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RESUMO

O estudo objetiva investigar o processo de instihatizacdo de hébitos e rotinas de
controladoria em empresa familiar. Pesquisa exyoeafoi realizada por meio de um estudo
de caso, com abordagem qualitativa. Os dados dmigasforam levantados nos relatérios de
administracéo do periodo de 1998 a 2007 e em éstaadireta com @ontroller da empresa.
Na pesquisa documental buscou-se identificar madadgs ambientes externo e interno que
pudessem exigir alteracdes nos habitos e rotinaowlkeoladoria da empresa. Na analise de
conteddo das entrevistas utilizaram-se como ref@énas quatro etapas para
institucionalizacdo de habitos e rotinas propoptasBurns e Scapens (2000). Os resultados
mostram que o processo de institucionalizacdo t@dsae rotinas de controladoria ocorreu
na empresa de acordo com as etapas propostas pw 8u5capens (2000), por meio da
codificagdo de normas e regras, sua incorporagépreducdo pelos atores, até ocorrer a sua
completa institucionalizacdo. Conclui-se que o0 psso de institucionalizacdo de habitos e
rotinas de controladoria vem acontecendo na emprgsatir dos mecanismos desenvolvidos
para promover a incorporacao e reproducao de nagmegras nas rotinas organizacionais.

Palavras-chave Teoria institucional. Habitos. Rotinas. Contraled. Empresa familiar.
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ABSTRACT

The study aims to investigate the institutionalaatprocess of controllership habits and
routines in family business. An exploratory reshasas conducted through a case study, with
a qualitative approach. The survey data were delteérom administration reports of the
period from 1998 to 2007 and in direct interviewhthe controller of the company. The goal
of the documental research was to identify chamngesternal and internal environments that
could demand changes in controllership habits antnes of the company. In the analysis of
the interviews were used, as a reference, the fet@ps of habits and routines
institutionalization proposed by Burns and Scap€é2@00). The results show that the
institutionalization of controllership habits andutines process in a company happened in
accordance with the steps proposed by Burns angefsg2000), through the codification of
rules and regulations, its incorporation and repotidn by the actors, until its complete
institutionalization. It is concluded that the ihgionalization of controllership habits and
routines has been happening in the company basédeomechanisms designed to promote
the incorporation and reproduction of rules anchnizational routines.

Keywords: Institutional theory. Habits. Routines. Contradleip. Family business.

1 INTRODUCAO

O crescimento e desenvolvimento econdmico mundifdriemente marcado pela
presenca de empresas familiares. No Brasil, mai908é dos negdcios sao originados de
empresas familiares e estima-se que elas representgpo de organizagdo que mais cresce
no pais, sendo responsaveis por 60% dos empregbdssd{LEITE, 2002). No dossié Retrato
da Empresa Familiar, Attuch (2007) reporta que exgonios familiares respondem por 60%
do Produto Interno Bruto (PIB) mundial, sendo ain@aor esta propor¢éo no Brasil.

Embora as estatisticas apresentem alteracbes go tws anos, observa-se que a
empresa familiar € importante para o pais. Sobrsppetiva social, as empresas familiares
constituem-se nas maiores geradoras de empregodesoentralizacdo dos polos regionais
de desenvolvimento. Sob o prisma econdémico, fomemtaumento do mercado consumidor
e contribuem para uma melhor distribuicdo da reagertir de seus mecanismos de demanda
de empregos e oferta de produtos (BERNHOEFT, 19RITE, 2002).

Bellet et al. (2002, p. 2) reportam que “os negede familia sdo essencialmente os
mesmos em todos 0s paises”. Salientam a importéasia tipo de empresa para a economia,
para a criacao de riqueza e geracado de empregiengm ser observada essa importancia na
representatividade que elas tém nos indicadoresdatioos e sociais, como o PIB e o nivel
de emprego. Cruz Jr. (1998) menciona que empresasidres podem ser competitivas e
mantidas no mercado, se forem bem administradasiaate abertas a mudancas.

A conceituacdo de empresas familiares preconizadla I[geratura € ampla. Esta
diversidade é explicada por Ussman (2004) peldridéés que cada pesquisador propde, em
decorréncia das necessidades operacionais da ssquigge No entanto, estudos
desenvolvidos por Donneley (1977), Bernhoeft (19%arcia (2001), Bornholdt (2005),
convergem num ponto, ao caracteriza-las como argades em que a gestao estéa ligada aos
membros da familia. Elas representam os costuniresliedo da familia, que se manifestam
nas organizacgdes pelas crencas e filosofias datlord

Ao discutir as forgas organizacionais comuns asresag familiares, Leaptrott (2005)
fundamenta sua analise @dd Institutional Economics (OlEQque é uma das vertentes da
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Teoria Institucional. Sem entrar na abordagem dés® duas vertentesNew Institutional
Economics(NIE) e New Institutional Sociology (NIS) o autor afirma que @IE adiciona
perspectivas Uteis para a analise de empresasdaasike incentiva o estudo das alteracdes
estruturais, como resultado das pressdes ambientais

Tolbert e Zucker (1999, p. 202) asseveram que ‘focgsso de institucionalizacéo,
acOes tornadas habituais referem-se a comportasmgo®se desenvolveram empiricamente
e foram adotados por um ator ou grupo de atoregs dd resolver problemas recorrentes”. As
autoras acrescentam que “tais comportamentos séadts habituais a medida que sao
evocados com um minimo esforco de tomada de depmaatores em resposta a estimulos
particulares”. Em outras palavras, novos concegée institucionalizados quando séo
convertidos em novos valores, habitos e rotinagrd@a organizacao.

O pressuposto deste estudo é que a empresa famslidwmcionaliza habitos e rotinas,
tendo em vista mudancas ambientais internas enasteque demandam novas normas e
regras na organizacgdo, tornando-as rotinas inquésteis. Assim, a questao-problema que
norteia o estudo é: Como ocorre o0 processo deuostmalizacdo de habitos e rotinas de
controladoria em empresa familiar? Assim, o obgetio estudo é investigar o processo de
institucionalizacdo de habitos e rotinas de coattotia em empresa familiar.

A relevancia da pesquisa esta em analisar como asrm regras Sao
institucionalizadas no ambiente organizacionalrdpresa familiar. O estudo justifica-se pela
importancia das empresas familiares na geracaongeegos e sua participacdo na formacéo
do PIB do pais. Outro aspecto que as diferenciaférta presenca do fundador ou de
membros da familia na sua administracdo, o queendiia a cultura organizacional como um
todo e do oOrgdo controladoria em particular, ja cgste Orgdo € responsavel pelo
gerenciamento das informacdes de suporte ao pmaksggestdo. Acredita-se que estas
caracteristicas também se reflitam na instituciaaefio de habitos e rotinas de controladoria,
mesmo com novos entrantes na gestdo dessas empresas

2 HABITOS E ROTINAS A LUZ DA TEORIA INSTITUCIONAL

Até o final da década de 40, os socidlogos ndmiesmam as organizacdes como um
fendmeno social distinto. Estas se apresentavano @apectos de problemas sociais gerais,
tais como desigualdade social, relacdes intercadmies, desvio social, entre outros.
Somente a partir de entdo, estudos das inter-edagéntre elementos estruturais
estabeleceram as bases para uma linha geral deiggespciologica sobre organizacdes.
Considerava-se que a estrutura formal refletiaséer@os racionais dos decisores no sentido
de maximizar a eficiéncia, assegurando-se coordenagontrole de atividades de trabalho
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A emergéncia e o desenvolvimento da teoria instihad nas ciéncias sociais,
notadamente na sociologia e na economia, conforaghdlo-da-Silva, Fonseca e Crubellate
(2005 p. 10), remotam ao século dezenove, poréprglderacao de discussdes académicas e
de pesquisas sobre a teoria institucional é fenémalativamente recente”. Tolbert e Zucker
(1999) citam que a partir da publicacdo do classitmyo de Meyer e Rowan, em 1977,
proliferaram andlises organizacionais baseadasneanperspectiva institucional.

Machado-da-Silva e Gongalves (1999, p. 220) destagae a teoria institucional
resultada da convergéncia tedrica originada pratgipnte da sociologia, da ciéncia politica e
da economia. Os autores ressaltam ainda, que etxdhincorporar em suas proposicoes a
ideia de instituicoes e de padrdoes de comportamdatoormas e de valores, de crencas e de
pressupostos, nos quais se encontram imersosdodsigrupos e organizacoes”.

A abordagem institucional considera que o comportéredividual € modelado por
padrbes criados e compartilhados na interacaojmagorados na forma de normas e regras
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objetivas, cristalizadas na sociedade como conesp{ggitimadas sobre a maneira mais
eficaz de funcionamento das organizacge®NSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002).
SegundoBoff, Beuren e Guerreiro (2008), ha reciprocidade aomportamento entre 0s
individuos por meio da interacdo da convivénciajfigprando-se em normas e regras de
comportamento, que precisam estar de acordo caimaohamento considerado eficaz por
determinada organizagao.

De acordo com Guerreiret al. (2005, p. 97), o interesse pela teoria institugioras
ciéncias sociais tem aumentado e trés enfoquea thxssa podem ser observados também na
literatura contabil: Nova Sociologia Institucior@&IS - New Institutional Sociology Nova
Economia InstitucionalNIE —New Institutional Economigse, Velha Economia Institucional
(OIE — Old Institutional Economigds Segundo os autores, “embora essas teorias tenham
diferentes origens e raizes filoséficas diversks eompartilhham um interesse comum pelos
temasnstituicioe mudanca institucional

No entanto, € possivel fazer uma distingdo enta@tmo institucionalismo e a nova
economia institucional. O primeiro teve sua origeonfim do século XIX, cujos fundadores
foram Thorstein Veblen e John R. Commons. O segumndpnou-se das contribuicdes de
Ronald Coase, Oliver Williamson, Douglass Northremutros. Veblen, no ensaWhy is
economics not an evolutionary sciencp@blicado em 1898, rejeitou a ideia de o individu
ou a sociedade serem os fundamentos exclusivogmga social. ao invés disso, apresentou
as origens da economia evoluciondria pautando-sanminismo. Apesar das contribuicdes
de Commons e outros nesta direcao, eles ndo cormegdesenvolver uma compreensao
convincente da relacao entre os mundos bioléggtc®-econdémico (HODGSON, 1998).

Na OIE, particularizada neste estudo, “a institni¢do principal objeto de analise e
ndo mais o comportamento racional e maximizadoriddisiduos tomadores de decisdes.
Assim, a conceituacao de instituicdo € relevantdgoga ndo exista uma definicdo simples e
amplamente aceita” (GUERREIRO et al.,, 2005, p. 8apens (1994) menciona que a
primeira definicdo de instituicdo foi dada por \&blem 1919, que a concebeu como “um
determinado modo de pensar comum para um conjenpessoas”. Commons (1931) definiu
Instituicdo como uma agéo coletiva na liberacaotrote e expanséo da ac¢éo individual.

Para Burns (2000), a perspectiva de instituicdosmaplicada a OIE foi dada por
Walton Hamilton em 1932, que considera instituig forma de pensar ou agir de algo que
prevalece, permanece e que esta inserido nos fatetam grupo ou nos costumes de um
povo. Esta definicdo traz a tona o carater socmifatiza a importancia do comportamento
habitual. A compreensao do processo instituciofadeda partir dos conceitos relacionados a
hébitos e rotinas. Segundo Quellette e Wood (1988)itos “séo tendéncias para a repeticdo
de respostas, dado um contexto estavel e facititaBoas “rotinas representam formas de
pensar e de agir que sdo habitualmente adotadasinpogrupo de individuos de forma
inquestionavel, sdo os componentes das institUi¢Ge$ERREIRO et al., 2005, p. 99).

InstituicBes e habitos, conforme Guerreiro, Fréeza@asado (2004), estdo conectados
pelo conceito de rotina. Barley e Tolbert (1997,96) explicam que “as instituicdes sao
regras compartilhadas e tipificagbes que identificeategorias de atores sociais e suas
atividades proprias como rotinas”. De acordo comit32001, p. 3), “instituicdes sédo habitos
estabelecidos do pensar comum generalizado petasgs. Scapens (1994, p. 306) reporta
que “uma instituicdo € um modo de pensar ou agidgminante e que esta inculcado nos
habitos de um grupo ou nos costumes de um povo”.

Os termos héabitos e rotinas estdo presentes naigdefide instituicdo. Becker e
Lazaric (2004, p. 3) advertem que existem difereptessibilidades para conceituar habitos e
rotinas, mas explicam que habito engaja formas cko aanteriormente adotadas ou
adquiridas, é a tendéncia para a repeticdo desespd que rotinas sdo habitos formalizados
e incorporados ao comportamento, fortalecidos pedoesso de repeticdo para o atendimento
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de regras, podendo tornar-se praticas inquesticn&veerem compreendidas como padrées
de atividade.

Verifica-se que ha uma estreita relacéo entre dsleitrotinas, seja na esfera individual
ou coletiva. Assim, conforme Boff, Beuren e Gueoe(2008, p. 159), “pela repeticdo
sucessiva de um determinado uso ou costume, irstitum habito. A rotina, por sua vez,
pode ser considerada a mantenedora de tais habists, que sem eles, a rotina ndo se
institucionalizaria”. Esse processo viabiliza a rpatzacdo de métodos, que resulta na
institucionalizagéo de habitos e rotinas.

3 DIMENSAO INSTITUCIONAL DE HABITOS E ROTINAS DE CO NTROLADORIA

Borinelli (2006, p. 105) concebe a controladoriamoo “um conjunto de
conhecimentos que se constituem em bases tedricasiaeituais de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, relativas aontimwle do processo de gestéao
organizacional”. Mosimann e Fisch (1999, p. 88)talemm que a “controladoria como um
orgdo administrativo tem estabelecido misséo, fesg principios norteadores definidos no
modelo de gestéo do sistema empresa’. Desse madatraladoria contribui para o continuo
aperfeicoamento dos processos internos de negdissando a otimizagcédo do potencial de
lucro, mediante a eliminacdo de todas as atividadesnao adicionam valor aos clientes e
acionistas (NAKAGAWA et al., 2002). As vérias fumsdda controladoria possibilitam uma
visdo e controle sistémico da organizagcao, nodeli avaliar e controlar o desempenho.

A teoria institucional que fundamenta estudos #inai de mudangas nas rotinas dos
sistemas de contabilidade gerencial € a Velha En@stitucional (OIE), conforme Burns
(2000),e néo deve ser confundida com a denominada Noval&ga Institucional (NIS). De
acordo com Scapens (1994), o conjunto de pressaagpasintidos na Velha Economia
Institucional (OIE) estrutura um arcabouco intalattmais adequado para o entendimento
dos sistemas de contabilidade gerencial do quérawes conceitual do modelo neoclassico.
Segundo o autor, a abordagem institucional ndo deveconsiderada nem a unica, nem a
melhor abordagem, porém se apresenta como umaueatudlida para o entendimento das
praticas contabeis gerenciais como rotinas ingtiiatizadas e para explorar a interacao entre
a contabilidade gerencial e outras instituicbesasnc

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos dédsalrotinas e instituicbes para
sugerir como as praticas contabeis podem se tostinizadas e através do tempo comecar a
fazer parte do conjunto das pressuposi¢cdes e @engaestionaveis da organizacdiakén
for granted. PressuposicOes e crencas sao profundamentladagano grupo social e aceitas
de forma automatica, de modo que as pessoas ndtansdgdagar sobre elas. A instituicao
diz respeito a uma forma e coeréncia social imgastre uma atividade humana, por meio
da producéo e reproducéo de habitos estabeleocgdpsramento e acao.

Préticas contabeis e rotinas podem ser considenastitsicionalizadas quando elas se
tornam amplamente aceitas na organizacao e quéasleecstornam formas inquestionaveis de
controle gerencial. Nao se pode afirmar que todeorabilidade se torna rotinizada e
institucionalizada, mas existe um forte potenciatapque isso ocorra. A contabilidade
gerencial como uma instituicdo corresponde a unjuotm de rotinas institucionalizadas e
aceitas na organizacdo, devendo-se observar qoatabdidade gerencial tanto € moldada
quanto impacta outras instituicbes no ambito dammpcado (BURNS; SCAPENS, 2000).

Guerreiro et al. (2005, p. 99) asseveram que “Bea® sdo habitos formalizados e
institucionalizados que incorporam comportamentasehdos em regras”. A Figura 1
apresenta como os conceitos de habitos e ins@siigstao ligados pelo conceito de rotina.
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Figura 1 — Dimensé&o institucional

Dimensdo institucional
Habitos > Rotinas > Instituicdes
- Caracterizam-se como - S&0 os principais componentes | - Sdo estruturadas com base nds
predisposicdo ou tendéncia para das instituicdes. rotinas.
se engajar em formas de acdo | - Fazem a conexéo entre 0s - Caracterizam-se como algo que
previamente adotadas ou habitos e as instituicdes. prevalece e permanece.
adquiridas. - Sdo héabitos formalizados. - Materializam formas de pensaf
- Estdo na esfera individual e se | - Envolvem um grupo definido de e agir comuns a um grupo de
refletem no relacionamento pessoas. pessoas.
social. - Incorporam comportamentos e | - Atribuem sentido social as
- S&o inconscientes. procedimentos orientados por | pessoas e permitem a sua
- Ndo excluem a ideia da regras. integrac@o no grupo.
intencionalidade e do - Séo fortalecidas pelo processo deSéao produtos naturais das
comportamento individual. repeticao de acdes para necessidades e pressdes sociais.
- Séo dificeis de mudar. atendimento as regras. - S&o materializadas nas formas
- S&0 pressuposicdes basicas - Forma de pensar e de agir de artefatos concretos nas
compartilhadas e aceitas de habitualmente adotada de modp organizacdes.
forma inquestionavel. inquestionavel.

Fonte: Guerreiro e Pereira (2005, p. 3).

O ponto central sobre o qual repousa a teoriatuicginal na perspectiva da OIE é o
de habitos de um grupo de pessoas. A instituigdstréiturada a partir de rotinas, as rotinas
dependem de hébitos. Os habitos caracterizam-se coma tendéncia para se engajar em
formas de acdo anteriormente adotadas. Formalizadasstitucionalizados, os habitos
formam as rotinas que, por sua vez, moldam astuitgsies (GUERREIRO; FREZATTI,
CASADO, 2006).

Depreende-se que o0s conceitos da abordagem da itesiiiucional sob a ética da OIE
Sao essenciais para compreender o processo deidimstalizacdo de habitos e rotinas de
controladoria nas organizagcbes. Além disso, as a®rra regras precisam estar em
conformidade com o funcionamento da organizacdds poempresa enquanto sistema é
composta por individuos de comportamentos distim®sgjuais Sdo 0s principais responsaveis
pelo processo de reproducao das normas e regrasredas rotinas nas organizacoes.

4 PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DE HABITOS E ROTI NAS

Institucionalizacéo, no entender de Zucker (1981por um lado, um processo pelo
qual atores individuais transmitem o que é sociatméefinido como real e, por outro lado,
uma variavel que exprime o quanto uma acao podidsecomo certatéken for grantefilem
uma determinada realidade social. Esman e BlaB@6jlentendem institucionalizagdo como
um fendmeno de mudanca social, cujo processo, aatdr uma visdo organizacional,
compreende variaveis internas e externas. Machadgitda e Goncgalves (1999) destacam
que o processo de institucionalizacao recebe infiaédas condicbes de dependéncia e de
incerteza do ambiente com o qual a organizacaes®a.

A concepcao de instituicho mais aplicada na OIlEsid@na instituicdo como uma
forma de pensar ou agir de algo que prevalece,geroe e que esta inserida nos habitos de
um grupo ou nos costumes de um povo (BURNS, 2000nstituicdo diz respeito a uma
forma e coeréncia social impostas sobre uma atleidaumana, por meio da producéo e
reproducdo de “habitos estabelecidos de pensameeatdo”’ (BURNS; SCAPENS, 2000, p.
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6). Os autores destacam ainda que “as regras s@eios formais reconhecidos pelos quais
as coisas sao feitas”. Scapens (1994) observaqjtegeas sao necessarias para coordenar e
dar coeréncia as ac6es de um grupo de pessoagyquaiseio da repeticdo do processo de
atendimento as regras, 0 comportamento se torgggunatico.

De acordo com Scapens (1994), num mundo complesle &certezas, habitos e
rotinas sdo Uteis, j& que € praticamente imposgiae um individuo efetuar escolhas de
alternativas na forma proposta pelo modelo ecomdmacional. Muito embora as empresas
tenham o objetivo de lucro e os gestores tenharscgamcia e responsabilidade por buscar os
melhores resultados para desempenhar o seu pagel aalia, os gestores precisam conhecer
guais rotinas executar e quando. Essas dao coesigt@ma empresa.

Guerreiro et al. (2005, p. 99) destacam que “actarnaacao de habitos envolve uma
pré-disposicdo ou tendéncia para se engajar emafoda acdo anteriormente adotadas ou
adquiridas”. Salientam ainda que, “embora habitstej@m na esfera pessoal, as rotinas
podem envolver um grupo de pessoas, e assim aag@e tornam o0s principais componentes
das instituicbes”. Logo, “as rotinas sdo habitosmiizados e institucionalizados que
incorporam comportamentos baseados em regras”.

O processo de institucionalizacdo de normas, cowdofolbert e Zucker (1999), é
constituido de etapas sequenciais, como segueb#llizacdo - processo pelo qual alguns
estimulos formam uma base empirica, tornando-skuagbem virtude de apresentar menos
desgaste de recursos, e nesse momento, a normaapqdair significados proprios e,
consequentemente, impessoalidade; b) objetificaghomento em que a norma passa a ser
generalizada pelo seu significado intrinseco aiestx normativa, difundindo-a entre todos os
membros que fazem parte da organizacao; e c) se@igé® - momento em que a norma esta
totalmente sedimentada e, consequentemente, aistilizada na organizacao.

Percebe-se que habitos, rotinas e praticas, quastitucionalizados, passam a ser
elementos da cultura organizacional. De acordo Bamstova (1998), praticas refletem os
modos estabelecidos de administrar as fungdes iaegaonais. Elas refletem o conhecimento
compartilhado e competéncia da organizacdo. S@vegintroduzidos e possuem significado
para 0s membros da organizacdo que vao além dénefe técnica. Elas tendem a ser
externa e internamente legitimadas, aceitas e agasvpelo ambiente externo legitimado e
empregadas como o modo de fazer certas tarefas.

De acordo com o modelo de Burns e Scapens (200®)jwsatro as etapas que formam
0S momentos do processo institucional, conformeothstna a Figura 2.

Figura 2 — Etapas do processo institucional

12 etapa 42 etapa
CODIFICACAO )%, ﬁ> INSTITUCIONALIZACAO
22 etapa REGRAS E ROTINAS 3 etapa
INCORPORACAO <9 ‘Q{ REPETICAO

Fonte: adaptado de Burns e Scapens (2000).

A primeira etapa consiste em codificar os prindpitstitucionais em regras e rotinas.
A segunda etapa, por meio das acdes e interagc@smwlvidos no processo, promove a
incorporagdo das regras e rotinas. Na terceiraagtagomportamento repetitivo dos atores
provoca a repeticdo de regras e rotinas, e, ndagatpa, essas regras e rotinas se tornam
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institucionalizadas, constituindo novos elementos dampo institucional (BURNS;
SCAPENS, 2000).

Burns e Scapens (2000) discutem sobre as pragcegndabilidade e de administracéo
gue podem ser consideradas como rotinas, que @ foomo sdo ordenadas e reproduzidas,
com o tempo, podem ser institucionalizadas. E égeon o0 processo institucional em dois
campos: campo da instituicdo e campo da acao.

A incorporacao, conforme disposto no modelo de BuenScapens (2000), é o
segundo momento do processo institucional (campogtiduicao), e o primeiro momento no
campo da acdo. Assim, a reproducdo de regras masptque é o terceiro momento do
processo institucional (campo da instituicdo), eepnta 0 segundo momento no campo da
acao, isto é, so acontece depois da incorporaginalas praticas.

Para Burns e Scapens (2000), a codificacdo signdicinfluéncia dos habitos e
costumes e a definicdo das regras; a incorporagde per representada pelos reflexos dos
hébitos e costumes na realizacdo das tarefas,aeapeltacdo das regras, ao considera-las
flexiveis ou fixas; a repeticao € percebida quaasitarefas realizadas se tornam frequentes; e
a institucionalizacao é visivel na fixacdo dasasg@ ao segui-las rigorosamente nas tarefas.

Depreende-se que, para reproduzir as praticaseéstatas na controladoria como
regras e rotinas, primeiramente € necesséria tag@eide tais praticas. Uma vez aceitas, sdo
incorporadas, e com a reproducdo acontece a wistializacdo. Portanto, a
institucionalizacdo € o momento em que as regrassti&iem como normas e evidenciam-se
novos elementos institucionais, ou seja, novostbsle rotinas convertidos em praticas
inquestionaveis pelos funcionérios.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoriaredbzada por meio de um estudo
de caso, com abordagem qualitativa. Conforme MarfR002), os estudos exploratdrios
compreendem abordagens que buscam maiores infoesagbre determinado assunto e séo
indicados quando se tem pouco conhecimento do @assiirconotagdo exploratéria decorre
do fato do estudo pretender investigar o processodlitucionalizacao de habitos e rotinas de
controladoria em empresa familiar.

O estudo de caso permite “uma investigacdo pargragervar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vidd fetais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais, administrativos, mudamgarridas em regides urbanas [...]"
(YIN, 2003, p. 21). O estudo concentrou-se em uinaicaso, uma empresa familiar do ramo
de mecanica, situada no Estado de S&o Paulo, gseypaor processos de mudancas na
gestdo e que se presume tenha exigido a instimldagdo de novos habitos e rotinas
também na controladoria.

A pesquisa com abordagem qualitativa, de acordoRmtmardson (1989), descreve a
complexidade de determinado problema, analisaeaaicdio de certas variaveis, compreende e
classifica processos dinamicos vividos por grupodass. O autor ressalta que ela pode
contribuir no processo de mudanca de determinadpoge possibilita, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidadescamportamento dos individuos. O
levantamento dos dados foi realizado no més deoju 2009 por meio de pesquisa
documental e de entrevista direta cogoatroller da empresa.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 174)gpesa documental é aquela em
gue “a fonte de coleta de dados esta restrita ang@atos, escritos ou ndo, constituindo o que
se denomina de fontes primarias”. O documentozatih na pesquisa foi o Relatério da
Administracdo, divulgado pela empresa pesquisada amms de 1998 a 2007. Os RA
pesquisados foram retirados do sitio da Bolsa dmoréa de Sdo Paulo (BOVESPA)



180
Revista Ambiente Contabil — UFRN — Natal-RN. vn42, p. 172 — 189, jul./dez. 2012.

(www.bovespa.com.br). Para a entrevista foi elatmnam roteiro estruturado com questdes
no sentido de levantar como ocorreu o processadiiuicionalizacdo de habitos e rotinas de
controladoria na empresa, nos ultimos dez anos.

A abordagem do estudo é de corte longitudinal. Biai&t al. (2005, p. 88) destacam
que estudos longitudinais “exigem que os dadosrsepletados das mesmas unidades da
amostra em diversos pontos no tempo. Os dadossespiaen uma série temporal de
observacdes. Os dados longitudinais permitem maglearentos administrativos de modo
que se possam observar as tendéncias”. Ao seleasnalatorios da administragdo de um
intervalo de tempo de dez anos, referente ao peried 1998 a 2007, para analisar as
mudancas nos ambientes externo e interno da empesaistas a identificar mudangas nos
habitos e rotinas de controladoria, a pesquisataiza-se como sendo de corte longitudinal.

Na andlise dos dados utilizou-se a técnica de snde conteudo. Segundo Bardin
(1977), analise de conteudo € o conjunto de téerdeanalise das comunicac¢des visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivwdescricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitamferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producdo/recepcao (varidvderidas) destas mensagens.

Para analisar a institucionalizacdo de habitostiea® de controladoria da empresa,
foram consideradas as quatro etapas propostasuons B Scapens (2000), que se constituem
do processo de codificacdo, incorporacéo, repradecénstitucionalizacdo. No entanto, o
modelo proposto pelos autores ndo demonstra a fdentiecompor as etapas que constituem
0s campos de acdo e de institucionalizacdo no gsocmstitucional. Guerreiro e Pereira
(2005) destacam que a teoria institucional, mesmotendo uma estrutura conceitual
adequada para o entendimento da institucionalizag@m propde uma forma operacional de
avaliacao do processo institucional.

Assim, foi necessario inicialmente estabelecer ummjunto de categorias que
possibilitasse identificar varidveis para melhonduzir a entrevista com oontroller da
empresa e também ter um fio condutor para posteeiate analisar o seu conteudo. Essas
categorias compdem os campos de acdo e de instifliziacdo no processo institucional.
Neste sentido analisaram-se primeiramente os rielatda administracdo da empresa dos
anos de 1998 a 2007, com vistas a identificar meekarambientais que pudessem ter
motivado altera¢cdes nos habitos e rotinas da dadda.

Destaca-se como principal limitacdo da pesquisatode de caso, restringindo os
resultados a empresa pesquisada. Além disso, doestinsubstancia-se em duas fontes de
dados autorizadas pela empresa, a analise do dond®3 relatorios da administragcdo de um
periodo de dez anos e as respostagsatiroller no momento da entrevista, portanto nao
foram investigadas outras fontes que poderiam itaitrpara os achados da pesquisa. Outra
limitacdo é quanto a possibilidade do entrevistadomomento da entrevista ndo ter se
lembrado de detalhes relevantes sobre mudancasdhiteshe rotinas de controladoria e sua
institucionalizagdo na empresa.

6 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A empresa familiar objeto de estudo foi fundadal®30, atua no setor de maquinas e
ferramentas, maquinas para plasticos e fundicdo. demembro de 2009 possuia
aproximadamente 3.000 empregados. A empresa, ancbar forte presenca da familia na
gestdo, inclusive na presidéncia, € uma sociedadeagital aberto, registrada no Novo
Mercado da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESBAgra sob um sistema de gestéo
ambiental, certificado na NBR ISO 14001:2004. Texussprodutos e servicos consumidos
tanto no mercado nacional quanto no mercado exterpmrtados para todos os continentes.

Para analisar a institucionalizacdo de habitostiea® de controladoria da empresa,



181
Revista Ambiente Contabil — UFRN — Natal-RN. vn42, p. 172 — 189, jul./dez. 2012.

inicialmente analisaram-se os relatorios da admnagdo da empresa dos anos de 1998 a
2007, para identificar mudancas ambientais exteenedernas que pudessem ter motivado
alteracGes nos habitos e rotinas da controladdaasequéncia, por meio de entrevista com o
controller da empresa foram identificadas e cotejadas mudangs habitos e rotinas de
controladoria no periodo considerado. Tendo corfer@ecia as quatro etapas propostas por
Burns e Scapens (2000) — codificacao, incorporag@pducado e institucionalizacdo - foi
analisado o processo de institucionalizacdo dosdsab rotinas emergentes.

6.1 MUDANCAS AMBIENTAIS IDENTIFICADAS NOS RELATORIO S DA
ADMINISTRACAO DA EMPRESA

As mudancgas ambientais identificadas nos relat@@msadministracdo da empresa
foram separadas em externas e internas, aindangip@saestejam fortemente imbricadas. O
Quadro 1 apresenta uma sintese das mudancas atbexternas identificadas nos relatorios
da administracdo da empresa, relativos ao peried®€8 a 2007.

Quadro 1 - Mudancas ambientais externas identificaas nos relatérios da administracéao
de 1998 a 2007

Mudancas ambientais Descricdo das mudancas externag Impactos na empresa |

Crise da economia da Asia, no final d&stas crises dominaram o0 cendrio
1997, e da Russia, no segundo semesteondémico no ano de 1998 e |[se
de 1998. refletiram nas vendas.
O pais estabeleceu em 1998 taxas de politica financeira governamental
Elevacéo das taxas de| juros elevadas para proteger a moedapactou de forma negativa o nivel de
juros nacional de ataques financeirpatividade da economia.
especulativos.
O crescimento do PIB em 1999 foi d® setor de maquinas e equipamentos tem
0,82%, e encerrou-se 0 ano de 20G®mo caracteristica uma correlagdo
Desempenho do PIB | com uma variacdo positiva de 4,2%positiva com a evolugéo do PIB do pais e
puxado pelo crescimento da industrido exterior, no que diz respeito RS
de 4,79%. vendas.
Constatacdo em 2001 da influénciA empresa evidencia os reflexos desses
mundial da queda do nivel de atividadacontecimentos. Como importadora |de
Oscilagdes na taxa de| da economia dos EUA, as primeirpmatérias-primas e exportadora (de
cambio informagBes da gravidade da crisprodutos, manifestou sua preocupa¢éo
argentina e o anuncio do racionamepmom as taxas de cambio e dua
de energia elétrica no pais. interferéncia nas financas da empresa.
Apbs expressiva desvalorizacdo do reRlara a empresa, se por um ladg a
no ultimo trimestre de 2002, quandg oevalorizacdo do real traz beneficios [na
dolar quase alcancou R$ 4,00, as taxasportacdo de componentes, de oytro
dessas principais moedas foradado prejudica a lucratividade das
depreciadas, com queda no segup@xportacdes e facilita o acesso |ao
trimestre de 2003, estabilizando o ddlanercado interno  dos concorrenWes

Crise econbmica
mundial

Desvalorizacéo da
moeda nacional

ao redor de R$ 2,90. internacionais.
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos trechos descritos no Quadro 1, exsrdiuk relatérios da administracéo
do periodo de 1998 a 2007, verifica-se que a pdasr mudancas impostas pelo ambiente
externo, a empresa precisou adequar seus procpasascontinuar operando de forma
competitiva e assegurar sua continuidade no merc&dempresa ndao demonstrou muita
énfase na representacdo dos atores sociais, masdes os relatérios da administracao
mencionou funcionarios, clientes, fornecedores ®n#&tas, porém, sem evidenciar as
mudancgas ambientais relacionadas.

O Quadro 2 apresenta uma sintese das mudancastaitirternas identificadas nos
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relatorios da administracdo da empresa no peried®€8 a 2007.

Quadro 2 - Mudancas ambientais internas identificads nos relatérios da administracéao

de 1998 a 2007

Mudancas ambientais

Descricdo das
mudancgas internas

Impactos na empresa

Investimentos em
tecnologia

Investimentos
realizados pela empres

Em 1998 os investimentos em tecnologia atingiratfds
da Receita Operacional Liquida, com foco
saatualizacéo tecnoldgica de seus produtos para mse
competitiva no mercado internacional.

Valorizacdo do capital
humano

Programa de
previdéncia privada
aberta complementar

Em 2000 a empresa implementou um programa
previdéncia privada aberta complementar para tedg
seus funcionarios e administradores. O programeép

60% do salario nominal.

Distribuicéo de
resultados aos
proprietarios

Juros sobre o capital
préprio

A administracdo propds em 2001 distribuicao
resultados, sob a forma de juros sobre o capitarjm,
imputaveis a dividendos de 7,4 milhdes de reaisob
representando 40% do lucro liquido do exercicio.

Programa de
desenvolvimento
tecnologico industrial

Apresentacédo de
projeto de
desenvolvimento
tecnologico

Em 2002 a empresa apresentou jpimjeto de PDTI —
Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico Indus
junto ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, nurtalt
de 33,8 milhes de reais para os trés anos seguaum
investimentos para o desenvolvimento de novos posd
e atualizacéo dos existentes.

Preocupacgéo com a
gestdo da qualidade

Atualizacéo das
certificacdes 1SO

Em 2003 a empresa foi certificada na versdo 200
ISO 9001 (Gestdo da Qualidade) em todas as
unidades fabris. Destacou ainda importantes avamgd
Projeto 1SO 14001 (Gestdo Ambiental), rumo
certificacdo em 2004.

Governanca
corporativa

Adeséo ao Novo
Mercado da Bovespa

Em 2007 a empresa teve suas ac0es listadas norgeg
diferenciado de governanca corporativa da Bolsa
Valores de Sdo Paulo.

Mudancas na
administracdo

AlteracBes na diretoria
da empresa

Nas informacdes anuais da empresa foram obser
modificacdes na diretoria. Em 2005 houve mudangsa

um beneficio na aposentaria, aos 60 anos de idkde,

eEmM

rial

D da
suas
S

me
de

adas
A na

vice-presidéncia e em 2006, no cargo de presidente.

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 2 nota-se em dois momentos destaque @gao tecnologica. A
preocupacao com a tecnologia nos processos degamgode estar relacionada a reducéo de
custos e desperdicios no processo produtivo, tendwista 0s momentos de contencdo de
gastos que a empresa relata em todos os seusrioslatid administracdo. Observam-se
também mudancas que o ambiente externo lhes imgl@&lo aos anseios da prépria
companhia, como por exemplo, o plano de previdémiveada e a participacdo nos lucros, a
atualizacdo das Certificagbes I1ISO, a adesao ao Ntmrcado da Bovespa e as mudancas
ocorridas na diretoria.

Ainda que algumas mudancas ambientais ocorridas;g@ar ndo ter impacto direto e
imediato na empresa — por exemplo, crise econémigadial, desempenho do PIB — em
afetando o ambiente em que empresa esté insdadserdira seus efeitos em maior ou menor
proporcdo. Na empresa objeto de estudo, no perbgloanalise dos relatérios de
administracdo constataram-se reacdes imediatasid@ngas ambientais externas percebidas,

com

reestruturacoes

internas de modo a torna-laspativeis ao novo ambiente

organizacional provocado pelas mudancas, inclusive justificativas quando a resposta nao
correspondia a possiveis expectativastdkeholders
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6.2 MUDANCAS OCORRIDAS NA CONTROLADORIA E O PROCESSO DE SUA
INSTITUCIONALIZACAO

A partir das mudancas ambientais externas e irdadentificadas nos relatorios da
administracdo da empresa, com base rasteklistrealizou-se a entrevista contontroller,
no intuito de verificar eventuais reflexos nas fieg; e atividades da controladoria. A lista
tinha a finalidade de cotejar as mudancas na dadtoa e interagir com o respondente da
pesquisa, no sentido de identificar categorias cuapuseram os campos de acdo e de
institucionalizagao no processo institucional datcadoria da empresa.

Da entrevista daontroller extrairam-se as categorias apresentadas no QBadum
sintetizam o processo de institucionalizacdo deitdgbe rotinas de controladoria,
consideradas as quatro etapas propostas no mal8lards e Scapens (2000).

Quadro 3 — O processo de institucionalizacdo de hibs e rotinas

Categorias

Codificacéo Incorporacao Reproducéo Institucionaliacao
- Integracéo da - Cultura da empresa - Compartilhamento - Ocorre facilmente em
controladoria aberta a mudancas geral de informacfes decorréncia da cultura
- Implementacg&o do ERP - Participacdo da pelo sistema de TI organizacional e da
- Implantag&o do plano | presidéncia nos - Programa de efetiva participacdo da
orcamentario processos participacdo nos presidéncia nos
- Desenvolvimento da | - Treinamentos resultados (PPR) aliado| processos
controladoria estratégica constantes ao alcance de metas e | - O PPR é um elemento
- Atualizacéo das retorno dos motivador no processo
Certificacfes ISO investimentos

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 3 verifica-se nas categorias estabekecidae os dados coletados
possibilitaram identificar como ocorre o processoirtstitucionalizacdo de habitos e rotinas
de controladoria na empresa. Conforme entrevista cocontroller, a codificacdo da
necessidade de novas regras na companhia deuas@rala integracéo da controladoria, da
implantacdo do ERP e do plano orcamentario, do ndeseémento da controladoria
estratégica e da atualizacdo das certificagdes 1SO.

O controller relatou que houve um processo de integracdo d#&otamioria na
empresa, no sentido de promover uma visdo maisticalide todos os gestores, ja que antes
desse processo existiam os instrumentos, mas maocacoonfiguracdo e denominacdo de
controladoria. Com a implantagcédo do orcamentoersias de custos e contabilidade gerencial,
aliada a esta nova visdo, foi criado formalmente @rgdo na estrutura da empresa
denominado de controladoria, conforme trecho abaixo

Na época, a empresa tinha contabilidade e padael.fi® setor de custos, que era
separado, foi para a controladoria. Existia um rsef® assessoria econémica.
Ocorreu a implantacéo da Gltima etapa do planonoeg#ario. A empresa por trés

vezes nos Ultimos 20 anos havia implantado orcam@orém sem muito sucesso,
por uma série de circunstancias. Com o processiategracdo da controladoria,

ficou mais claro o modelo condutor e conseguiu-sstrar que custos esta integrado
com a contabilidade, que esta integrada com o @game esse foi o ciclo mais

importante de integracéo.

ApoOs a integracdo da controladoria na empresa,esposta as mudancas ambientais
externas, que exigiam maior agilidade e seguraaganformacdes, a etapa seguinte consistiu
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na implementacéo dénterprise Resource Planning (ERRM portugués Sistema Integrado
de Gestéo (SIGE), a partir da concepcao da coittatdd gerencial. @ontroller reportou que
houve uma reestruturacao do sistema de informag@iofeco no ERP, e este, com foco na
contabilidade gerencial. A partir da integracaadatroladoria, o que foi implantado passou
a ser denominado de controladoria estratégica, fomm em sistemas de informacdes. Na
entrevista aontrollerilustrou algumas mudancas neste sentido, confoegess

O setor de assessoria econdmica, que tinha a fulecdarnecer estatisticas, passou
a ser um supridor de informacdes em ambito estcatéf empresa, hoje, tem uma
concepcado de um minimo de sistemas de informagfasapastecer a estratégia que
se classifica como controladoria estratégica.

O o6rgdo denominado de controladoria é considerag@naente o braco direito da
empresa e valida todas as informacdes gerenciagupidas. A controladoria passou a
consolidar e reportar todos os niumeros econdmicnfieiros e a empresa passou a vé-la
como um setor indispensavel para o conceito gerabdtrole.

Ao reportar sobre as mudancas que afetaram a sapmeontroller informou que
“elas reforcam a funcdo da controladoria, pois efletem economicamente na empresa”.
Destacou como mudancas, o aumento da competitejadadrescimento da concorréncia e a
necessidade de eficiéncia e produtividade. Cormid&is mudancas benéficas a empresa,
mas que exigem cada vez mais a presenca da calotrialano sentido de responder com seus
conceitos e tecnologia da informacéo para fazetdras mudancas.

Com a implantacdo do ERP, algumas funcGes de ¢adtnoa foram modificadas,
exigindo a criacdo de novas rotinas. Segundontroller, era habito a aprovacdo de contas a
pagar pela controladoria, com o ERP ficou claro egge ndo era o melhor processo; no setor
fiscal, a parte de recebimento do fisco nédo ereotiroladoria, mas com o ERP ficou sob a
responsabilidade da controladoria; outras mudafagas realizadas no sentido de reforcar a
necessidade de sistemas de informacdo mais agmiso @ implantacdo ddusiness
intelligence.

A atualizacdo das certificacdes ISO para todasnadades fabris da empresa se
refletiu de forma positiva nas operacdes e neg@aosmpresa. A atencdo as exigéncias para
a renovacao/obtencdo das certificagcbes contribita pealizar as mudancas internas
necessarias, inclusive com desenvolvimento de o realizacdo de investimentos para a
modernizacao e/ou criacdo de novos processosas|odprodutos.

Focalizando-se na institucionalizagdo dos habitagieas de controladoria, observou-
se que a partir da codificacdo da necessidade d&snegras pelo processo integrativo da
controladoria, da implementacdo do ERP, da impidatado plano orgamentario e do
desenvolvimento da controladoria estratégica, aresagprecisou incorporar e reproduzir tais
regras na rotina dos funcionarios.

O controller ressaltou que a cultura de empresa familiar serfgpreauito forte em
termos administrativos, em que o fundador centraiz decises e mantém lagos de amizade
com as pessoas com as quais trabalha. Esta catcdecontribuiu para a implantacdo das
mudancas necessarias no sentido de se adaptarpasigies do ambiente externo da
empresa, decorrentes de crises econdmicas, mega@snamentais, variacbes cambiais,
aumento da concorréncia, exigéncias dos consunsido/acdes tecnoldgicas, entre outros.

Dois aspectos da cultura de empresa familiaomtroller apontou que contribuiram
sobremaneira na incorporagédo das novas regrastieigeagéo da presidéncia nos processos e
a cultura da empresa aberta a mudancas. Ressaititémn que, devido a um dos antigos
sécios possuir conhecimento amplo de contabilidasleeestruturacdes acima relatadas foram
facilmente aceitas, inicialmente pela diretoriaepals pelos demais membros da empresa.
Embora as reestruturagdes tenham sido conduzittasqeroladoria, o entrevistado destacou
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a participacdo da presidéncia e do setor de tegiaolda informacao (Tl) em todos os
processos desenvolvidos pela controladoria.

Apesar da responsabilidade pelas reestruturacbesdte restringida a controladoria,
presidéncia e ao setor de tecnologia da informag@mmpartilhamento de informagdes foi
geral na empresa, contribuindo com o processo pidezir novas regras. Controller
comentou que o setor de Tl busca primeiramentendeteas necessidades, depois partilha e
compartilha com todos os setores e a presidénciaag@io e suporte necessarios na execucao
dos processos de reestruturagao.

Como a empresa tem uma cultura avancada de Tl,ppéfwio tipo de produto que
produz, busca desenvolver o minimo de normas e ximoade sistemas e processos
integrados, ou seja, s80 poucas as regras explieitss existem no sistema informatizado e
funcionam por meio devork flow. A empresa sempre se pautou em processos intsgiado
TI, por exemplo, em processos de compras, de esnarito, de autorizacdo de despesas, e
isso inibe as normas explicitas, uma vez que erssbpera a partir deork flow.

Com relacdo aos treinamentos no processo de ineorpaeproduzir as novas regras,
o controller afirmou que:

A controladoria lidera inUmeros processos de treg@os genéricos e na
organizacao desses processos de treinamento, tetmpibo fazer pesquisa junto
aos gestores. Eles também querem ter treinamengoscomtroladoria, e a
controladoria ndo é uma imposicéo, existe um anbiproprio para identificar as
necessidades dos usuarios. E um processo em eieglaipl, por meio de reunides,
para saber o que se precisa da controladoria.

Em se tratando dos funcionarioscantroller lembrou que a empresa sempre primou
por recompensa-los com um emprego que lhes praperaim salario de mercado, num
excelente ambiente organizacional e com bom nieebeheficios. Dentre os beneficios,
destaca o PPR, que a empresa transformou sabiament@lano razoavel de remuneracéo
variavel, com valor razoavel. Entdo, é consideranioelemento motivador, e € conduzido
pela controladoria. Ao ser implantando, o PPR tifdta apenas em metas. Mais tarde, num
estagio mais amadurecido, passou a contemplar taralvétorno dos investimentos.

Quanto ao processo de institucionalizacdo de rsl@tootinas de controladoria, o
controller ndo reportou dificuldades. Principalmente, devaaultura organizacional da
companhia receptiva a mudancas, pelo apoio e sugdarpresidéncia em todos 0s processos
da controladoria e pelo programa de participac&ofdiacionarios nos resultados da empresa,
que é um elemento motivador. De modo geral, as ngadasempre foram aceitas e
incorporadas de forma integral na rotina organaeadi

O controller mencionou que na implantacdo do ERP houve um easeststéncia que
nao foi vencida diretamente pela controladoriae grecisou ser levada a presidéncia. Porém,
como havia plena participagdo desta nos processagjiretoria ja estava com uma posi¢ao
firmada sobre a situacdo, ndo houve problemas ewmidPor isso que é importante a
participacéo do presidente nesses processos” dastaontroller.

Ao ser questionado sobas certificacdes da ISO,controller afirmou que, por serem
extremamente burocréticas, ocasionam mudancas mmesg0s internos da empresa,
exigindo treinamentos constantes para capacitamasonarios. Reportou que na empresa, 0S
treinamentos sdo uma exigéncia da presidénciastedo obrigados a participar. Assim, a
institucionalizacdo das novas normas ocorre poo mes$ treinamentos intensivos e pelo PPR
vinculado ao atingimento de metas.

O controller afirmou que a empresa procura sempre absorverelisoras praticas
dentro de sistemas de informagfes. Nesse senétidou a aquisicdo nos anos 80, de um
softwarede contabilidade, considerado o melhor do mundoépbca, as melhores praticas
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deste software foram absorvidas pela empresa. A implantacdo d® E&nbém trouxe
impactos consideraveis para a empresa, principabmpranto ao suprimento de informacgdes
em ambito estratégico.

Verifica-se que a empresa analisada estabeleceasragarentemente flexiveis para
atender as mudancas, e cada uma delas, ao seu immEiporou essas normas e regras em
todos o0s niveis e em todas as areas, a rotina ipag@mal. Sobre isso, voltando ao
referencial tedrico desse estudo, Scott (2001) iexpljue instituicbes sao habitos
estabelecidos do pensar comum generalizado petasase Scapens (1994) explica que uma
instituicdo € um modo de pensar ou agir predoménantue esta inculcado nos habitos e
costumes de um grupo.

Encontra-se ainda na explicacdo de Barley e Tolli®@7), que as instituicbes sao
regras compartilhadas e tipificagbes que identificeategorias de atores sociais e suas
atividades préprias como rotinas. A partir do exposanalisando-se o processo de
institucionalizacdo de habitos e rotinas na emprdgato de estudo, percebeu-se que o
processo ocorreu facilmente, tendo em vista a f@ogpultura organizacional, a efetiva
participacdo da presidéncia nos processos e o B®R gm elemento motivador no processo.

7 CONCLUSOES

O estudo objetivou investigar o processo de irgtinalizacdo de habitos e rotinas de
controladoria em empresa familiar. Foi realizadagpesa exploratoria, por meio de um
estudo de caso, com andlise de contetudo e abordagelitativa dos dados. Os dados da
pesquisa foram levantados através de entrevisttadoom ocontroller e de pesquisa
documental nos relatérios de adiministracao.

Constatou-se pela analise dos relatérios da admsigd® do periodo de 1998 a 2007,
que diversas mudancas ambientais externas impactarambiente interno da empresa.
Destacam-se a crise econdmica mundial, o desempamhéroduto Interno Bruto (PIB),
elevacdo das taxas de juros, oscilagbes na taxeamdio e desvalorizagcdo da moeda
nacional. Estas mudancgas ambientais externas @axigliversas mudancgas internas, ainda que
algumas possam ter ocorrido pela vontade da daedarempresa.

Nos relatérios da administracdo analisados ideatdim-se basicamente as seguintes
mudancas internas: investimentos em tecnologiayizalcdo do capital humano; distribuicdo
de resultados aos proprietarios; apresentacdo atgamna de desenvolvimento tecnolégico
industrial; preocupacdo com a gestdo da qualidgoeernanca corporativa; mudancas na
administracdo. Cada uma dessas mudancas/reestiigsranternas se refletiu de alguma
forma nas funcdes e atividades da controladorengaresa, que € o foco deste estudo.

O controller da empresa, mesmo desconhecendbetklistdas mudangas ambientais
elaborado com base nos relatérios da administrdga@mpresa, confirmou a maioria delas na
entrevista. Reportou que em decorréncia dessasntaglambientais, nos ultimos dez anos a
controladoria tem sido alvo de inUmeras mudangagstruturacées na empresa e apontou as
que seguem: integracdo da controladoria, implemé&atalo ERP, implantacdo do plano
orcamentario e desenvolvimento da controladoriatggiica.

Para analisar a institucionalizacdo de habitostiea® de controladoria da empresa,
foram consideradas as quatro etapas propostasupos B Scapens (2000), que se constituem
do processo de codificagéo, incorporacao, repradagastitucionalizacdo. Depreende-se que
as mudancas apontadas pelo respondente da pesgpiga@aram em novas normas e regras,
constituindo-se nas categorias que compuseranmeipa etapa, a codificacdo, dos campos
de acéo e de institucionalizacdo no processoungiital da controladoria da empresa.

A segunda etapa do processo de institucionalizag&ocorporagdo das normas e
regras, aconteceu porque a propria cultura da emp¥eaberta a mudancas, a presidéncia
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participa ativamente nos processos e existem tm&nts constantes e obrigatorios. No
relato docontroller se constata a forte presenca da cultura famiamadministracédo da
empresa, a centralizacdo do poder no fundador kgos de amizade, quando aponta a
participacdo ativa da presidéncia como um dos datdiacilitadores do processo de
incorporacao das novas normas e regras decoriggaaudancas no 6rgao controladoria.

A terceira etapa, a reproducao das normas e regyafyrme a fala do entrevistado
deu-se pelo compartilhamento geral de informac@ds pistema de Tl e o programa de
participacdo nos resultados (PPR) aliado ao alcdecmetas e retorno dos investimentos.
Assim, verificou-se que a institucionalizacdo dbitué e rotinas de controladoria aconteceu a
partir dos mecanismos desenvolvidos pela empreaes promover a incorporacdo e
reproducdo de normas e regras nas rotinas orgamais

Conclui-se que as quatro etapas propostas poisBuBtapens (2000) — codificacéo,
incorporacgao, reproducao e institucionalizacdo rmpgam analisar a institucionalizacéo de
h&bitos e rotinas de controladoria da empresa. E gs campos de acdo e de
institucionalizacdo no processo institucional datemadoria da empresa se materializaram
facilmente, tendo em vista a cultura organizacioabérta a inovacao; a efetiva participacao
da presidéncia nos processos, com fortes resquieicampresa familiar; e o programa de
participacdo nos resultados (PPR), que € um elenmeativador no processo.

Para analisar a institucionalizacdo de habitostiea® de controladoria da empresa,
foram consideradas as quatro etapas propostasuons B Scapens (2000), que se constituem
do processo de codificacéo, incorporacao, repradagastitucionalizacdo. Depreende-se que
as mudancas apontadas pelo respondente da pesgpiga@aram em novas normas e regras,
constituindo-se nas categorias que compuseranmeipai etapa, a codificacdo, dos campos
de acéao e de institucionalizagéo no processounsgiital da controladoria da empresa.

Considerando-se a relevancia das empresas famili@eeconomia mundial e a
importadncia da institucionalizacdo de habitos enast nas empresas em geral e na
controladoria em particular, novas pesquisas sabrassunto sao desejaveis. Ainda,
considerando-se a relevancia do tema da pesgesamenda-se investigar o processo de
institucionalizacdo de habitos e rotinas, utilizzusé do modelo de Burns e Scapens (2000),
em outras empresas que sejam consideradas fasyilipaea comparar as semelhancas e
diferencas nos resultados. Outros modelos de artalisbém podem ser objeto de estudo.
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