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RESUMO

Aimplantacdo ou reestruturacdo da controladoria implica em mudancas de procedimentos,
porque ambas instituem regras e rotinas como normas. A instituicdo de novas normas,
tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo da controladoria, afeta as crencas
e valores da organizacdo. Nessa perspectiva o objetivo do estudo é identificar evidéncias
de institucionalizacdo da controladoria mediante hébitos e rotinas em empresas familiares
brasileiras. A pesquisa caracteriza-se como descritiva e foi realizada por meio de levantamento,
com abordagem quantitativa dos dados. A populacéo consiste das 59 empresas familiares
identificadas por Oro (2006), na lista das 500 Melhores e Maiores da Revista Exame, e a
amostra por acessibilidade as 12 empresas que responderam o questiondrio. Os resultados
da pesquisa mostram que a controladoria foi instituida ou reestruturada na maioria das
empresas no periodo de 2001 a 2006, mudando antigos e criando novos hébitos e rotinas,
com evidéncias de institucionalizacdo da controladoria nas empresas pesquisadas. Conclui-se

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 9 - n. 2 - p. 43-63 - abr./jun. 2010. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



EVIDENCIAS DE INSTITUCIONALIZACAO DA CONTROLADORIA EM EMPRESAS FAMILIARES

que, a partir das mudancas implementadas nas empresas e a sua aceitacdo pelas pessoas
envolvidas, foram alterados procedimentos e institucionalizadas normas na controladoria
dessas empresas.

PALAVRAS-CHAVE
Institucionalizacdo. Hébitos. Rotinas. Controladoria. Empresas familiares.

ABSTRACT

The implantation or restructuring of comptrollership implies changes in procedures because
both institute rules and routines as standards. The institution of new standards, in both
the internal and external comptrollership environment, affects the beliefs and values of
the organization. From this perspective, the objective of the study is to identify evidence of
institutionalization of comptrollership in light of the habits and routines of Brazilian family
run companies. The research is descriptive and was made by means of data collection
using a quantitative approach to the data. The population consists of 59 family businesses
identified by Oro (2006) on the 500 Best and Biggest list from Exame magazine, and a
sample by accessibility to 12 companies that responded to the questionnaire. Results show
that comptrollership was instituted or restructured in the majority of companies in the period
2001 to 2006, changing old habits and routines and creating new ones, with evidence
of institutionalization of comptrollership in the companies researched. The study conclude
that starting from the changes implemented by the companies and their acceptance by
the people involved, procedures and institutionalized norms in the comptrollership of these

companies were altered.
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INTRODUCAO

Institucionalizacdo em organizacdes é tema
de diversos estudos, com enfoque em trés
vertentes da teoria institucional, na nova economia
institucional (New Institutional Economics — NIE)
na nova sociologia institucional (New Institutional
Sociology — NIS), e na velha economia institucional
(Old Institutional Economics — OIE) (MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA, 1993; BARLEY; TOLBERT,
1997; TOLBERT; ZUCKER, 1999; DIMAGGIO;
POWELL, 2005; MACHADO-DA-SILVA et al., 2001,
2005, 2006).

As trés vertentes possibilitam investigar a
procura de explicacdes sobre o motivo por que
as instituicdes se formam e se tornam estaveis,
por que se transformam e por que ocorrem
mudancas em sua forma e cultura. Focam também
a investigacdo de como as préticas e os padroes
agregam valores e sdo legitimados na estrutura
social, ou seja, como sdo instituidos. A partir do
exposto, entende-se a necessidade de estudos
sobre a teoria institucional.

Para esta pesquisa, particulariza-se a abordagem
da teoria institucional na ¢tica da velha economia
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institucional (OIE), com foco na controladoria. A
OIE, segundo Guerreiro e Pereira (2005, p. 2), é
uma abordagem que tem sido aplicada na é&rea
contabil para averiguar “caracteristicas do processo
de mudanca no sistema de contabilidade gerencial
e a eficacia de mudancas implementadas quando
novos conceitos sdo institucionalizados, ou seja,
quando sdo convertidos em novos valores, hdbitos
e rotinas dentro da organizacdo”.

No presente estudo, o foco na controladoria
e suas funcdes é principalmente para viabilizar a
averiguacdo das mudancas que ocorrem quando
a controladoria é formalizada ou suas funcoes sdo
implementadas numa organizacao. No entanto, na
empresa caracterizada como familiar, muitas vezes
0 proprietario, que possui conhecimento desde
0 processo produtivo até o controle financeiro,
executa as funcdes de controladoria.

A empresa familiar, segundo Lethbridge (1997,
p. 1), “ocupa um espaco importante em economias
industrializadas e emergentes. Todavia, € inegével
que a empresa familiar tradicional, avessa a socios
e executivos externos, dificilmente sobrevivera
pressionada pela abertura de mercados e pela
globalizac&o e regionalizacdo”. E, com a evolugdo
dos negocios e devido ao tamanho da empresa,
os controles tornam-se complexos, principalmente
pelo volume de praticas necessérias. Nesse
sentido, a controladoria tem a funcdo de suporte
na definicdo de préticas e padroes que possibilitem
maiores controles e assegurem a continuidade da
organizacao.

Diante do exposto, formulou-se a seguinte
pergunta da pesquisa: Quais s&o as evidéncias
de institucionalizacdo da controladoria mediante
habitos e rotinas em empresas familiares
brasileiras? Com base na questdo-problema, o
objetivo do estudo é identificar evidéncias de
institucionalizacdo da controladoria mediante
habitos e rotinas em empresas familiares
brasileiras. Isso implica investigar se as empresas
possuem um departamento de controladoria
formalmente constituido, passaram por processo
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de institucionalizacdo de eventual implantacdo ou
reestruturacdo da controladoria, foram instituidas
normas e alterados procedimentos na controladoria.

O estudo justifica-se por buscar compreender
como ocorre a institucionalizacdo de habitos
e rotinas na controladoria de empresas com
caracteristicas familiares. Bellet et al. (2002, p.
5) reportam que “estudar o negdcio familiar é
essencial ndo so para entender as atividades
empresariais, mas para aprender mais sobre
os ambientes dentro dos quais os empresarios
vivem e adornam”. Nos negocios familiares
se entrelacam quase que automaticamente o
comportamento e os costumes da familia com o
negdcio. Assim, estabelecer normas e regras em
empresas familiares envolve relacdo familiar e
apos serem estabelecidas, devem ser avaliadas na
relacdo dos sistemas familia e empresa. Para isso,
vislumbra-se como importante a institucionalizacdo
da controladoria.

TEORIA INSTITUCIONAL

Rosseto e Rosseto (2005, p. 5-7) reportam que
“versdes iniciais da teoria institucional enfatizaram
o caréter legitimado das regras institucionais,
mitos e crencas, moldando a realidade social e
sobre 0 processo pelo qual organizacdes tendem
a tornar-se impregnadas de valor e significado
social”. Explicam que a perspectiva institucional
em estudos sobre as organizacdes pode ser uma
abordagem que possibilita interpretar a realidade
da organizacdo. Em consequéncia, a “perspectiva
institucional concebe o desenho organizacional
ndo como um processo racional, e sim como
processo derivado das pressdes externas e internas
que, com o tempo, levam as organizacdes a se
parecerem umas com as outras”. Por essa razéo,
muitas organizagdes tornam-se isomorficas.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1993), o
que leva as organizacdes se tornarem isomarficas
¢ a necessidade de autodefesa em relacdo a
organizacdes que sdo lideres no mesmo ramo
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de suas atividades. Algumas organizacdes
ndo conseguem se defender ou resolver seus
problemas com ideias préprias, assim passam
a desenvolver processos semelhantes aos das
organizacdes lideres e a utilizar regras socialmente
aceitas.

Scott (2001) reporta que as instituicoes sdo
transportadas por varios veiculos, como culturas,
estruturas e rotinas, que operam em multiplos
niveis de jurisdicdo. Chama a atencdo ao conceito
de instituicdo e define-a como uma estrutura
ou atividade cognitiva, normativa ou reguladora,
proporcionando estabilidade e significado a um
comportamento social. Freitas (2005) aborda a
instituicdo como lugar onde ocorrem articulagdes e
onde a ideologia ¢ trabalhada permanentemente.

Segundo Freitas (2005, p. 5), a abordagem
institucional estd presente nos estudos sobre
organizacdes desde as décadas de 40 e 50,
quando “Phillip Selznick estudou o processo de
institucionalizacdo da Tenesse Valley Authority
(TVA) em uma regido pobre dos Estados Unidos".
A Tenesse Valley Authority (TVA), instituida em
1933, considerada a primeira Superintendéncia de
Bacia Hidrogréfica, € o marco referencial do novo
modelo Econémico Financeiro, como modelo de
gestao.

Tolbert e Zucker (1999, p. 198) citam que “até
o final da década de 40, os socidlogos americanos
ndo reconheciam as organiza¢des como um
fendmeno social distinto”. A partir desta década,
estudos sobre interrelacdes, com base na linha
sociologica, se estabeleceram.

Independente da abordagem, a teoria
institucional tem despertado interesse em
pesquisas nas areas da Ciéncia Politica, Socioldgica
e Econdmica, como elementos que propiciam
conhecer a realidade social. Para Carvalho et al.
(2004, p. 2), a abordagem institucional, “tanto sob
os adjetivos de velho ou de novo institucionalismo,
tem sido explorada em diferentes vertentes, a
politica, a econdmica e a socioldgica, que tem, cada
uma, oferecido subsidios para o entendimento de

fendmenos sociais em seus respectivos dambitos
do conhecimento”.

Burns e Scapens (2000), ao abordar a teoria
institucional na contabilidade gerencial, enfocam-
na sob a nova economia institucional (New
Institutional Economics — NIE), nova sociologia
institucional (New Institutional Sociology — NIS)
e velha economia institucional (Old Institutional
Economics — OIE). O enfoque dos estudos de
Burns e Scapens (2000) analisa mudancas nas
rotinas que envolvem a contabilidade gerencial.
Para este estudo, o enfoque € nas mudancas e
rotinas da controladoria em empresas familiares.

INSTITUCIONALIZACAO DA CONTROLADORIA

Ao implantar a controladoria como érgdo ou
setor, sdo definidos sua missdo e seus objetivos,
e estes deverdo estar de acordo com o desejo
e necessidade da empresa. Mosimann e Fisch
(1999, p. 88) descrevem que a controladoria
como um orgdo administrativo tem estabelecido
“missao, funcdes e principios norteadores definidos
no modelo de gestdo do sistema empresa”. E,
“como uma drea do conhecimento humano”,
é fundamentada, conceituada e tem principios
oriundos de outras &reas do conhecimento.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 24-
26) enfatizam que a missdo da empresa
“significa finalidade, objetivo ou proposito bésico
e permanente da existéncia da empresa”.
Enquanto que “a miss&o da controladoria é zelar
pela continuidade da empresa, assegurando a
otimiza¢do do resultado global”. A controladoria
direciona a administracdo da empresa e os gestores
da organizacdo, conforme Roehl-Anderson e Bragg
(1996), conduzindo-os a busca de informacdes
consistentes para melhor planejar os rumos a
serem seguidos pela empresa e para que seus
esforcos sejam produtivos.

Ao controller, profissional responsavel pela
area de controladoria, é que os gestores se
dirigem para obter orientacdes quanto a direcao
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e ao controle de suas atividades, visto que ele
é o responsavel pelo sistema de informacdes
da empresa (BEUREN, 2002). E atribuicdo da
controladoria manter os gestores informados sobre
0s eventos passados, o desempenho atual e os
possiveis rumos da empresa. Para isso, utiliza-se de
instrumentos que possibilitam melhores controles
e informacoes.

Borinelli (2006, p.198) reporta “uma série
de elementos conceituais que servem de
base a construcdo dos artefatos utilizados em
Controladoria, ou seja, que precedem os artefatos.
S&@o eles: modelos de gestdo, de decisdo, de
mensuracdo e de informacdo”. Frezatti (2006,
p. 36) comenta que “o termo artefato tem
sido utilizado para compreender uma série de
elementos utilizados nas organizacdes, tais como
ferramentas (relatérios gerenciais), sistemas (de
informacdo, por exemplo), conceitos (EVA), que
possam proporcionar entendimentos variados”.
Borinelli (2006) relaciona os artefatos que foram
levantados por Frezatti (2006) e Soutes (2006)
na prética das organizacdes por eles pesquisadas.
Esses artefatos também foram considerados nesta
pesquisa e constam na andlise dos dados.

Na concepcdo de Roehl-Anderson e
Bragg (1996), o desempenho das funcdes
de controladoria e a estrutura de controle da
organizacdo envolvem um conjunto de normas e
procedimentos, que sdo estabelecidos para que
a organizacdo alcance seus objetivos. Enfatizam
que esses procedimentos de controle podem
ser utilizados em todas as atividades da empresa
e proporcionar melhores resultados com a
controladoria e suas funcées institucionalizadas
na empresa.

O processo de institucionalizacdo ndo implica
somente instituir regras e implantar préticas. Para
Kostova (1998, p. 2), “o processo institucional
continua apo6s a implantacdo das préticas, indo
até quando os funcionérios valorizarem as novas
préticas”. Existem dois elementos que compdem o
processo das praticas organizacionais, a difusdo de
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um conjunto de regras e a transmissdo ou criacdo
de um significado para estas regras.

Burns e Scapens (2000, p. 7) explicam que
“a partir do momento em que as praticas se
constituam como regras organizacionais e rotinas,
inicia-se o processo institucional”. Os autores
demonstram a importancia organizacional das
rotinas e instituicdes, enfatizando que elas amoldam
processos institucionais aos novos instrumentos
da contabilidade gerencial e de administracéo.
E descrevem o processo institucional em dois
campos: campo da instituicdo e campo da acdo.
Esses dois campos compdem-se de quatro
processos fundamentais, apresentados no modelo
de Burns e Scapens (2000), que envolvem hébitos
e rotinas: codificacdo, incorporacdo, reproducéo e
institucionalizacdo.

Guerreiro e Pereira (2006) aplicaram o modelo
desenvolvido por Burns e Scapens (2000),
em estudo sobre a contabilidade gerencial. E
destacam a necessidade de acompanhar e avaliar
a institucionalizacdo de novos instrumentos e
implantacdo de novos sistemas. Entendem que o
modelo de Burns e Scapens (2000) proporciona
a avaliacdo do processo de institucionalizacdo da
contabilidade gerencial através de regras e rotinas.

No processo de institucionalizacdo da
controladoria, devem ser definidos elementos
conceituais e instrumentos utilizados
na controladoria, bem como o campo de
institucionalizacdo e o campo de acdo. Acredita-
se que os elementos para institucionalizacdo
abordados para institucionalizar a contabilidade
gerencial possibilitam identificar o processo de
institucionalizacdo da controladoria mediante
habitos e rotinas.

EMPRESAS FAMILIARES

Em vdrios paises, a maioria das empresas €&
administrada por familias. Gersick et al. (1997) e
Bellet et al. (2002) destacam em seus estudos a
importancia e a representatividade das empresas

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 9 - n. 2 - p. 43-63 - abr./jun. 2010. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



EVIDENCIAS DE INSTITUCIONALIZAGAO DA CONTROLADORIA EM EMPRESAS FAMILIARES

familiares em relacdo ao PIB e a geracdo de
empregos. Nos Estados Unidos, a metade do PIB
é formado por empresas familiares e contribuem
aproximadamente com 50% para a geracdo de
empregos; na Alemanha, a representatividade
das empresas familiares no PIB é 66% e, na
geracdo de empregos, 75%. Na Austrélia, 75% dos
negodcios sdo de empresas com controle familiar,
e correspondem a 50% da mé&o-de-obra do pais.

Leone (2005, p. 2) cita que no Brasil também
¢ observada a importancia das empresas familiares,
elas “sdo responséveis por aproximadamente 48%
do PIB, e por 60% da geracdo de empregos.
Empresas familiares sdo conhecidas, estudadas e
divulgadas constantemente”.

Empresas familiares possuem peculiaridades.
Independente do tipo de constituicdo da sociedade,
as empresas com caracteristicas e cultura familiar
entrelacam, quase que automaticamente em sua
estrutura, o sistema familiar. Lodi (1998) explica
que, mesmo ocorrendo a profissionalizacdo na
administracdo da empresa, se permanecerem
parentes na direcdo da empresa, ndo se
descaracteriza como empresa familiar. Bernhoeft
(2002) reporta que a empresa familiar é originaria
de uma familia, e sua histéria é vinculada a uma
familia, ou ainda, na administracdo dos negacios,
se mantém membros da familia.

Algumas empresas podem ser assumidas
por outras, porém se um membro da familia
permanecer na gestdo, ndo se perde a caracteristica
de empresa familiar. Segundo Lethbridge (1997,
p. 10), principalmente na primeira fase de vida
da empresa, “o0 desejo de manter as coisas em
familia e 0 medo de perder o controle, confunde
os conceitos de controle familiar e gestdo familiar,
e isso inibe a abertura administrativa de grande
parte das empresas familiares tradicionais”.

O fundador desde o inicio das atividades
da empresa define como deve ser feito. Seus
interesses familiares estdo atrelados a empresa, de
modo que a empresa administrada pelo fundador
tem também como caracteristica a cultura do

fundador. Para Ussman (2004, p. 81), a empresa
é influenciada desde a fundacao “pela forma de
ser do fundador que se assume como o pater-
familia, mas também como o pater-empresa,
providenciando o bem estar da familia e dos
empregados que considera como a sua familia
alargada”.

A explicacdo de Ussman (2004, p. 83) é que
‘o empresério fundador sente-se responsavel
pela grande familia que é a empresa familiar e
em troca espera lealdade e respeito”. Assim, se
mantém no comando dos negdcios 0 maximo de
tempo que for possivel. De acordo com Bernhoeft
(2002), a empresa ndo ¢ familiar somente por ter
membros da familia do fundador na sua estrutura,
mas também pelos relacionamentos internos na
empresa, pela dedicacdo e pela afetividade que
envolve a “familia organizacional”.

O exposto implica diretamente na sobrevivéncia
das empresas familiares, envolvendo questdes
como sucessdo, gestdo profissional e abertura de
capital. Simultaneamente, torna-se fundamental
definir e instituir novas regras e rotinas, que
possibilitam apontar aos gestores mudancas
necessarias e reformas viaveis.

METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Para atender ao objetivo proposto, realizou-se
pesquisa descritiva, por meio de levantamento.
Gil (1999) explica que o principal objetivo da
pesquisa descritiva € descrever as caracteristicas de
determinada populacdo, utilizando-se de técnicas
padronizadas para a coleta de dados. Trivifios
(1995) adverte que o estudo descritivo exige
do pesquisador, entre outras delimitacdes, que
delimite a populacdo, amostra, objetivos, varidveis
e todos os levantamentos relacionados a pesquisa.

A populacéo desta pesquisa consistiu nas 59
empresas que, de acordo com o estudo de Oro
(2006), se caracterizam como familiares. Essas
empresas foram contatadas e um questionério
foi encaminhado ao controller ou responsével
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pela controladoria das empresas investigadas. A
amostra por acessibilidade compreende as 12
empresas que responderam o instrumento de
pesquisa enviado pelo correio eletrénico em
outubro de 2007.

Obteve-se retorno de 15 empresas que
informaram que ndo participariam desta pesquisa,
sendo que seis ndo indicaram o motivo. Uma
delas relatou ser devido a muitas solicitacées de
empregados e também solicitacdes externas para
pesquisas, sendo a prioridade para responderem
as solicitacoes internas. Outras oito empresas
justificaram que, devido ao recebimento de muitas
solicitacbes para responderem pesquisas, foi
normatizado que n&do responderiam questionarios
e entrevistas e que todas as informacdes sobre
a empresa estdo disponiveis em sua péagina na
internet.

Os dados de cada empresa respondente foram
analisados com enfoque qualitativo e quantitativo.
Trivifios (1995, p. 118) reporta que toda
pesquisa pode ser, a0 mesmo tempo qualitativa
e quantitativa. A pesquisa qualitativa se apresenta
como alternativa e de expressdo genérica que
compreende atividades de investigacdo que
podem ser definidas como especificas, enquanto
que a pesquisa quantitativa € a investigacdo que
ocorre baseada na estatistica. Para a andlise, foi
utilizada estatistica descritiva, basicamente com a
tabulacdo dos dados e elaboracdo de tabelas para
demonstracdo dos dados coletados.
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As limitacdes desta pesquisa estao relacionadas
ao instrumento de coleta de dados. Devido a
forma de aplicacdo do questiondrio, ndo houve
0 acompanhamento do pesquisador durante as
respostas, 0 que impede eventual esclarecimento
no caso do respondente ndo compreender
a pergunta. H& também a possibilidade de o
respondente nao ter lembrado ou néo ter acesso
a informacdes sobre mudancas ou ocorréncias
passadas que podem ser relevantes para a
pesquisa.

RESULTADOS DA PESQUISA

Na descricdo dos dados e resultados da
pesquisa, primeiramente descrevem-se as
caracteristicas das empresas pesquisadas. Depois,
evidencia-se a estrutura formal da controladoria
nessas empresas. Por Ultimo, aborda-se sobre o
processo de institucionalizacdo da controladoria.

Caracteristicas das empresas pesquisadas

Para delinear o perfil das empresas pesquisadas,
destacam-se o tipo societario, o tempo de atividade
e as caracteristicas familiares das empresas
pesquisadas.

Tipo societario e tempo de atividade das
empresas

Na TAB.1 apresentam-se o tipo de organizacao
societdria e o tempo de atividade destas empresas.

TABELA 1
Organizacao societaria e tempo de atividade das empresas pesquisadas

Organizacao societaria | N° Empresas % Tempo de atividade | N° Empresas %
S.A. de capital aberto 4 33,34 Até 40 anos 4 33,34
S.A. de capital fechado 3 25,00 De 41 até 60 anos 5 41,66
Sociedade Limitada 5 41,66 Acima de 70 anos 3 25,00
TOTAL 12 100 TOTAL 12 100

Fonte: dados da pesquisa.
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Na TAB. 1, verifica-se que ha cinco empresas
constituidas como sociedade limitada, trés como
sociedade anonima de capital fechado e quatro
como sociedade anonima de capital aberto.
Denota-se que oito empresas ndo abriram seu
capital, o que é comum em se tratando de
empresas familiares. Nesses casos, a controladoria
certamente tem como principal foco o usuério
interno das informacdes, uma vez que envolve os
sistemas familia e empresa.

O tempo de atividade foi analisado desde a
fundacdo das empresas. O tempo indicado por
quatro empresas ¢ de até 40 anos, representando
33,34%. Para a faixa de tempo de 41 até 60

anos, sdo cinco empresas, representando 41,66%.
Acima de 70 anos de atividade, encontram-se trés
empresas, representando 25%. Depreende-se que
a amostra pesquisada compde-se de empresas
j& consolidadas. Isso sugere que a controladoria
ocupe lugar de destaque no suporte informacional
ao processo de gestdo.

Caracteristicas familiares das empresas pesquisadas

Neste topico apresentam-se as caracteristicas
familiares encontradas nas empresas pesquisadas
no que se refere ao fundador e parentesco de
familiares na empresa. Na TAB. 2 aborda-se sobre
a administracdo da sociedade.

TABELA 2
Administracdo da sociedade

Administracao atual Sim % Nao % Total %
Fundador permanece 6 50,00 6 50,00 12 100,00
Houve sucessdo do fundador 3 25,00 9 75,00 12 100,00
O sucessor tem parentesco com o fundador 2 66,66 1 33,34 3 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Verificou-se que, em 50% das empresas
pesquisadas, o fundador estd presente na
administracdo da sociedade. Nas empresas em
que o fundador ndo permanece na administracéo,
em 25% delas houve sucessédo do fundador. E nas
empresas em gue ocorreu a sucessao do fundador,
em duas delas a sucessdo foi por membro da

familia do fundador. Confirma-se a influéncia do
fundador, pois os fundadores permanecem na
administracdo e mantém cargos de lideranca e/ou
participam no conselho de administracdo.

Na TAB. 3, constam as respostas a questao
que perguntava sobre membros da familia que
ocupam cargos na empresa e grau de parentesco.

TABELA 3
Membros da familia que ocupam cargos na empresa e grau de parentesco

Membros da familia do fundador | N° Empresas % Grau de parentesco | N° Respostas %
Sim 8 66,66 Primeira geracdo 16 66,66
Nao 4 33,34 Segunda geracao 8 33,34
Total 12 100,00 Total 24 100,00

Fonte: dados da pesquisa.
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Com relacdo a existéncia de membros da
familia do fundador que ocupam cargos na
administracdo da empresa e o grau de parentesco,
em oito empresas hd membros da familia do
fundador, tanto da primeira como da segunda
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geracdo, ocupando cargos na empresa. Além disso,
a maioria dos cargos ocupados € de confianca.

Para caracterizar o porte das empresas
pesquisadas, investigou-se o nimero de empregados
das empresas, conforme demonstrado na TAB. 4.

TABELA 4

Numero de empregados e tempo que trabalham na empresa

Nimero de Empregados | N°Empresas % Tempo quetrabalham N° Respondentes %
na empresa

De 0 a 1.500 2 16,66 3 anos 1 8,34

De 1.501 a 3.000 3 25,00 4 anos 1 8,34
De 3.001 a 4.500 1 8,34 5 anos 6 50,00
De 4.501 a 6.000 2 16,66 Dado néo disponivel 2 16,66
Acima de 6.001 4 33,34 | Questdo ndo respondida 2 16,66
Total 12 100,00 12 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

No que se refere a quantidade de empregados,
a maioria possui acima de 3.000 empregados,
sendo que 33,34% das empresas tém acima
de 6.000 empregados. A média de anos que os
empregados trabalham nas empresas, em seis
(50%) delas, é de cinco anos. Quanto ao grau
de parentesco dos empregados com o fundador,

somente dois respondentes informaram que
tém empregados com grau de parentesco
com o fundador, sendo de primeira e segunda
geragao.

Averiguou-se também o nivel de formalizagdo
da gestdo das empresas pesquisadas, cujas
respostas constam na TAB. 5.

TABELA 5

Existéncia de normas para reunides

Existem normas

N° Respostas

%

Sim 5 41,67
Nao 7 58,33
Total 12 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

No que concerne as formalidades na
convivéncia nas empresas, constatou-se que sete

empresas adotam formalidades no tratamento
entre as pessoas. Cinco empresas tém normas
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para conduzir reunides e destacam regras bésicas
que estabelecem formalidades seguidas na
realizacdo de reunides.

Conforme Machado-da-Silva et al. (2001),
com base na teoria institucional, o formalismo
como fator que estrutura a conduta social se
constitui como elemento de identidade cultural
e, consequentemente, afeta o comportamento
das organizacdes. Assim, em ambito global, os
dados apresentados e analisados demonstram
as caracteristicas familiares das empresas
pesquisadas, no que se refere a estrutura e cultura
organizacional destas empresas.

Estrutura formal da controladoria

Foram elaboradas perguntas para investigar
a existéncia e a estrutura do departamento
de controladoria ou setor similar formalmente
constituido e se o departamento conta com um
controller como responsével. Também com foco
na estrutura da controladoria das empresas, foi
solicitado aos respondentes se os procedimentos na
controladoria sdo padronizados, se a controladoria
conta com uma missdo estabelecida e quais sdo
0s objetivos da controladoria. Ainda se perguntou
sobre a drea de abrangéncia da controladoria nas
empresas e quais os instrumentos utilizados pela
controladoria.

Existéncia e subordinacdao do departamento
de controladoria e do controller

Para verificar a existéncia do departamento
de controladoria e a posicdo hierarquica
que ocupa, foi solicitado aos respondentes
assinalarem questdes com alternativas
“sim” ou "ndo”, e, no caso de existir o
departamento, foi solicitado assinalar uma das
alternativas, se é “orgdo de linha" ou “érgéo
de staff’. Ainda com relacdo a existéncia do
departamento de controladoria, para averiguar
se houve mudancas com a implantacdo ou
reestruturacdo da controladoria, considerou-se
o periodo de 2001 a 2006, tornando-se assim
importante destacar o ano de implantacdo do
departamento de controladoria nas empresas.
Quanto a existéncia e posicdo hierarquica do
controller, foi perguntado se o departamento
de controladoria conta com um controller como
responsavel, a quem ele é subordinado e qual
funcdo exerce.

Na TAB. 6, evidencia-se se as empresas
possuem ou ndo o departamento denominado
controladoria, a posicdo hierdrquica que o
departamento ocupa no organograma da
empresa, o ano de implantacdo e a existéncia ou
ndo do controller nas empresas respondentes.

TABELA 6
Existéncia e posicao hierarquica da controladoria

Possuiodepartamento | N° Empresas % Posicao hierarquica N° Empresas %
Sim 8 66,66 Orgdo de staff 6 75,00
Nao 4 33,34 Orgéo de linha 2 25,00
TOTAL 12 100 TOTAL 8 100
. ~ ° A empresa conta com |
Ano de implantacdo | N° Empresas % um controller N°® Empresas %
1995 a 1999 4 50,00 .
2000 a 2004 2 25,00 'i';c‘) 2 236,'36,2
Né&o indicaram 2 25,00 !
TOTAL 8 100 TOTAL 12 100

Fonte: dados da pesquisa.
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Verifica-se que, em oito empresas,
a controladoria existe como departamento
formalizado, representando 66,66% das empresas.
Em quatro empresas, que representam 33,349%,
o departamento denominado controladoria nao
existe. Com relacdo a hierarquia do departamento
de controladoria, das oito empresas que tém o
departamento de controladoria formalizado, seis
responderam que é 6rgdo de linha e, duas, que
a controladoria ocupa a posicdo de 6rgdo de staff
na empresa.

Quanto ao ano de implantacdo da controladoria
nas oito empresas que possuem o departamento
formalizado, verifica-se que, em quatro empresas,
foi entre os anos de 1995 a 1999. Em outras
duas empresas, o departamento foi constituido
entre 2000 e 2004. Dois outros respondentes
relataram que foi implantada a controladoria, mas
ndo indicaram o ano da implantac&o.

Em relacdo a existéncia de controller,
observa-se que todas as empresas que tém
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a controladoria formalizada contam com um
controller como responsavel pelo departamento.
E as empresas que responderam ndo possuir 0
departamento de controladoria formalizado nao
contam com um controller, mas possuem um
responsavel pelas funcdes da controladoria. Tanto
o controller como o responsavel pelas funcoes
da controladoria sdo subordinados ou prestam
contas hierarquicamente, na organizagdo em
que atuam, aos diretores e, ou, aos proprietarios
das empresas.

O departamento de controladoria nas empresas
pesquisadas

Em relacdo aos procedimentos padronizados
na controladoria, foi solicitado aos respondentes
que informassem se possuem ou nédo
procedimentos padronizados e missdo definida.
Também foram incitados a descrever os objetivos
da controladoria, conforme demonstrado na
TAB. 7.

TABELA 7
Procedimentos padronizados na controladoria

Procedimentos padronizados N° Respostas | %

Sim 10 83,34
Ndo 2 16,66
Total 12 100,00
Missao definida N° Empresas | %

Sim 4 33,34
Nao 6 50,00
Nao sabe 2 16,66
E confidencial 0 0,00
Total 12 100,00
Objetivos da controladoria N° Respostas | %

Criar condicbes para exercer o controle 9 75,00
Garantir informacdes adequadas ao processo decisorio 9 75,00
Coordenar a elaboracéo do planejamento estratégico e operacional 8 66,66
Zelar pelo bom desempenho da organizacdo 7 58,33
Sugerir indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros 7 58,33
Planejar acdes que reduzam custos a organizacdo 1 8,33

Fonte: dados da pesquisa.
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Independente de ter um departamento
formalizado ou ndo, dez empresas possuem
procedimentos padronizados na controladoria.
Quatro dessas empresas tém uma missdo definida
para a controladoria. Confrontando-se com a base
tedrica desta pesquisa, observa-se que a missao
da controladoria das empresas respondentes
foca os objetivos da controladoria e os objetivos
e interesses da empresa.

Os objetivos da controladoria, considerados
pelos respondentes, nas empresas investigadas
sdo: garantir informacoes adequadas ao processo
decisorio (75%); criar condicdes para exercer
o controle (75%); coordenar a elaboracao

do planejamento estratégico e operacional
(66,66%); zelar pelo bom desempenho da
organizacdo (58,33%); sugerir indicadores
de desempenho financeiros e néo-financeiros
(58,33%); planejar acdes que reduzam custos
a organizacdo (8,33%). Estes objetivos foram
expressos, nas normas internas, nas funcoes de
cada drea da controladoria, nas instrucdes internas
de trabalho e nos relatérios de procedimentos
internos.

Dando sequéncia a descricdo dos dados nas
empresas investigadas, na TAB. 8 apontam-se as
areas de abrangéncia da controladoria conforme
os respondentes da pesquisa.

TABELA 8
Areas de abrangéncia da controladoria

o
Areas de abrangéncia N % Areas de abrangéncia | N°Respostas %
Respostas
Assessoria juridica 1 8,33 o e
Atendimento & CYM 1 8,33 Leglslagao soge_tana 1 8,33
Lo Novos negocios 1 8,33
Auditoria intema 2 16,66 Orcamento econdmico 2 16,66
Contabilidade geral 11 91,66 " fnanceino !
Contabilidade de custos 11 91,66 .
o ) T Planejamento e controle 11 91,66
Contabilidade fiscal ou tributéria 9 75,00
. Recursos humanos 1 8,33
Controle de qualidade 1 8,33 . gy
< Relatérios gerenciais 2 16,66
Formacdo do preco de venda 1 8,33 N : .
N Relacdo com investidores 2 16,66
Gestdo de vendas 1 8,33
0 . 5 Setor de pessoal 2 16,66
Legislacdo de informagdes 1 8,33 o n <
. Tecnologia da informacao 1 8,33
gerenciais

Fonte: dados da pesquisa.

Relacionam-se, na TAB. 8, as dreas que se
destacam nas respostas: contabilidade geral
(91,66%), contabilidade de custos (91,66%),
planejamento e controle (91,66%), contabilidade
fiscal e tributaria (75%), orcamento econémico-
financeiro (16,66%), setor de pessoal (16,66%),
auditoria interna (16,66%), tecnologia da

informacdo (16,66%). As areas de controle de
qualidade, relatérios gerenciais, sistemas de
informacdes gerenciais, formacdo do preco de
venda, legislacdo societéria, atendimento a CVM,
gestdo de vendas, relacdo com investidores, novos
negdcios, recursos humanos e assessoria juridica
foram indicadas com 8,33% cada éarea.
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Instrumentos da controladoria nas empresas
pesquisadas

A anélise e compreensdo da materializacdo da
estrutura conceitual da controladoria, conforme
Borinelli (2006, p.136), requer também conhecer
“quais sdo as atividades, funcdes e artefatos
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por meio dos quais a 4rea do conhecimento
controladoria se materializa quando da sua aplicacdo
nas organizacdes”. Na TAB. 9, apresentam-se as
indicacdes dos respondentes aos instrumentos
apresentados no instrumento de pesquisa,
extraidos de Borinelli (2006).

TABELA 9
Instrumentos da controladoria

Métodos, critérios e sistemas de custeio N° Respostas %
Custeio por absorcdo 7 58,33
Custeio variavel 7 58,33
Custo padrao 5 41,66
Custeio meta 2 16,66
Custeio ABC 1 8,33
Métodos de mensuracao e avaliacdo, e medidas de desempenho | N° Respostas %
Precos de transferéncia 5 41,66
Valor presente 3 25,00
Moeda constante 2 16,66
Retorno sobre o investimento 9 75,00
Filosofias e modelos de gestao N° Respostas %
Orcamento 10 83,33
Teoria das restricdes 1 8,33
Planejamento tributario 9 75,00
Kaizen 1 8,33
KPls 1 8,33

Fonte: dados da pesquisa.

Nas empresas pesquisadas, como métodos,
critérios e sistemas de custeio destacam-se:
custeio por absorcdo (58,33%), custeio variavel
(58,33%) e custo padrdo (41,66%). Como
métodos de mensuracdo e avaliacdo, e medidas
de desempenho, destacam-se: retorno sobre o
investimento (75%) e precos de transferéncia
(41,66%). E como filosofia e modelo de gestdo:
orcamento (83,33%) e planejamento tributério
(75%).

De acordo com os aspectos conceituais e
procedimentais relacionados por Borinelli (2006),
entre outros aspectos descritos na base tedrica

deste trabalho, e com os dados constatados
e analisados até o momento, observa-se a
existéncia da estrutura formal da controladoria
nas empresas pesquisadas. Entretanto, além de
averiguar a existéncia formal do departamento,
buscou-se investigar como ocorre o processo de
institucionalizacdo da controladoria.

Evidéncias de institucionalizacao da controla-
doria

Para investigar a ocorréncia de mudancas nas
empresas e a institucionalizacdo da controladoria,
fol questionado se as empresas passaram por
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processo de mudancas na organizacdo entre os
anos 2001 a 2006, e se, durante o processo
de mudancas, foram elaboradas normas na
controladoria, quais normas foram elaboradas
e implementadas, e como foi a aceitacdo da
institucionalizacdo das normas implementadas.

Processo de mudancas na organizacao e
elaboracdo de normas na controladoria

Na TAB.10, mostra-se se as empresas
passaram ou ndo por processo de mudancas e se
foram ou ndo elaboradas normas na controladoria
das empresas no periodo de 2001 a 2006.

TABELA 10

Processo de mudancas na organizacao e elaboracdo de normas
na controladoria entre os anos de 2001 a 2006

Passaram por processo de N° Empresas % Elaboracdo de normas na | . Empresas| %
mudancas controladoria
Sim 8 66,66 Sim 5 41,66
Ndo 4 33,34 Nao 7 58,34
TOTAL 12 100 TOTAL 12 100

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados da TAB. 10 revelam que 66,66%
das empresas passaram por processo de
mudancas ou reestruturacdo e 33,349% ndo
passaram por processo de mudancas. Porém,
cinco empresas que, a partir das mudancas
elaboraram novas normas, representaram
41,66% do total de empresas respondentes;
e 58,349% indicaram que nao elaboraram
novas normas na controladoria. Como s&o
0ito empresas que passaram por processo
de mudancas, supde-se que trés empresas

passaram por mudancas, mas ndo elaboraram
novas normas na controladoria.

Normas elaboradas e alteracao de procedimentos

Em cinco empresas, foram implementadas as
normas elaboradas como regras, enquanto que outras
sete empresas ndo implementaram normas como
regras na controladoria. Para conhecer as normas, de
acordo com as cinco empresas que tiveram normas
elaboradas e implementadas, apreciam-se, na TAB.
11, as normas elaboradas e implementadas.
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TABELA 11
Normas elaboradas e implementadas

Normas elaboradas N° Empresas %
Business Simulation 1 20,00
Controles de resultado por unidade de negocios 1 20,00
Criacdo de drea especifica para gestdo e acompanhamento 2 40,00
Criacdo de plano anual de melhoria continua por cliente 1 20,00
Implementacdo de ferramentas de apuracdo de resultados 1 20,00
Implantacdo de metodologia de modelos de rentabilidade dos negdcios 1 20,00
Implementacdo de procedimentos de controle 1 20,00
Implantac&o de sistema de gestdo integrado 1 20,00
Modificacdo nas instrucdes de trabalho 1 20,00

Fonte: dados da pesquisa.

Na TAB. 11, observam-se diferentes normas
elaboradas na controladoria, nas cinco empresas
que passaram por processo de mudancas. Para
compreender o processo de mudancas nas
empresas participantes desta pesquisa, investigou-
se 0 tempo que as empresas levaram para
implantar as normas. Duas das empresas tiveram
um tempo médio de 12 meses para implantacdo
das normas elaboradas, uma entre 12 a 18 meses
e outras duas tiveram um tempo médio maior,

entre 18 a 24 meses para implantacéo.

Cinco empresas alteraram procedimentos.
E em outras sete ndo ocorreram alteracoes.
Ressalta-se que as empresas que ndo tiveram
alteracdes sdo as mesmas que ndo elaboraram
novas normas. Os procedimentos alterados
nas cinco empresas que tiveram alteracdes
nos procedimentos com a elaboracdo e
implementacdo de normas na controladoria
estdo descritos na TAB. 12.

TABELA 12
Procedimentos alterados

Procedimentos alterados N °Respondentes %
Controle em geral 1 20,00
Codigo de ética 1 20,00
Melhorias no layout 1 20,00
Procedimentos de apuracdo de resultados 1 20,00
Procedimentos de melhoria continua nos controles internos 1 20,00
Realizacdo de estudos para reducdo de custos 1 20,00
Sistema de gestdo empresarial. 1 20,00
N&o indicou 1 20,00

Fonte: dados da pesquisa.
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Cada procedimento alterado descrito na
TAB.12 representa 20%, isto é, foi indicado
por uma das cinco empresas respondentes da
pesquisa. Os respondentes das empresas A, B,
e D indicaram dois procedimentos especificos,
que foram alterados, enquanto o respondente C
relacionou um procedimento, mas que envolve
controle em geral.

Os procedimentos alterados foram formalizados
em trés das empresas, enquanto duas empresas
passaram por processo de mudancas, mas nao
formalizaram os procedimentos alterados. Os
respondentes destacaram que as cinco empresas
divulgaram os procedimentos alterados por meio
de jornais, murais, sistemas integrados interno,
reunides, treinamentos, relatério interno de
comunicacdo, apostilas e via intranet. Entende-
se que, de certa forma, as cinco empresas

formalizaram as alteracoes.

Com a anélise dos dados até este topico, a partir
da implantacdo, da formalizacdo e da divulgacdo
das alteracdes nos procedimentos que envolvem as
funcdes de controladoria, deduz-se que ocorreu a
institucionalizacdo da controladoria. Por conseguinte,
faz-se necessario analisar sua aceitacdo.

Aceitacao da institucionalizacdo da controladoria

Para verificar a aceitacdo interna e externa
das alteracbes nas normas estabelecidas e da
institucionalizacdo da controladoria mediante os
habitos e as rotinas dos envolvidos no processo de
mudancas e institucionalizacoes, foram elaboradas
questdes especificas. Na TAB. 13, evidenciam-se
as repostas se houve mudancas nos habitos e
rotinas nas organizacdes apds as alteracdes e
formalizacoes.

TABELA 13
Mudancas nos habitos e rotinas

Houve mudancas nos habitos e rotinas N° Empresas %
Sim 5 100,00
N&o 0 0,00
Total 5 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados coletados e analisados mostram que
100% das empresas, ou seja, as cinco empresas
que tiveram procedimentos alterados perceberam
mudancas nos habitos e rotinas dos envolvidos
no processo de mudancas. Na TAB.14, foram

relacionadas algumas afirmativas que se referem
a aceitacdo, apreciacdo e resisténcia das regras
estabelecidas. Como opcdes, foram propostas
as seguintes alternativas: concordo, concordo
parcialmente, discordo parcialmente, discordo.
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TABELA 14
Comportamento no processo de mudancas nos habitos e rotinas

i . Concordo
Afirmativas

Concordo
parcialmente

Discordo

Parcialmente Total

Discordo

n % n

% n % n % n %

Os envolvidos nos niveis

operacionais aceitam

regras estabelecidas sem
questionamentos.

6 | 5000 | 6

50,0 0 0,0 0| 00 | 12| 100,00

Todos os envolvidos nas tarefas

da empresa tém conhecimento

das regras estabelecidas para
sua funcao.

6 | 5000 |5

4167 |0

0,00 11833 | 10 | 100,00

Todos os envolvidos
na administracdo tém
conhecimentos das regras | 4
estabelecidas para todas as
funcdes na empresa

33,33 | 7

58,34 0

0,00 11833 | 10 | 100,00

E percebivel um comportamento
padréo do grupo ou dos grupos | 3
nos setores da empresa.

2500 | 7

58,34 1

8,33 11833 | 10 | 100,00

Ao mudar de funcdo ou de
funcoes, existe resisténcia dos | 4
envolvidos.

3333 | 5

4167 |2

16,67 11833 | 10 | 100,00

Adotar novas préticas demanda
tempo para adaptacdo e | 8
aceitacao.

66,67 | 3

25,00 0

0,00 11833 | 10| 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados coletados demonstram que 50%
dos respondentes concordam e 50% concordam
parcialmente com a afirmativa de que os
envolvidos nos niveis operacionais aceitam regras
estabelecidas sem questionamentos.

Em relacdo a afirmativa de que todos
os envolvidos nas tarefas da empresa tém
conhecimento das regras estabelecidas para sua
funcdo, 50% concordam, 41,67% concordam
parcialmente e 8,33% discordam.

Na afirmativa, todos os envolvidos na

administracdo tém conhecimento das regras
estabelecidas para todas as funcdes na empresa:

nota-se que 33,33% concordam, 58,34%
concordam parcialmente e 8,339% discordam.

Depreende-se que as regras estabelecidas
sdo aceitas pelos envolvidos no processo de
mudancas, e de acordo com a funcdo conhecem
as regras. Infere-se que isso ocorre devido a
mudanca no comportamento.

Por outro lado, nota-se que 25 % concordam,
58,34% concordam parcialmente, 8,33%
discordam parcialmente e 8,33% discordam
sobre a percepcdo de um comportamento
padrdo do grupo ou dos grupos nos setores da
empresa.
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Observa-se também que 33,33% concordam,
41,67% concordam parcialmente, 16,67%
discordam parcialmente e 8,33% discordam
que, ao mudar de funcdo ou de funcdes,
existe resisténcia dos envolvidos em relacdo as
mudancas.

Nota-se ainda 66,67% de concordancia,
25% de concordancia parcialmente e 8,33%
de discordancia de que adotar novas praticas
demanda tempo para adaptacdo e aceitacao.

Percebe-se maior concordancia do que
discordancia sobre a mudanca do comportamento
dos envolvidos no processo. Assim, entende-se
gue, mesmo com certa resisténcia, com o tempo,
as novas praticas passam a ser aceitas e adotadas
como regras na controladoria das empresas,
ou seja, sdo instituidas como regras, mediante
habitos e rotinas. Portanto, os novos habitos
e rotinas passam a se constituir como novos
elementos de institucionalizacdo para futuros
processos de mudancas e institucionalizacdes.
Compreende-se que, dessa forma, exercitam-se
as institucionalizacdes nas empresas pesquisadas.

CONCLUSOES

O estudo objetivou identificar evidéncias de
institucionalizacdo da controladoria mediante
habitos e rotinas em empresas familiares
brasileiras. Para essa pesquisa descritiva, foi
realizado um levantamento com abordagem
predominantemente quantitativa dos dados, que
envolveu a aplicacdo de um questiondrio.

Com relacdo as caracteristicas das empresas
pesquisadas, identificaram-se cinco com
organizacdo societaria limitada, trés sociedades
anonimas de capital fechado e quatro sociedades
anonimas de capital aberto. Quanto ao tempo
em que estdo em atividades, as 12 empresas
respondentes estdo com tempo de atividades
superior a 40 anos. Sobre a localizacdo das
empresas, a maior concentracdo € no Estado de
S&o Paulo, com cinco empresas, seguido dos

Estados do Parand e Rio Grande do Sul, com duas
empresas em cada Estado.

Também foram investigados elementos que
identificam caracteristicas familiares das empresas
pesquisadas. A permanéncia do fundador na
administracdo da sociedade foi indicada em seis
(50%) empresas. Quanto a sucessao, foi indicado
que ela ocorreu em trés empresas, € 0 sUCESSor
é membro da familia do fundador em duas.
Verificou-se também que o fundador, mesmo n&o
estando na administracdo da empresa, permanece
com alguma func¢do que o mantém em contato
com a empresa, no conselho de administracao, por
exemplo. Ainda com relacdo ao fundador, em oito
empresas, membros da familia do fundador, tanto
da primeira como da segunda geracdo, ocupam
cargos de confianca.

Foram encontradas também caracteristicas
familiares das empresas na média de anos em que
os empregados estdo trabalhando nas empresas,
e no grau de parentesco de alguns empregados
com o fundador. Em 50% das empresas, o
tempo médio que os empregados trabalham na
empresa é de 5 anos. O grau de parentesco com
o fundador é de primeira e segunda geracdo em
trés empresas. Os empregados que sao parentes
do fundador desempenham funcdes de confianca
e funcdes auxiliares. Ainda com relacdo aos
elementos que identificam a cultura de empresas
familiares, observou-se nas empresas pesquisadas
a formalidade no tratamento entre as pessoas e as
normas e regras na realizacdo de reunioes.

Em relacdo a controladoria, foi investigado
se as empresas possuem um departamento de
controladoria formalmente constituido ou setor
similar. Oito das empresas investigadas possuem
o departamento de controladoria implantado.
Na maioria delas, ou seja, em seis empresas,
a controladoria é 6rgdo de linha, sendo que
todas contam com um controller, ou com um
responsavel pelas funcdes da controladoria. As
funcoes sdo relacionadas a contabilidade, financas,
controles e controladoria. Constatou-se também
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que a subordinacdo hierarquica do controller ou
do responsével pela controladoria é aos diretores
Ou aos proprietarios das empresas.

Quanto aos procedimentos adotados na
controladoria, verificou-se que dez delas adotam
procedimentos de controladoria padronizados.
Além da existéncia da controladoria como
departamento, em oito empresas constatou-se a
existéncia de uma missdo para o departamento
em quatro dessas empresas. Adicionalmente,
explicitaram os objetivos estabelecidos na
controladoria das empresas pesquisadas.

As areas de maior abrangéncia da controladoria
nessas empresas sdo: contabilidade geral,
contabilidade de custos, planejamento e controle,
contabilidade fiscal e tributéria. As dreas de menor
abrangéncia sdo: orcamento econémico financeiro,
setor pessoal, auditoria, controle de qualidade,
relatérios gerenciais, sistemas de informacdes
gerenciais, formacéo do preco de venda, legislacdo
societdria, atendimento a CVM, gestédo de vendas.

Quanto aos instrumentos mais utilizados
pela controladoria nas empresas, da categoria,
métodos, critérios e sistemas de custeio utilizam
custeio por absorcdo, custeio varidvel e custo
padrdo. Dos métodos de mensuracdo e avaliacao,
e medidas de desempenho, utilizam o retorno
sobre o investimento e precos de transferéncia.
E da categoria, filosofias e modelos de gestéo,
as empresas pesquisadas utilizam orcamento e
planejamento tributdrio.

Ao questionar se as empresas passaram
por processo de institucionalizacdo por meio da
implantacdo ou reestruturacdo da controladoria
no periodo de 2001 a 2006, observou-se
que oito empresas passaram por processo de
mudancas e cinco delas elaboraram normas,
alteraram procedimentos e implantaram as
normas elaboradas. Para a implantacdo das

ILSE MARIA BEUREN . ELZA TEREZINHA CORDEIRO MIILER

normas, o tempo médio foi entre 12 a 24 meses.
Depreende-se que, neste periodo, ocorreram
alteracdes nos procedimentos.

Os dados e as andlises da pesquisa
demonstram que, das cinco empresas que tiveram
alteracdes nos procedimentos, trés formalizaram
e divulgaram os novos procedimentos como
regras e normas, enquanto que duas delas
somente divulgaram. Supde-se que, de algum
modo, também formalizaram, pois as divulgacoes
foram de forma escrita, por meio de jornais,
murais, sistemas integrados internos, reunides,
treinamentos, relatdrios internos de comunicacdo,
apostilas e via intranet.

Apds averiguar as mudancas ocorridas na
controladoria, procurou-se analisar a aceitacao
interna e externa em relacdo a institucionalizacdo
da controladoria. Conforme os dados analisados,
nas Cinco empresas que passaram por processo
de implantac&o ou reestruturacédo da controladoria,
houve mudancas nos hébitos e rotinas dos
envolvidos no processo. Os envolvidos na
administracdo tém conhecimento das regras
estabelecidas para suas funcoes, assim como
das regras estabelecidas para todas as funcoes
na empresa.

Conclui-se que, a partir das mudancas
realizadas nas empresas pesquisadas e da
aceitacdo delas pelos envolvidos, foram alterados
procedimentos e institucionalizadas normas na
controladoria dessas empresas. Considerando-se
as limitacoes do estudo realizado, recomenda-
se reaplicar a pesquisa utilizando-se de outros
critérios para delimitar a amostra de empresas
com caracteristicas familiares, realizar pesquisa
semelhante em empresas que ndo tenham
caracteristicas familiares, pesquisar os envolvidos
nas tarefas e praticas que sdo usudrios da
controladoria. @
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