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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ analisar as principais mudangas organizacionais ocorridas com
o processo de implementacdo do IFRS, categorizando os impactos encontrados em
relacdo aos elementos de mudancgas descritos por Mintzberg e Westley (1992): cultura,
estrutura, sistemas e pessoas. A estratégia de pesquisa foi um estudo de caso multiplo, em
2011, em trés empresas. O IFRS trouxe integracdo da area contdbil com dareas
fornecedoras de informagdes financeiras; o conselho de administragao envolveu-se nessas
mudancas, a area contabil ficou mais proxima do investidor e passou a conduzir
consultorias financeiras; no entanto, houve desgaste no relacionamento com clientes
devido a tantas novas exigéncias de mensura¢dao. Houve grandes mudancgas em sistemas,
observou-se um maior uso de informagdes gerenciais na confeccdo de demonstragdes
financeiras e mudancas em covenants em funcdo de novos critérios contabeis. Foi
possivel perceber alteracdes no perfil profissional do contador e de areas fornecedoras de
informacgdes financeiras.

Palavras-chave: Normas contdbeis internacionais; Implementacao; Estudo de caso;
Mudancas organizacionais; Estrutura

Abstract

The aim of this work was to analyze the main organizational changes derived from the
IFRS adoption, categorizing the impacts related to the elements of change described by
Mintzberg and Westley (1992): culture, structure, systems and people. The research
strategy was guided by a multiple case study, in 2011, in three companies. The IFRS has
promoted an enhanced interaction among departments, the Boards of Directors got
closely involved in these changes, the accounting department is now closer to investors
and also started to render financial consultancies; however, the relationship with clients
experienced certain deterioration due to the increased demand for new measurement
requirements. There were major changes in systems, as well as management information
increased; moreover, there were changes in covenants in financing agreements. It was
possible to perceive changes in people regarding their professional profiles.

Keywords: International Financial Reporting Standards, Implementation; Case study;
Organizational changes, Structure

Resumen

El objetivo de este trabajo fue analizar los cambios organizacionales como consecuencia
de la adopcion de la IFRS, clasificando el impacto en cada darea como descriptas por
Mintzberg y Westley (1992): cultura, estructura, sistemas y personas. La estrategia de
investigacion fue guiada por el andlisis de casos multiples en 2011 en tres empresas.
Aparentemente la IFRS obtuvo una mayor interaccion entre los departamentos, los
Consejos de Administracion se involucraron bastante en estos cambios; el departamento
de contabilidad se acerco a los inversores y comenzo a realizar consultorias financieras,
sin embargo, la relacion con los clientes sufrio un cierto deterioro debido al aumento de
la demanda de nuevos instrumentos de medida. Cambios importantes en los sistemas
fueron observados: aumento la informacion de gestion, también objetivamos
reestructuracion en los convenios y acuerdos de financiamiento. Fue notoria la
transformacion de las personas con respecto a sus perfiles profesionales.

Palabras clave: Normas internacionales de Informacion Financiera; Implementacion;
Caso de estudio; Cambios en la organizacion, Estructura
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1 Introducao

Fenomenos modernos como globalizacdo, presenca de multinacionais e
investimentos internacionais acentuaram a necessidade de demonstragdes contabeis mais
transparentes, com o intuito de melhor representar a realidade econdmica das instituigdes,
elaboradas em uma linguagem universal.

Os investidores e empreendedores desejam ser capazes de entender € comparar a
situacdo financeira e econdmica de empresas, ndo importando o ordenamento juridico e
o sistema contabil de suas localidades (MIHAELA; NICOLETA; TUDOR, 2010).

Sendo assim, o estabelecimento de normas contabeis internacionais beneficia os
usuarios e preparadores de demonstracdes financeiras ao promover consisténcia,
comparabilidade, confiabilidade e maior transparéncia nas demonstragdes financeiras
divulgadas pelas empresas ao redor do mundo (FAJARDO, 2007, p.58).

Essas normas contabeis, apds aprovadas pelos orgaos reguladores, nos diversos
paises aderentes ao processo de convergéncia, passam a afetar a forma de se fazer
contabilidade de uma série de institui¢des, como, por exemplo, empresas de capital
aberto, bancos e seguradoras.

A elaboragdo e a implementacdo de uma norma contdbil pode ter impacto em
diversas decisdes, tais como: quando se deve comprar, vender ou manter um
investimento, nas politicas tributarias, na distribuicdo de lucros e dividendos, na
preparagdo e uso de estatisticas entre regides, na regulacdo de algumas atividades, dentre
outras.

As novas politicas contabeis, por exemplo, afetardo, de maneira muitas vezes
significativa, o critério de reconhecimento e a mensuracdo de eventos econdmicos,
trazendo mudancas relacionadas a gestdo de recursos humanos, politicas de remuneracao,
formas de controle, formulagdo de estratégias empresariais; ou seja, a implementacao das
normas contabeis internacionais nas organizagdes possui efeitos que vao além das
questdes técnicas, mudando, também, o modelo de condugdao dos negocios e de gestdo
empresarial.

E percepgdo generalizada que a adogdo das novas normas contibeis ndo terd
impacto, apenas, nas areas financeiras e administrativas das empresas. A contabilidade
internacional traz impactos em toda a organizacgao. Ela pode afetar ndo somente a imagem
e a postura do contador, mas, também: mudangas no processo de tomada de decisdo;
estruturas de poder; mudancas de postura profissional; politicas de motivagdo;
contratacdo e treinamento; cargos e salérios.

No Brasil, essas mudangas organizacionais, oriundas do processo de convergéncia
contdbil aos padrdes internacionais, ocorre por meio da implementagdo dos
pronunciamentos do CPC (Comité de Pronunciamentos Contabeis), exercida por
imposi¢ao dos 6rgaos reguladores (CVM, BACEN, SUSEP, etc.). Dessa forma, portanto,
sao sentidas de maneira planejada pelas companhias, seguindo calendarios estabelecidos
por tais institui¢des.

Diante desse contexto, a questao de pesquisa deste trabalho foi a de analisar: Quais
as principais mudancas organizacionais ocorridas durante o processo de implementagao
dos pronunciamentos do IFRS e seus impactos nas empresas brasileiras? Os objetivos
especificos deste estudo sdo: analisar as principais mudangas organizacionais;
compreender os impactos das mudangas organizacionais na cultura, estrutura, sistemas e
pessoas.

Para Mintzberg e Westley (1992), as mudancas organizacionais podem afetar a
cultura, estrutura, sistemas e pessoas. Este trabalho procura entender quais, e de quais
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formas, elementos de uma organiza¢dao (cultura, estrutura, sistemas e pessoas) sao
afetados a partir da imposi¢ao de um 6rgdo regulador de normas contébeis internacionais.

A intencao ¢ verificar se as mudancas contabeis alteram a cultura e visao
estratégica das empresas. Serd que a maneira de perceber, pensar e sentir da empresa foi
alterada com a implementagao do IFRS?

Este artigo também visa compreender se as estruturas organizacionais foram
modificadas e como as areas fornecedoras e usuarias das informagdes contabeis reagiram
a esse fenomeno. Outro objetivo da andlise ¢ compreender como a companhia fez
adaptagdes em seus sistemas e fluxos de informagdes perante a convergéncia.

Além disso, este estudo almeja conhecer as mudancas nas pessoas envolvidas,
internas e externas a organizacao, fornecedoras e usudrias de informagdes contabeis.

Trata-se de uma visdo, aparentemente, pouco explorada em debates académicos
que pode contribuir para o processo de convergéncia contéabil internacional ao considerar,
também, o contexto social de atuagdo da Contabilidade. Miller (1994) argumenta que a
contabilidade ndo poderia e ndo deveria ser estudada como uma pratica organizacional
dissociada do contexto social e institucional no qual esta inserida.

O Brasil esta adotando integralmente, por intermédio do CPC e de varias agéncias
reguladoras, as normas do IASB, inclusive para as demonstragdes contdbeis individuais.
Dessa maneira, ao analisar as mudancgas organizacionais ocorridas a partir do processo de
implementagdo total das normas do IASB no cendrio brasileiro, este trabalho abre
oportunidades de conhecer os impactos dessas normas internacionais no cotidiano de uma
corporacao, antecipando alteragdes que serdo vistas em outros paises somente quando da
integral adocao.

Além disso, o processo de elaboragdo e aprovacdo de uma nova norma contabil
pode ser melhorado a medida que os 6rgdos reguladores passarem a conhecer mais sobre
as suas consequéncias na vida de uma corporagdo e seus impactos nas agdes humanas
dentro do ambiente corporativo.

Antes do inicio do processo de convergéncia, a contabilidade vinha sendo
tradicionalmente vista no Brasil como um campo de atuagcdo ndo apenas especializado,
mas, mais ainda, restrito a um relativamente pequeno grupo de interessados dentro do
ambiente das organizagdes. Nao se percebiam com clareza interagdes entre a area contabil
e as demais areas da empresa, quer operacionais ou de front office quer de back office.

Com o advento de uma contabilidade "principioldgica", com prevaléncia da
esséncia sobre a forma, as demais dreas empresariais foram instadas a se "irmanarem” a
contabilidade para bem reproduzir resultadas tanto alcangados (desempenho pretérito)
quanto previstos (desempenho futuro esperado).

Para compreender esse fendmeno, um estudo de caso foi realizado, em 2011, em
trés empresas, que estdo passando por esse processo de convergéncia. E importante
ressaltar que o processo de convergéncia, comecado em 2008, ainda ndo terminou e ndo
terminara. As normas internacionais, trazidas para o ordenamento contabil nacional pelo
Comité de Pronunciamentos Contabeis, continuam sendo produzidas e assim continuarao
por décadas. Enquanto houver uma questdo econdmica envolvendo transagdes das firmas
que necessitem uma resposta contabil robusta, haverd nova e novas normas IFRS / CPC.

Assim vem sendo com Hedge Accounting, com Instrumentos Financeiros
Hibridos, com Contabilidade de Seguros por segurados (ndo por seguradoras, ainda), com
Reconhecimento de Receitas, Lease Accounting e tantos outros. Tais normas, nao
vigentes no Brasil, moverdo empresas até hoje desobrigadas desses movimentos de
convergéncia a adota-los. Em tais companhias as mudangas organizacionais também
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ocorrerdo. Ha um vasto universo de empresas no Brasil ainda ndo aderentes ao IFRS/CPC
para as quais o aprendizado deste artigo pode ser muito valioso.

Este trabalho estd dividido em referencial teérico no qual sdo abordados os
aspectos gerais da convergéncia contabil e o tema de mudangas organizacionais. Apds a
metodologia sdo apresentados os resultados empiricos e as conclusdes.

2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico deste estudo estd segregado em duas partes. Na parte um, sao
abordados aspectos gerais da convergéncia contabil, além de estudos que tratam dos
aspectos sociais e constitutivos da contabilidade. Na parte dois o tema de mudancas
organizacionais ¢ tratado.

2.1 Aspectos Gerais da Convergéncia Contabil
2.1.1 Estudos sobre as consequéncias da convergéncia contabil

Existem diversos estudos que analisam as consequéncias do processo de
convergéncia contabil. Mas, em sua maioria, as consequéncias estdo relacionadas a
questdes financeiras e econOmicas. H4 uma caréncia de estudos que tratem das
consequéncias sob o aspecto social.

Com a inten¢do de mapear o que esta sendo estudado na literatura relacionada a
convergéncia contabil, Ikuno, Niyama, Botelho e Santana (2010) analisaram os principais
periddicos internacionais de 2000 a 2009 com temas ligados a financial reporting. 43%
dos artigos analisados tratam de diferencas internacionais e implicagdo com o financial
reporting, 13% analisam a mensurag¢do da convergéncia e 13% impactos da adog¢ao do
IAS/IFRS.

Sao citados a seguir alguns estudos sobre o movimento de convergéncia contabil
internacional. O enfoque dos trabalhos ¢, basicamente, sobre melhorias no contetido
informacional. S3o tratados assuntos como: alteracdes no nivel de gerenciamento de
resultados; associacdo entre varidveis contabeis e de mercado; redu¢do de custo de capital
e aumento de disclosure.

Barth, Landsman e Lang (2008) examinaram se a aplicacdo das IFRSs esta
associada a uma melhora das informag¢des contabeis. Daske, Hail, Leuz e Verdi (2008)
analisam os beneficios da IFRS para o mercado de capitais. Os estudos de Schipper (2010)
e Stovall (2010) tratam dos custos e beneficios do processo de convergéncia contabil.
Auberts e Grudnitski (2011) analisaram os impactos e a importancia da adogdo
obrigatoria das IFRSs nas empresas europeias e fizeram associagdes entre informagao
contabil e retorno de mercado.

O estudo de Aerts e Tarca (2010) investigou se as diferengas entre paises, no
contexto institucional, afetam os atributos de explicagdes dos gestores nos relatérios de
desempenho (MD&A e OFR) das demonstracdes financeiras. Renders e Gaeremynck
(2007) analisam as melhorias da IFRS em relacdo aos diferentes ambientes institucionais.

Trabalhos sobre as consequéncias da convergéncia contdbil tém sido
desenvolvidos no mundo todo. Podem-se citar estudos em empresas hispanicas
(LAINEZ; JARNE; CALLAO, 1999) gregas (BALLAS; SKOUTELA; TZOUVA, 2010),
romenas (MIHAELA et al., 2010), tunisienses (TRABELSI, 2010), brasileiras (VIEIRA,
2010, p.13), indianas (FIROZ; ANSARI; AKHTAR, 2011, p.282), hiingaras (BEKE,
2010, p.125) e suecas (HELLMAN, 2011, p.61). Estudos sobre as diferencas contabeis
em paises anglo-saxodes e Europa Continental (BRUSCA; CONDOR, 2002).
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Dessa forma, muitos trabalhos sobre as consequéncias do processo de
convergéncia contabil, conforme apresentado, enfocam a associacdo de varidveis
contabeis com econdmicas, financeiras e até institucionais. Mas existem alguns estudos,
que serdo abordados na sequéncia, que exploram a associacdo da contabilidade
internacional com variaveis sociais e politicas.

2.1.2 Aspectos sociais da contabilidade

O processo de convergéncia contabil aos padrdes internacionais pode provocar
muitas mudangas sociais nas organizagdes. A contabilidade ¢ vista como uma pratica que
influencia a construgdo da realidade em uma organizacao.

Alguns autores analisam o movimento de convergéncia contabil considerando a
importancia de tal fendbmeno em mudar o comportamento nas organizagdes, alterar a
forma com que as institui¢cdes sdo operadas, e provocar diversos impactos indiretos como
na gestao de recursos humanos e no planejamento macroeconémico. Alguns trabalhos sdo
aqui apresentados.

A mudanca para o IFRS nas empresas europeias, em 2005, utilizou-se de novas
bases de mensuracdo da performance da empresa. O IFRS provoca impactos nos
processos empresariais, incluindo informagdes gerenciais e alteragdes em sistemas, e
também afeta o modo como os acionistas e o mercado avaliam a companhia. As mudangas
ndo sdo apenas técnicas, requerem mudancas comportamentais em torno das organizagdes
(COPE; CLARK, 2003).

A associacdo entre convergéncia contdbil e mudancgas sociais pode ser encontrada
no estudo de Suzuki (2007). Segundo esse autor, ao mudar as praticas da economia
moderna e da governanga corporativa, o campo da contabilidade financeira que pode ser
mais afetado € o processo de internacionalizagdo da contabilidade. Esse processo pode
muito mais do que promover transparéncia e comparabilidade. (SUZUKI, 2007).

De acordo com Suzuki (2007), a aplicagdo da convergéncia contabil pode mudar
a visdo da realidade organizacional levando a altera¢cdes na maneira como uma empresa
¢ operada. Sobre esse aspecto, Hines (1988) considera que um importante papel da
contabilidade € sua visdo construtivista. Para ele “Nos construimos realidade”.

Para Suzuki € preciso analisar os aspectos sociais e constitutivos da contabilidade
que ¢, frequentemente, considerado como politica e economicamente neutra (Suzuki,
2010). O professor de Oxford considera que tais normas tém grandes impactos ligados a
governanga corporativa, gerenciamento de recursos humanos, estratégia, planejamento
macroecondmico e ao desenvolvimento econdmico. Essas sdo consequéncias indiretas da
IFRS causadas de forma ndo intencional. (SUZUKI, 2010).

Miller (1994) aponta a contabilidade como uma “pratica”. Ela ¢ uma tentativa de
intervir nas ac¢des dos individuos, entidades e processos, transformando-os para atingir
determinados fins. Nessa perspectiva, a contabilidade ndo € vista meramente como uma
divulgadora de fatos da realidade econdmica e, sim, como um conjunto de praticas que
afetam o mundo em que se vive. O tipo de realidade social que se esta inserido, o modo
como se entendem as escolhas nas esferas de negdcios e individuais, a forma como se
gerencia e organiza as atividades e os processos, € 0 modo como se administra a vida.

O processo decisério e a estrutura organizacional, também, podem estar
relacionados com as praticas contdbeis. Para Hopwood (1983), em muitos casos, as
formas como ocorrem os processos decisorios, a estrutura das atividades organizacionais
e, at¢ mesmo, as especificacdes dos limites organizacionais, ndo sao independentes de
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suas representagoes contabeis. A existéncia e a consequéncia da contabilidade tornam-se,
dessa forma, dificeis de serem separadas das diversas fungdes organizacionais.

Depois de abordar alguns estudos sobre o movimento de convergéncia contabil e
os aspectos sociais da contabilidade, ¢ necessario, para compreender as mudancas
organizacionais ocorridas com o processo de implementacao do IFRS, apresentar um

referencial tedrico sobre mudangas organizacionais.
2.2 Mudangas organizacionais

O processo de convergéncia contdbil, no Brasil, pode trazer consequéncias sociais
nas instituigdes, como, por exemplo, mudancas relacionadas a gestdo de recursos
humanos, politicas de remuneragdo, formas de controle, formulacdo de estratégias
empresariais.

As mudancas ocorridas nas empresas brasileiras oriundas do processo de
convergéncia contabil internacional sdo feitas, de forma planejada, pela imposicao do
orgdo regulador e seguem cronogramas estabelecidos.

Mudanga planejada ¢ o projeto e a implementacdo deliberada de uma inovagao
estrutural, de uma nova politica ou objetivo, ou de uma mudancga na filosofia, no clima
ou no estilo operacional. A mudanca planejada objetiva preparar toda a organizagdo, ou
uma parte dela, para se adaptar as mudangas significativas em seus objetivos e
direcionamentos. (STONER; FREEMAN, 1995).

O estudo de Lewin (1947) ¢ um cléssico sobre a literatura de mudancas planejadas.
Para o autor, mudancas bem-sucedidas requerem o descongelamento do status quo. A
mudanga para um novo estado ¢ o congelamento da nova mudanga para torna-la
permanente. O status quo pode ser considerado um estado de equilibrio. O
descongelamento é necessario para o afastamento desse equilibrio. Uma vez alcangado
esse descongelamento, pode-se implementar a mudancga. Entretanto, a simples introdugao
da mudanca ndo € garantia que ela se mantera. A nova situagdo precisa ser, novamente,
congelada para que possa se sustentar com o tempo. (ROBBINS; DECENZO, 2004).

Mudangas podem alterar a estrutura das empresas, tecnologia, sistemas,
processos, cultura, etc. Diversos autores categorizam os elementos de mudancas
organizacionais. Os principais tipos estdo descritos no quadro 1.

Quadro 1 — Elementos de Mudancas Organizacionais

Autores Elementos de mudancas organizacionais

Basil e Cook (1974) Estr.utl.lril, tecnologia, comportamento social e
1nstituigoes.

Shirley (1974) Estratégia, tecnologia, estrutura, comportamento e
programa.

Mintzberg e Westley (1992) Cultura, estrutura, sistemas e pessoas.

Stoner e Freeman (1995) Estrutura, tecnologia e pessoas.

Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton e .
Estruturas, processos e fronteiras.

Conyon (1999)

Daft (2003) Tecnologia, produtos e servigos, estratégia e estrutura,
cultura.

Wood (2004) Tecnologia, comportamento social, institui¢des e
estruturas.

Oliveira (2005) Crencas, atitudes, valores e estruturas.

Fontana e Neto (2006) Estrutura, cognicdo e comportamento.

Fonte: Elaboragao propria.
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De acordo com o quadro 1, é possivel perceber que os elementos de mudangas
organizacionais mais citados entre as nove obras pesquisadas foram estrutura, sistemas,
pessoas, cultura e instituigdes. O trabalho de Mintzberg e Westley (1992) retine quatro
dos cinco elementos mais citados e foi escolhido como base para este estudo.

Dessa forma, as mudancas organizacionais ocorridas com o processo de
implementa¢do das normas contabeis internacionais serdo categorizadas nos quatro
elementos de mudancgas organizacionais (cultura, estrutura, sistemas, pessoas) apontados
por Mintzberg e Westley (1992), e serao detalhados a seguir.

2.2.1 Elemento 01: Mudancas na cultura

De acordo com Mintzberg e Westley (1992) mudangas podem alterar a cultura
organizacional. Uma defini¢do bastante usual de cultural ¢: rede de concepgdes, normas
e valores, que s3o tomadas por certas pessoas que permanecem submersas a vida
organizacional. Para criar e manter a cultura, essas concepgdes, normas e valores devem
ser firmados e comunicados aos membros das organizagdes de uma forma tangivel.
(Fleury, 1989),

Fleury e Fischer (1996) definem cultura organizacional como o substrato de
crengas e valores que fundamenta as praticas formais e informais que constituem a
dindmica de cada organizagao.

Alguns autores tratam do tema da dificuldade em mudar a cultura de uma
organizagdo. Drucker (1991) aponta que se vocé tiver que mudar habitos, ndo mude a
cultura. Mude habitos. Para isso ¢ necessario definir quais resultados vocé espera
alcangar. O préoximo passo ndo ¢ uma sessdo de treinamento ou uma conferéncia &,
simplesmente, responder a pergunta: Onde dentro do nosso proprio sistema ¢ que vamos
fazer isso ja?

Para Schein (2007), a cultura ¢ profunda, ampla e estavel. O autor considera que
a cultura ndo deve ser tratada como um fenomeno superficial, se acreditar que vocé pode
manipula-la e muda-la quando quiser, vocé com certeza ndo conseguira.

E muito dificil mudar a cultura de uma organizagio. Se a organizagio continua a
ter sucesso e seu fundador permanece por muito tempo, a cultura evolui em passos curtos,
assimilando o que funciona melhor ao longo dos anos (Schein, 2007).

2.2.2 Elemento 02: Mudancas na estrutura

Para Mintzberg e Westley (1992) mudangas organizacionais podem provocar
alteracdes em suas estruturas e em seus portfolios de posi¢des estratégicas, incluindo
negadcios, produtos e mercados (reestruturacao, reorganizacao e reconfiguragao).

As organizagdes apresentam configuragdes estruturais diferenciadas, uma vez que
ndo hd uma estrutura Unica que seja altamente efetiva para todas as organizacgdes
(DONALDSON, 1999, como citado em OLIVEIRA; KOVACS, 2006). “A estrutura
organizacional apresenta um carater transitorio, volatil, a medida da volatilidade do
ambiente em que a empresa esta inserida” (COELHO; COELHO, 2003, p.144), ¢ a
representacdo de um modelo de gestdo, mapeando varidaveis organizacionais como
comunicagdo e controle, predisposi¢cdo a mudangas, desenho funcional e, por isso, mesmo
que indiretamente, sempre esteve nos interesses das teorias da administragao.

O novo ambiente competitivo tem mudado a estrutura hierarquica tradicional.
Primeiro, pesadas camadas de gerentes de nivel médio tornaram-se muito dispendiosas.
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Segundo essas camadas t€ém impedido o fluxo de informacao e agilidade de resposta
necessaria para flexibilidade e inovagdo. Como resultado, firmas tém tentado remover
essas barreiras para melhorar suas acoes (WHITTINGTON et al., 1999).

2.2.3 Elemento 03: Mudancas nos sistemas

De acordo com Mintzberg e Westley (1992), as mudangas podem ocorrem em
niveis mais concretos e podem afetar os sistemas e programas empresariais, por exemplo.

As mudangas estao se acelerando, bem como a complexidade dos sistemas em que
se vive. Com isso, aumentam-se seus efeitos colaterais ndo previstos nas acdes humanas.
Organizagdes nessas turbulentas intensificagdes frequentemente exibem comportamentos
surpreendentes como interconexdes diversificadas, aumento de interacdes tanto
internamente (entre suas varias partes), quanto externamente (em relacdo ao seu
complexo ambiente). (SHETLER, 2002)

Existem trabalhos académicos ressaltando que o movimento de convergéncia
contabil requer drésticas alteragcdes em sistemas. (COPE; CLARK, 2003; GANNON,
2008; MARSHALL, 2010; CHANG; LANDIS; YU, 2011; LEVY, 2011). Muitas
empresas terdo que investir muito para fazer adaptagdes sistémicas para incorporarem os
conceitos do IFRS de maneira rapida e integrada.

2.2.4 Elemento 04: Mudancas nas pessoas

De acordo com Mintzberg e Westley (1992), uma organiza¢dao pode mudar as
pessoas e seus trabalhos e suas opera¢des. Esse é o nivel mais concreto de mudanga. E
preciso que se veja a mudanca organizacional também como uma mudanca de relagdes:
do individuo com a organizacao, dele com seus pares, da organizacdo com a sociedade,
do individuo com a sociedade e dele consigo mesmo. (SILVA; VERGARA, 2003).

As constantes mudangas organizacionais geram muitos desafios a capacidade de
reagdo das pessoas, uma vez que exigem um processo de adaptacdo constante. Quando as
pressodes para a mudanca sdo maiores do que sua capacidade adaptativa, o organismo
tende a sofrer, principalmente quando o processo de mudanga ¢ percebido como um
gerador de perdas. (NICKEL; COSER, 2007).

Apbs abordados um panorama geral da convergéncia contébil, estudos que tratam
dos aspectos sociais e constitutivos da contabilidade, além do tema de mudancas
organizacionais, os assuntos metodologicos deste estudo serdo apresentados. Serd
explicada a metodologia utilizada para compreender as mudancas organizacionais
ocorridas durante o processo de implementacdo dos pronunciamentos do IFRS e seus
impactos nas empresas brasileiras.

3 Metodologia

De acordo com Wood (2004), mudancas organizacionais podem ocorrer em
virtude de adequacdes a novas legislagdes. Este trabalho pretendeu analisar quais seriam
essas mudancas em funcdo de novas normas contabeis impostas pelo movimento de
convergéncia contabil.

Mas nao ¢ possivel saber a priori quais sdo essas mudancas nas organizagoes, seus
efeitos e magnitude. Tais modifica¢des sdo fruto de uma determinada realidade e sofrem
diversas influéncias, tais como: porte; cultura da empresa; presenca de investidores
estrangeiros; multinacional e agdes em bolsas de outros paises.
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Para entender esses efeitos e magnitude, ¢ necessario um estudo profundo,
interpretando os fendmenos, as diferentes percepcdes e visdes de uma organizagao,
mediante contato direto com a realidade estudada. Tal estudo ¢ caracterizado como uma
pesquisa qualitativa.

A principal fun¢do de uma pesquisa qualitativa, de acordo com Ahrens e Chapman
(2006), ¢ relatar as expressoes de uma realidade subjetiva, objetivada a partir da interacao
entre os individuos. Ela visa compreender as experiéncias e os significados que os seres
humanos constroem em interagao.

A resposta a questdo de pesquisa dependerad da interagdo do pesquisador com a
realidade estudada, da percepcdo das pessoas envolvidas nas andlises, nas caracteristicas
especificas das instituicdes analisadas, no setor € na economia.

Os resultados obtidos por meio dessa investigacdo, de acordo com Martins e
Thedphilo (2007), devem ser considerados provisorios, passiveis de modificagdes a
medida que novas variagdes forem incorporadas a teoria anteriormente construida.

A estratégia de pesquisa foi orientada por um estudo de caso multiplo. Nele, a
situacdo ¢ avaliada a partir de diferentes unidades ou niveis de analise. De acordo com
Martins (2006), a partir de questdes orientadoras da pesquisa, suporte tedrico prévio e
formulagdes de proposicdes, sdo levantadas evidéncias e o processo de descoberta de caso
tem inicio, uma vez que a propria dinamica dos trabalhos e o interesse em se demonstrar
e defender as proposi¢des admitidas orientam as agdes do desenvolvimento do estudo. A
direcdo para o estudo e as posteriores investigacdes, no entanto, s6 serdo conhecidas a
medida que o pesquisador for a campo.

Foram analisadas, em profundidade, trés grandes empresas brasileiras que estao
passando pelo processo de convergéncia contabil. Trata-se de empresas que divulgam
suas demonstragdes contabeis ao publico, participam, frequentemente, de seminarios ¢
congressos sobre a convergéncia e a pesquisadora possui acesso. Para realizar o estudo
de caso multiplo, foram escolhidas trés empresas: BNDES, Grupo CCR e Empresa ABC.
A pedido da administragdo da Empresa ABC, o nome da instituigdo ¢ nomes dos
entrevistados escritos neste trabalho sao ficticios. Todas as outras informacdes sobre essa
organizagao sao reais.

O estudo de caso no Grupo CCR foi feito durante os meses de agosto, setembro e
outubro de 2011. Foram feitas 5 reunides, com duracdo média de 4 horas, presenciais e
localizadas na cidade de Sdo Paulo e Jundiai, com o objetivo de compreender as mudancgas
organizacionais da instituicdo. O Controller Corporativo do Grupo CCR, Carl Douglas,
acompanhou todo o estudo. Além disso, houve diversos e-mails trocados entre a
pesquisadora e a empresa analisada.

Além de analisar alguns documentos internos, foram entrevistadas as pessoas
citadas no Quadro 2. Alguns trainees de engenharia que participaram de um projeto que
analisava a mudanga no perfil do engenheiro com o IFRS também foram entrevistados.

Quadro 2 — Entrevistados do Grupo CCR

Nome do entrevistado | Area
André Tecnologia da Informagao
Carl Douglas Controladoria
Hélio Contabilidade
Marco Orcamento
Mario Engelog
Nara Engelog

Fonte: Elaboragao propria.
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Na empresa ABC ocorreram trés encontros presenciais, durante dezembro de 2011
e janeiro de 2012, conversas por telefone e diversos e-mails trocados. As reunides,
ocorridas nos meses de setembro, outubro, novembro e dezembro de 2011, tiveram
duracdo média de 2 horas. Foram entrevistadas as areas de Contabilidade (Cintia e
Sandro), Relacionamento com Investidores (Renata), Regulatorio (Juliano), Tecnologia
da Informacgdo (Elisa), Mercado de Capitais (Tadeu) e Planejamento e Controle
(Leonardo). Sandro, gerente do departamento de contabilidade da empresa ABC, e Cintia,
coordenadora de contabilidade internacional, acompanharam todo o processo.

Para entender as mudancas organizacionais no BNDES causadas pelo processo de
implementagdo das normas internacionais foram feitas seis reunides e entrevistas
presenciais e por telefone na institui¢ao, durantes os meses de agosto, outubro e dezembro
de 2011, com duragdo média de 2 horas cada. Além disso, foram trocados diversos e-
mails entre a pesquisadora e os funciondrios da instituigao.

O enfoque dado, neste estudo, foi analisar o BNDES como preparador de
demonstragdes contabeis. Participaram do estudo Janaina Senra e Vania Borgerth
(Finangas), Rafael Peixoto (Tecnologia de Informagdo), Leonardo Brazdo (Gestdo de
Riscos), Sandro Cavalcante (Capital Empreendedor), Alexandre Machado (Mercado de
Capitais). Vania que na época ocupava o cargo de contadora chefe da instituicdo
acompanhou todo o processo.

Vale frisar que o Banco Central (BACEN) jamais adotou as IFRS/CPCs no Brasil,
e tem dado seguidas declaragdes de que nao pretende adota-las. A contabilidade bancéaria
brasileira ¢ BACEN GAAP e guarda remota semelhanga com IFRS / CPC. Alguns
procedimentos contabeis como Mark to Market accounting foram pioneiros pelo BACEN
GAAP e a norma CPC veio depois para todos os setores de atividade empresarial. Mas
ha grande numero de divergéncias entre os BACEN GAAP e as IFRS que permanecem,
tais como, mais valia (4gio e sua amortizacao) em Business Combinations, Leasing para
Arrendadoras, reconhecimento de contingéncias passivas, e Provisdo para Créditos de
Liquida¢do Duvidosa.

Por outro lado, o BNDES tomou a dianteira em preparar seu staff de finangas e
contabilidade para os conceitos das IFRS no aguardo do dia em que venham a ser
liberadas, e financiou treinamentos em IFRS para cerca de 100 pessoas, mais ou menos,
em instituigdes internacionais de ensino a distancia que emitem, para os aprovados,
certificados ou "diplomas" que passaram a contar pontos nas avaliagdes desses
funcionarios. Além disso, uma grande consultoria trabalhou no projeto por cerca de
10.000 horas. E um ponto fora da curva e a instituigio mereceu ser inclusa na pesquisa.

Nao houve uma estrutura fixa de perguntas a serem feitas nas organizacdes. Elas
foram surgindo conforme o desenrolar das reunides, de acordo com o cargo, tipo de
respostas, grau de contato com o assunto, disponibilidade de cada entrevistado. Mas
houve um propdsito inicial de seguir as cinco questdes seguintes.

1 - Relate o histérico da participacao de sua area no projeto IFRS.

2 - Quais foram as principais alteragdes em relacdo a antigas politicas contabeis?

3 - Quais foram as mudangas no cotidiano de sua area sentidas com o projeto?

4 - Os novos procedimentos refletem melhor a realidade da institui¢ao?

5 - O ntimero em IFRS ¢ utilizado no dia a dia de sua area?

A escolha dos entrevistados chaves (Carl Douglas, Janaina Senra, Vania Borgerth,
Cintia, Sandro) foi realizada baseada em uma sugestdo ocorrida apds conversas com
professores do Departamento de Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. Os
professores indicaram profissionais da contabilidade de empresas de capital aberto, que
conheciam por consultorias, treinamentos realizados, participacdes em congressos, que
possuiam uma certa ligacdo com o lado académico, por realizarem palestras ou
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ministrarem aulas, e que efetivamente participaram do processo de implementacdo do
IFRS nas organizagdes em que trabalhavam.

Esses profissionais, com o decorrer do estudo de caso, acabaram indicando outros
profissionais da empresa, em fungdo dos assuntos abordados, para as entrevistas. Ao final,
o resultado da pesquisa foi enviado para as instituicdes pesquisadas e a divulgacao foi
autorizada.

Para cumprir com o objetivo do estudo entrevistas foram realizadas com o
contador da empresa responsavel pela contabilidade financeira e equipe. Houve, ainda,
pesquisa documental com anélises das demonstragdes contabeis elaboradas pela empresa,
estudos dos pronunciamentos do IFRS e CPC que mais se aplicam a institui¢do, e
consultas ao sitio de relagdes com investidores das trés organizagoes.

Foi feita ainda pesquisa documental, tais como: documentos internos;
apresentacdes ¢ historico de e-mails disponiveis que foram lidos para entender as
mudangas ocorridas na empresa. Uma andalise no organograma e no fluxo de informagdes
foi importante para avaliar as alteragdes nos processos e distribuicdes de tarefas.

Além disso, foram feitas diversas entrevistas nas varias areas da empresa. Em
pesquisa qualitativa, esse contato direto € necessario para conhecer as percepgoes € as
experiéncias das pessoas. As entrevistas ndo foram restritas a area contabil e financeira.

A partir dos achados e partindo da literatura de mudangas organizacionais, 0s
elementos de mudangas organizacionais foram categorizados. As analises encontradas
foram classificadas em cada uma das quatro categorias apontadas por Mintzberg &
Westley (p. 40-41) utilizando a técnica de analise de contetido.

De acordo com Campos (2004), a analise de contetido tem por finalidade a
produgdo de inferéncias. Um dado sobre contetido de informagao ¢ sem valor até que seja
vinculado a outro e esse vinculo € representado por alguma forma de teoria.

Foi possivel entender o que a implementacdo do IFRS impactou na cultura,
estrutura, sistemas e pessoas das organizacdes. A seguir serdo apresentadas tais analises
em cada uma das trés empresas de maneira individual.

4 Resultados Empiricos
4.1 Grupo CCR

De acordo com as demonstragdes financeiras padronizadas de 2010 do Grupo, a
CCR S.A. (CCR) ¢ uma holding, cujo objeto social permite atuar no setor de concessoes
de rodovias, vias urbanas, pontes e tineis, além do setor de infraestrutura metroviaria e
outras atividades que estejam ligadas a essas, bem como participagdo em outras
sociedades. (Demonstragdes Financeiras Padronizadas do Grupo CCR - DFP, 2010,
p.28).

A CCR tinha, até o segundo semestre de 2010, um acionista europeu, o Grupo
Brisa, de Portugal, e desde a obrigatoriedade da publicacio em IFRS daquele pais
(encerramento do exercicio de 2005) a instituicdo ja enviava informagdes em IFRS para
a realiza¢do da demonstra¢do consolidada na Europa. Entretanto, “tratava-se, apenas, de
uma reconciliagdo que € algo muito mais superficial do que se praticou no Brasil a partir
de 2008, relata Carl Douglas.

Contudo, com a promulgagdo da Lei n® 11.638/2007, no Brasil, os procedimentos
contabeis tornaram-se bem mais sofisticados. A ado¢do das normas internacionais de
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contabilidade nas empresas brasileiras € um processo muito mais complexo e sofisticado
do que uma simples reconciliagdo (Carl Douglas).

O trabalho de Santos, Ponte ¢ Mapurunga (2014), confirmam a mudanca em
relacdo a uma maior sofisticacdo nos procedimentos contabeis. O artigo analisou 366
empresas e concluiu que o nivel de conformidade das notas explicativas esta muito baixo
em relagdo ao requerido, mostrando uma maior dificuldade e complexidade na elaboragao
(Santos et al., 2014).

Fazer reconciliagdo ¢ muito menos impactante do que colocar varios processos
novos de mensuracdo contabil no dia a dia de varias areas da Companhia. A
adocdo da Lei n® 11.638/2007 e, consequentemente, dos CPCs, ICPCs e
OCPCs, impactam questdes sensiveis ao valor do negocio, tal como o fluxo de
dividendos aos acionistas. Com a Lei n® 11.638 o processo contabil, incluindo
as varias areas que geram inputs para esse, ficou muito mais complexo. Foi um
desafio muito grande trazer para o balango individual e consolidado todos os
impactos decorrentes da convergéncia para as IFRSs. (Carl Douglas).

Foi criado um grupo de cerca de 20 pessoas para a implementagdo do chamado
Projeto IFRS, com representantes de varias areas da empresa, como: contabilidade;
controladoria; sistemas da informagao; engenharia e planejamento, além de se contar com
uma consultoria externa de sistemas.

Os novos procedimentos contabeis relevantes sdo discutidos com os diretores
estatutarios para aprovagao, com o comité de auditoria (6 membros) e o conselho fiscal
(3 integrantes). Adicionalmente, dependendo, igualmente, da relevancia, o conselho de
administracao (10 pessoas), também, aprecia e delibera a proposta da administragao em
relagdo ao tema contabil.

O grande desafio da companhia era o de implementar a norma contabil ligada a
concessoes. “Ocorreram diversas reunioes com a Abdib, Abrasca, o Ibracon ¢ a CVM,
para que se pudesse chegar a um consenso de mercado sobre que caminho seguir em
relagdo aos dispositivos (ou a auséncia destes) do IFRIC 12.” (Carl Douglas).

De acordo com Carl Douglas:
Anteriormente as mudangas contabeis, a infraestrutura estava no imobilizado
¢ a depreciagdo era linear limitada ao prazo de concessdo. Agora, o intangivel
€ amortizado pela curva de beneficio econdmico e ndo pelo método linear. A
amortizacdo ¢ feita pela projecdo de usuarios pagantes da infraestrutura (curva
de trafego).”

Para Carl Douglas:
Essa nova forma de amortizagdo espelha de maneira muito mais apropriada a
realidade econdmica da empresa. Em um projeto, em fase de desenvolvimento,
passam menos usuarios no comego e, consequentemente, a amortizagdo do
ativo intangivel, também, deve ser menor. A mudanga trouxe para a
contabilidade uma melhor representagdo do negocio.

A implementagdo do IFRS na CCR trouxe diversas mudangas na organizagdo e
nas atividades da area contabil. Sempre que h4d uma ideia da alta administracao de adquirir
um novo negocio, por exemplo, a area de controladoria é chamada para atuar no seu
processo de precificacao.

O prestigio da profissdo contdbil aumentou. O profissional €, constantemente,
chamado para reunides estratégicas. “Hoje, ha uma alta demanda de apoio a decisdes
estratégicas do grupo. As ideias sdo discutidas com as unidades de negocios para avaliar
o impacto contabil”, declara Hélio.
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Todas as decisdes gerenciais do grupo CCR, planejamentos, orgamentos,
projecdes, sao tomadas com os nimeros em IFRS. Por outro lado, algumas informagdes
gerenciais produzidas na empresa, como o calculo de tendéncias de longo prazo, sao
utilizadas na contabilidade financeira, como na realizacdo do teste de impairment.

Outra mudanca encontrada na empresa relaciona-se a maior proximidade do
contador no relacionamento com investidores. A area de Controladoria precisou explicar
as mudancas de procedimentos contabeis para a area de Relagdes com Investidores, para
capacita-los a explicar a nova forma de apresentacdo das demonstra¢des financeiras da
empresa ao mercado em geral. Porém, as novas praticas contdbeis ndo afetaram os
covenants da empresa.

De acordo com Carl Douglas, “Com o IFRS, aumentou a complexidade, hd muitas
normas para serem acompanhadas. E preciso ter um importante papel de orientar todas as
areas”. Para Hélio, “O IFRS nao eliminou nenhum procedimento, s6 aumentou. Incluiu
novas defini¢des, novos critérios e novas formas de analisar o negdcio”. Carl Douglas
complementa, “o nivel de formacdo do profissional contabil ndo acompanhou a
complexidade das mudancas”.

“Tenho 37 anos de profissao”, conta Hélio:
E sofri muito para entender e aceitar novas concepg¢des. Algumas mudancas
me chocam muito. Preciso de muito preparo para entender questdes como
marcacdo a mercado, modelos de precificagdo, valuation. Meu maior desafio
foi aprender outros conhecimentos, ndo ligados, diretamente, a contabilidade.

Indaga Carl Douglas:
O IFRS trouxe mais contribuigdes do que problemas para a organizacdo”,
afirma Marco. “Hoje, analisando algumas mudangas fico pensando: como néo
pensei nisso antes!”. “Por que fazer, por exemplo, uma amortizagdo linear se
o meu beneficio ndo € linerar?

Os trainees contratados pela empresa foram alocados para estudarem o impacto
das alteragdes contabeis nas atividades de engenharia do grupo. O objetivo do trabalho
realizado por eles era entender o perfil adequado do engenheiro de concessao diante do
novo cendrio contabil. Segundo Carl Douglas, “com o IFRS o contador precisou conhecer
muito de engenharia e o engenheiro precisou conhecer muito de contabilidade”.

Para Mario, “antes do IFRS, todos os projetos da empresa, em torno de R$1,5
bilhdo, eram tratados como um bloco tnico de investimentos. Agora, cada classe de
investimento tem um procedimento contabil diferente”.

De acordo com os frainees:
Antes o planejamento era feito de setembro até dezembro, agora, ele precisa
ser continuo. A contabilidade internacional impactou em uma melhora na
informagao de tendéncia sobre os investimentos. Foi necessario estruturar uma
nova maneira de agir e pensar. Isso exigiu que os engenheiros se tornassem
mais estratégicos, planejados e com um espirito empreendedor.

Sendo assim, com a necessidade de se ter um planejamento mais proximo do
realizado, exigiu-se que as pessoas envolvidas no negocio tenham visao do processo com
um todo, antecipando problemas e refinando as informacdes. Da mesma forma, &,
extremamente, importante que os engenheiros assumam uma posic¢ao ativa e atuem como
responsaveis pela gestdo dos investimentos, ao invés de somente acompanha-los.
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4.2 Empresa ABC

A empresa ABC ¢ uma holding de capital aberto constituida por empresas que
atuam nos segmentos de distribui¢do, geracdo, comercializacdo de energia elétrica. De
acordo com Cintia, “em maio de 2008, iniciou-se o projeto IFRS na institui¢ao. 5 pessoas,
da area de contabilidade, foram alocadas em tempo integral para realizar o projeto”.

Um dos principais impactos do processo de convergéncia contdbil nas
distribuidoras refere-se a implementa¢ao da norma de Contrato de Concessao, ICPC 01 e
IFRIC 12. Cintia conta que:

Sandro, responsavel pela geréncia de contabilidade, participou de diversas
reunides e grupos de trabalho, junto aos 6rgaos reguladores, sobre o IFRIC 12,
durante os anos de 2009 e¢ 2010 (ABDIB, ABRASCA, ABRACONEE,
ABRADEE).

Os entrevistados consideram, entretanto, que faltam ainda defini¢des dos o6rgaos
reguladores do Brasil sobre alguns pontos. “O CPC criado sobre concessdes ficou muito
abrangente”, avalia Sandro. “Nao se sabe como serd feita a indeniza¢do ao final da
concessao.”

Um dos pontos mais importantes relativo ao processo de convergéncia contdbil
refere-se a baixa dos ativos e passivos regulatdrios nas empresas distribuidoras. A
empresa precisou baixa-los para seguir os novos pronunciamentos contabeis.

“A ABC”, de acordo com Cintia, “ndo concorda com esse procedimento, pois
acredita que o matching de receitas e despesas fica bastante prejudicado”. “Os ativos e
passivos regulatorios sdo algo liquido e certo pela legislagdo do Brasil. Nunca havera
problemas de ndo recebimento”, avalia Juliano.

“Os analistas de mercado”, segundo Renata, “entendem que esse ajuste ndo reflete
a esséncia econdmica da companhia”. Segundo Sandro, “as demonstra¢des contabeis do
setor elétrico nao ficaram melhores com o IFRS, conforme afirmou Eliseu Martins. Elas
ficaram muito piores.”

“O mercado acha claro que ha uma distor¢do”, avalia Sandro:
Foram necessarias trés reunides com o mercado para discutir as questdes
contabeis. Poderiam discutir questdes mais agregadoras que o IFRS, como a
questdo da energia renovavel. Em reunides com o mercado ndo se deveria falar
de débito e crédito. Os investidores viram o lado ruim do IFRS, isso s6 gerou
confusdo. A distor¢do da informagdo foi preferida em relagdo a um balango

com ressalva. O problema era ndo conseguir identificar como o mercado e
bancos enxergariam uma ressalva.

“QOutro problema para o mercado com o IFRS”, segundo Sandro:
é 0 excesso de informagdes a valor justo. E muito subjetivo fazer o calculo a
valor justo, eles mudam de valor muito rapido. Sou economista e ndo gosto da
marcagdo a mercado. Ninguém sabe que mercado € esse. O IFRS tem muito
exagero de Fair Value, o mercado tem muitas imperfeigoes.

De acordo com Sandro, “devido a essas distorgdes, foi criada a contabilidade
gerencial na ABC”. “O nimero gerencial ¢ ortundo do IFRS e acrescido dos ajustes de
ativos e passivos regulatorios”, explica Leonardo. Para Sandro, “a contabilidade gerencial
reflete melhor a realidade da empresa. Dessa forma, a empresa elabora quatro
contabilidades: IFRS, regulatoria, fiscal e gerencial”.

Segundo Leonardo:

A vis@o em IFRS ¢ importante para o calculo dos dividendos e a visdo gerencial
¢ util para saber a gestdo/ performance direta dos executivos. Os bonus e as

metas sdo calculados com base nas informagdes gerenciais. O orgamento, por
sua vez, € realizado nas duas versdes (IFRS e gerencial).
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Mudangas em covenants em fun¢ao de novos critérios contabeis foram

encontradas na instituicdo. De acordo com Tadeu:
A ABC tem varias empresas e foi alterada, com o IFRS, as regras de
participag@o e consolidagdo. Com isso, mudou a alavancagem do grupo. Foi
necessario rediscutir com os bancos as questdes dos covenants das novas e
antigas operagoes.

Outra mudanca refere-se a conducdo, pela 4area contdbil, de consultorias

financeiras a instituicao. Relata Cintia:
O grupo responsavel pelo projeto de IFRS passa, também, a dar consultorias
estratégicas para a empresa. Tal grupo é chamado nas decisdes importantes
para analisarem os impactos contabeis. Uma das reunides chamadas foi sobre
a parceria da ABC com uma empresa de energia renovavel.

Além disso, outras areas passaram a conhecer mais sobre os impactos contabeis
de suas decisdes. De acordo com Cintia, “a 4rea de novos negocios precisou conhecer a
norma de combinacdes de negdcios para entender o impacto do agio”.

Com o passar do tempo, a companhia foi percebendo que as mudancas referentes
aos IFRSs estavam muito concentradas no grupo de implementagdo composto por 5
pessoas. Para a disseminacao do conhecimento foi feito um treinamento, em dezembro
de 2009, de grande aceitacdo pela empresa sobre as mudangas e 2 treinamentos
especificos, em 2011.

4.3 BNDES

De acordo com o sitio do BNDES, o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social, empresa publica federal, ¢ hoje o principal instrumento de
financiamento de longo prazo para a realizacdo de investimentos em todos os segmentos
da economia, em uma politica que inclui as dimensdes social, regional e ambiental.
(BNDES, 2011)

Com o projeto IFRS foi criada uma geréncia para tratar da convergéncia contabil.

Janaina Senra conta que:
A contabilidade do sistema BNDES ¢ totalmente descentralizada. O processo
de convergéncia contabil na instituicdo causou grandes impactos, ja que as
alteragdes foram feitas na origem, impactando, praticamente, todas as areas do
banco.

O BNDES contratou uma consultoria para ajudar no projeto que trabalhou por
quase 10.000 horas em duas partes:

. Fase 1: de margo de 2009 até agosto de 2009 — diagnostico.

. Fase 2: de agosto de 2009 até fevereiro de 2011 — implantagao.

Para que o processo fosse mais seguro e transparente, foi criada uma estrutura de
governanga com as novas politicas contabeis formuladas. Tais politicas eram aprovadas
no CAF (Comité de Assuntos Financeiros), para depois serem aprovadas no Comité
Gerencial e, posteriormente, serem decididas na Diretoria.

Os principais ajustes contabeis relacionados ao Projeto IFRS, diagnosticados na
fase 2, foram:

1. investimentos societarios. Poder calcular o valor justo das participagdes
societarias;
2. calculo de impairment de instrumentos disponiveis para venda;
=]
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3. designacao da debénture. O modelo de precificagdo deve considerar a
caracteristica das debéntures;

4. constituicdo da PDD. Calcular PD, LGD, exposi¢ao na data do balanco.
Foi necessario definir o que ¢ default, patamares de créditos significativos;

5. novas aberturas e divulgacdes de instrumentos financeiros;

6. mudangas, na adogdo inicial, no reconhecimento de ganhos e perdas
referentes ao calculo atuarial. Alteracdes nas formas de calculo.

As principais areas afetadas foram analisadas neste estudo de caso e estdo
detalhadas a seguir. Os responsaveis por essas areas durante o estudo de caso eram
Leonardo Brazao (AGR), Sandro Cavalcante (ACE) e Alexandre Machado (AMC).

1. Valor justo dos investimentos classificados como disponiveis para venda
— area de mercado de capitais (AMC) e area de capital empreendedor (ACE);
2. Investimentos em participagdes societarias (AMC);

3. Constituicao da PDD — area de gestdo de risco (AGR);

4. Valor justo das debéntures (AMC).

Janaina conta que “foi feito um curso in-company, fornecido pela FIPECAFI, para
cerca de 140 funcionarios da institui¢ao, além de treinamentos continuos. O envolvimento
da alta administracdo e das areas de negocio foi fundamental”.

Para Vania Borgerth:

Conseguiu-se com o projeto IFRS uma maior interagdo da area contabil com
as areas institucionais. As areas institucionais entenderam melhor as

implicagdes contabeis de seus procedimentos e a area contabil conheceu
melhor as operacdes e 0s negocios do banco.

Contudo, de acordo com Janaina Senra:
A cultura de que o numero em IFRS representa de forma mais adequada a
realidade da institui¢do, ainda, ndo estd, totalmente, difundida. E preciso,
ainda, um trabalho de mudangas culturais para que essas informagdes sejam
incorporadas no modelo de gestdo da organizag@o.

Algumas areas ja utilizam o numero IFRS gerencialmente para a tomada de
decisdo. “Os novos procedimentos da area de mercado de capitais”, de acordo com
Alexandre Carvalho, “oriundos do processo de convergéncia contabil, refletem melhor a
realidade econdmica da institui¢do. O célculo do valor justo trimestral contribuiu para
melhor acompanhar os ativos da organizacao”.

Com o IFRS, foi necessario avaliar os investimentos da institui¢cdo pelo método
de equivaléncia patrimonial e realizar o teste de impairment. Segundo Sandro Cavalcante,
da area de capital empreendedor do BNDES:

Uma vantagem dessa mudanga é que tais informag¢des podem, agora, serem
utilizadas no dia-a-dia para a tomada de decisdo de desinvestimentos. A
informagdo melhorou, pois, esse acompanhamento ndo era feito. Ndo sabiamos
se o valuation acordado no inicio estava sendo cumprido. Foi possivel melhor

acompanhar o planejado e realizado.

Mas nao sdo todas as areas que consideram que a mudanga para o IFRS melhorou
a informag¢do para tomada de decisdo. Leonardo Brazdo, gerente do departamento de
gestao de risco de crédito da area de risco do BNDES, participou, ativamente, do grupo
de trabalho de IFRS. Ele “lamenta a ndao uniformidade para o calculo da PDD em relagao
aos conceitos do IFRS e de Basileia”.

A éarea de capital empreendedor do BNDES, responsavel pelo investimento via
equity em pequenas e médias empresas de capital fechado, também lamenta em partes o
projeto IFRS, por ter causado um grande desgaste no relacionamento com os clientes.
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Para Sandro:
E necessério, agora, com o IFRS, realizar teste de impairment e criar diferentes
rotinas e procedimentos. Precisou solicitar as demonstracdes contabeis das
investidas, além de dar subsidios para a area contabil dessas empresas. Tais
procedimentos mudaram de forma radical a forma de trabalho. Foi necessario
entender a parte contabil das empresas.

Todas essas exigéncias levaram a um enorme desgaste com o empresario e
com o acionista controlador. Muitos ndo entendem de contabilidade, nunca
ouviram falar no IFRS. A area de capital empreendedor do BNDES precisou
discutir contabilidade e explicar os novos conceitos para essas pessoas.
(Sandro Cavalcante).

5 Analise e Discussio de Resultados

A seguir, sao analisados, de maneira conjunta, os resultados encontrados no estudo
de caso multiplo realizado neste trabalho. Os achados foram confrontados com a literatura
de mudangas organizacionais existentes e agrupados de acordo com os elementos de
mudangas organizacionais de Mintzberg e Westley (1992), cultura, estrutura, sistemas e
pessoas.

5.1 Elementos de mudancas organizacionais

Para poder identificar os elementos de mudancas organizacionais serao
confrontados os achados entre as trés empresas analisadas: CCR, ABC ¢ BNDES. As
mudancas encontradas, de acordo com os elementos de mudancas de Mintzberg e Westley
(1992), sintetizadas no quadro 3, podem ter ocorrido em diferentes niveis de intensidade
nas instituicdes, e serdo detalhadas a seguir.

5.1.1 Mudangas na cultura

Para Mintzberg e Westley (1992) mudangas podem ocorrer em um nivel mais
conceitual e amplo e dessa forma as organizagdes podem alterar sua cultura e visdao
estratégica. Daft (2003) também considera a cultura com um dos elementos de mudanga.

Com base no estudo de caso multiplo realizado nao foi possivel afirmar que a
implementa¢do de normas contdbeis internacionais tenha afetado de forma direta a rede
de concepg¢des, normas, comportamentos € valores dessas organizagoes.

A pesquisadora nao foi com esse protocolo. Sua estratégia de pesquisa, técnicas
de coleta de dados, ndo permitiram avaliar, em profundidade, a mudanga cultural, caso
tenha ocorrido, provocada com a implementagao do IFRS.

Na Empresa ABC, por exemplo, a implementagdo do IFRS nio alterou de forma
relevante suas rotinas, foi somente necessario mais documentagdo e suporte. No BNDES
algumas 4reas precisaram gastar mais horas de trabalho para mensurarem algumas
informagdes. Nao foi possivel afirmar que os pressupostos basicos que as organizacdes
desenvolveram para lidar com seus problemas, sua maneira de perceber, pensar e sentir
foram alteradas com o processo de convergéncia contabil.
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Quadro 3 — Elementos de mudancas organizacionais

Com base no estudo de caso multiplo realizado nao foi possivel constatar que
Cultura a implementacdo de normas contabeis internacionais tenha afetado de forma direta a
rede de concepgdes, normas, comportamentos e valores dessas organizagdes.
1. Integracdo da area contabil com 4areas fornecedoras de informagdes
financeiras
2. Envolvimento do conselho de administragdo em assuntos contabeis
Estrutura 3. Maior proximidade do contador no relacionamento com investidores
4. Condugdo, pela area contabil, de consultorias financeiras a institui¢ao
5. Desgaste no relacionamento com clientes devido a exigéncias de
informagdes contabeis
6. Mudangas em sistema de informacao com a implementacdo do SAP
7. Uso de informagdes gerenciais para a confecgdo de demonstracdes
financeiras
8. Mudangas em covenants em fungéo de novos critérios contabeis
9. Mudanga no perfil profissional do contador e de areas fornecedoras de
Pessoas informagdes contabeis
10. Realizagdo de treinamentos para disseminagdo dos conceitos de IFRS
Elementos 11. Estabilidade no custo de capital
nao alterados 12. Remuneragdo variavel inalterada

Sistemas

Fonte: Elaboragao propria.

5.1.2 Mudangas na estrutura

Basil e Cook (1974), Shirley (1974), Mintzberg ¢ Westley (1992), Stoner e
Freeman (1995), Whittington ef al. (1999), Daft (2003), Wood (2004), Oliveira (2005),
Fontana e Neto (2006) consideram que mudangas organizacionais podem alterar as
estruturas empresariais. De acordo com os achados no estudo de caso multiplo a estrutura
organizacional foi alterada de cinco formas, explicitadas a seguir, com o processo de
convergéncia contabil.

a) Integracio da area contabil com areas fornecedoras de informacdes financeiras

Os entrevistados acreditam que com o IFRS a area contéabil precisou ampliar seu
relacionamento com outras areas, fornecedoras de informagdes para a confeccao de
demonstragdes contabeis. O contador precisou conhecer de forma mais profunda
finangas, e foi necessario utilizar informagdes gerenciais. Isso reforga a citagdao presente
em Judicibus, Martins e Gelbcke (2010), que contabilidade passa a ser da empresa, ndo
s6 do Contador.

No BNDES, todas as novas politicas contdbeis precisaram ser validadas em
comités especificos. Essa estrutura de governanga corporativa criada estimulou a
participagdo de todas as areas envolvidas. Ficava claro, na institui¢do, que o IFRS ndo era
um problema exclusivo da contabilidade. Note-se, portanto, que nessa estrutura
descentralizada quase toda a corporacdo foi impactada na implementacdo de novas
normas contabeis.

As unidades de negocio, concessionarias da CCR, tiveram, ao final do projeto
IFRS, que aprender a utilizar as novas adaptacdes no sistema SAP, além de entender os
novos conceitos envolvidos. Um comité de IFRS foi criado na CCR com profissionais de
diversas areas, inclusive o presidente da area de Engelog, area de engenharia, € o
presidente do centro de servicos compartilhados. Uma vez por més esse comité se retine
para discutir questoes do IFRS e garantir a adequacao dos numeros gerados.
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O IFRS trouxe para a empresa ABC melhorias de processos nas areas e ganhos de
produtividade. Foi necessario que o grupo ligado ao projeto de implementagdo do IFRS
conhecesse mais os processos da empresa para formularem as novas politicas contabeis.

A visdo da contabilidade, como uma area isolada dentro de uma companhia, muda
radicalmente apos a convergéncia. Os exemplos citados explicitam claramente que
diversos departamentos precisam enviar informagdes para alimentar as demonstracdes
contabeis. Tais demonstracdes passaram a evidenciar informagdes que de fato refletem a
realidade institucional.

b) Envolvimento do conselho de administracdo em assuntos contabeis

As empresas relatam que as mudancas vindas com o IFRS sé puderam ser
implementadas pois possuiam o apoio da alta administragdo. O comprometimento com
as mudancas da contabilidade internacional comegou com os cargos mais altos das
instituicdes, ou seja, as alteragdes vieram “de cima para baixo”.

O conselho de administragdo, da empresa ABC, criou o comité de IFRS para
aprovar as premissas de IFRS. Um lado positivo do projeto da empresa ABC foi expor
mais as questdes contabeis para o conselho de administragdo que precisou entender mais
de contabilidade.

Ter uma soélida estrutura de governanca ajudou as companhias durante esse
processo de convergéncia contdbil. As novas politicas contdbeis eram aprovadas em
diversos comités internos no BNDES. Para Neto, Dias e Pinheiro (2009, p. 144), sem o
comprometimento da geréncia as estratégias para a implantacdo de inovagdes ndo se
consolidam.

E possivel perceber que a implementagdo do IFRS ocorreu por uma determinagio
legal e foi conseguida devido ao apoio da alta administragdo. Somente no decorrer do
tempo ¢ que foram percebidos, de maneira ndo generalizada, os beneficios dessa mudanga
contabil.

¢) Maior proximidade do contador no relacionamento com investidores

Outra mudanga que afetou as organizagdes foi a maior relagdo da area contabil
com os investidores. A area de RI recebeu varios questionamentos dos acionistas,
principalmente, devido a mudangas na base de célculo de dividendos.

No Grupo CCR, os impactos com o IFRIC 12 foram tao expressivos que o assunto
precisou ser esclarecido no Press Release de 2010. O documento disponibilizado aos
investidores apresentava conceitos e exemplos para facilitar o entendimento.

A adocgao do IFRS provocou mudancgas em diversos critérios de mensuracao € isso
precisou ser comunicado ao mercado. Além de areas que enviam informagdes a
contabilidade, a convergéncia modifica também os relacionamentos com as areas usuarias
das informacgdes contabeis.

d) Conducio, pela area contabil, de consultorias financeiras a instituicio

Com a implementacdo nas companhias de normas contdbeis internacionais, o
prestigio do profissional contabil aumentou. Esse profissional passou a ser chamado em
reunides estratégicas nas institui¢des para analisar o impacto contabil de uma determinada
decisdo.
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Hoje, a area que foi responsavel pela realizagao do projeto IFRS, no BNDES,
fornece consultorias para outras areas da organizagao sobre os impactos contabeis de uma
determinada transagdo. Sempre que ha uma ideia da alta administra¢cdo do Grupo CCR
de adquirir um novo negoécio, a area de controladoria ¢ chamada para atuar no processo
de precificagao.

Mais uma vez foi possivel perceber que a contabilidade deixou de ser uma érea
isolada. O reflexo contdbil relacionado a alguma tomada de decisdo passa a ser uma
preocupacao constante nas companhias analisadas. A administracdo da empresa passa a
levar em conta o impacto de alguma nova estratégia na forma como o mercado ira prever
os futuros fluxos de caixa da entidade, a €poca e o grau de certeza de sua geragao.

e) Desgaste no relacionamento com clientes devido a exigéncias de informacées
contabeis

O BNDES precisou criar, nas empresas que tém participacdes societarias,
mecanismos de governanga corporativa, pois muitas dessas empresas tinham estrutura
familiar. O disclosure esta diretamente relacionado ao tamanho e setor da companhia
(OLIVEIRA; LEMES, 2011). Muitas dessas empresas nao tinham uma contabilidade
estruturada. Foi necessario entender a parte contabil delas e dar consultorias.

Um projeto for¢ado de mudanga organizacional pode vir a desestabilizar um
grupo. (FREITAS, 1991). No BNDES houve uma certa desestabilidade em relacdo a
instituicdo e essas empresas clientes de estrutura familiar. Foi relatado que ¢ muito dificil
convencer essas empresas sobre a necessidade de contabilidade e auditoria. As exigéncias
da norma levaram a um elevado grau de desgaste entre 0o BNDES ¢ o empresario.

Fica evidente que a implementacdo do IFRS ¢ um processo que envolve diversos
departamentos de uma companhia. Novas exigéncias de mensuragdo e evidenciagdo
levam a areas fornecedoras de informacdes contabeis a modificarem suas estruturas. E
ainda, ramos usudrios da informagao contabil sdo afetados em razao do impacto de como
os eventos econdmicos passam a serem espelhados.

5.1.3 Mudancgas em sistemas

Com a implementacdo do IFRS as empresas tiveram que realizar diversas
alteracdes em seus sistemas contabeis. O SAP foi a ferramenta escolhida para isso. Além
disso, muitas informagdes que antes eram usadas somente para fins gerenciais passam a
serem utilizadas pelos sistemas contdbeis na confeccao das novas demonstracdes. Uma
consequéncia dessa nova confeccao foi a quebra de alguns covenants. As trés mudancas
organizacionais que afetaram os sistemas serdo relatadas a seguir.

a) Mudancas em sistema de informac¢io com a implementacio do SAP

Mudangas tecnologicas sdo elementos de mudangas de acordo com classificagdo
de Basil e Cook (1974), Shirley (1974), Mintzberg e Westley (1992), Stoner e Freeman
(1995), Daft (2003), Wood (2004).

Existem trabalhos académicos ressaltando que o movimento de convergéncia
contabil requer drésticas alteragcdes em sistemas. (COPE; CLARK, 2003; GANNON,
2008; MARSHALL, 2010; CHANG et al., 2011; LEVY, 2011).

Para todas as empresas pesquisadas, o SAP foi escolhido como a ferramenta
sistémica para as informagdes em IFRS. As organizacdes definiram procedimentos
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alternativos, muitas vezes em planilhas de Excel, para atender ao prazo do cumprimento
das novas normas contabeis, até que o projeto SAP fosse concluido.

Na empresa ABC, por exemplo, o levantamento dos ajustes para a data de
transicao precisou ser feito em Excel. Foi preciso calcular, por exemplo, a depreciagdo de
mais de 500.000 itens do imobilizado que passaram a ser intangiveis.

No BNDES, todos os sistemas de origem fornecem informagdes que sao utilizadas
na elabora¢ao das demonstragdes contabeis. As mudan¢as no IFRS ao alterarem os
sistemas de origens confirmam que os sistemas integrados alteram a funcdo da
contabilidade, refor¢cando seu papel de centro de controle do sistema, permitindo a
distribuicdo do conhecimento e da informagao.

b) Uso de informacdes gerenciais para a confeccio de demonstracoes financeiras

Com o IFRS muitas informagdes que antes eram utilizadas, somente, para fins
gerenciais, sdo divulgadas ou servem de fonte de informagdo para a contabilidade
societaria. Essas informagdes gerenciais alimentam os sistemas que elaboram as novas
demonstragdes contabeis.

No Grupo CCR, por exemplo, informagdes gerenciais sobre projecdes de fluxo de
caixa para cada contrato de concessdo sao utilizadas pela organizagdo para realizar o teste
de impairment. Ainda ¢é possivel citar que as informagdes segregadas, ja existentes, de
cada concessionaria, sdo utilizadas para a realizacdo do quadro de informagdes por
segmento. A amortizagdo pela curva de trafego ja era utilizada para a realiza¢do de
or¢amentos €, agora, passa a ser divulgada para fins societarios.

Entretanto, foi analisado que algumas novidades trazidas com a implementagao
das normas contdbeis internacionais ndo foram aceitas, de forma generalizada, pelas
companhias. A empresa ABC foi contraria ao ndo reconhecimento de ativos e passivos
regulatorios, conforme determinado pelo IFRS, mas se utiliza dessa informacdo em seus
relatorios gerenciais.

O IFRS alterou a forma de mensuragdo e evidenciagdo de diversos eventos
econOmicos. Muitas dessas alteragdes foram percebidas de forma positiva. Informagdes
que antes eram apenas utilizadas para fins gerenciais passam a serem divulgadas. Dessa
forma, a demonstracdo contdbil torna-se um poderoso instrumento de redugdo de
assimetria informacional. Além disso, as informagdes divulgadas nos balangos passam a
serem utilizadas nas tomadas de decisOes gerencias.

Mas existem casos de que a implementacdo de alguns aspectos contabeis foi feita
apenas por uma exigéncia da norma. Estudos posteriores podem verificar se havera
alteragdes, ao longo do tempo, dessa percepgao ou da propria IFRS criticada.

¢) Mudancas em covenants em fun¢ao de novos critérios contabeis

Alteracdes na forma de reconhecimento e divulgacdo dos eventos econdmicos
alteraram, muitas vezes, a estrutura, formato e importancia das contas das demonstragdes
contabeis. Uma possivel consequéncia desse fato ¢ a quebra de clausulas contratuais
(covenants) estabelecidas na concessao de empréstimos nas organizagdes.

As regras de participacdo e consolidagdo mudaram com a adog¢ao do IFRS (Haji
& Lisboa, 2001). Com isso, mudou a alavancagem do grupo ABC e alguns covenants
precisaram ser renegociados. A negociagdo com os bancos foi complicada, uma vez que
muitos nao entendiam os novos procedimentos contabeis.
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Mudar procedimentos contdbeis faz com que instituicoes que utilizam da
informagao contébil para a tomada de decisdo mudem seus critérios de analise de balango.
Muitas vezes a realidade economica ¢ a mesma, o que muda ¢ apenas a forma como ela ¢
evidenciada.

5.1.4 Mudancas nas pessoas

Basil e Cook (1974), Shirley (1974), Mintzberg e Westley (1992), Stoner e
Freeman (1995), Fontana ¢ Neto (2006) consideram que mudangas organizacionais
alteram as pessoas e seus comportamentos. A implementacdo do processo de
convergéncia contabil alterou o perfil profissional e ocasionou uma maior necessidade de
treinamentos. Essas duas mudancas serdo abordadas em seguida.

a) Mudanca no perfil profissional do contador e de areas fornecedoras de
informacoes contabeis

Foi possivel constatar diversas mudangas nas empresas analisadas em relagdo ao
novo perfil profissional. Os contadores precisaram entender mais das outras areas e
profissionais de outras areas passaram a conhecer mais sobre contabilidade.

A é4rea de engenharia da CCR precisou entender mais sobre os novos
procedimentos contabeis. 35% dos trainees contratados pela empresa eram engenheiros
civis recém-formados responsaveis por elaborarem um projeto sobre a mudanga no perfil
do engenheiro diante do novo cendrio contabil.

A mudanga no perfil do engenheiro apresentada pelo Grupo CCR relaciona-se
com a explicac¢do de Daft (2003) que mudancas na estratégia, na estrutura, nas tecnologias
e nos produtos ndo acontecem por si mesmas € as que acontecem em cada uma dessas
areas envolvem, também, mudangas nas pessoas.

O conselho de administragcio da empresa ABC precisou entender mais de
contabilidade. J& a equipe contabil dedicada ao projeto no BNDES precisou conhecer
muito os negdcios e as operagdes do banco.

Foi constatado que o prestigio do profissional contabil aumentou. H4 dessa forma,
uma alterag@o na estrutura de poder das organizagdes a medida que o contador ¢ chamado
em reunidoes para fornecer informagdes estratégicas, aproximando-se do conselho de
administracao e dos investidores.

b) Realizacio de treinamentos para disseminacio dos conceitos de IFRS

De acordo com Gannon (2008), uma importante fase na condug@o do processo de
mudanga ¢ a realizacdo de treinamentos entre as areas e aos agentes externos de uma
organizacdo. Além de um processo de formagado e aprendizagem interno, o autor destaca
a necessidade de ampliar a comunicagdo com os stakeholders.

Treinamentos ocorreram nas trés instituicoes. O BNDES realizou treinamento
para mais de 140 funciondrios além de outros movimentos de aperfeicoamento. Na
empresa ABC, foi feito um treinamento, em dezembro de 2009, de grande aceitagao pela
empresa sobre as mudancas e dois treinamentos especificos, em 2011.

Um grupo de trabalho de 20 pessoas criado na CCR tinha como objetivo nivelar
os funcionarios da empresa sobre o IFRS, uniformizando conhecimentos, e discutir
questdes de ordem pratica sobre o que e como fazer para implementar as novas normas.

Como diversas areas (fornecedoras e usudrias) de dentro e fora da organizagdo
foram impactadas com o IFRS, diversos treinamentos precisaram serem realizados. O
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processo de convergéncia foi iniciado em 2008 mas ainda ndo foi terminado. Sempre que
uma nova IFRS for criada ou melhorada haverda a necessidade de treinamento dos
envolvidos. Ressaltando, portanto, a importancia da qualificacdo profissional nao
somente dos contadores, mas das areas fornecedoras e usuarias.

5.2 Elementos nao alterados

Nao foram consideradas mudangas organizacionais encontradas neste estudo de
caso multiplo alteragdes no custo de capital e remuneragdo variavel.

6 Conclusoes

As normas contabeis internacionais, conhecidas como IFRS, apds aprovadas pelos
orgaos reguladores, nos diversos paises aderentes ao processo de convergéncia, passam a
afetar a forma de se fazer contabilidade de uma série de instituigdes, como, por exemplo,
empresas de capital aberto, bancos e seguradoras.

Tal processo de convergéncia contdbil afetard estruturas empresariais que
comecam a ser discutidas, bem como as formas com que as pessoas constroem
significados nos mais diversos contextos.

O problema de pesquisa foi o de analisar: Quais as principais mudangas
organizacionais ocorridas durante o processo de implementagdo dos pronunciamentos do
IFRS e seus impactos nas empresas brasileiras?

A estratégia de pesquisa foi orientada por um estudo de caso multiplo. Foram
analisadas, em profundidade, de agosto até dezembro de 2011, trés grandes empresas
brasileiras que estdo passando pelo processo de convergéncia contébil.

Os achados nessas companhias foram categorizados em relagao aos elementos de
mudangas descritos por Mintzberg e Westley (1992): cultura, estrutura, sistemas e
pessoas. Com diferentes niveis de intensidade, as principais mudangas organizacionais
relatadas foram:

1- Integragdo da 4rea contdbil com dareas fornecedoras de informagdes
financeiras

2- Envolvimento do conselho de administragao em assuntos contabeis

3- Maior proximidade do contador no relacionamento com investidores

4- Conducdo, pela area contabil, de consultorias financeiras a instituigao

5- Desgaste no relacionamento com clientes devido a exigéncias de
informagdes contabeis

6- Mudangas em sistema de informag@o com a implementa¢do do SAP

7- Uso de informacdes gerenciais para a confec¢do de demonstragdes
financeiras

8- Mudangas em covenants em fungao de novos critérios contabeis

9- Mudanga no perfil profissional do contador e de areas fornecedoras de

informagdes contabeis
10-  Realizacdo de treinamentos para disseminacao dos conceitos de IFRS
Nao foi possivel verificar de forma direta que as mudangas organizacionais do
movimento de convergéncia contabil alteraram a cultura das empresas. E possivel afirmar
que a maioria das mudancas organizacionais encontradas altera a estrutura das
organizagdes.
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Com relagdo as mudancas relacionadas a estrutura, os entrevistados acreditam que
com o IFRS, a area contabil precisou ampliar seu relacionamento com outras areas para
conseguir informagdes para suas contabilizagdes. Foram criadas novas estruturas de
governanga para facilitarem a comunicagdo com outras areas € para promoverem
mecanismos de enforcement.

O contador passa a ter uma funcdo de realizar consultorias financeiras dentro da
empresa, demonstrando o impacto contabil das decisdes estratégicas. Também, foi
relatado sobre a dificuldade em convencer empresas parceiras, clientes e stakeholders
sobre a necessidade de uma contabilidade mais refinada e a importancia da auditoria. A
area de relagdes com investidores recebeu varios questionamentos dos acionistas,
principalmente devido a mudangas na base de calculo de dividendos.

Com a implementacdo do IFRS, as empresas tiveram que realizar diversas
alteragdes em seus sistemas contabeis. O SAP foi a ferramenta escolhida para isso. Além
disso, muitas informagdes que antes eram usadas somente para fins gerenciais passam a
serem utilizadas pelos sistemas contabeis na confec¢ao das novas demonstragdes. Uma
consequéncia dessa nova confec¢do foi a quebra de alguns covenants em fung¢ao de novos
critérios de consolidacao.

A implementa¢do do processo de convergéncia contdbil também mudou as
pessoas. Houve alteracao no perfil profissional do contador e de areas envolvidas e
ocorreu uma maior necessidade de treinamentos.

As mudancas organizacionais encontradas neste estudo de caso levam a concluir
que o movimento de convergéncia contabil alterou de forma drastica a antiga visdo de
que a contabilidade era uma area empresarial isolada.

Diante dos diversos exemplos encontrados nas trés companhias analisadas, fica
comprovado que com o IFRS inimeras areas da empresa passam a fornecer informacdes
para a elaboracdo das demonstragdes contabeis. Muitos departamentos tiveram, para
atender as novas exigéncias de divulgagdo trazidas pelas IFRS, que:

. Fazerem treinamentos (No BNDES as 4reas institucionais passaram a
entender os impactos contabeis de seus procedimentos),

. Alterarem sistemas (SAP escolhido nas trés companhias),

. Mudarem suas estruturas (Na CCR a infraestrutura passa a ser
contabilizada no intangivel e ser amortizada pela curva de beneficios futuros),

. Realizarem novas contratagdes (engenheiros contratados na CCR para
calculo de curva de trafego),

. Melhorarem suas formas de mensuracdo (BNDES passou a consolidar

diversas empresas clientes; na empresa ABC ocorreram mudangas em covenants € no
calculo de dividendos)

A contabilidade passa a ser a area centralizadora de informagdes confeccionadas
na empresa como um todo, informagdes sobre o passado da companhia e também
projecdes de futuro. Muitas vezes tais informagdes ja eram, de alguma forma, produzidas
em termos gerenciais (Na CCR informagdes sobre tendéncias de investimentos,
informacgdes por concessionaria), € agora passam a serem divulgadas nas demonstragdes
financeiras.

Com isso, a demonstracao contabil passa a cumprir o seu real papel que € o de
espelhar a realidade econdmica da companhia, contribuir para a redugdo de assimetria
informacional, e passa a ser uma poderosa ferramenta para a tomada de decisdao do ponto
de vista interno, administrador, e externo, investidores, credores (No BNDES o calculo a
valor justo passa a ser usado para acompanhar ativos e decisdes de desinvestimentos; na
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ABC, a controladoria fornece consultoria para precificar novos negocios; na CCR
informacgdes financeiras sdo usadas para or¢amento).

Conclui-se que a implementacao de novas normais contabeis iniciadas no Brasil
no ano de 2008, e que continuara por muitos anos, alterou de forma profunda a interacao
da area contéabil com as outras diversas areas da companhia, fez com que a demonstragao
contabil se tornasse um valioso instrumento para prever os futuros fluxos de caixa da
entidade e, em particular, a época e o grau de certeza de sua geragao.

Para estudos futuros seria interessante categorizar as mudangas organizacionais
em outros elementos, diferentes de cultura, estrutura, sistemas e pessoas. Um focus group
com profissionais de diversas areas poderia ser uma estratégia de pesquisa utilizada para
aprofundar ainda mais os elementos de mudangas encontrados.

Outra sugestdo de estudo posterior seria a de verificar as mudangas
organizacionais com a implementacdo de novas IFRS (Hedge Accounting, com
Instrumentos Financeiros Hibridos, Contabilidade de Seguros por segurados,
Reconhecimento de Receitas, Lease Accounting) de acordo com os setores de atuagdo das
companhias.
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