desenvolvido pelos ingleses Tom Burns e G. M. Stalker, nos
anos 1960, relacionando a estrutura de uma organização com as condições do
ambiente externo. Esses pesquisadores estudaram diversas empresas inglesas e
escocesas e, em seu trabalho pioneiro Management of Innovation (1961), identi-
ficaram dois tipos de estruturas organizacionais: 1. a mecanicista; e 2. a orgâni-
ca. Em contraposição a essas duas formas de estrutura, dois tipos de ambientes
foram caracterizados: 1. o estável; e 2. o dinâmico. Os estudos revelaram que a
estrutura mecanicista era mais comumente encontrada em organizações ope-
rando em ambientes estáveis, enquanto as empresas operando em ambiente
dinâmico tendiam a ser organizadas em estruturas orgânicas. O segundo impor-
tante estudo foi desenvolvido pelo inglês John Woodward, na década de 1960,
que analisou a influência da tecnologia na estrutura de 100 empresas indus-
triais. O terceiro influente estudo no contexto dessa abordagem foi desenvolvido
pelos americanos Paul Lawrence e Jay Lorsch, na década de 1960, cuja idéia prin-
cipal era que organizações funcionando em ambiente complexo adotavam um
maior grau de diferenciação e integração em comparação com as empresas que
atuavam em ambiente mais simples. Nesse contexto, a ênfase é colocada na
compreensão das relações entre organizações e seus ambientes, sendo aquelas
consideradas sistemas abertos que são mais bem compreendidas como proces-
sos contínuos em lugar de coleções de partes (MORGAN, 1986).

Em relação aos pressupostos desta abordagem, Galbraith (1977) apresenta
os dois principais pressupostos sobre os quais a teoria contingencial se funda-
menta, a saber: 1. não há uma melhor maneira de se organizar; e 2. nem todas
as maneiras de organizar são igualmente eficazes. Como conseqüência, afirma
esse autor, é possível observar um amplo nível de diferenças nas organizações
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eficazes, sendo que tais diferenças não são aleatórias. Diversos fatores contingen-
tes foram sugeridos como aqueles que determinam a forma de se organizar, den-
tre os quais destacam-se: taxa de mudança e grau de complexidade do ambiente
externo à organização; forças e fraquezas internas da organização; valores, obje-
tivos, habilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores da organização;
e tipos de tarefas, recursos e tecnologias que a organização utiliza (BATEMAN;
SNELL, 1998). Esses mesmos fatores podem ser determinantes na escolha das
práticas contábeis. 

Em síntese, os estudiosos da teoria da contingência descobriram que três
tipos de contingências são particularmente importantes no processo de influen-
ciar a estrutura de organizações das empresas: 1. seu tamanho; 2. sua tecnolo-
gia utilizada; 3. seu meio ambiente. Existem duas principais implicações a par-
tir da teoria da contingência: 1. não existe uma melhor forma de uma empresa
se organizar; e 2. se diferentes partes da organização são influenciadas de dife-
rentes formas pelas contingências, então pode ser apropriado para elas serem
estruturadas de formas diferentes.

A teoria da contingência tem sido aplicada na pesquisa contábil. Chapman
(1997, p. 190) menciona que a teoria da contingência aplicada à contabilidade 

[…] é mais freqüentemente operacionalizada como uma tecnologia puramente

formal e rotineira, com expectativas de, freqüentemente, ser expressa em termos

de sua presença em cenários estáveis, ou ausência em cenários dinâmicos.

Para Mintzberg et al. (2004, p. 60), as informações factuais (dentre as quais
as informações gerenciais) são:

[...] freqüentemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas vezes

deixam de abranger importantes fatores não-econômicos e não-quantitativos.

[...] são demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulação de estraté-

gias.

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulação de estratégia.

[...] um volume surpreendente de informações factuais é indigno de con-

fiança.
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Em função desses aspectos, na visão de Mintzberg et al. (2004), as informa-
ções factuais podem ser postas em segundo plano diante de ambientes dinâmicos.
De forma semelhante, Van der Veeken e Wouters (2002, p. 366), ao analisarem a
utilidade dos sistemas de informações contábeis para operações gerenciais, “[...]
sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte aos administrado-
res em ambientes de incerteza”. Galbraith (1977), por sua vez, é da opinião de que
quanto maior o nível de incerteza, maior será a quantidade de informações neces-
sárias para lidar com essa incerteza. Sobre esse assunto, Chapman (1997, p. 201)
sintetiza essa discussão, tendo por base o estudo de Hopwood (1987), ao sugerir
que “[...] contabilidade deve desempenhar uma variedade de papéis dependendo
do nível de incerteza”. Nesse sentido, esse autor identifica quatro possíveis papéis
para a contabilidade a partir de duas dimensões: incerteza relativa aos objetivos
das ações e incerteza relativa às conseqüências das ações. 

Luft e Shields (2002) apontam três mapas de pesquisas explorando um en-
foque dos fatores contingentes: 1. características estruturais (por exemplo, tama-
nho, tecnologia, incerteza ambiental e descentralização) determinam a contabi-
lidade gerencial que melhor se encaixa a uma dada organização; 2. variáveis
contábeis gerenciais capturam tanto variação em uma determinada informação
contábil utilizada pela organização quanto variação no detalhe de como e em
que ela é empregada; 3. busca entender como as organizações implementam
práticas específicas de contabilidade gerencial.

Ao analisar esses pressupostos, Scapens e Roberts (1993) realizaram um
estudo de caso no qual buscaram, dentre outros objetivos, entender como o pro-
cesso de mudança criou condições que frustraram o conteúdo da mudança.
Esses autores procuraram explicar a resistência às mudanças não como um fa-
tor irracional, como pretendiam os gerentes da empresa analisada. A conclusão
obtida foi que não apenas aspectos contingentes (descentralização ambígua),
mas também de comunicação (inabilidade em encontrar relacionamentos práti-
cos entre as linguagens da produção e da contabilidade) contribuíram para a re-
ferida frustração. 

Sob a influência da abordagem contingencial, mudanças nas práticas con-
tábeis podem ser entendidas a partir do contexto no qual elas estão sendo imple-
mentadas, ou seja, a partir da consideração de variáveis contingentes. Práticas
contábeis, financeiras ou gerenciais, implementadas em desacordo com o con-
texto de uma determinada organização, podem ser descontinuadas ou não exer-
cer o propósito para o qual foram inicialmente concebidas. Kasurinen (2002)
apresenta uma interessante experiência de implementação de Balanced Score-
card que reforça esse argumento. Baines e Langfield-Smith (2003) afirmam que
é um tema comum na pesquisa normativa em contabilidade gerencial que mu-
danças no ambiente externo das organizações devam conduzir mudanças nos
sistemas de contabilidade gerencial das empresas. Essa afirmativa fundamenta-
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se na idéia de que os gestores demandam informações gerenciais específicas pa-
ra suportar suas necessidades de tomada de decisões em ambiente de crescen-
te incerteza e para monitorar o progresso no alcance de estratégias. 

Percebe-se que o enfoque contingencial fornece importantes fundamentos
para a explicação de mudanças nas práticas da contabilidade ao superar uma das
limitações da abordagem anterior, qual seja, a não-consideração dos fatores situa-
cionais. No entanto, a abordagem contingencial mantém a idéia de racionalidade,
ou seja, a partir do momento que se tenha consciência dos fatores contingentes
presentes, pode-se implementar as práticas contábeis que melhor se encaixem a
tais fatores. Algumas limitações dessa abordagem podem ser identificadas. Bate-
man e Snell (1998, p. 60), efetuam a seguinte observação: “[...] nem todas as con-
tingências críticas foram identificadas”. Por outro lado, aspectos culturais, rotinas
e hábitos são desconsiderados nas análises sob essa abordagem.

No Quadro 1 são apresentados os pressupostos teóricos da teoria da contin-
gência segundo a visão dos principais autores do assunto.
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PRESSUPOSTOS TEÓRICOS AUTORES

Burns e Stalker (1961)

Woodward (1965)

Lawrence e Lorsch (1976)

Galbraith (1977)

Bateman e Snell (1998)

Chapman (1997)

QUADRO 1
ARGUMENTOS DA ABORDAGEM CONTINGENCIAL

• Os tipos organizacionais são classificados de mecanicista até orgânico;
• Formas flexíveis como estratégia para lidar com as mudanças.

A influência da tecnologia.

As relações entre organizações e seus ambientes.

Principais pressupostos da teoria contingencial se fundamentam:
• não há uma melhor maneira de se organizar;
• nem todas as maneiras de organizar são igualmente eficazes;
• quanto maior o nível de incerteza, maior será a quantidade de infor-

mações necessárias para lidar com essa incerteza.

Os diversos fatores contingenciais que determinam a forma de se organizar:
• taxa de mudança e grau de complexidade do ambiente externo à orga-

nização;
• forças e fraquezas internas da organização;
• valores, objetivos, habilidades e atitudes dos administradores e traba-

lhadores da organização; e
• tipos de tarefas, recursos e tecnologias que a organização utiliza.

O papel da contabilidade na pesquisa contingencial:
• operacionalizada como uma tecnologia puramente formal e rotineira;
• expressa em termos de sua presença em cenários estáveis, ou ausência

em cenários dinâmicos.

continua
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PRESSUPOSTOS TEÓRICOS AUTORES

Mintzberg et al. (2004)

Van der Veeken e
Wouters (2002)

Chapman (1997) e 
Hopwood (1987)

Luft e Shields (2002)

QUADRO 1 (CONTINUAÇÃO)
ARGUMENTOS DA ABORDAGEM CONTINGENCIAL

As informações factuais e as informações gerenciais são:

[...] freqüentemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas
vezes deixam de abranger importantes fatores não-econômicos e não-
quantitativos;

[...] são demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulação 
de estratégias;

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulação de estratégia;

[...] um volume surpreendente de informações factuais é indigno de confiança.

A utilidade dos sistemas de informações contábeis para operações geren-
ciais: [...] sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte
aos administradores em ambientes de incerteza.

As variedades de papéis que a contabilidade deve desempenhar dependendo
do nível de incerteza, em quatro possíveis papéis a partir de duas dimensões:

• incerteza relativa aos objetivos das ações; e

• incerteza relativa às conseqüências das ações.

As características estruturais determinam a contabilidade gerencial que
melhor se encaixa a uma dada organização:

• tamanho, tecnologia, incerteza ambiental e descentralização.

As variáveis contábeis gerenciais capturam:

• tanto variação em uma determinada informação contábil utilizada 
pela organização, quanto variação no detalhe de como e em que ela 
é empregada.

A busca pelo entendimento de como as organizações implementam práti-
cas específicas de contabilidade gerencial.

Constata-se, ademais, que cada abordagem anteriormente citada apresenta
importantes argumentos, a partir de seus pressupostos, os quais ajudam a expli-
car por qual razão determinadas práticas contábeis são implementadas, enquan-
to outras não. 

Tal fato, no entanto, não impede que críticas a cada uma dessas aborda-
gens sejam endereçadas, evidenciando limitações que, em alguma extensão,
possuem.
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4.  O CASO BEARINGS

4.1  ASPECTOS METODOLÓGICOS

A investigação relativa à questão de pesquisa do estudo foi desenvolvida pela
metodologia de pesquisa–ação (THIOLLIENT, 1997; BRANDÃO, 1985). Neste ti-
po de pesquisa, os pesquisadores desempenham papel ativo no equacionamento
dos problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliação das ações desen-
cadeadas em função dos problemas, exigindo relação organizada entre pesquisa-
dores e pessoas da situação investigada.

Kaplan (1998) destaca que esta abordagem tem permitido que pesquisado-
res ajudem as organizações a implementar novos conceitos e a solucionar proble-
mas, por meio do engajamento de ações. Uma outra vantagem apontada é que os
pesquisadores não ficam restritos somente à compreensão de seus próprios con-
ceitos, mas possuem também a possibilidade de aperfeiçoá-los e, assim, melho-
rar cada vez mais o desempenho das organizações.

O período de observação dos pesquisadores foi de dois anos com duas visi-
tas semanais de aproximadamente quatro horas. Os nomes reais da organiza-
ção, dos gestores e dos funcionários foram omitidos. A metodologia utilizada
possibilita a identificação do fenômeno, a estruturação de modelos de apuração
e análise e a implementação de soluções conjuntamente com atores (adminis-
tradores, gerentes, supervisores e funcionários). As observações e os registros
utilizados e a análise do estudo foram desenvolvidos concomitantemente com a
assessoria prestada no processo de implementação de sistema de custeio de pro-
dutos e planejamento de preços de venda.

A escolha do caso analisado deu-se em função do atendimento às questões
de pesquisa e ainda pela facilidade ao acesso às informações propiciadas pela
metodologia escolhida. No tocante à configuração da pesquisa, destaca-se a fase
de diagnóstico dos fatores que se relacionam com o problema; coleta de infor-
mações sobre o fenômeno pesquisado; discussão de uma teoria e aplicação de
uma metodologia que atendesse às necessidades da organização; a implementa-
ção de soluções conjuntamente com os atores envolvidos no processo.

A identificação e a análise dos resultados empíricos foram possibilitadas de-
vido à interação entre pesquisadores e membros da empresa partícipes do pro-
cesso investigado. A metodologia utilizada implica que os atores envolvidos
sempre devem ter algo a “dizer” e a “fazer” em relação ao problema investigado.
As análises e discussões foram embasadas nos fundamentos e pressupostos da
teoria institucional e da contingência, as quais possibilitaram a construção de
entendimento tanto do processo de inovação da empresa analisada quanto das
mudanças de rotinas e práticas contábeis gerenciais.
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4.2 CARACTERÍSTICAS OPERACIONAIS 

A Bearings é uma empresa brasileira cuja origem remonta a 30 anos, com
características de empresa familiar de médio porte que atua na importação e dis-
tribuição de rolamentos para o mercado brasileiro. A empresa trabalha com apro-
ximadamente 26.000 itens de estoque. O produto rolamento é caracterizado pelas
empresas do mercado como um item de material da categoria de manutenção,
reparo e operações. Seus principais fornecedores são empresas estrangeiras de
grande porte que detêm a tecnologia de produção de rolamentos industriais. Os
principais clientes são empresas brasileiras de grande porte com as quais mantêm
contratos de fornecimento de médio e longo prazo, destacando-se empresas mine-
radoras, siderúrgicas, produtoras de papel e outras indústrias em geral.

As atividades fundamentais da Bearings são: fechamento de contratos com
clientes, importação, compra no mercado interno, estocagem, atendimento
aos clientes (vendas de contratos) e vendas diretas, ou seja, sem contrato de for-
necimento firmado. Apesar de ser caracterizada como empresa familiar de mé-
dio porte, a Bearings é a líder do segmento de negócios. 

4.3 CARACTERÍSTICAS AMBIENTAIS

A Bearings cresceu principalmente na época em que a economia brasileira
foi fortemente marcada por três fatores principais: dificuldade de importação,
baixo nível de concorrência e altas taxas de inflação. Nesse ambiente, os rolamen-
tos eram produtos especiais negociados com altíssimas margens de lucrativida-
de. Os gestores explicaram que o sucesso da empresa deveu-se principalmente à
atuação de um grupo de pessoas ligadas à atividade comercial. Esse sucesso con-
solidou a percepção das pessoas dessa atividade de que as práticas do passado são
práticas vencedoras.

Em contraste com a situação passada vivida, atualmente o ambiente brasi-
leiro se caracteriza pela estabilidade inflacionária e facilidade para importações.
O mercado atual é bastante competitivo, os fornecedores são empresas de gran-
de porte, assim como os clientes. O volume de vendas sem contratos, ou seja,
vendas retalhadas, denominadas na empresa de “vendas spot”, com o passar do
tempo praticamente acabou e o grande volume de vendas é baseado em contra-
tos de médio prazo de grande valor. O rolamento não é mais considerado um
produto especial posicionado com preço do tipo premium; passou a ser negocia-
do como produto de natureza commodity. As margens de lucratividade atual são
reduzidas. As empresas fornecedoras e clientes contam com gestores muito pre-
parados tecnicamente, fazendo com que as negociações sejam cada vez mais
difíceis tanto em termos de valores envolvidos quanto em relação ao nível de ser-
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viços exigidos (prazos de entrega, local de entrega, níveis de estoque). Uma outra
prática de negociação muito comum nesse ramo de negócio é o denominado lei-
lão reverso, que coloca as pequenas e médias empresas revendedoras de rola-
mento em posição de negociação difícil perante as grandes empresas clientes.

No âmbito filosófico, esse novo ambiente tem sido classificado e denomina-
do por diversos autores, tais como Harvey (1998), como pós-modernidade. No âm-
bito das empresas, nesse período de pós-modernidade, podem-se observar dife-
renças profundas em relação ao ambiente das primeiras décadas do século XX,
no que diz respeito às novas formas de produção, à utilização intensa de novos
frutos do desenvolvimento tecnológico tanto na atividade de produção de bens e
serviços como nas formas de comunicação, à especial atenção com o atendimen-
to das necessidades dos clientes, à atuação em ambiente extremamente competi-
tivo, à atuação em mercados globalizados, dentre inúmeras outras características.

Em resposta à dinâmica dos fatores ambientais, Baines e Langfield-Smith
(2003, p. 675) afirmam que mudanças no ambiente externo das organizações
devem conduzir a mudanças nos sistemas de contabilidade gerencial das em-
presas. As principais características do atual ambiente constituem-se em fatores
indutores de processos de mudanças nas empresas; em tese, as empresas são
induzidas a implementar processos profundos de mudanças na sua forma de
atuação, no seu modelo de gestão de negócios, nos seus instrumentos geren-
ciais e, portanto, na contabilidade gerencial. O Quadro 2 sintetiza as principais
contingências ambientais que influenciaram a Bearings durante as duas fases
da sua existência. 
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FASES CICLO DE VIDA DA EMPRESA FATORES

Primeira 

Segunda

Início das atividades e consolidação da
empresa no mercado

Atual

QUADRO 2
FATORES CONTINGENTES QUE CONDICIONARAM A EMPRESA

• Ambiente inflacionário.
• Dificuldades nos processos de importação.
• Baixa concorrência.
• Vendas focadas nos produtos.
• Negociações diretas com clientes.
• Preços Premium.

• Ambiente monetário estável.
• Facilidade nos processos de importação.
• Concorrência acirrada.
• Vendas focadas em contratos e em serviços.
• Leilões reversos.
• Preços tipo commodities.
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4.4 CARACTERÍSTICAS DOS GRUPOS SOCIAIS DA EMPRESA

No que diz respeito ao aspecto social, a Bearings apresenta dois grupos de pes-
soas que atuam na empresa. O Grupo A é liderado pelo Sr. Luiz, o dono da empre-
sa. Esse grupo participou tanto das atividades iniciais quanto do processo de con-
solidação da empresa, estando vinculado principalmente à atividade comercial.
Por influência do líder, esteve conduzindo a gestão da empresa até passado recen-
te. O Grupo B é liderado pelo Sr. Henrique, atual diretor geral da empresa. Esse
grupo é constituído por pessoas mais jovens, com experiência profissional diver-
sificada voltada para as diversas atividades da empresa (logística, finanças, tecno-
logia da informação). O grupo tem influenciado a gestão da empresa em passado
recente, pela atuação do Sr. Henrique. O Quadro 3 resume as características dos
dois grupos sociais da Bearings. 
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CARACTERÍSTICAS CRENÇA BÁSICA

Grupo A

Grupo B

“O que sempre fize-
mos deu certo.”

“É preciso se adaptar
ao novo ambiente.”

QUADRO 3
CARACTERÍSTICAS DOS GRUPOS SOCIAIS DA EMPRESA

• Pessoas de idade madura.
• Longo tempo na própria empresa.
• Experiência específica em vendas.
• Profundo conhecimento prático do mercado.
• Baixo nível escolar dos funcionários.
• Pessoas vinculadas as áreas contábil, financeira, logística e informática.
• Pessoas mais jovens, com experiência profissional diversificada.
• Bom nível de formação acadêmica e menor tempo na própria empresa.

4.5 HÁBITOS E ROTINAS RELATIVOS A CUSTOS E PREÇOS

Em relação ao conceito de custo incorporado no passado e institucionaliza-
do com o passar do tempo, observa-se a inexistência de uma conceituação obje-
tiva do custo do produto, bem como uma noção do custo correto para tomada
de decisões. As pessoas, principalmente as vinculadas ao Grupo A, não possuem
conhecimento técnico relativo a custos; mais ainda, elas não têm consciência da
necessidade de se utilizar um conceito de custo tecnicamente correto para
tomar decisões. A apuração de resultados é completamente ignorada e a empre-
sa não possui sistema de apuração de resultados dos produtos vendidos. 

A preocupação com custo do produto sempre esteve relacionada com o esta-
belecimento do preço de venda. O comportamento habitual do grupo com rela-
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ção ao custo do produto correspondia simplesmente a utilizar um determinado
valor de custo do produto que facilitasse o fechamento da venda. O reconhecimen-
to social no Grupo A se dava pela atividade de vender e não necessariamente ven-
der com lucro. Assim, a preocupação no que se referia ao custo para tomada de
decisão não era utilizar o conceito correto que permitisse planejar ou avaliar ade-
quadamente a rentabilidade do produto, mas utilizar um valor de custo, dentre vá-
rias alternativas possíveis, que viabilizasse o fechamento do negócio. Bright et al.
(1992) explicam que é possível observar que muitas empresas estão ainda ativa-
mente trabalhando na introdução e no desenvolvimento do que muitos observado-
res poderiam caracterizar como sistemas de custeio tradicionais.

Dentre as várias alternativas que se apresentam no âmbito da empresa, des-
tacam-se: o custos da lista do fornecedor padrão, da lista do fornecedor de mate-
rial similar, da última entrada do produto, da última entrada do produto similar
ou ainda o custo médio. O custo pode ser da compra de um fornecedor habitual
cadastrado ou da compra de um fornecedor desconhecido, efetuada em caráter
de oportunidade. Neste contexto, observa-se a utilização de conceitos distorcidos
para fins de precificação e análise de rentabilidade.

O novo modelo de custos foi estruturado na premissa de um único valor de
custo para o produto, qual seja, o seu custo-padrão. Esse modelo foi materiali-
zado em um sistema de custo-padrão via processamento eletrônico de dados,
desvinculando-se de procedimentos manuais. O conceito de custo-padrão cor-
responde ao custo corrente do produto em moeda estrangeira, considerando o
fornecedor padrão, o índice de nacionalização padrão e a política de taxa de câm-
bio. A implementação desse sistema está causando um grande problema com-
portamental. As pessoas do Grupo A não precisam mais calcular o custo dos pro-
dutos, que passou a ser fornecido automaticamente pelo sistema. Observa-se,
além de uma mudança de hábitos e rotinas, uma efetiva perda de poder. Neste
contexto, Granlund (2001) menciona que um fato freqüentemente observado é
que os sistemas contábeis são difíceis de mudar, apesar da influência das mudan-
ças significativas no mercado e de outras mudanças que colocam grande pressão
sobre a contabilidade para que esta se modifique. 

O antigo processo de determinação de preço de venda na Bearings era pauta-
do pelo seguinte modelo mental utilizado pela influência dos membros do Grupo
A: PV = CT. MK, sendo: PV = preço de venda do produto; CT = custo do produto;
e MK = mark-up (índice de cobertura de despesas gerais e lucro). Para explicar os
hábitos e rotinas, fortemente institucionalizados relativos a preços e rentabilida-
de, foi elaborado o seguinte exemplo.

Considerando-se que CT = $ 100 e MK = 1,5, temos que PV = $ 150. Por outro
lado, dado um determinado preço de venda do produto, por exemplo, $ 140 cujo
custo é $ 100, o MK é de 1,40 ($ 140 : $ 100).

94



• EM BUSCA DO ENTENDIMENTO DA FORMAÇÃO DOS HÁBITOS E DAS ROTINAS DA CONTABILIDADE •
REINALDO GUERREIRO • CARLOS ALBERTO PEREIRA • AMAURY JOSÉ REZENDE

As pessoas da empresa têm (a mudança está em processo de efetivação) o
hábito de analisar a rentabilidade dos produtos pelo conceito de mark-up. Em
função do modelo de decisão utilizado, as pessoas, principalmente as do Grupo
A, têm caracterizado a rentabilidade da venda em função do nível de índice de
mark-up adotado no preço. Um preço de venda negociado com mark-up de 1,5,
ou preço de venda negociado com mark-up de 1,2 de rentabilidade, dá aos mem-
bros do Grupo A noção da rentabilidade da venda. Em época em que o mercado
brasileiro era relativamente fechado e complexo em função das taxas de inflação
vigentes, eram praticados preços com mark-up significativos. Atualmente é mais
difícil praticar preços com mark-up elevado em função da concorrência. Um fe-
nômeno observado na empresa é que a institucionalização do conceito do índi-
ce de mark-up como indicador da rentabilidade dos negócios foi tão forte que, ao
longo do tempo, a parte inteira do índice de mark-up foi descartada e a parte cen-
tesimal passou a ser reconhecida como representativa da margem de rentabili-
dade do produto. Assim, uma venda com índice de mark-up de 1,50 era reconhe-
cida como uma venda com 50% de rentabilidade.

Contudo, especialmente no Brasil, a incidência de impostos sobre custos e
vendas adiciona um certo grau de complexidade ao processo de análise de ren-
tabilidade e planejamento do preço de venda de produtos. Considerando a inci-
dência normal de impostos em que os tributos incidentes sobre a compra são
recuperáveis e os tributos sobre a venda são considerados devidos, temos: o valor
de compra da mercadoria: $ 100; os impostos recuperáveis incidentes no custo
ICMS (18%), PIS (1,65%) e COFINS (7,6%). Assim, o custo real do produto é:
$ 72,75.

A aplicação correta do método de planejamento de preço de venda com base
no critério do mark-up deve considerar a estrutura de impostos incidentes no
preço, de despesas variáveis (comissões de vendas) e ainda a margem de contri-
buição desejada. A margem de contribuição evidencia a rentabilidade das vendas
de forma adequada. O preço do produto (PV) corresponde ao custo (CT) multipli-
cado pelo índice de mark-up (MK). A determinação do mark-up deve considerar
todos os elementos que devem ser cobertos pelo preço, exceto o custo do produ-
to, ou seja: 1. os impostos incidentes no preço; 2. as despesas variáveis (comis-
sões e fretes); e 3. a margem de contribuição desejada (cobertura das despesas
fixas e do lucro desejado).

Considerando-se os seguintes dados:

1 Impostos sobre vendas – ICMS: 18%, PIS: 1,65% e Cofins: 7,6%.
2 Despesas variáveis – comissões de vendas e fretes: 5%.
3 Margem para cobertura das despesas fixas e do lucro – margem de contri-

buição desejada: 25%.
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O cálculo do índice de mark-up (multiplicador do custo) corresponde a:

1 : (1 – 0,5725) = 2,3392
PV = $ 72,75 . 2,3392 = $ 170,17.

De acordo com a cultura do grupo, essa metodologia era completamente
ignorada e a venda era analisada simplesmente dividindo-se o preço pelo valor
de mercadoria. Neste caso: $ 170,17 : $ 100 = 1,70. Na percepção do grupo, uma
venda com excelente rentabilidade, ou seja, de mais de 70%. Na verdade, a ren-
tabilidade real da venda é 25%, que estaria um pouco acima da margem média
geral de ponto de equilíbrio da empresa. 

A crença na prática de rentabilidade alta, como nesse exemplo de 70%, tem
levado os gestores comerciais da empresa a processos de negociação cada vez
mais difíceis, à concessão de descontos inadequados e à prática de preços com
baixa rentabilidade. A percepção inadequada da rentabilidade dos negócios tem
induzido os gestores comerciais a práticas que se podem caracterizar como “pre-
cificação por vaidade”, ou seja, o impulso de se estabelecer um preço para ven-
cer a concorrência “a qualquer custo”, não se considerando as conseqüências
econômicas da decisão e, muitas vezes, levando a preços com margens de con-
tribuição negativas. Essa inconsciência sobre a forma correta de se analisar a
rentabilidade de produtos em negociações de contratos de longo prazo, pelos lei-
lões reversos, com grandes clientes que possuem gestores altamente capacitados,
fatalmente conduz a fechamento de contratos com preços inadequados do ponto
de vista da rentabilidade global necessária da empresa.

O novo modelo de planejamento de preço de venda implementado na em-
presa emprega o critério do mark-up concomitantemente à utilização de preços
de mercado. O novo modelo de planejamento de preços considera as margens de
contribuição na forma percentual, em valor unitário e em valor total, como indi-
cativos da rentabilidade sempre calculadas a partir do custo-padrão dos produtos.
Esse modelo foi materializado na forma de um sistema de simulação de preços e
rentabilidade de negociações (vendas diretas e contratos de longo prazo) em pro-
cessamento eletrônico de dados. O processo de simulação envolve duas rotinas
básicas: 1. simulação de preços a partir do custo e da estrutura de impostos e de
despesas variáveis (comissões e fretes); 2. simulação de preços a partir de preços
de mercado. O sistema permite simulações de situações específicas, quais sejam,
preços para as condições de industrialização ou de consumo, preços à vista e em
diferentes prazos de pagamento, fretes diferenciados e comissões diferenciadas.

4.6 DISCUSSÃO 

As evidências obtidas pela interação com os gestores da Bearings, na forma
de entrevistas, análise de documentos, discussões sobre conceitos, acompanha-
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mento de fechamento de negócios – de acordo com a abordagem metodológica
apresentada por Kaplan (1998) – demonstram o impacto de fatores contingen-
tes e institucionais na empresa em linha com o pensamento apresentado por
Luft e Shields (2002). A teoria da contingência indica que a origem e consolida-
ção da Bearings e a introdução de seus instrumentos gerenciais ocorreram em
grande parte devido à existência de fatores ambientais propícios, quais sejam,
ambiente caracterizado por altas taxas inflacionárias que facilitava a especulação
de preços dos rolamentos importados, dificuldades para efetivar os processos de
importação, negociações focadas em produtos diretamente com os clientes, exis-
tência de baixo número de concorrentes e a possibilidade de praticar preços com
margens de lucratividade muito altas. Essa constatação está perfeitamente em
sintonia com as evidências apresentadas por Baines e Langfield-Smith (2003),
quando afirmam que é um tema comum na pesquisa em contabilidade geren-
cial que mudanças no ambiente externo das organizações devam conduzir mu-
danças nos sistemas de contabilidade gerencial das empresas.

Atualmente a Bearings está sujeita a novas contingências ambientais: o am-
biente econômico com relativa estabilidade de preços; facilidade para implemen-
tar processos de importações de bens; a concorrência no mercado de rolamentos
é acirrada; os preços dos rolamentos podem ser caracterizados como do tipo com-
modities; as vendas são efetuadas por meio contratos de longo prazo e grande
valor, sendo muitos deles efetuados por leilões reversos. As evidências apontam
claramente que as práticas de custo e preços que a Bearings vinha empregando
ao longo de sua existência estão inadequadas do ponto de vista de mensurar cor-
retamente a rentabilidade das decisões atuais da empresa nesse novo ambiente.
Portanto, os fatores ambientais atuais se constituem em indutores de mudanças
das práticas atuais relacionadas a preços e custos de produtos na empresa.

Scapens (1994) aponta que a visão institucional fornece uma estrutura teóri-
ca útil para o entendimento das práticas contábeis gerenciais, o que possibilita ver
o caráter rotineiro e institucionalizado da prática contábil gerencial. No que diz
respeito aos conceitos de custos e preços implementados na fase inicial da empre-
sa, embora possam ter sido inspirados na necessidade de maximização de resulta-
dos, a teoria institucional demonstra que esses conceitos foram fortemente insti-
tucionalizados. Tornaram-se hábitos e rotinas aceitos de forma inquestionável e
não se modificaram apesar das mudanças do ambiente. Burns e Scapens (2000)
enfatizam que as práticas contábeis podem se tornar rotinizadas na forma de hábi-
tos, rotinas e instituições, e com o tempo começarem a fazer parte do conjunto de
pressuposições e crenças inquestionáveis da organização.

As observações realizadas e a experiência adquirida junto aos membros do gru-
po estudado (Grupo A) demonstram que o emprego dessas práticas não é uma
questão puramente cognitiva, ou seja, de falta de conhecimento da metodologia cor-
reta. Essas práticas estão fortemente instaladas na cultura “econômica” do grupo,
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fazendo parte da camada cultural denominada de pressuposições básicas subjacen-
tes. Essas práticas demonstram claramente a existência de uma cultura fortemente
influenciada por fatores inconscientes. Os membros do Grupo A são, em tese, os
principais interessados em fazer a empresa ganhar dinheiro, uma vez que se trata
do próprio dono e de pessoas que dependem financeiramente dos resultados da
empresa. Porém, o proprietário (Grupo A) não se interessa pelas novas idéias, ne-
gando-se a participar de discussões sobre o novo modelo. Os demais membros do
Grupo A apresentam uma resistência passiva não consciente e não demonstram ne-
nhum interesse no sentido de incorporar as novas idéias ao dia-a-dia da empresa.
Por outro lado, as pessoas do Grupo B, menos influenciadas pelos antigos paradig-
mas e com melhor formação acadêmica, percebem com maior facilidade a necessi-
dade da introdução de novos conceitos. 

As evidências apontaram que os processos de conscientização baseados so-
mente em treinamento técnico e discussões de grupo, apesar de necessários, não
promovem efetivamente a mudança desejada. A institucionalização deve ocorrer
por meio da incorporação e materialização de novas idéias junto aos sistemas
básicos (novos hábitos e rotinas) utilizados pelas pessoas da área comercial.

Tendo em vista que o desenvolvimento do novo modelo de custos e preços esta-
va ocorrendo concomitantemente com a implementação de sistema ERP, foi utili-
zada a estratégia de introduzir os novos conceitos no sistema atual por meio de ajus-
tes nos atuais relatórios. Esse cuidado teve como objetivo separar a mudança de
conceitos de custos e preços da mudança de tecnologia de informação. Temia-se o
risco da desqualificação dos novos conceitos de custos e preços devido à existência
de problemas operacionais típicos de implementação de novo sistema ERP.

Após as diversas discussões apresentadas nos tópicos anteriores, pode-se obser-
var, no quadro abaixo, uma síntese dos hábitos e rotinas da organização que estão
sendo modificados e os novos hábitos e rotinas que devem ser institucionalizados.
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HÁBITOS E ROTINAS ANTIGOS HÁBITOS E ROTINAS NOVOS 
(EM PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAÇÃO)

• O conceito de custo-padrão do produto.
• Custos calculados pelos sistemas e não mais 

pelos indivíduos.
• Adoção do conceito de margem de contribuição 

como indicador de rentabilidade.
• Implementação de sistemas de simulação de preços.
• Uso de sistema de informação de preços,

custos no processo decisório (novos conceitos 
de rentabilidade).

QUADRO 4
ELEMENTOS INSTITUCIONAIS NA BEARINGS

• Pouco valor dado aos instrumentos gerenciais.
• Carência de sistemas de informações.
• Ausência de sistemas para calcular 

custos. Os gestores eram os “senhores 
do negócio”.

• Racionalidade econômica presente, porém 
distorcida.

• Emprego de definições (conceitos) 
de forma inconsciente.
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No caso em questão, o processo de institucionalização de novos hábitos e
rotinas foi pautado pelas seguintes estratégias: 1. uso de sistemas, ou seja, auto-
mação dos cálculos de preços e custos dos produtos, eliminando os procedimen-
tos manuais e pessoais; 2. a realização de treinamento como objetivo de propi-
ciar capacitação cognitiva sobre o emprego dos novos conceitos; e 3. a realização
de reuniões de reflexão e motivação a partir do entendimento dos diferentes im-
pactos dos antigos e dos novos conceitos sobre a lucratividade dos produtos e da
empresa; e 4. treinamento específico nos softwares implementados.

5 CONSIDERAÇÕES F INAIS

O objetivo do estudo foi identificar características fundamentais de hábitos e
rotinas da contabilidade gerencial – considerando tanto rotinas existentes, como
novos hábitos e rotinas surgidos a partir da instalação de processo de mudança nos
sistemas de custos e preços. A metodologia adotada – estudo de caso e pesqui-
sa–ação – apresenta as restrições típicas desta natureza de estudo, sendo a princi-
pal delas a impossibilidade de generalização dos resultados obtidos. Por outro
lado, a principal contribuição do estudo é levar para o ambiente da contabilidade
diferentes insights teóricos – no caso, a teoria da contingência e a teoria institucio-
nal –, que permitem uma compreensão mais adequada do fenômeno de mudan-
ças na contabilidade gerencial. Do ponto de vista prático, a compreensão desse
fenômeno pode contribuir para a eficácia do processo de introdução de novos con-
ceitos ou instrumentos de contabilidade gerencial no ambiente empresarial.

Diversos autores, dentre os quais Burns e Scapens (2000), observam que a in-
trodução de instrumentos da contabilidade tem sido orientada pela visão neoclássi-
ca. Foi possível constatar que, concomitantemente com orientações da teoria nor-
mativa, ou seja, a implementação de conceitos racionais voltados à maximização do
resultado do empreendimento, as teorias da contingência e institucional proporcio-
nam uma bagagem conceitual que possibilita um melhor entendimento dos fenô-
menos de mudanças na contabilidade gerencial. A necessidade de mudança nor-
malmente se apresenta em função de contingências ambientais. 

O caso estudado evidencia que é necessário, portanto, um constante moni-
toramento das variáveis ambientais e da sua influência nos sistemas da empre-
sa. A teoria institucional nos ensina que é preciso eliminar os velhos hábitos e
rotinas para que as novas instituições floresçam. Os hábitos e rotinas são per-
manentes, fortes e inconscientes e, em suma, são difíceis de serem mudados.
Nesse contexto, o sucesso da implementação de um novo modelo gerencial es-
tá diretamente associado à capacidade da empresa de trocar velhos hábitos por
novos hábitos. A troca de hábitos passa, em primeiro plano, pela definição de
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novos hábitos desejados alinhados com os novos fatores contingentes que se
apresentam no ambiente. Em seguida, é necessário conceber estratégias para en-
frentar o desafio de mudanças dos velhos hábitos e rotinas e estruturar as novas
instituições. O caso em estudo, apesar de sua limitação de escopo – custos e pre-
ços em média empresa familiar de natureza comercial –, apresenta os elementos
necessários para essa reflexão.
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