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Resumo

O estudo do comportamento humano e seu processo de desenvolvimento ou
institucionalizacao, é primordial para entender as relagdes entre os individuos e os sistemas
que estdo conexos as estratégias empresariais nas mais diversas organizacdes. Desta forma a
Teoria Institucional pode auxiliar na identificacdo de quais os habitos e rotinas, podem
criados, aperfeicoados, alterados e replicados, como o fator determinante para o sucesso de
uma organizacdo. O estudo objetivou investigar o processo de institucionalizagcdo de habitos e
rotinas de controladoria em uma empresa familiar. Podendo a pesquisa ser classificada como
descritiva-exploratéria foi realizada por meio de um estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Os dados da pesquisa foram levantados atraves de analise documental e entrevista
direta com a controller da empresa nos meses de junho e julho de 2021. Na pesquisa
documental buscou-se identificar o histérico da empresa até 0 momento atual, visando
identificar quais fatores poderiam ter exigido alteracbes nos habitos e rotinas da empresa
motivando a criacdo do departamento de controladoria. Na andlise de conteddo das entrevistas
utilizaram-se como referéncia as quatro etapas para institucionalizacdo de habitos e rotinas
propostas por Burns e Scapens (2000). Os resultados mostraram que o processo de
institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria ocorreu na empresa de acordo com as
etapas propostas por Burns e Scapens (2000), por meio da codificacdo de normas e regras, sua
incorporacdo e reproducdo pelos atores, até ocorrer a sua completa institucionalizacéo.
Concluiu-se que o processo de institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria vem
acontecendo na empresa a partir dos mecanismos desenvolvidos para promover a
incorporacdo e reproducao de normas e regras nas rotinas organizacionais.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Controladoria. Agronegocios.
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1. Introdugéo

As organizagGes, com suas estratégias de negdcios, devem estar preparadas as
oscilagdes constantes do mercado e com base nisso, percebe-se que 0 processo interno de
cultura organizacional é um fator importante e consideravel para continuidade das entidades
nos mercados que estdo inseridos (BEUREN; OLIVEIRA, 2012).

Neste contexto, a Teoria Institucional que tem como objeto de conhecimento, 0s
processos técnicos, variaveis de producdo e a geréncia, visa abordar aspectos culturais,
relagbes humanas, estruturas e agdes das organizaces (SANTOS et al., 2020).

Através da Teoria Institucional, podemos identificar que os habitos e rotinas, podem
ser criados, aperfeicoados, alterados e replicados, como o fator determinante na integracéo
das culturas. O objetivo deste estudo € investigar o processo de institucionalizacdo do
departamento de controladoria e suas praticas em uma empresa familiar do ramo de
Producéo, distribuicdo e Comércio de Proteina Animal com sede na cidade do recife sob a
Gtica do modelo de Burns e Scapens (2000).

Para Soares et. al (2019) em uma empresa familiar existe potencialmente uma forte
contradicdo institucional a respeito dos objetivos da Controladoria, sendo a cultura desses
grupos muitas vezes avessa a elementos de controle especialmente quando envolvem a
aplicacdo de modelos de avaliagdo de desempenho de gestores profissionais e familiares.

Desta forma, a relevancia da pesquisa esta em analisar como um departamento de
controladoria e seus artefatos sdo institucionalizados no ambiente organizacional de uma
empresa familiar neste ramo de atuacdo, apresentando o contexto empresarial e
consequentemente gerando uma melhor compreensdo de como as diferentes l6gicas podem
maximizar ou ndo a acdo e atuacdo da Controladoria, gerando beneficios para a organizacéo e
para os envolvidos.

O estudo justifica-se pela importancia das empresas familiares na geracdo de
empregos e sua participacdo na formacdo do PIB do pais, além de potencializar o
entendimento das influéncias sofridas e geradas pelos diversos atores no processo de
institucionalizacdo de um departamento de Controladoria numa empresa familiar.

Justifica-se ainda, pois as empresas por possuirem estruturas organizacionais
diferentes, refletem também na area da controladoria, estas diferencas, ndo existindo, uma
estrutura organizacional padréo da controladoria, dificultando a definicdo de um padréo a ser
seguido. Cada organizagéo acaba se adaptando conforme os seus procedimentos (BEUREN;
MULER, 2010).
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E também pela importancia da controladoria na estrutura organizacional de empresas
deste setor, consequentemente contribuindo para analisar a realidade das préaticas de
controladoria e sua estrutura nas organizag@es, bem como, visando contribuir com a analise
das caracteristicas e da estrutura da controladoria nestas organizagdes.

Percebeu-se através da pesquisa que a controladoria na empresa em estudo apresenta
configuracdo de 6rgdo de linha fazendo acontecer o processo de gestdo e de tomada de
decisdo juntamente com os demais 6rgdos e funcdes da organizacdo. Para Coelho, Lunkes e
Machado (2012), nesta configuracdo a Controladoria ndo pode ser vista como uma area
responsavel pelas decisGes, mas deve ser vista como uma auxiliar para as demais areas,
fornecendo suporte aos gestores.

Outro aspecto observado nesta organizacdo é a forte presenca do fundador e de
membros da familia na sua administracdo, o que acaba influenciando a cultura organizacional
como um todo e, por conseguinte o 6rgdo controladoria, ja que este 6rgéo e responsavel pelo
gerenciamento das informacgdes de suporte ao processo de gestdo e tomada de deciséo
(BEUREN; OLIVEIRA, 2012). Para esta organizagdo, buscou-se ainda demonstrar se a
institucionalizacdo da Controladoria conseguiu alinhar objetivos institucionais e familiares de
maneira a gerar os resultados esperados.

Diante disso, a questdo que norteia 0 estudo é: Como ocorreu 0 processo de
institucionalizacdo do departamento de Controladoria e suas praticas em uma empresa

familiar?

2. Referencial Teorico

2.1. Teoria Institucional

A Teoria Institucional tem sido utilizada porque apresenta uma abordagem
diferenciada para os estudos sobre mudancas em contabilidade gerencial. Dada sua amplitude,
ela é classificada por Burns e Scapens (2000) em trés diferentes vertentes: Nova Economia
Institucional (New Institutional Economics - NIE), Velha Economia Institucional
(OldInstitutional Economics - OIE) e Nova Sociologia Institucional (New Institutional
Sociology - NIS). A NIS, vertente que serd utilizada nesta pesquisa, tem seu foco nas
instituicbes e microinstituicbes, e tem sido utilizada para identificar como o processo de
mudancas institucionais acontece partindo das relacbes entre individuos no interior das
organizagdes. (GUERREIRO et al., 2005; STEEN, 2005)
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DiMaggio (1988) considera que existe uma dicotomia da institucionalizacdo por
percebé-la tanto como um processo como um resultado. A institucionalizagdo como resultado
situa préticas e estruturas organizacionais além do alcance de interesses e politicas. J& a
institucionalizacdo como processo é profundamente politico e reflete o poder relativo dos
interesses organizacionais e dos atores que se mobilizam ao redor desses interesses.

Scott (2001) propde um modelo estratificado para tratar do estudo da relagcdo entre
organizagdes e instituigdes. Conforme o autor, essa estrutura explicativa se assenta sobre trés
pilares, regulativo, normativo e cognitivo-cultural, que ndo apenas enfatizam a natureza
simbdlica dos elementos institucionais, mas sua influéncia sobre o comportamento social, por
meio do modo como estdo implicados nas acdes, relacdes e recursos (SCOTT, 2008).

Ainda segundo o autor, os pilares refletem aspectos das instituicGes, revelando bases
alternativas de legitimag&o, ordem e obediéncia social, mecanismos e logicas de agdo social
predominantes em cada uma delas (SCOTT, 2001, 2008). A maior ou menor importancia de
um ou outro pilar decorre de diferentes acep¢des atribuidas aos conceitos de instituicdo e
institucionalizacao.

O conceito de legitimidade é relevante no entendimento do processo de
institucionalizacdo porque ela é somente alcancada quando seus valores e a¢des sdo coerentes
com as expectativas de ac¢do dos atores sociais relevantes.

Para efeito deste estudo utilizou-se o que afirmam Burns e Scapens (2000) que o
processo de institucionalizacdo pode ser analisado em 4 etapas distintas. quais sejam:
processo de codificagdo, processo de incorporacdo, processo de reproducdo e
institucionalizacao.

A figura 1 demonstra como esta estruturado este entendimento dos citados autores:
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Legenda: & = codificacio
b = incorporacio

c = reproducio
d = institucionalizacdo

Campo Institucional

Campo da Agio
Fonte: Burns e Scapens (2000, p. 9).
Figura 1: O Processo de Instituicio

Importante ressaltar que na figura 1, segundo Burns e Scapens (2000, p. 10), as quatro
setas que representam os estagios da institucionalizacdo do processo de mudanga em Sistemas
de Contabilidade Gerencial estdo divididas em funcdo de sua representacdo em sincrénicas e
diacrénicas. As setas (a) e (b) representam uma funcéo sincronica, ou seja, relacionando-se ao
estudo dos fendmenos sem referéncia a seu processo historico especifico, mas ocorrendo em
um ponto especifico do tempo. As setas (c) e (d), por sua vez, seriam diacronicas,
compreendendo o estudo do carater dos fenémenos ao longo do tempo, visando a obter uma
influéncia cumulativa dos eventos de mudanca nos individuos.

Descreve-se abaixo as definicdes dos processos presentes no modelo proposto por
Burns e Scapens (2000), quais sejam: Codificacdo, Incorporacdo, Reproducdo e

Institucionalizacéo.

2.1.1. Processo de Codificacdo

Refere-se a0 momento de producdo de textos que se desejam institucionalizar,

podendo apresentar discursos concorrentes, que influenciardo a formacao de instituigdes pela
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organizagdo, provocando a institucionalizacdo de acgdes distintas daquelas previstas
incialmente.

O estagio de codificacdo presente em processo de mudanca de contabilidade gerencial
e a formacdo do discurso dependem diretamente dos individuos que recepcionardo as

mensagens emitidas por intermédio dos textos produzidos e que se desejam institucionalizar.

2.1.2. Processo de Incorporacéo

As rotinas, quando incorporadas e tidas como permanentes, introduzidas no dia-a-dia
das organizagdes e fazendo parte da sua estrutura, constituindo-se em uma maneira de pensar
e agir de forma inquestionavel por parte de todos os agentes.

As rotinas e as regras ja codificadas, oriundas do campo institucional passam para o
campo de acdo. Esse processo de incorporacdo pode envolver uma escolha consciente, mas
também pode ser objeto do monitoramento e da aplicacdo de conhecimento tacito sobre como
as coisas séo feitas no interior da organizacao.

Esse processo de incorporacdo das regras e rotinas pode ser sujeito a resisténcia,
especialmente se as novas regras foram contrarias aos ideais e valores existentes na
organizacdo no momento da mudanca, havendo, também, que ser considerado o poder que 0s
atores envolvidos tem de interferir no processo, por tratar-se de algo que transita do campo de

acdo para o campo institucional.

2.1.3. Processo de Reproducéo

Essa reproducdo pode ser de forma consciente ou inconsciente. A reproducdo
consciente acontece quando 0s atores tem o conhecimento exato do que deve ocorrer e como
deve ocorrer, visando a maximizacao de recursos da forma mais racional possivel. Entretanto,
também pode ocorrer uma reproducao inconsciente, sem propdsito claro. Isso pode verificar-
se, principalmente, na auséncia de sistemas para monitorar a execucdo das rotinas e em
situacBes nas quais as regras e as rotinas nao sdo suficientemente compreendidas ou aceitas

pelos atores.
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2.1.4. Processo de Institucionalizacéo

Para Scot (2001) os ambientes institucionais s&o estruturas sociais que sujeitos a um
alto grau de recomposicdo, compostas por elementos cognitivos-culturais, normativos e
regulativos que podem ser transmitidos por varios tipos de portadores, incluindo sistema
relacional, simbdlico, de artefatos e rotinas.

Nesse momento, as regras e as rotinas transformam-se simplesmente na maneira que
as coisas sao, isto é, instituicbes propriamente ditas, sem questionamento por parte dos atores.
Nesse momento, elas encontram-se dissociadas do seu processo histérico, sendo que todos 0s
atores envolvidos no processo fazem as acOes baseadas nas pressuposicdes assumidas,
admitindo-se que essa € a forma correta de agir no interior da organizacéo.

Uma vez que determinado processo de mudanga foi devidamente institucionalizado,
ele pode ser considerado como concluido, estando consistentemente integrado no campo de
acdo e no campo institucional, ao longo do tempo. Nesse momento, de acordo com 0s
pressupostos da Teoria Institucional, abordados quando da andlise da estabilidade e da
mudanca em Contabilidade Gerencial, qualquer acdo que vise a alterar o padrdo estabelecido
terd resisténcias, uma vez que essas regras e rotinas estdo enraizadas no comportamento
individual de tal forma que seria necessario retornar ao processo de codificacdo, indicado no
item 2.1.1, e passar por todas as demais fases, para que essa nova mudanca alcancasse

SUCESSO.

2.2.  Processo de institucionalizacdo da controladoria e de suas praticas

De acordo com Meyer e Rowan (1977) as organizacdes sdo normalmente entendidas
como sistemas de atividades controladas e coordenadas que surgem quando o trabalho é
incorporado em redes complexas de relacdes técnicas e de conhecimento. Sendo este sistema
composto por estruturas formais que estao interligadas por politicas e metas de forma racional
de forma atender atividades e objetivos das organizacgdes.

Para Crubellate et al. (2004) pode-se observar que os estudos organizacionais que
outrora entendiam que as organiza¢fes assumiam estruturas formais com base em escolhas
econbmicas, passaram a entende-la sob a Gtica de uma perspectiva socioldgica. Esta vertente
foi abordada pela perspectiva da teoria institucional chamada New Institutional Sociology

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

Burns e Scapens (2000) utilizam os conceitos de habitos, rotinas e instituicbes para
sugerir como as praticas contabeis podem se tornar rotinizadas e através do tempo comecar a
fazer parte do conjunto das pressuposicoes e crencas inquestiondveis da organizacao.

Para DiMaggio (1988), para que seja possivel criar ou mudar instituicdes um ponto
central € a mobilizacdo de recursos suficientes. Sendo para Hardy e Maguire (2008), os
empreendedores institucionais geralmente os responsaveis pela mobilizacdo dos recursos
materiais para serem usados como alavanca contra outros atores (atores auxiliares, aliados e
constituintes externos) para negociar suporte na mudanca do projeto em questdo. Em algumas
instancias, atores com poder podem controlar os recursos suficientes para impor mudanca
num campo institucional, mas em outras, muitas vezes o empreendedorismo institucional
envolve um grau de dependéncia com 0s outros atores e 0S recursos que estes controlam, com
0 intuito de tornar a barganha e negociacéo inevitavel.

Quando um empreendedor institucional se encontra em posicdo central, ele pode
utilizar a legitimidade que tal posicao Ihe confere para mobilizar aliados e justificar a ado¢éo
de novas praticas. Segundo Zucker (1977), o processo pelo qual um novo elemento
institucional é incorporado por uma organizacdo € denominado de institucionalizacao.

Neste sentido Thornton e Ocasio (2008), expdem a contingéncia historica das l6gicas
institucionais. Considerando o fato de que as forcas que atuam no comportamento dos
individuos e organizacgdes sao historicamente contingentes.

No entanto, 0 empreendedor institucional ndo é super socializado como pode fazer
crer a ideia de imersdo. Os atores sdo capazes de se desvincular de seu contexto social e agir
para transformar tal contexto (BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2009).

Para Barbosa Neto e Colauto (2010), as ciéncias sociais vém interessando-se pelo
institucionalismo e a area contabil, ndo distante desta realidade, também faz uso destes
conceitos para compreender melhor o processo de adogdo das préticas de contabilidade

gerencial nas empresas.
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Desta forma e considerando as duas principais configuragdes da Controladoria na
literatura, percebe-se que a controladoria pode ser denominada como 6rgdo de staff, quando
desempenha atividades e funcbes de apoio e assessoria diretamente vinculados a alta
administracdo, mas sem poder de comando. Pode ser ainda, uma unidade organizacional
quando para atender as necessidades da empresa “a unidade organizacional Controladoria
deve funcionar como érgéo de linha, fazendo acontecer o processo de gestdo e de tomada de
decis@o juntamente com os demais 6rgdos e fungdes da organizagao” (BORINELLI, p. 217,
2006).

J& a contabilidade gerencial tem sido pesquisada nas Ultimas décadas por diversos
estudiosos, tanto no Brasil quanto no exterior. Nota-se a evolucdo das praticas de
contabilidade gerencial ao longo do tempo observando-se o relatério da International
Federation of Accountants - IFAC (1998).

E possivel identificar as seguintes praticas de contabilidade gerencial como as mais
comumente pesquisadas: planejamento continuo, planejamento estratégico, planejamento
operacional, balanced scorecard - BSC, gestdo baseada em valor - GBV, gestdo de projetos,
praticas de priorizacdo de projetos e orcamento empresarial. Estes elementos séo comumente
pesquisados como artefatos de contabilidade gerencial (JUNQUEIRA, 2010; FREZATTI et
al., 2010).

2.3.  Setor agroindustrial brasileiro

Ja com relacdo ao setor do agronegécio Panosso et. al. (2022) afirmam que é o
conjunto das atividades econémicas ligadas a agricultura e a pecuaria e envolve todas as
etapas da cadeia produtiva, que se inicia na producdo, passa pela industrializacdo e termina
com a comercializac¢do dos produtos.

A partir da década de 1960, a crescente demanda por alimentos do mundo impulsionou
a pesquisa e o desenvolvimento no agronegdcio, objetivando a reducdo dos custos de
producdo e 0 aumento da producéo em escala (BELUSSO; HESPANHOL, 2010).

Sendo O agronegdcio uma das principais fontes de renda do Brasil, possui este setor
especificidades, tais como a elevada necessidade de capital de terceiros, e outros aspectos
inerentes a sua atividade. (MICHELS; BILIBIO; MICHELS, 2019).

Panosso et. al. (2021) afirmarem que o Brasil tem condic¢Ges climéticas favoraveis,
extensa area de terras cultivaveis, solos férteis e grande disponibilidade de agua, sendo o

Brasil se destaque mundialmente como um dos maiores exportadores de produtos agricolas e
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pecudrios. A despeito disso, Callado, Callado e Almeida (2007), afirmam que devido ao
grande aumento da concorréncia, tanto nacional, quanto internacional existe uma necessidade
do constante aperfeicoamento e maximizacgéo da eficiéncia do processo produtivo.

Desta forma, estudar o desempenho das empresas do agronegdcio se torna importante
para 0 entendimento do crescimento deste setor e entendimento da sua evolugdo econémica

no pais.

3. Metodologia

Quanto aos objetivos a pesquisa pode ser classificada como descritiva-exploratoria,
sendo classificada quanto aos procedimentos metodologicos como um estudo de caso, quanto
a abordagem do problema de pesquisa € de caracteristicas qualitativas, sendo a sua coleta de
dados realizada por meio de entrevistas, documentos e observacdes, tendo ainda
caracteristicas de pesquisa de campo a medida que foi realiza a coleta de informagfes via
entrevista realizada via aplicado de mensagens WhatsApp e e-mail com os profissionais
selecionados.

O estudo de caso permite “uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais, administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas [...]”
(YIN, 2003, p. 21).

De acordo com Raupp e Beuren (2013), na pesquisa qualitativa concebem-se analises
profundas sobre o fendmeno estudado, assim visa destacar caracteristicas ndo observadas em
um estudo quantitativo, visto a superficialidade do mesmo.

Sera por meio da qualificacdo que o objetivo fim desta pesquisa sera respondido, pois
através dela, e da analise feita sobre as repostas da entrevista, chegaremos ao conhecimento
de como ocorreu 0 processo de institucionaliza¢do do Controladoria na empresa em estudo.

O estudo concentrou-se em um unico caso de uma empresa familiar do ramo
alimenticio, com sede na cidade de Recife-PE, que passou por processos criagdo de um
departamento de controladoria e consequentemente da institucionalizacdo das suas praticas e
rotinas na companbhia.

Buscando a maior assertividade possivel, a pessoa escolhida para responder as

perguntas da entrevista foi a Controller da companhia, visto a mesma ser atualmente a
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responséavel pela geracdo das informacdes de cunho contébil-gerencial e estar na companhia
h& mais de 10 anos, tendo também solida formacéo em contabilidade gerencial.

A pesquisa permitiu ainda identificar esta profissional como a empreendedora
institucional na criagdo da controladoria na Empresa Alfa.

Segundo Dimaggio (1988), empreendedores institucionais sdo aqueles que promovem
inovacdes no campo, alterando arranjos institucionais arraigados, introduzindo novas praticas

e novos sentidos para a agéo.

3.1.  Proceder metodologico

Para a entrevista foi elaborado um roteiro estruturado com questdes no sentido de
levantar como ocorreu o processo de institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria
na empresa, nos Ultimos dez anos.

A coleta de dados desta pesquisa se deu por meio de entrevista semiestruturada de tipo
focal com a controller da organizacgéo.

Segundo Yin (2003), entende-se por entrevista focal aquela realizada num curto
periodo de tempo, com carater de conversa informal, mas que segue um conjunto de
perguntas elaboradas antecipadamente.

Assim, foi necessario inicialmente estabelecer um conjunto de categorias que
possibilitasse identificar variaveis para melhor conduzir a entrevista com a empresa e também
ter um fio condutor para posteriormente analisar o seu contetdo.

Para Gil (1999, p. 118-119), a entrevista em pesquisa de natureza social apresenta
vantagens em relacdo a outros métodos de coleta de dados, pois possibilita a obtencdo de
dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social, constituindo-se em um meio
eficiente de obtencdo de informag6es em profundidade a respeito do comportamento humano.

A entrevista foi planejada em trés blocos. No primeiro, buscou-se obter caracteristicas
sobre o perfil da entidade (pequeno resumo historico, forma juridica, quantidade de
funcionarios, ou colaboradores, tempo de atuacdo no mercado, principais mercados onde
atua). O segundo bloco averiguou o perfil dos respondentes (sexo, idade, cargo na entidade,
experiéncia profissional em anos, formacdo, ano de conclusdo, instituicdo de ensino, pés-
graduacdo).

Em seqguida, foram formuladas 12 perguntas abertas, baseadas no modelo de Burns e

Scapens (2000), adaptadas do questionario que consta na pesquisa de Reis (2008) para
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compreender o processo de institucionalizacdo do departamento de Controladoria e suas
principais praticas na empresa.

Para analisar a institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria da empresa,
foram consideradas as quatro etapas propostas por Burns e Scapens (2000), que se constituem
do processo de codificacdo, incorporacao, reproducgéo e institucionalizacao.

4. Estudo de Caso

A empresa familiar objeto deste estudo é uma sociedade limitada do ramo de
processamento de proteina animal, comércio atacadista e varejista que atua no mercado desde
0 ano 2000, tendo sido fundada por um microempresario vindo do interior do estado de
Pernambuco para o Recife.

Por questdes de anonimato, a identidade dos participantes e da entidade foram
preservadas conforme ficou acordado com a organizacdo. Este estudo denominou a entidade
com nome ficticio de “Empresa Alfa”.

Em julho de 2021, a empresa possuia aproximadamente 3.000 funcionarios
distribuidos em duas plantas frigorificas situadas em cidades do norte do Brasil, um centro de
distribuicéo (CD) e cinco lojas em Recife-PE, alem de mais uma loja e um CD na cidade de
Jodo Pessoa-PB. Atualmente a Cia Alfa tem seus produtos consumidos tanto no mercado
nacional quanto no mercado externo atendendo cerca de 40 paises no mundo.

Para analisar o processo de institucionalizacdo do departamento de controladoria e
suas praticas, a coleta de dados desta pesquisa se deu por meio de entrevista estruturada com a
Controller da organizagéo.

Segundo Richardson (2009, p. 212), a entrevista estruturada ou guiada ¢ aquela que “o
pesquisador conhece previamente os aspectos que deseja pesquisar, e com base neles, formula
alguns pontos a tratar na entrevista”.

Na sequéncia, por meio da entrevista foram identificadas e cotejadas mudancas nos
habitos e rotinas de controladoria no periodo considerado. Tendo como referéncia as quatro
etapas propostas por Burns e Scapens (2000) - codificacdo, incorporagdo, reproducdo e
institucionalizacdo - foi analisado o processo de institucionalizacdo dos habitos e rotinas

emergentes.
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4.1. Mudangas estruturais identificadas na empresa no periodo em analise

Desde a sua fundacdo de fato a empresa Alfa demonstrou uma dindmica diferenciada
de crescimento baseada numa politica ousada de precos e custos e qualidade atingindo marcas
historicas para comerciantes do chamado mercado publico do bairro de Afogados na cidade
de Recife.

Quando a Empresa Alfa foi fundada de direito no ano 2000 a empresa ja vendia 100
bois por semana, configurando um volume expressivo de vendas considerando a sua atual
apenas local a época.

Neste mesmo ano 2000 alugaram uma casa com uma camara frigorifica passando a
trabalhar com carnes desossadas (picanha, maminha, alcatra), embalagem a vacuo e produtos
porcionados. Com isso passam a fornecer para supermercados, churrascarias, hospitais, hoteis
e companhias aéreas (catering).

Em 2003, a Empresa Alfa adquiriu as instalagbes de uma antiga fabrica de laticinios
em Recife, criando o seu primeiro centro de distribuicdo e inaugurando uma nova fase de
expansdo em seu campo de atuacao.

O quadro 1 abaixo demonstra os anos de inauguracdo de cada filial do grupo,

evidenciando o crescimento e expansao das atividades da empresa no periodo em estudo.

Quadro 1: Linha do tempo da abertura de filiais

Ano 2000 2003 | 2006 2013 2014 2015 2017 2019

Filial Matriz | 1°CD | Loja2 | 1°Frigorifico | 22CDeLoja3 | Loja4 | 2°Frigorifico Loja 4

Fonte: Dados da Pesquisa

O quadro 2 abaixo demonstra as mudancas ambientais internas ocorridas na empresa e
identificadas através da entrevista com a gestora no periodo de 2000 a 2020.

Quadro 2: Mudangas ambientais internas identificadas na pesquisa.

Mudancas Descricdo das mudangas
. Impactos na empresa
Internas internas

Mudanga na | Abertura do Primeiro CD do | Melhoria na cadeia de abastecimento do grupo com a
Estratégia Logistica | grupo abertura do primeiro Centro de distribui¢do
Diversificacdo da | Implantagdo do Primeiro | Expansdo do seu campo de atuacdo, implantando a
atividade da | Frigorifico/abatedouro TO primeira planta frigorifica com abatedouro do grupo,
empresa situado no estado do Tocantins.

Investimentos em | Implantagdo do primeiro | Ganho no controle e na gestdo da recém criada planta
tecnologia ERP do grupo -Ship | Frigorifica e abatedouro do grupo e na gestdo da

Sistemas empresa como um todo.
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Investimentos  na | Abertura de mais duas lojas | Ganho de fatia de marcado no seu estado de origem e
Expanséo de | e mais um CD nos anos de | avango no mercado no estado da Paraiba.
Mercado 2014 e 2015

Investimentos em | Implantagdo do ERP Atak | Modernizacdo do controle em todas as filiais e
tecnologia Sistema integracdo dos sistemas de producdo, compras,
vendas e contabil-financeiro

Expanséo do | Investimento na criacdo da | Maximizagdo do volume de produgdo possibilitando
volume de producdo | maior e mais moderna planta | o atendimento do mercado nacional e internacional
de abate do grupo

Investimentos  em | Implantagdo do ERP SAP Controle em tempo real de itens como compras,
tecnologia producdo, vendas, transportes, contabilidade,
financeiro, integracdo de todos os mdédulos e filiais
em uma so base de dados a disposic¢do da gestao.

Fonte: Dados da pesquisa. Adaptado de Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008, p. 9)

Como é possivel notar no quadro acima, inovacao tecnologica teve destaque em quatro
momentos distintos da vida da organizagdo. Esta preocupacdo com a tecnologia nos sistemas
de controle e gestdo e no maquinario da producdo pode estar relacionada a reducéo de custos
e desperdicios no processo produtivo, tendo em vista um controle mais efetivo sobre
produtividade, gestdo da cadeia de abastecimento e controles gerenciais.

Observam-se também mudancas que o ambiente externo lhe impds, como o
investimento em abertura de lojas em locais estratégicos buscando uma ampliacdo na regido
geogréfica e na obtengdo de uma maior fatia de mercado consumidor.

Neste sentido uma outra mudanca em busca de atendimento de mercado e de
reestruturacdo da gestdo de cadeira de suprimentos foram as aberturas dos dois centros de
distribuicdo em Recife e Paraiba.

Verifica-se que a partir do crescimento gerado pela implantacdo da primeira planta de
abate, a empresa precisou adequar seus processos de gestdo para continuar operando de forma

competitiva e assegurar a continuidade de sua diversificacdo de atividades no mercado.

4.2. A lmplantacdo da controladoria na empresa Alfa

No ano de 2008, diante do seu crescimento exponencial nos anos anteriores e também
da crescente demanda de informagcbes como formacdo de preco de venda dos produtos,
calculo de custos de producdo, margem de contribuicdo por produto, necessidade de maior
controle dos gastos e consequente criacdo de or¢camentos globais de vendas de producéo e de
compras, a empresa Alfa resolveu implantar um setor de Controladoria que pudesse prover

sua diretoria e demais gestores com informacdes de cunho contabil-gerencial.
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De acordo com a sua controller da Empresa Alfa para o alcance desses objetivos, a
controladoria devia promover a integracdo econdmica das unidades e assessorar a diretoria na
tomada de decisdes econdmicas corporativas. Adicionalmente, a unidade era responséavel pela
avaliacdo e controle do desempenho econémico do conglomerado como um todo. Isso incluia
a concepcao e utilizacdo de instrumentos gerenciais, tais como o orgamento e a contabilidade
gerencial. De acordo com as declaracdes da gestora entrevistada, esses instrumentos tinham
0S seguintes objetivos:

e Prover os gestores com informacgdes sobre custos e rentabilidade de produtos,

clientes, segmentos e projetos;

e Encorajar comportamentos e préticas eficazes;

e Fornecer informacdes de carater gerencial, com oportunidade e confiabilidade;

e Sensibilizar as areas responsaveis quanto a existéncia de riscos indesejaveis a

empresa;

e Cuidar para que o modelo de apuracdo de resultados refletisse a qualidade das

decisdes tomadas pelos gestores;

e Avaliar o desempenho econémico alcancado.

A partir das mudancas ambientais identificadas no topico anterior e com base num
checklist criado a partir de adaptacéo do checklist de Reis (2008) em sua Tese de Doutorado,
realizou-se a entrevista com a controller, no intuito de verificar eventuais reflexos nas funcdes
e atividades do departamento controladoria. A lista tinha a finalidade de cotejar as mudancas
na controladoria e interagir com o respondente da pesquisa, no sentido de identificar
categorias que compuseram 0s campos de acdo e de institucionalizacdo no processo
institucional da controladoria da empresa.

Da entrevista com a controller extrairam-se as categorias apresentadas no Quadro 3,
que sintetizam o processo de institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria,

consideradas as quatro etapas propostas no modelo de Burns e Scapens (2000).
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Quadro 3: O processo de institucionalizacao de habitos e rotinas

Etapas Propostas

Codificacdo Incorporacéo Reprodugéo Institucionalizacio

- Criacdo/Integracéo da - Cultura da

controladoria; empresa - Compartilnamento geral | - Ocorreu facilmente em
- Implantagéo do plano de informag0es pelos decorréncia da cultura
R aberta a mudancas B o o .
orcamentario; L canais disponiveis: Intranet, | organizacional e da efetiva
. - Participagdo da : . i L . .
- Desenvolvimento da Diretoria nos e-mail corporativo etc; participacdo da Diretoria
controladoria estratégica; ) - Programa de premiacdo | nos processos;
x " processos; s )
- Implantagdo da Apuracéo . com base no atingimento - O PPV é um elemento
Lo .| - Treinamentos .
de Premiac@es sobre vendas; constantes das metas de vendas (PPV). | motivador no processo.

- Implementacéo do ERP.

Fonte: Dados da Pesquisa. Adaptado de Beuren e Almeida (2012)

No Quadro 3 verifica-se nas categorias estabelecidas, que os dados coletados
possibilitaram identificar como ocorreu o processo de institucionalizacdo da controladoria e
suas praticas na empresa. Conforme entrevista com a controller, a codificacdo da necessidade
de novas regras na companhia deu-se a partir da criacdo da controladoria, da implantagdo do
primeiro ERP e do plano or¢camentario, do desenvolvimento da controladoria estratégica e da
implantacdo de um programa de premiacGes baseado em metas de vendas.

A controller relatou que ocorreu o processo de criacdo e difusdo da controladoria na
empresa, no sentido de promover uma visdo mais holistica de todos os gestores, ja que antes
desse processo existiam de forma embrionaria os instrumentos, mas ndo com a configuracéo e
denominacdo adequadas dadas pela controladoria. Com a implantacdo do or¢camento, sistemas
de custos e contabilidade gerencial, aliada a esta nova visao, foi criado formalmente um érgéo

na estrutura da empresa denominado de controladoria, conforme trecho abaixo:

Na época, a empresa tinha contabilidade e parte fiscal. O setor de custos e de
planejamento e controle de produgdo, que eram separados, foram para a
controladoria. Com o processo de integracdo da controladoria, ficou mais
claro o modelo condutor e conseguiu-se mostrar que o controle da producéo
esta integrado com custos, gque esta integrado com a contabilidade, que esta
integrada com o orcamento, e esse foi o ciclo mais importante de integracao.

A situacdo da Cia Alpha antes da instituicdo formal da controladoria era semelhante ao
que se observou nos estudos de Piva et al. (2012), que pesquisando sobre as préaticas de
controladoria nas maiores cooperativas agricolas do estado do Parana, observou que 0s setores
de divisdo financeira eram responsaveis pelas atividades e funcdes da Controladoria, pois

essas ndo possuiam o departamento de Controladoria em sua estrutura organizacional.
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Apos a integracdo da controladoria na empresa, em resposta as mudangas ambientais e
estruturais que, exigiam maior agilidade e seguranca nas informacgdes, a etapa seguinte
consistiu na implementacdo do primeiro Enterprise Resource Planning (ERP), em portugués
Sistema Integrado de Gestdo (SIGE), a partir da concepgéo da contabilidade gerencial.

A controller reportou que houve uma reestruturacdo do sistema de informacdo com
foco no ERP, e este, vislumbrava também ainda de forma timida a contabilidade gerencial. A
partir da integracdo da controladoria, o que foi implantado passou a ser denominado de
controladoria estratégica, com foco em sistemas de informag6es. Na entrevista a controller
ilustrou algumas mudancas neste sentido, conforme segue:

As informagfes de cunho gerencial que antes eram geradas pela
contabilidade passaram a ser de responsabilidade da controladoria, assim
como a geracdo de informacGes ligadas ao desempenho da fabrica que
impactassem diretamente no custo e na formacdo do preco de vendas deixou
de ser responsabilidade da gerencia industrial e passou também a ser
responsabilidade da controladoria.

As informagOes obtidas a partir das entrevistas e das analises de documentos
demonstram que os principais conceitos adotados no novo sistema de contabilidade gerencial

foram:

e Margem de Contribuicdo — dada pela diferenca entre a receita e o custo variavel
do produto, indica a sua parcela de contribuicdo para a cobertura do custo fixo e,
portanto, para a formacao do resultado da unidade. A andlise da rentabilidade de
um produto, do cliente ou mesmo de um segmento de mercado passou a ser feita
com base na margem de contribuicdo, sem rateio de custos fixos.

e Preco de Transferéncia — correspondente a remuneracdo pelos produtos
transferidos de uma unidade para outra. Foram adotados, como referéncia para
determinacdo dos precos de transferéncia, os precos praticados pelo mercado. A
aplicacdo desse conceito objetivava a apuracdo do resultado de cada unidade
como se fossem empresas independentes, sem o repasse de ineficiéncias de uma
area para outra.

Os novos conceitos do sistema de contabilidade gerencial da Empresa Alfa foram
muito diferentes daqueles utilizados anteriormente, e as mudancas podem ser descritas
como revolucionarias. No Quadro 1, sdo apresentados 0s conceitos e artefatos de
contabilidade gerencial antes e depois do processo de mudancas.

Esse quadro foi elaborado a partir da anélise documental e das informages obtidas

por meio das entrevistas.
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Quadro 4: Conceitos e Artefatos da Contabilidade Gerencial antes e depois da Instituicdo do
setor de Controladoria
Conceitos e Antes das mudancas Depois das mudancas
Artefatos

Modelo de | Foco indefinido. Foco no resultado econdémico e controlabilidade

Gestdo
Utilizava o método de custeio por | Utiliza o método de custeio  Varidvel.

Avaliacéo de | absorcéo. A margem de contribuicdo

Produtos A margem dos produtos | incorpora apenas custos Variaveis.
incorporava custos fixos
recebidos por rateio.

Baseado em conceitos | Baseado em conceitos econbmicos

Sistema de | tradicionais da  contabilidade | de mensuragao.

Contabilidade societaria. Composto de sistemas integrados

Gerencial Composto de diversos sistemas | ao processo de gestdo (simulacéo,
ndo integrados ao processo de | orcamento, apuracdo do realizado
gestdo. e avaliagdo de desempenhos).
Falta de uniformidade conceitual. Uniformidade conceitual.

Inexisténcia de  uma  4area | Responsabilidade da controladoria.
responsavel. Orgamentos sdo utilizados como
Orcamentos ndo eram utilizados | instrumento de gestdo das

Controle como instrumento de gestdo das | unidades.

Gerencial unidades. Foco nos custos identificaveis e no
Foco nos custos incorridos nas | montante de margem de
dimensdes de unidades, produtos | contribuicdo planejada e realizada
e clientes. (unidades, produtos e clientes).

Precos de transferéncia baseados | As unidades s8o centros de resultados.

Avaliacéo de
Unidades

em custos historicos.
Custos fixos departamentais
eram transferidos as unidades
com base em critérios de rateio.
Baseada em desempenhos
passados.

Precos de transferéncia baseados em precos de
mercado.

Custos fixos sdo identificados aos departamentos
responsaveis.

Avaliagdo Baseada na  comparagdo entre
desempenhos econdmicos Esperados e realizados.

Fonte: Dados da pesquisa. Adaptado de Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008, p. 9)

Atualmente o departamento de controladoria é considerado o grande norteador das

tomadas de decisdo dos gestores em geral e da diretoria da empresa e valida todas as

informacGes gerenciais produzidas. A controladoria passou a consolidar e reportar todos 0s

nameros econbmico-financeiros e a empresa passou a vé-la como um setor indispensavel para

0 conceito geral de controle.

Ao se referir as mudancas que afetaram a empresa, a controller informou que “elas

deixaram claro a funcdo da controladoria, pois se refletem no desempenho econdémico da
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empresa”. Para a gestora “isso se tornou mais evidente quando a Controladoria passou a
influenciar o processo decisorio, mesmo que ainda de maneira ndo completamente
formalizada, mas gerando decisfes embasadas em dados, como por exemplo numa ocasiao
em que a analise da margem de contribuicdo do arroz em comparagdo com outros géneros
alimenticios, fez com que a empresa passasse a priorizar a venda de outros géneros em
detrimento do arroz”.

Destacou como mudancas, 0 aumento da competitividade, o crescimento da fatia de
mercado e a necessidade de eficiéncia e produtividade. Considerou tais mudancas um divisor
de aguas para a empresa, que exigem cada vez mais a presenca da controladoria, no sentido de
responder com seus conceitos e tecnologia da informacao para fazer frente as mudancas.

Com a implantagcdo do ERP, algumas funcGes de controladoria foram modificadas,
exigindo a criacdo de novas rotinas. Segundo a controller, era habito na empresa a aprovacao
de pagamentos pela diretoria por meio de assinaturas em documentacdo impressa e validada
pela controladoria, com o0 ERP ficou claro que esse ndo era o melhor processo e as aprovagoes
passaram a ser realizadas através de assinaturas eletrénicas no sistema, no setor de PCP a
produtividade da producdo era apurada por meio de planilhas eletrénicas geradas no
Microsoft Excel, com a implantagdo do ERP foi criado o chamado “Rendimento de
Producao”; outras mudancas foram realizadas no sentido de refor¢ar a necessidade de
sistemas de informacdo mais ageis, como a implantacdo de Business Intelligence (BI).

Focalizando-se na institucionalizacdo dos habitos e rotinas de controladoria, observou-
se que a partir da codificacdo da necessidade de novas regras pelo processo integrativo da
controladoria, da implementacdo do ERP, da implantacdo do plano orcamentario e do
desenvolvimento da controladoria estratégica, a empresa precisou incorporar e reproduzir tais
regras na rotina dos funcionarios, culminando em manuais de procedimento que mais tarde
denotaram a necessidade de criacdo de um departamento de Processos.

A controller ressaltou que a cultura de empresa familiar sempre foi muito forte em
termos administrativos, em que o fundador centraliza as decis6es e mantém lacos de amizade
com as pessoas com as quais trabalha. Esta caracteristica contribuiu para a implantacdo das
mudancas necessarias no sentido de se adaptar as mudancas ocorridas na estrutura interna da
empresa, decorrentes principalmente do crescimento exponencial e das exigéncias de
controle, gestdo e eficiéncia criadas por este crescimento.

Dois aspectos da cultura de empresa familiar a controller apontou que contribuiram
sobremaneira na incorporacdo das novas regras, a participacdo dos sOCi0S n0S processos e a

cultura da empresa aberta a mudangas. Ressaltou também que, devido ao conhecimento do
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diretor administrativo no ramo de frigorificos e na administracdo de empresas de uma forma
geral, incluindo conhecimentos em contabilidade gerencial, tornou mais exequiveis e de
melhor aceitacdo as reestruturacdes relatadas a cima, inicialmente pela diretoria e depois pelos
demais membros da empresa.

Apesar da responsabilidade pela reformulacdo das informagdes contabeis-financeiras
terem sido conduzidas pela controladoria, a diretoria e o setor de tecnologia da informacéo
foram atores institucionais importantissimos no processo de compartilhamento e difusdo dos
novos conceitos e regras.

Relativo aos treinamentos no processo de incorporar e reproduzir as novas regras, a
controller afirmou que:

A controladoria lidera inGmeros processos de treinamentos genéricos e na
organizagdo desses processos de treinamento, tem por habito sondar entre 0s
gestores as necessidades de suas equipes quanto a temas ligados a
contabilidade. Eles também querem ter treinamentos da controladoria, e a
controladoria ndo é uma imposi¢do, mas existe um ambiente propicio para
identificar as necessidades dos usuérios. E um processo em nivel gerencial,
por meio de reunides, para saber 0 que se precisam da controladoria.

Quanto ao processo de institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria, a
controller reportou algumas dificuldades principalmente devido a falta de conhecimento de
boa parte das pessoas da organizacdo referentes aos principais conceitos ligados a
contabilidade gerencial. Entretanto, como ja citado anteriormente devido principalmente, a
cultura organizacional da companhia receptiva a mudancas, pelo apoio e suporte dos socios e
diretoria em todos os processos da controladoria, as mudancas foram e continuam ocorrendo
na Empresa Alfa.

De modo geral, as mudancas através da atuacdo de empreendedores institucionais
junto aos demais atores da empresa sempre foram aceitas e incorporadas de forma integral na
rotina organizacional. Pode-se citar como exemplo de achados nesta pesquisa referentes as
etapas propostas Burns e Scarpens (2000) no processo de institucionalizagdo:

e Etapa de codificacdo: Analise de custos e precificacdo dos produtos: este controle
propunha que a precificacdo dos produtos fosse feita no sistema de ERP. Com a
insercdo das margens de contribuicdo desejadas por produto, bastando assim
simular o preco de venda da mercadoria e adequa-lo quando necessario.

e Etapa de incorporacdo: A Controller comentou, que os percentuais de margem de
contribuicdo por produto foram gradativamente registrados no sistema, que ja
fornecia a sugestdo do preco de venda considerando as demais variaveis

envolvidas (impostos e comissoes).
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e Etapa de reproducdo: A etapa de reproducdo correspondeu ao uso cotidiano das
novas ferramentas e demais ajustes de processos operacionais que se fizeram
necessarios. A ferramenta de precificacdo passou a ser utilizada diariamente, e as
reunides de gestdo se seguiram uma vez por més.

e Etapa de institucionalizacdo: Para certificar em que nivel as novas ferramentas de
gestdo haviam sido institucionalizadas na empresa, foi aplicado um questionério
com a equipe envolvida no projeto de préticas de controladoria. Com base nas
respostas, observou-se que ao menos parte do projeto de praticas de controladoria
foi absorvido plenamente pela equipe de trabalho.

Houve alguns casos de gestores de planta que ndo aceitaram a mudanga no sistema
medi¢do de desempenho da producéo e consequentemente nos custos e por fim na avaliacéo
da unidade, porém como a diretoria ja estava com uma posicao definida sobre a situacdo, nao
houve problemas maiores, informou a controller.

Verifica-se que a empresa em estudo estabeleceu regras bem definidas com o apoio da
alta gestdo com a finalidade de atender as mudancas, de modo que essas normas e regras
fossem incorporadas em todos 0s niveis, em todas as areas e a rotina organizacional. Neste
interim, afirmou a controller de que:

N&do ha duvidas de que a institucionalizacdo da controladoria beneficiou a
empresa como um todo, uma vez que a existéncia de um departamento
compilando dados de forma coerente e confiavel fez com que a empresa
ultrapassasse 0 mero debate de informacGes e passasse a buscar solucdes e
alternativas para resolver problemas e gerar resultados melhores para a
organizagao como um todo.

Desta forma, embora instituicbes sejam consideradas formas duradouras da vida social

(GIDDENS, 2003), isso néo significa serem entidades isentas de transformacao.
A esse respeito, Scott (2001) explica que instituicdes sdo habitos estabelecidos do
pensar comum generalizado pelas pessoas. Scapens (1994) explica que uma institui¢cdo € um

modo de pensar ou agir predominante e que estd inculcado nos habitos e costumes de um

grupo.

5. Conclusodes

O estudo objetivou investigar o processo de criacdo do departamento de controladoria
e suas praticas em uma empresa familiar. Foi realizada pesquisa descritivo-exploratoria, por
meio de um estudo de caso, com analise de conteudo e abordagem qualitativa dos dados. Os
dados da pesquisa foram levantados através de entrevista direta com a controller e de

pesquisa documental por meio do site institucional e de relat6rios da empresa.
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Constatou-se pela analise dos relatérios e entrevista, diversas mudangas na
organizagdo da empresa, motivadas principalmente pelo crescimento exponencial da
companhia no periodo em estudo estas mudangas impulsionaram principalmente ajustes na
administracdo e gestdo da empresa culminando na criacdo da controladoria e na instituicdo
das suas praticas no grupo.

Cada uma dessas mudangas/reestruturagdes internas se refletiu de alguma forma nas
funcdes e atividades da controladoria da empresa, que foi o foco deste estudo. Esta analise
permite desta forma que empresas familiares atuantes em setores agroindustriais analisem 0s
dados e possam identificar correlagbes existentes entre 0 momento de sua controladoria e 0s
resultados deste estudo.

Pesquisas desta natureza em empresas agroindustriais acaba por fornecer subsidios
para que gestores de outros grupos ligados a estas atividades econémicas entendam de
maneira mais embasada 0s beneficios da instituicdo do setor de controladoria nas
organizagdes em que atuam.

Praticas de controladoria como previsdo orcamentaria, apuracdo de custeio por
absorcdo e custeio variavel, além do estabelecimento de metas de crescimento e resultados
por divisdo entre outras, observados na empresa Alpha foram fundamentais para o
crescimento da companhia durante o periodo em estudo. Estes achados sdo convergentes com
a pesquisa de Piva et al. (2013) que estudando as maiores cooperativas agroindustriais do
Parana observou que praticas como estas geraram melhorias consideraveis nos resultados
econémicos das empresas em estudo.

A controller da empresa, mesmo desconhecendo o checklist das mudancas
ambientais elaborado com base nos estudos de Reis (2008), confirmou a ocorréncia da
maioria dos itens na entrevista. A mesma reportou ainda que em decorréncia dessas mudancas
na estrutura da empresa, nos Gltimos vinte anos a controladoria tem sido alvo de inGmeros
ajustes e reestruturacdes e apontou como principais as seguintes: integracao da controladoria,
implementacdo do ERP, implantacdo do orcamento base-zero e desenvolvimento da
controladoria estratégica.

Para analisar a institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria da empresa,
foram consideradas as quatro etapas propostas por Burns e Scapens (2000), que se constituem
do processo de codificacdo, incorporacao, reproducdo e institucionalizacéo.

Depreende-se que as mudancas apontadas pelo respondente da pesquisa implicaram

em novas normas e regras, constituindo-se nas categorias que compuseram a primeira etapa, a
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codificacdo, dos campos de acdo e de institucionalizacdo no processo institucional da
controladoria da empresa.

O processo de institucionalizagdo das normas e regras aconteceu porque a propria
cultura da empresa é aberta a mudancas, a diretoria participa ativamente nos processos e
existem treinamentos constantes e obrigatérios. No relato da controller se constata a forte
presenca da cultura familiar na administracdo da empresa, a centralizagdo do poder no
fundador e os lacos de amizade, quando aponta a participacdo ativa dos sécios e da diretoria
como um dos fatores facilitadores do processo de incorporacdo das novas normas e regras
decorrentes das mudancas no érgdo controladoria.

Este estudo acaba por contribuir com a literatura pois demonstra que mesmo com esta
forte atuacdo da cultura familiar, a exemplo do que ocorre em outros setores econémicos, a
influéncia do ambiente na formacdo e no padrdo das praticas de controladoria em uma
empresa agroindustrial decorrentes de pressdes ambientais, acabam afetando sobremaneira o
processo de institucionalizagdo do departamento de controladoria e de sua atuagdo na
empresa, asseverando elementos consistentes da teoria estruturalista (TAKAHASHI;
CUNHA, 2005).

Conclui-se que as quatro etapas propostas por Burns e Scapens (2000) — codificacéo,
incorporacdo, reproducdo e institucionalizacdo — permitiram analisar a institucionalizacéo de
habitos e rotinas de controladoria da empresa. E que os campos de acdo e de
institucionalizacdo no processo institucional da controladoria da empresa se materializaram
facilmente, tendo em vista a cultura organizacional, aberta a inovacao; a efetiva participacao
dos socios e da diretoria nos processos, com fortes caracteristicas de empresa familiar.

Considerando-se a relevancia das empresas familiares na economia mundial e a
importancia da institucionalizacdo de habitos e rotinas nas empresas em geral e na
controladoria em particular, novas pesquisas sobre o assunto sdo desejaveis. Ainda,
considerando-se a relevancia do tema da pesquisa, recomenda-se investigar o processo de
institucionalizacdo de habitos e rotinas, utilizando-se do modelo de Burns e Scapens (2000),
em outras empresas que sejam consideradas familiares, para comparar as semelhancgas e
diferencas nos resultados. Outros modelos de analise tal como o modelo de Tolbert e Zucker

(1999), por exemplo também podem ser objeto de estudo.
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