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Resumo:

Compreender o inter-relacionamento entre os individuos, a organizacdo e o ambiente onde estdo inseridos,
assim como suas normas e procedimentos, seus habitos e rotinas, tém sido objeto de diversos estudos. Neste
contexto, o artigo tem como objetivo averiguar como ocorre 0 processo de ingtitucionalizacdo de habitos e
rotinas da controladoria em empresas de Santa Catarina. A Teoria Institucional considera que o
comportamento do individuo € modelado por padrdes criados e compartilhados entre os demais individuos,
por meio da interacdo. Tais padrfes tendem a ser legitimados pela organizacdo, em forma de normas e
regras, por considerar que sao eficazes para seu funcionamento. Com vistas no objetivo estabelecido foi
realizada uma pesguisa exploratoria, do tipo estudo multicasos, com abordagem qualitativa. Os resultados da
pesquisa identificaram o individuo como o principal personagem na institucionalizacdo de habitos e rotinas
do grupo de individuos que compde a controladoria nas empresas analisadas. Conclui-se que a
institucionalizacéo de hébitos e rotinas da controladoria nas empresas pesquisadas de Santa Catarina ocorre
pela interacéo do individuo-grupo e do grupo-individuo mutuamente, visto que cada individuo apresenta seus
proprios hébitos e rotinas institucionalizados, os quais influenciam e sofrem influéncias dos demais
individuos do mesmo grupo social.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Controladoria. Empresas de Santa Catarina.

Areatemética: Controladoria
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Institucionalizacéo de habitos e rotinas da contraldoria em empresas
do Estado de Santa Catarina, Brasil

Resumo

Compreender o inter-relacionamento entre os indosda organizacdo e o ambiente onde
estdo inseridos, assim como suas normas e proaadisneseus habitos e rotinas, tém sido
objeto de diversos estudos. Neste contexto, oceiigy como objetivo averiguar como ocorre
0 processo de institucionalizacdo de habitos eastda controladoria em empresas de Santa
Catarina. A Teoria Institucional considera que mportamento do individuo € modelado por
padrdes criados e compartilhados entre os demdigidnos, por meio da interacdo. Tais
padrbes tendem a ser legitimados pela organizag@oforma de normas e regras, por
considerar que séo eficazes para seu funcionam@atn.vistas no objetivo estabelecido foi
realizada uma pesquisa exploratoéria, do tipo estudlbicasos, com abordagem qualitativa.
Os resultados da pesquisa identificaram o individomo o principal personagem na
institucionalizacdo de habitos e rotinas do grupdandlividuos que compde a controladoria
nas empresas analisadas. Conclui-se que a inetiliiacdo de habitos e rotinas da
controladoria nas empresas pesquisadas de Samatén@aicorre pela interacdo do individuo-
grupo e do grupo-individuo mutuamente, visto quaaciadividuo apresenta seus proprios
habitos e rotinas institucionalizados, os quaituérfciam e sofrem influéncias dos demais
individuos do mesmo grupo social.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Controladdfimpresas de Santa Catarina.

Area Tematica: Controladoria.

1 Introducéo

Pessoas que de alguma forma possuem ligacdo cantm@ladoria, comumente a
percebem como um departamento que desenvolve sivdades diarias de maneira
rotinizada e habitual, visto que seus relatériaemgais sao padronizados de acordo com as
necessidades de seus usuarios, 0s quais pré-dedarmuais informacdes sdo necessarias e
Uteis no desenvolvimento de seu trabalho.

Em face do cumprimento das fun¢Bes da controlagmia o atendimento de seus
usuarios, de fato esta institui habitos e rotinas s=u ambiente para a execucdo das
atividades. Porém, tais habitos e rotinas, tantdepo ser institucionalizados de forma
normativa, imposta por aqueles que detém o podeorganizacdo, como podem ser
institucionalizados de forma imperceptivel entrénaéviduos que dela fazem parte.

A Teoria Institucional considera que o comportameatd individuo € modelado por
padrbes criados e compartilhados entre os demdigidnos, por meio da interacdo do
individuo-grupo e do grupo-individuo. Tais padrondem a ser legitimados pela
organizacdo, em forma de normas e regras, por damasi que sao eficazes para seu
funcionamento.

Nesse contexto, a Teoria Institucional pode couiribpara entender a
institucionalizagdo ou ndo de determinados hatgtestinas da controladoria, levando em
consideracdo a cultura dos individuos que delanfaparte, assim como a cultura da
organizacdo. Diante do exposto busca-se respondexgainte questio-problem&omo
ocorre 0 processo de institucionalizacdo dos h&béaotinas da controladoria em empresas
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de Santa Catarina?

O objetivo geral do artigo é averiguar como ocarnqgrocesso de institucionalizagédo
de habitos e rotinas da controladoria em empres&adta Catarina. Para atender ao objetivo
geral, formularam-se 0s seguintes objetivos espesifa) identificar habitos e rotinas e sua
institucionalizacdo na controladoria; b) verifi@arconcepg¢do sobre o individuo responsavel
pela controladoria; e, c) analisar o entendimew® akpectos inerentes a controladoria pelos
Seus responsaveis.

Este estudo justifica-se pela importancia do enbegicko de como ocorre 0 processo
de institucionalizacdo de determinados habitos tma® na controladoria, com vistas na
interacdo do individuo-grupo e do grupo-individub.interacdo resulta em influéncias
comportamentais entre ambos, que, por sua vezppodiienciar na institucionalizacao de
habitos e rotinas do departamento de controlad@aseempresas.

O trabalho esta organizado em oito sec¢des, inioigiod esta introducdo. Em seguida
faz revisdo da literatura, apresentando os prirciplementos da Teoria Institucional, o
processo de institucionalizacdo de habitos e retias implicacdes da cultura organizacional
e as atribuigcbes da controladoria. Na seqiénc@oites sobre o método e os procedimentos
da pesquisa. Apos, apresenta os resultados e ess@es da pesquisa realizada.

2 Teoria Institucional

Até o final da década de 40, os socidlogos ameygando reconheciam as
organizagées como um fendmeno social distinto.sEsgaapresentavam como aspectos de
problemas sociais gerais, tais como desigualdadielsoelacdes intercomunitarias, desvio
social etc. Somente a partir de entdo, estudosntisrelagdes entre elementos estruturais,
estabeleceram as bases para uma linha geral deiggespciologica sobre organizacdes.
Considerava-se que a estrutura formal refletiaséer@s racionais dos decisores no sentido
de maximizar a eficiéncia, assegurando-se coordenagontrole de atividades de trabalho
(TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 198).

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005, pad@ertem que a emergéncia e o
desenvolvimento da Teoria Institucional nas ciénesiaciais, notadamente na sociologia, na
ciéncia politica e na economia, remotam ao sécekembve. Portanto, essa abordagem se
inicia muito antes das costumeiras referénciasbéasode Philip Selznick publicadas nas
décadas de 40 e 50 do século vinte. Porém, a gragjfio de discussdes académicas e de
pesquisas sobre a Teoria Institucional é fendbmeladivamente recente.

A partir da publicagdo do classico artigo de MegdRowan, em 1977, proliferaram
analises organizacionais baseadas em uma pergpawiitucional (TOLBERT; ZUCKER,
1999). Os autores salientam que, Meyer e Rowagjalmente conceituaram estrutura
institucional como aquela considerada, pelos mesbde um grupo social, como eficaz e
necessaria, servindo como importante forca causgladirdes estaveis de comportamento.
Posteriormente, Meyer e Rowan definiram que a ®sauinstitucional esta sujeita a
desvinculacdo da acdo. Ou seja, admitiam exidtirges instaveis de comportamento.

O interesse pela Teoria Institucional nas ciéndasiais tem aumentado e trés
enfoques dessa teoria podem ser observados tandbi@ratura contdbil: a) nova sociologia
institucional (NIS New Institutional Sociologyb) Nova Economia Institucional (NIENew
Institutional Economigs e, c) velha economia institucional (OIE -dOinstitutional
Economicy (GUERREIRO et al., 2005, p. 97). Conforme os eagp“embora essas teorias
tenham diferentes origens e raizes filosoficas rdas elas compartiiham um interesse
comum pelos temasstituicioe mudanca institucional”.

Machado-da-Silva e Golgalves (1999, p. 220) citqne a teoria institucional é
resultado da convergéncia teorica originada praioignte da sociologia, da ciéncia politica e
da economia, “que buscam incorporar em suas prgEssha idéia de instituicdes e de padrbes
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de comportamento, de normas e de valores, de ©emcde pressupostos, nos quais
encontram-se imersos individuos, grupos e orgabezic

A Teoria Institucional estd centrada no estudo dirirelacionamento entre o
individuo, a organizacdo e o ambiente. Fonseca ehd-da-Silva (2002) mencionam que
na abordagem institucional, o individuo se compeodmo ator social ao formular acées
estratégicas com base nos significados atribuidesregras de funcionamento das
organizacdes. A organizacgao, por sua vez, é recatdheomo arena social ou componente do
sistema de relacbes de um campo especifico, fornmdoatividades padronizadas e
articuladas, que expressam normas e regras soCia@nbiente representa o setor social,
composto por organizagdes que fabricam e oferecedufs e servigos similares.

Dias Filho e Machado (2004, p. 33) citam que “nem@e as organizacdes adotam
este ou aguele procedimento por considera-lo o ma&i®nal em dada circunstancia. Ao
contrario, suas escolhas podem ser guiadas porconm@pcao institucionalizada do que é
visto como o melhor, o0 mais adequado, o racionglisto, etc”. A partir desse contexto, e
fazendo uma relacdo com a controladoria, denotaise esta também pode adotar
determinados procedimentos de maneira racionalerdéio, adoti-los de acordo com a
percepcao ja instituida no ambiente, como sendetisores, os ideais, os adequados.

3 Processo de institucionalizacéo

De acordo com Galliano (1981, p. 292), “em soci@lpg termo “institucionalizacao”
refere-se tanto ao processo pelo qual uma normapojunto de normas, € aceita por um
grupo social e incalcada na personalidade de semsbnes como ao resultado final desse
processo”. Motta (2003, p. 46) cita que “0 procedsoinstitucionalizacdo considera as
interacOes dos individuos e as relacdes de podeayuaas eles participam”.

Portanto, padrBes normativos, aceitos e obrigatdnm ambiente organizacional, se
caracterizam como processos institucionalizadosgnpo o deixam de ser quando o0s
individuos do grupo ndo correspondem ao padratuliatio e estipulado pela organizagéo.
Nesse sentido, Galliano (1981, p. 292) menciond'ggsa utilizacdo do termo instituicdo so é
indevida se nos esquecermos de que o comportaratiteo dos individuos componentes
desses grupos nao € necessariamente correspoadesgtpulado pelo padrao”.

Assim um habito, conforme Guerreiro et al. (200pyra se caracterizar como
instituido, requer que se apresente coletivamante significado e finalidade para o grupo,
com regras estabelecidas e aceitas de forma ingué@stl, mesmo que em algumas situacoes
nao apresente consenso. Também requer que sejesduziplos em grupo, mantendo-se de
forma estavel por um periodo de tempo, podend@@eum curto ou longo periodo, e ter
capacidade de orientacdo as acdes a serem tomadas.

O processo de institucionalizacdo de uma praticaoc por exemplo a adocao
continuada de determinado procedimento pela caatooia, € constituido de etapas
sequenciais, conforme definidas por Tolbert e 2u¢k999, p. 206):

a) habitualizacdo - é o processo pelo qual algunsnekis formam uma base
empirica, tornando-se habituais em virtude de aptas menos desgaste de
recursos. Nesse momento, a norma pode adquiririfisagtos préprios e,
conseqguentemente, impessoalidade;

b) objetificacdo - € 0 momento em que a norma passer generalizada pelo seu
significado intrinseco a estrutura normativa, difimdo-a entre todos os membros
da organizagéo;

c) sedimentacdo - momento em que a norma esta tot@&nssdimentada e,
consequentemente, institucionalizada na organizagéo

Dias Filho e Machado (2004, p. 35) explicam quéapade habitualizacao “refere-se
ao desenvolvimento de comportamentos padronizades @ solucdo de problemas e a
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associacdo de tais comportamentos a estimulosydarés”. Salientam ainda que, nesse
estagio a pratica € denominada preé-institucionddizad fase da objetificacdo é fruto de
evidéncias colhidas junto a uma variedade de foru@®0 noticiarios, observacao direta,
visando avaliar os beneficios associados a adogdamé nova regra ou procedimento. Os
efeitos observados em outras organizacdes poddmencfar a proxima decisdo de adocéo.
Por fim, a fase de sedimentacéo € a Ultima etaparatmesso de institucionalizagdo de uma
pratica, norma ou qualquer outro elemento de uganizacional.

Os conceitos de habitos, rotinas e instituicbes (gfizados por Burns e Scapens
(2000) para sugerir que as praticas contabeis padetarnar institucionalizadas. Os autores
apresentam uma estrutura conceitual da institubeagdio por meio dos processos de: a)
codificacdo; b) incorporacdo; c) reproducdo; e, imgtitucionalizacdo. Num primeiro
momento, o campo institucional codifica principinstitucionais em regras e rotinas e, na
sequéncia, os atores, com base em suas acdesagdrteno campo da acao, incorporam as
regras e rotinas que codificam os principios insiithais. O comportamento repetitivo dos
atores provoca a reproducao de regras e rotirfasabnente, essas rotinas e regras se tornam
institucionalizadas, constituindo novos elementsampo institucional.

Depreende-se do exposto, para que uma estrutun@atiea seja considerada
totalmente instituida, ndo basta a imposicdo ogawlde um conjunto de normas. E preciso
que elas sejam praticadas pelo grupo, tornandcaabéuhis pela experiéncia e nédo pelo
estudo. Também precisam se tornar comuns entres,tquiyra sO entdo se tornarem e
caracterizarem totalmente institucionalizadas.

4 Habitos e rotinas

Instituicbes e habitos, conforme Guerreiro, Fréeea@asado (2004), estdo conectados
pelo conceito de rotina. Barley e Tolbert (1997,96) explicam que “as instituicdes sao
regras compartilhadas e tipificacbes que identificeategorias de atores sociais e suas
atividades préprias como rotinas”. Habito engajanfts de acdo anteriormente adotadas ou
adquiridas, € a tendéncia para a repeticdo de sesp(BECKER; LAZARIC, 2004). Ainda,
conceituam rotinas como habitos formalizados epocados ao comportamento, fortalecidos
pelo processo de repeticdo para o atendimento dgeaste podendo tornar-se préticas
inquestionaveis e serem compreendidas como padedatsvidade.

Pode-se inferir que h& um lago estreito entre dstdsg e rotinas, seja na esfera
individual ou coletiva. Pela repeticdo sucessivaishedeterminado uso, costume, institui-se
um hébito. A rotina, por sua vez, pode ser conaakela mantenedora de tais habitos, visto
gue sem eles, a rotina néo se institucionalizaria.

De maneira geral, todos 0s grupos sociais aprenemba tipo de cultura especifica.
As organizacdes também caracterizadas como gr@pgEss possuem sua cultura. A cultura
organizacional é formada pela unido das culturasddeersas areas da organizagdo. Por sua
vez, a cultura das diversas areas é formada pklaacpresente em cada individuo. Em outras
palavras, a cultura da organizagéo, das areas imdiogluos que delas fazem parte, interage
entre si, formando uma Unica cultura, aceita pedode grupo.

Dias (2003, p. 18) cita que “conhecemos uma culdiiravés de suas manifestacdes
concretas, examinando os elementos culturais exestelentro de um territério ocupado por
determinada comunidade cultural — uma localidadgido ou pais, por exemplo”. Pode-se
dizer que as crencas, valores, normas, linguagdigido, politica, habitos alimentares, entre
outros, sao elementos culturais que caracterizamit@ra de um determinado povo.

Cultura organizacional “é o conjunto de valoresnces e entendimentos importantes
gue os integrantes de uma organizacéo tém em cofemitura oferece formas definidas de
pensamento, sentimento e reacdo que guiam a todeadacisdes e outras atividades dos
participantes de uma organizacéo” (DIAS, 2003,1p. 4
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Guerreiro et al. (2005, p. 99) destacam que “actamzacdo de habitos envolve uma
pré-disposicdo ou tendéncia para se engajar emafoda acdo anteriormente adotadas ou
adquiridas”. Salientam ainda que, “embora habitstej@m na esfera pessoal, as rotinas
podem envolver um grupo de pessoas, e assim aag@e tornam 0s principais componentes
das instituicbes”. Logo, “as rotinas sdo habitosmiizados e institucionalizados que
incorporam comportamentos baseados em regras”.

As regras sao necessarias para coordenar e d@&ncizers acdes de um grupo de
pessoas, segundo Scapens (1994), pois por megpdacdo do processo de atendimento as
regras, 0 comportamento se torna programaticonAssilbentende-se que, quando as acdes
de determinado grupo sdo programadas, as regrasneéessarias, visto que elas
proporcionam coordenacéo das atividades, institugedassim a rotina de tal grupo.

Habitos, rotinas e praticas quando instituciondlizsa passam a ser elementos da
cultura organizacional. De acordo com Kostova ()99%aticas refletem os modos
estabelecidos de administrar as fungbes organizaisio Elas refletem o conhecimento
compartilhado e competéncia da organizacdo. S@vegintroduzidos possuem significado
para 0s membros da organizacdo que vao além dénefe técnica. Elas tendem a ser
externa e internamente legitimadas, aceitas e agasvpelo ambiente externo legitimado e
empregadas como o modo de fazer certas tarefas.

Crencas, valores, habitos, rotinas, praticas, nemna@gras, aceitas pelos individuos e
institucionalizadas na estrutura organizacionad, Géracteristicas que definem a cultura da
organizacdo. Mesmo que a controladoria faca partergnizacao, também apresenta, direta
ou indiretamente, uma cultura organizacional peiprA cultura organizacional da
controladoria pode ser moldada pelos gestores deirmampositiva, ou moldada de acordo
com a cultura dos individuos que dela fazem parte.

5 Atribuicdes da controladoria

Mosimann e Fisch (1999, p. 88) concebem a contoladob duas vertentes: como
um 6rgdo administrativo e como uma area do conhation humano. Enquanto 6rgao
administrativo, explicam que ela possui sua “miss@amcdes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empr€saiio area do conhecimento humano, os
autores destacam que ela se consubstancia de fifiendias, conceitos, principios e métodos
oriundos de outras ciéncias”.

Enquanto 6rgdo administrativo, a controladoria temmo principal funcéo promover
esforgos para garantir o cumprimento da missacatinuidade da organizagéo. Figueiredo
e Caggiano (1997), Guerreiro, Catelli e Pereirdd{2(® Peleias (2002) mencionam que a
missdo da controladoria é zelar pela continuidaderdpresa, assegurando a otimizagédo do
resultado global.

O controller, pessoa responsavel pelo 6rgdo denominado deolzmfdria, precisa
conhecer de forma sistematica e global toda a maedo, assim como as diversas areas de
responsabilidade, uma vez que o sucesso globaigdainacdo depende do sucesso conjunto
das areas. Mosimann e Fisch (1999, p. 90) entengiegna missdo da controladoria é
“otimizar os resultados econémicos da empresa, gaantir sua continuidade, por meio da
integracdo dos esforcos das diversas areas”.

Segreti, Peleias e Rodriguez (2005, p. 5) expdeat‘gontroladoria tem, entre suas
atribuicdes, a funcdo de organizar e reportar da@bdsvantes no processo decisorio,
desempenhando, portanto, um papel estratégico nceito deaccountability suportado
pelas teorias da decisdo, mensuracao e informakaaitz (1977, p. 7-8) sintetiza as funcdes
da controladoria eminformagdo, motivagédo, coordenacgdo, avaliagido, egamento e
acompanhamento.

Em pesquisa realizada em empresas brasileirasesS(2006, p. 47) constatou que as
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funcdes da contabilidade gerencial/controladorigladram a “geracdo de informacodes
gerenciais e 0 assesoramento a Diretoria e todgestsres da empresa em assuntos relativos
a impactos econdmicos-financeiros”. Borinelli (20@6 99) destaca que, “mesmo que as
empresas se diferenciem em porte ou setor de adi@jcterto conjunto de atividades sempre
estara presente. Isso implica que as func¢des dedlamoria podem, entdo, sofrer variacdes
na forma como sdo desenvolvidas e distribuidas,n@aso rol de fun¢des a se desenvolver”.

A controladoria, da mesma forma como as organizc@ecessita promover
constantes mudancas e aperfeicoamentos de sudades, visando adequar-se as mudancas
percebidas no ambiente externo. Guerreiro et @052p. 93) mencionam que no ambito das
empresas, mudancas ocorreram em relagcédo as nonesfde tecnologia, producédo de bens e
servi¢cos, comunicacéo, formas de entendimento elzsssidades dos clientes, entre outras.

Tais mudancgas sdo necessarias visto que tem pdidéde principal suprir os gestores
com informacgdes necessarias a maximizacao dogadesle, consequente, continuidade da
organizacdo. Para tanto, todos os individuos que d@zem parte precisam estar
compromissados com 0s objetivos, tanto da contol@dcomo da organizacdo. Nessa fase
de re-adequacdo da controladoria, os hébitos @asotnela institucionalizados podem
comprometer o sucesso e objetivos pretendidos.

6 Meétodo e procedimentos da pesquisa

Este estudo caracteriza-se como pesquisa explara®it (1996, p. 45) diz que a
pesquisa exploratdria “tem como objetivo proporaiomaior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a consthipoteses. Pode-se dizer que estas
pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramete idéias ou a descoberta de
intuicdes”. A pesquisa exploratdria foi realizada pmeio de um estudo de multicasos.

Estudos multicasos, para Trivifios (1987), diferesnedtudo comparativo de Unicos
casos por proporcionarem ao pesquisador a podsithdi de estudar dois ou mais sujeitos,
organizacoes etc. O estudo de multicasos foi eddizm quatro empresas de Santa Catarina,
gue possuem departamento de controladoria, e s@idecadas de médio porte, de acordo
com o Regulamento do Imposto de Renda (http:/teet&zenda.gov.br).

Para obtencéo dos dados da pesquisa elaborou-sgiestionario com 15 perguntas
abertas e fechadas de multipla escolha, com iguateddo para as quatro empresas. Nas
questdes de multipla escolha, os respondentes rpod@escentar outras situacdes nao
relacionadas no questionario. Foi anexado ao queésto um glossario de palavras-chave da
pesquisa (Teoria Institucional, institucionalizagabitos e rotinas e cultura organizacional).
Os questionarios foram enviados via correio elét@para os responsaveis do departamento
de controladoria das empresas.

De posse dos questionarios respondidos, procedawasélise de conteudo. Segundo
Bardin (2006, p. 37), a analise de conteudo compiee@m “conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes visando obter, por procedimergtesTgticos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativosdo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos a condicbes de produca®pedo (variaveis inferidas) destas
mensagens”. O contelddo foi analisado em trés peigps: a) habitos e rotinas e sua
institucionalizacdo na controladoria; b) concepgbre o individuo responsavel pela
controladoria; c) entendimento dos aspectos inesantontroladoria pelos seus responsaveis.

Para analise do conteudo das respostas ao instimndenpesquisa utilizou-se a
abordagem qualitativa. Segundo Richardson (19980). “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a compésledde determinado problema, analisar
a interacdo de certas variaveis, compreender siftdas processos dinamicos vividos por
grupos sociais”.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Como principais limitagbes desta pesquisa destaman® numero de empresas
pesquisadas; o fato do responsavel ndo ter a @gsigrdecontroller, que pode, por vezes,
comprometer a institucionalizacdo da controladariajimero de individuos que fazem parte
da controladoria, visto que em duas empresas gomsdveis por ela sdo seus UNicos
integrantes e nas outras duas nao passa de cimsbrose

7 Andlise dos resultados da pesquisa

Visando proporcionar melhor entendimento dos radok da pesquisa, vincularam-se
as questdes do questionario e as respectivas taspzs quatro empresas objeto de estudo,
caracterizadas como empresas A, B, C e D, aoswigeatspecificos do presente estudo.

7.1 Caracterizagao das empresas multicasos

Para o desenvolvimento do estudo, as empresa® adggtesquisa foram denominadas
como empresa A, B, C e D. Esse procedimento visguegdar a exposicao das empresas
frente aos resultados obtidos. O Quadro 2 apressrgenpresas pesquisadas.

Empresas A B C D
Ano de 2000 1978 1963 1962
fundacéo
Prestacdo de servigos i . L Concessionaria de
o SN . Industria de artigos | Concessionariade | — . ~:
Atividade educacionais — nivel de . . maquinas e
L ~ . esportivos - calcados| veiculos !
principal graduacéo e pos- ~ equipamentos
N e confeccgbes .
graduacgaolétu sensu) agricolas
Namero de 105 9.000 37 34
empregados
Porte da Médio Médio Médio Médio
empresa — RIR
Oferecer uma Ser a melhor e mais | Comercializacéo de Satisfazer as
educacéo inovadora |eficaz empresa do |veiculos da marca | necessidades e
com qualidade em selisegmento, oferecendovolkswagen e expectativas dos
conteldo e nos meio{produtos desejados | prestacdo de servigaclientes. Obter
de ensino, buscando apelos consumidores, | através da lucratividade visanddg
formacao do cidadao ede forma agil e assisténcia técnica| o desenvolvimento da
Misséo da a contribuicdo para o | criativa, gerando com qualidade empresa e o retorno
empresa desenvolvimento ganho aos clientes, |reconhecida e do investimento dos
regional. colaboradores e oferecer a melhor | acionistas. Contribuir
acionistas, com ética|@elagdo custwersus| para a qualidade de
responsabilidade beneficio aos nossovida e o progresso
social e ambiental. | clientes para profissional de seus
continuidade da colaboradores.
empresa

Fonte: dados da pesquisa.
Quadro 2 — Caracterizacao das empresas multicasos

Conforme o Quadro 2, as empresas B, C e D apresenthcios de sua legitimidade
junto ao ambiente onde estao inseridas, haja gisteestao atuando no mercado praticamente
trés décadas. Apesar da empresa A ser relativamente ndo significa que esta ndo esteja
também legitimada no ambiente onde esta inserida.

A legitimidade mencionada fundamenta-se em Daf@419. 347), que a concebe na
condicdo de que “as acdes de uma organizacao ségadeis, corretas e apropriadas dentro
do sistema de normas, valores e crencas do ambidmbela que de forma restrita, mas a
durabilidade de uma organizagéo pode ser um indicke que ela é percebida como legitima,
uma vez que tende a se articular em torno de regreencas institucionalizadas.

Nota-se, de forma geral, semelhancas entre as saspi® C e D com relagdo a
descricdo de sua misséo, particularmente quanddssva que atender as necessidades e
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expectativas dos clientes € a principal preocupaegd&m da rentabilidade e continuidade no
mercado. Os elementos da missédo precisam seuaistializados para se tornarem efetivos
nas organizagoes.

7.2 Habitos e rotinas e sua institucionalizacdo neontroladoria

No Quadro 3 apresentam-se as perguntas fechadasedtbionario com as respectivas
respostas dos responsaveis pela controladoria entéer aos habitos e rotinas
institucionalizados na controladoria.

Quais alternativas vocé acredita que representam debitos da controladoria? A| B| C| D
Pedir envolvimento e presteza dos profissionatgritivando a busca continua de novas
formas de desenvolver as atribuicdes na direcdme#wres praticas de controladoria | X | X X
Controlar gastos e custos X X
Identificar erros e culpados X

Verificar em outras empresas (podendo ser de cmrges ou nao) como o departamento
de controladoria destas executa determinados @roeatbs no cumprimento de suas
funcdes, para entéo verificar a viabilidade demspregar algum procedimento daquela
tido como eficiente, dentro da propria controladori

Incentivar maior desempenho e premia-lo

Contratar profissionais com o perfil para cada &iang

Coibir fofocas e preservar bom relacionamento

Apresentar sempre a postura que a funcéo exige

Mostrar e exigir comportamento adequado

Quais alternativas vocé acredita que representamratina da controladoria?
Fornecer demonstrativos contébeis a dire¢éo aténtogdia de cada més referente ao m
anterior

Promover reunides semanais e/ou mensais com d@direg
Fornecer relatérios de desempenhos de setoredfaspec
Averiguar diariamente os jornais

Analisar e repassar a direcao fluxo financeiroidiaente
Verificar mensalmente o banco de horas do pessoal
Consultar desempenho das vendas por setor (ds@rntgnal; mensal) X X
Averiguar permanentemente todos os controles iosede salvaguarda do patriménio d
empresa

x
x
x

X[ ||| >

&
x
x
x

Xl s¢| X[ x|
><><><><><

)
X

Elaborar e acompanhar mensalmente a execucéo amento X
Dar suporte ao planejamento estratégico com osdddres de gestao estratégica X
Coordenar o comité de planejamento tributario X
Analisar os controles internos e sugerir melhorias X

Avaliar o desempenho da gestao X

Antes de fornecer informacdes, averiguar sua veadei X

Como determinados procedimentos séo institucicaxddiz na controladoria?
Pelo uso da racionalidade, ou seja, instituidosapogsentarem légica e justificativa para
seu uso, levando em consideragdo as necessidaglascqutroladoria apresenta para X X
cumprir suas fungoes.

Legitimados pelo continuo aperfeicoamento, ou sgjando implantado um novo
procedimento, este passa por um processo de aprimeato até sua maximizacgao, que|é
representada pela sua capacidade de ser eficiefitae. X X
Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 3 — Habitos e rotinas institucionalizados naontroladoria

Definir com precisao o qué e quais sdo os habiodetierminada pessoa ou grupo de
pessoas ndo é tdo simples assim, visto que noiaaicddo frequentemente repetidos de
maneira automatica, o que os torna imperceptivaterggdo do executante. Ainda que outras
alternativas também tenham sido consideradas caibdol da controladoria, duas delas
apresentaram maior relevancia: Pedir envolvimengresteza dos profissionais, incentivando
a busca continua de novas formas de desenvolvatriasicbes na direcdo das melhores
praticas de controladoria; e Verificar em outragpmsas (podendo ser de concorrentes ou
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nao) como o departamento de controladoria destasuex determinados procedimentos no
cumprimento de suas funcgles, para entdo verificarabilidade de se empregar algum
procedimento daquela, tido como eficiente, dentrprdpria controladoria.

Na questdo que buscou investigar quais alternativagspondente acredita que
representam o0s habitos da controladoria, const®oa- tendéncia para a repeticdo de
respostas, conforme preconizado por Becker e laZan04), em duas alternativas. As
alternativas predominantemente indicadas petmtroller das empresas pesquisadas
confirmam o pressuposto de Guerreiro et al. (2p099), de que “a caracterizacdo de habitos
envolve uma pre-disposicdo ou tendéncia para sajangm formas de acdo anteriormente
adotadas ou adquiridas”.

Assim como os habitos, a rotina também pode paesapercebida pelos individuos.
Porém, sua caracterizacdo apresentou maior consBie® 0S respondentes, do que 0s
habitos. Verifica-se consenso nas respostas quentotinas de: Fornecer demonstrativos
contébeis a direcdo até o quinto dia de cada f&®nte ao més anterior; Promover reunides
semanais e/ou mensais com a direcdo; Fornecelrietatde desempenhos de setores
especificos. Nas empresas B, C e D também houseeso nas respostas quanto as rotinas
de: Averiguar diariamente os jornais; Analisar passar o fluxo financeiro diariamente;
Verificar mensalmente o banco de horas do pes€oalsultar 0 desempenho das vendas por
setor (diaria, semanal ou mensal).

Na pergunta aoontroller sobre quais alternativas acredita que represeatanina da
controladoria, observa-se nas respostas o0s haligowralizados e incoporados ao
comportamento com base em regras, fortalecidostiuicionalizados com o envolvivento de
um grupo de pessoas, configurando-se como rotoadgprme preconizado por Becker e
Lazaric (2004). De acordo com Kostova (1999), asigas rotinizadas tendem a ser externa e
internamente legitimadas, aceitas e aprovadasapaeente externo legitimado.

Quanto a institucionalizacdo de determinados piowtos da controladoria,
percebe-se que podem ocorrer de duas maneiragn@buente, pelo uso da razdo de serem
instituidos determinados procedimentos em detrimdatoutros, baseado em sua utilidade a
controladoria para o cumprimento de suas funcdesterinados procedimentos
caracterizam-se como instituidos na controladayisando estes passaram por etapas de
aperfeicoamento até apresentarem-se como eficientficazes a controladoria. Segundo
Machado-da-Silva e Coser (2006), isso “envolve mmartiihamento de um conjunto de
normas e rotinas de trabalho pelos membros de efeantinada ocupagao”.

No Quadro 4 apresentam-se as perguntas abertagsedtiogpario com as respectivas
respostas dos responsaveis pela controladoriinééeao processo de institucionalizacdo dos
habitos e rotinas da controladoria.

Como ocorre a institucionalizagao dos habitos na atroladoria desta empresa?
Empresa| O controller precisa ter a visdo sistémica da organizacéo atude Dessa forma os contatos diafios
A com os setores permitem visualizar pontos falhas grecisam ser revistos nos processos. Djante
das necessidades e baseado naquilo quenwoller julga importante para o bom desempenho da
organizacdo, novos habitos sdo aceitos, as vergslos dos individuos da organizacao de forma
geral, dos individuos da prépria controladoriarapastos pela direcéo.
Empresal Com participacdo de todos, na medida do possiveludgos, seminarios, treinamentos e outros,
B procurando implementar as melhores préticas.
Empresal Nao respondeu.
C
Empresal As normas e regras sdo repassadas para o resgodeasiepartamento, o qual tem a tarefd de
D controlar e estimular os demais individuos relaaitms para a criagdo do habito e pratica constante,
ou seja, para sua adoc¢éo e formacéao.
Como ocorre a institucionaliza¢do da rotina na combladoria desta empresa?
Empresal Normalmente parte do prépramntroller que se organiza em torno das atividades da cadooa
A em conformidade com as atividades e 0 momentogknacao.
Empresal De forma participativa.




XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

B
Empresal Nao respondeu.
C
Empresal Através do controle e estimulagdo da agdo que ponssvel do departamento faz aos demais
D individuos do departamento, com a repeticdo dogssm; a institucionalizacdo vai se tornando
rotina, 0 que proporciona especializacao e eficéosindividuos.
Fonte: dados da pesquisa.
Quadro 4 — Institucionalizac&o dos habitos e rotinmda controladoria

Percebe-se que, por um lado, os habitos surgemtetag¢ao entre todos os individuos
da controladoria quando percebidos, principalmgyg® controller, como Uteis ao bom
desempenho da organizagdo. Porém, por outro ladenp ser impostos pela dire¢do, quando
esta assim o desejar. Quanto a institucionalizdedwotina, esta ocorre de forma participativa
entre os individuos da controladoria, sendo que ealgontroller organizar as atividades da
controladoria em conformidade com as atividadesn@mento da organizacao. Além disso,
com a repeticdo dos processos, a rotina vai séuinsio, o que proporciona especializacéo e
eficacia aos individuos.

Depreende-se que as acgOes decorreram de compaibantgre se desenvolveram
empiricamente e foram adotados por um ator ou gdgatores, tornando-se habituais no
individuo ou grupo de individuos, a fim de resodverproblemas recorrentes, tornando as
acOes institucionalizadas em uma pessoa, com@atéithou ndo pelo grupo de pessoas com
guem interage. Nesse caso, as acOes passaramrpedsgo de institucionalizagcdo para se
tornarem acdes institucionalizadas, conforme expost Tolbert e Zucker (1999).

Nesse contexto, onde os habitos e rotinas surgenirperacdo entre os individuos da
controladoria, confirma-se o preconizado por FomsedViachado-da-Silva (2002. p. 98),
guando mencionam que o comportamento individual ofletado por padrées criados e
compartilhados pela interacdo, mas incorporadosomaa de normas e regras objetivas,
cristalizadas na sociedade como concepcdes ledaisnaobre a maneira mais eficaz de
funcionamento das organizacoes.

7.3 Concepcao sobre o individuo responsavel pelantmladoria

No Quadro 5 apresentam-se as perguntas fechadpagedbonario com as respectivas
respostas sobe o individuo responsavel pela cadtrah.
Como vocé percebe o individuo que faz parte da cantadoria? A|B|C|D
Individuo que se apresenta necessario a institatimgdo das normas e regras,
procedimentos e praticas, habitos e rotinas daaadbria, visto que, sem sua participagéo
e interacdo com os demais individuos, tal institniQao seria possivel. Tal interacap é
importante, pois existe uma influéncia muatua emtidividuo-grupo e, grupo-individupX | X | X | X
interferindo assim na instituicao da controladoria.
Individuo sem acao, que aceita as normas e reg@sedimentos e praticas, e que passa 4
fazer parte dos habitos e rotinas institucionabzédhpregnados na controladoria, |de
maneira inquestionavel, ou seja, ndo manifestaggealacdo que venha contribuir parg o
melhoramento da estrutura presente.
Individuo que apresenta determinadas a¢cGes queigmdeontribuir para a controladoria,
como por exemplo, procedimentos e praticas alteamtdiferentes habitos que poderiam
interferir na rotina instituida pela controladorég. Porém, justamente pela controladpria
apresentar normas e regras, procedimentos e [matiéhitos e rotinas institucionalizadps/
impregnados, pressupfe-se que tais contribuicbesndividuo sejam irrelevantes ou
desnecessarias.
Vocé acredita que a cultura organizacional, definid como o conjunto de valores g
crencas presentes no ambiente interno da organizagdinfluencia a cultura dos
individuos que dela passam a fazer parte ou estafinfluéncia da cultura de tais
individuos?
A cultura organizacional influencia e, ao mesmogensofre influéncia da cultura do
individuo, visto que ambos passam por um processstante de interacdo mutua de sugsX | X | X | X
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culturas.
A cultura organizacional influencia a cultura ddiiriduo, pois a partir do momento que
passa a fazer parte da organizacéo, passa porogespp de instituicdo da cultura desta,|a
qual passa a prevalecer no individuo.
Ocorre um periodo de conflitos, onde ao final plesaa maior influéncia, podendo ser do
individuo ou da organizacao.
A controladoria apresenta habitos instituidos que &zem parte de sua rotina diaria
Nesse caso, a quem vocé atribui a predominéncia dastitucionalizacdo de tais
hébitos?
Aos individuos e aoontroller, visto que os habitos de ambos interagem entre si,
contribuindo, assim, para a formacao dos habitamdtoladoria. X | X | X|X
Aos individuos que dela fazem parte, visto que kébgos influenciam os habitos da
controladoria.
Ao controlle,rvisto que é o principal responsavel pelo depantaonge controladoria.
Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 5 — Concepcéo sobre o individuo responsayela controladoria

Percebe-se unanimidade entre os respondentes quaotcepcdo sobre o individuo
reponsavel pela controladoria. Este é tido com@ssrio ao processo de institucionalizacéo
das normas e regras, procedimentos e praticasofabirotinas da controladoria, pois do
contrario, tais instituicbes ndo seriam possivé@ial concepcdo confirma a citacdo de
Guerreiro, Frezatti e Casado (2004), que o individuo atomo fundamental dos grupos
sociais, visto que o entendimento da formacdo didstds ocorre pelo entendimento da
adocao de héabitos e influéncias que os individdositam participando de um determinado
grupo social. Em vista disso, pode-se considerarajajuste necessario entre a formacao de
hébitos e a adocdo de tais habitos, se caracfelaanteracdo individuo-grupo social, assim
como, grupo social-individuo.

Consideram que a cultura individual influencia a@smo tempo em que sofre
influéncia da cultura da organizacdo. Confirmanaesdocacao, quando atribuem, tanto aos
individuos como aaontroller, a responsabilidade pela institucionalizacdo dostdslgue
fazem parte da rotina da controladoria. Nessedwntlosimann e Fisch (1999, p. 25) citam
que “as crencas, as conviccbes e o0 nivel de saitem dos padrbes individuais de
comportamento que, por sua vez, influenciam osgesdile comportamento dos grupos e sao
por estes influenciados”.

7.4 Entendimento dos aspectos inerentes a controlaiha pelos seus responsaveis

Apresentam-se na Quadro 6 as perguntas fechadgisedtionario com as respectivas
respostas dos responsaveis pela controladoriaenééerseu entendimento dos aspectos
inerentes a controladoria.

Qual sua fun¢éo dentro da empresa? A|/B|C|D
Gerente geral

Controller X | X
Responsavel pelo departamento contabil. Atua esl garencial, abaixo da diregao X KX

Responsavel pelo departamento contabil, mas nauahgerencial.

Quantas pessoas trabalham diretamente na controlada desta empresa
considerando o respondente?

Uma pessoa X X
Até cinco pessoas X X
Acima de cinco pessoas

A controladoria estd institucionalizada nesta emprea?

Sim, pois os demais departamentos a respeitamsgdesam suas contribuicbes com
vistas na melhoria continua da organizacdo comtodm ou seja, ja comprovou sua X X
eficiéncia e legitimidade;

N&o, pois esta em processo de aceitacdo pelossidemartamentos, onde ainda ndo
demonstrou contribuir para a melhoria continuardamza¢cao como um todo, ou seja,
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estd em processo de comprovacgédo de sua eficiélegaimidade. X X
N&o estd institucionalizada visto que os demaisudamentos e mesmo os individuos que
dela fazem parte ndo a consideram, pois ndo comprena utilidade a organizacéo, aos
demais departamentos e aos individuos que delmfpaete. Demonstra ser ineficiente e
ndo demonstra confianca .
Na hierarquia interna da empresa, qual o nivel daantroladoria?
Um departamento que se encontra ao nivel da direcéo X | X
Um departamento que se encontra ao nivel dos deiepistamentos. As funcdes estag
distribuidas entre os individuos X | X
Um departamento que esta subordinado a outro éepamto, ndo sendo a direcédo
Quem é o responsavel pela eficiéncia da controlada?
O controller é o responsavel geral pela eficiéncia do seu eémsis departamentos da| X | X
organizagao
O controller é responséavel geral somente pela eficiéncia ddejgartamento dentro da
organizagao
O controller é co-responsavel pela eficiéncia do seu e dos datepartamentos da
organizacao, visto que, mesmo tendo a presencardmller, cabe a cada individuo
assumir sua responsabilidade a eficiéncia daslaties. X | X
O controller é responsavel geral pela eficiéncia do seu e doaidelepartamentos da
organizacao, visto que tendo sua presenca, estmassresponsabilidade dos demais
individuos da organizacédo a eficiéncia das ativdad
Qual 0 A&mbito de atuacao da controladoria nesta emgsa?
Apenas o departamento de controladoria
Além do departamento de controladoria, 0 departtorgarencial
Todos os departamentos da organizacao X|X|X|X
Somente alguns departamentos da organizagao
Qual a dimensdo de autonomia sobre os setores queantroladoria atua?
Total X | X X
Parcial X
Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 6 — Entendimento dos aspectos inerentes antmladoria pelos seus responsaveis

Verifica-se que dois dos respondentes ocupam giéudireta deontroller em suas
empresas, sendo estas, as empresas de menos ®ripaEhio no mercado (mais novas). Os
outros dois respondentes, que fazem parte das saspgeie estdo atuando mais tempo no
mercado (mais antigas), executam suas atividade® controller, porém ndo possuem tal
designacdo, mas sdo responsaveis pelo departamiertontabilidade em nivel gerencial,
logo abaixo da direcdo. O numero de pessoas go@liean na controladoria ndo é elevado,
visto que em duas empresas,controller e o responsavel pelo departamento contabil
trabalham sozinhos, sendo que nas outras duas saspaearea da controladoria € composta
por N0 maximo cinco pessoas, ja considerandontroller e o responséavel pelo departamento
contabil. Assim, em uma empresa, ondmotroller possui tal designacatabalha sozinho;

e, ha outra empresa, onde o responsavel ndo gakdasignacao, trabalha com mais pessoas.

Metade dos respondentes considera que a contrizlagkia institucionalizada, visto
gue a mesma ja comprovou sua eficiéncia entre maidedepartamentos. No entanto, para a
outra metade, a controladoria ndo se apresenttuaishalizada, pois esta em processo de
comprovacao e legitimidade entre os demais departims. Nesse sentido e contextualizando
a Teoria Institucional, Dias Filho e Machado (20p432) citam que, “se as organizacdes
guerem receber suporte e ser percebidas comoniaegitidevem se articular em torno de
regras e crencas institucionalizadas”.

Considerando a hierarquia interna nas empresass tcbmo mais novas, a
controladoria se encontra em nivel de direcdo @rmtroller possui tal designacdo. Nas
empresas tidas como mais antigas, a controlad@iencontra em nivel dos demais
departamentos, onde as func¢fes estdo distribuidiesas individuos, sendo queaontroller
ndo possui tal designacgéo, porém é responsavetipplrtamento contébil.
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Nas empresas mais novas, que apresentam a fuegémnuloller, os respondentes
atribuem aocontroller a responsabilidade pela eficiéncia da controladeridos demais
departamentos da organizacdo. Porém, nas empresasmtigas, em que nao se apresenta a
funcéo decontroller, mas sim, a funcdo de responsavel pelo departangentabil, em nivel
gerencial, abaixo da direcédo, os respondentesuatriba responsabilidade ndo somente ao
controller, mas sim a todos os individuos da controlado@asando aontroller a ser co-
responsavel pela eficiéncia das atividades. Emi@taal situacdo nao interfere no ambito de
atuacdo da controladoria, visto que na maioriac#s®s, esta tem poder de atuagcdo ampla,
interagindo com todos os setores da empresa.

Do exposto depreende-se que as praticas da caldridigpodem se tornar rotinizadas
e, com o passar do tempo, integrar o conjunto desspposicdes e crencas profundamente
instaladas na cultura do grupo e aceitas de maaefcanatica, de forma que as pessoas nem
cogitam indagar sobre elas, cnforme descrito pom®we Scapens (2000). Portanto, a
controladoria concebida como uma instituicAo commpde um conjunto de rotinas
institucionalizadas e aceitas na organizacao, gqumadta outras instituicbes no ambito da
organizacéo e por elas também é impactada.

8 Consideracoes finais

O trabalho teve como objetivo averiguar como ocarmestitucionalizacdo de habitos
e rotinas da controladoria em empresas de Santiat Para tanto, foi realizada uma
pesquisa exploratoria, por meio de um estudo déicasbs, em quatro empresas do Estado,
selecionadas por acessibilidade, com abordagentajiva dos dados coletados.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, idécdif habitos e rotinas
institucionalizadas na controladoria, verificou-gee estes sdo semelhantes entre os
departamentos de controladoria das empresas padgsjsndependente do seu numero de
individuos e ambito de atuacdo e autonomia. Detextias procedimentos sdo analisados
racionalmente, no sentido de identificar se sés @econtroladoria para execucdo de suas
tarefas e fungdes. Outros passam por um procesapetteicoamento continuo, com vistas a
torna-los eficientes e eficazes a controladorisseja, ndo sao analisados individualmente em
determinado momento, mas passam a fazer parteabbdede rotinas naturalmente.

A institucionalizacdo dos habitos ocorre quandesestio percebidos, principalmente
pelo controller, como Uteis ao bom desempenho da organizacdo, acomtmdo, ou entéo,
impostos pela direcdo, quando assim entender ceeessarios a eficiéncia da controladoria.
A rotina, por sua vez, institucionaliza-se na aolatforia pela repeticdo diaria, semanal ou
mensal de determinados habitos e procedimentosidepados necessarios ao bom
desempenho da controladoria. Portanto, a rotirnéufda compreende determinados habitos
institucionalizados na controladoria que passaararfparte do seu cotidiano.

No que concerne ao segundo objetivo especificdfiozer a concepcdo sobre o
individuo responsavel pela controladoria, recontmegele num mesmo grupo social, cada
individuo apresenta diferentes habitos e rotinaticopdares. O individuo responsavel pela
controladoria € considerado necessario ao procdssmstitucionalizacdo das normas e
regras, procedimentos e praticas, habitos e rotiaasontroladoria, pois do contrario, tais
instituicbes ndo seriam viaveis. Consideram ainda g cultura individual influencia ao
mesmo tempo em que é influenciada pela culturargan@acdo, sendo que, atribuem tanto
aos individuos como ammntroller a responsabilidade pela institucionalizacao dogdsgue
passam a fazer parte da rotina da controladoria.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, analisantndimento dos aspectos inerentes
a controladoria pelos seus responsaveis, evidessei@ue, dois dos respondentes consideram
que a controladoria esta institucionalizada, vigie, a mesma ja comprovou sua eficiéncia
dentro da empresa entre os demais departamentos. oBaoutros dois respondentes, a
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controladoria ndo esta institucionalizada, poisoatra-se em processo de comprovacao e
legitimidade entre os demais departamentos da sapverificou-se que nas empresas tidas
como mais novas e que apresentam a funcéood&oller, os respondentes atribuem ao
controller a responsabilidade pela eficiéncia da controladod@s demais departamentos da
organizacdo; e, nas empresas tidas como mais swgigae ndo se apresenta a funcao de
controller, mas sim, funcdo de responsavel pelo departantemi@bil, em nivel gerencial,
abaixo da direcdo, os respondentes atribuem armneapididade ndo somente aontroller,
mas sim a todos os individuos da controladoriasgato ocontroller a ser co-responsavel
pela eficiéncia das atividades.

Conclui-se que a institucionalizacdo dos hébitostieas da controladoria, conforme
os resultados do estudo multicasos em empresaarda Gatarina, ocorre pela interacdo do
individuo-grupo e grupo-individuo mutuamente, visjee, cada individuo apresenta seus
proprios habitos e rotinas institucionalizadasqoais influenciam e sofrem influéncia dos
demais individuos de um mesmo grupo social, ness® a controladoria.
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