: ISSN 1808-057X
DOI: 10.1590/1808-057x201702620

Nio deu certo por qué? Uma aplicacio empirica da extensdo do |
modelo de Burns e Scapens no ambito da implementacio de um
departamento de controladoria*

Why has not it worked? An empirical applzcatzon of the extended Burns and
Scapens fmmework within the implementation of a controllzng department

Mrcia Maria dos Santos Bortoloca Espejo
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul, Escola de Administragao e Negécios, Campo Grande MS, Brasil

Neusa Sawczuk von Eggert
Faculdade Anchieta de Ensino Superior do Parand, Departamento de Ciéncias Contabe|s Curitiba, PR, Bra5|]

Recebido em 30.11.2015 — Desk aceite em 15.12.2015 — 5° versio aprovada ém 19.09.2016

RESUMO

Este estudo tem como ob]etlvo compreender a implementa¢ao de um departamento de controladoria aplicando o modelo de
Bogt e Scapens (2014) como mecanismo de observagdo empifica para investigar as 16gicas que impediram a implementagao deste
departamento. Este estudo foi realizado em uma empresa da Regido Sul do Brasil que possui uma histéria de sucesso em seus 63
anos de existéncia. Espera-se, com os resultados, promover insights praticos para aqueles que pretendem realizar mudangas nesta
drea em um ambiente organizacional. A motivagdo para a pesquisa decorreu de dois aspectos: a lacuna observada na literatura,
cujo tema ainda é pouco explorado, bem como a oportunidade diante do contexto para pesquisa de aplicagio empirica do modelo
de Burns e Scapens (2000) reformulado pelos autores Bogt e Scapens (2014). Bogt e Scapens (2014), inspirados pela existéncia de
diferentes logicas (Bogt & Scapens, 2012), sugerem a inclusdo de um termo bastante importante para reavaliar o modelo original
dos autores Burns e Scapens (2000): a l6gica. Este novo-elemento evidencia a agdo deliberada do ator organizacional, seu modo
de pensar. No entanto, mesmo com a introdugédo da logica por Bogt e Scapens (2014) no modelo, suas rotinas e regras continuam
como elementos importantes para a materializagdo das agoes. A metodologia utilizada consiste em estudo de caso interpretativista -
com andlise documental, observagdes diretas e aplicagao de entrevistas semiestruturadas. Por-meio das entrevistas e discussdo
com os individuos envolvidos no estudo pode-se inferir que algumas logicas resultaram em conflitos. Légicas diferentes, cultura
das pessoas e cultura da organizagio sio aspectos relevantes que foram observados nos discursos analisados. Todos podem ser
fatores que conduziram ao hiato do departamento de controladoria na organizagio. Além disso, o fator tempo, proposto no modelo
ajustado de Bogt e Scapens (2014), possui primordial importancia, pois as mudangas precisam acontecer de maneira mais gradativa.

Palavras-chave: controladoria, teoria institucional, estudo de caso, implementagao.

ABSTRAC T

The aim of this study is to understand the implementation of a controllmg department within Bogt and Scapens’ framework (2014) as
an empirical observation mechanism towards investigating rationalities, which prevented its implementation. This study was conducted
in a quite successful 63-year old company in the South of Brazil. We hope these results promote practical insight to those interested
in supporting changes within this field of organizational environment. There had been two main reasons leading to such work: a lack
of equivalent study in the scholarly literature as well as empirical application of Burns and Scapens’ framework (2000) reorganized
by Bogt and Scapens (2014). Bogt and Scapens (2014), inspired by different logics (Bogt & Scapens, 2012) and in order to reevaluate
their original framework (2000), suggest the introduction of a fairly important term: rationality. This new element shows the deliberate
.action from the organizational player — his/her way of thinking. However, even with the introduction of rationales within the model
by Bogt.and Scapens (2014), rules and routines remain as important elements so that actions take shape. Used methodology consists
of an interpretational case study with document analysis, direct observation, and application of semi-structured interviews. Through
the interviews and discussions with individuals involved in the study, it can be observed that some rationality resulted in conflicts.
Different rationales and the culture of the individual and the organization are relevant aspects observed in the speeches analyzed; all
may be factors, which led to the gap within the process of implementation of controlling department in the organization. In addition,
time factors suggested in the extended Bogt and Scapens’ (2014) framework is of utmost importance for changes must occur gradually.

Keywords: controllership, institutional theory, study case, implementation.
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1. INTRODUCAO

A constante evolugdo no mundo dos negécios cria
sempre ambientes complexos, exigindo inovagdo da
estratégia gerencial (Burns, Ezzamel, & Scapens, 2003;
Ezzamel & Burns, 2005) especialmente de seus gestores.
A fim de cumprir essas exigéncias, o departamento de
controladoria é convocado e prospera em informagoes
fornecidas pelas contabilidades de custo, financeira e de
gerenciamento, entre outros (Boff, Beuren, & Guerreiro,
2008; Borinelli, 2006; Borinelli & Rocha, 2007; Busco &
Scapens, 2011; Siti-Nabiha & Scapens, 2005).

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001), a
controladoria se divide em duas principais partes: (i)
controladoria - campo de conhecimento, que proporciona
a maioria das bases conceituais e (ii) departamento de
controladoria (unidade administrativa), responsavel pela
coordenagdo e divulgacdo da informagao. No presente
estudo, o departamento de controladoria deve ser
abordado como uma unidade administrativa e, portanto,
o seu principal objetivo serd promover esforcos para
cumprir a missdo e tornar a organizagao mais forte (Boft
et al., 2008).

De acordo com Boff et al. (2008), o departamento
de controladoria tem sido visto, por um individuo que
interage com ele, como um departamento com rotinas de
atividades didrias; e tais atividades podem ter sido impostas
por aqueles com poder de decisdo ou simplesmente terem
sido imperceptivelmente adotadas por alguns dentro
da organizagdo. E importante observar que os habitos e
as rotinas sao algumas das caracteristicas que definem
a cultura organizacional; no entanto, o departamento
de controladoria, como tal, também possui, direta ou
indiretamente, a sua prépria cultura organizacional. Por
conseguinte, a cultura organizacional do departamento
de controladoria pode ser forgosamente formada pelos
gestores ou de acordo com a cultura individual (Boff et
al., 2008).

Em vez de tal contexto, as lentes para a teoria
institucional emergem como uma opgao adequada para
estudar mudangcas na contabilidade gerencial da empresa,
especialmente em um departamento de controladoria
(Burns & Scapens, 2000). O processo de mudanga dentro
deste estudo esta relacionado a implementagdo de um
departamento de controladoria. Contradi¢des entre
os individuos ou grupos de individuos relacionados a
este processo devido as suas diferentes racionalidades
resultariam em conflitos e resisténcias, por fim alterando
o curso das agdes (Bogt & Scapens, 2014).

Burns and Scapens (2000) mencionam trés tendéncias:

(i) Institucionalismo Histérico ou Velha Economia
Institucional [Old Institutional Economics] (OIE); (ii)
Institucionalismo Econémico ou Nova Economia
Institucional [New Institutional Economics] (NIE), e (iii)
Institucionalismo Novo ou Nova Sociologia Institucional
[New Institutional Sociology] (NIS). Embora sejam
vertentes de diferentes origens e lentes, compartilham
um interesse comum pelos temas instituicdo e mudanca
institucional (Burns & Scapens, 2000; Liguori & Steccolini,
2012).

Contando com os insights de OIE, Burns e Scapens
(2000) desenvolveram uma base institucional para o
estudo de processos intraorganizacionais de mudanca
de gerenciamento de contabilidade. A estrutura tem sido
extensamente utilizada quando os estudos lidam com a
mudanga de contexto na contabilidade gerencial (Bogt
& Scapens, 2012; Busco & Scapens, 2011; Cruz, Major,
& Scapens, 2009; Ribeiro & Scapens, 2006).

No entanto, Bogt e Scapens (2014) decidiram expandir
o modelo de Burns e Scapens (2000) depois de terem
encontrado algumas contradi¢des na base institucional
de duas universidades examinadas em 2012. Um
modelo estendido é desenvolvido, reconhecendo tanto
as instituicOes externas quanto as internas, o papel da
deliberagcdao humana, agéncia e poder de individuos
especificos e/ou grupos para impor novas regras (Bogt
& Scapens, 2014).

Por conseguinte, esta investigagdo sera baseada no
modelo de Burns e Scapens (2000), no entanto adaptada
ao modelo de Bogt e Scapens (2014). Bogt e Scapens
(2014), inspirados por diferentes logicas (Bogt & Scapens,
2012) e com o intuito de reavaliar seu modelo original
(2000), sugerem a introdugdo de um termo bastante
importante: racionalidade. Este novo elemento mostra
a acdo deliberada do ator organizacional, sua forma
de pensar. Estes diferentes tipos de légicas podem ser
aplicados por um individuo ou grupo de individuos e
pode resultar em uma agao especifica. No entanto, mesmo
com a introdugao de légicas dentro do modelo, regras e
rotinas permanecem como elementos importantes para
que agdes tomem forma. De acordo com Bogt e Scapens
(2014):

As regras podem ser expressas em manuais de procedimento
formalizados ou verbalmente pelos altos membros das
organizagoes. [...] Como tal, rotinas resultam da aplicagdo das
regras, mas por outro lado podem influenciar as regras como
praticas estabelecidas (ou seja, rotinas) que eventualmente
podem vir a ser codificadas em novas regras. (p. 10)

R. Cont. Fin. — USP, S3o Paulo, v. 28, n. 73, p. 43-60, jan./abr. 2017



A inclusdo da logica dentro do modelo original
causou uma lacuna de pesquisa nao apenas por ser um
modelo recente, mas também por nao existirem quaisquer
discussdes sobre o tema na literatura descrita por Bogt e
Scapens (2014). A inclusao de légicas no modelo de Bogt e
Scapens (2014) ocorre no sentido de preecher uma lacuna
conhecida na investigagdo institucionalista proveniente
de dois suportes distintos: o primeiro a partir de Meyer
e Rowan (1977) e Zucker (1977), com base em suas
interpretagdes de obras de Berger e Luckmann (1967), que
consideram instituigdes como socialmente construidas
como modelos de a¢ao, geradas e mantidas através de
interacdes continuadas; elas conduziriam a construgdo
de institui¢cdes consideradas como taken-for-granted, isto
é, o ator organizacional passivo. O segundo, de acordo
com DiMaggio e Powell (1983), considera o papel e a
autoconsciéncia dos elementos e seus proprio interesses
mais explicitamente - os seus poderes de agéncia.

Adicionalmente, a ampliacdo da massa critica sobre
a racionalidade no modelo pode mitigar a aparente
fragilidade do modelo ampliado levando em conta: (i) que
um dos proprios autores sugeriu que o modelo original
fosse estendido e (ii) os trabalhos fundamentados no
modelo original.

Com base na teoria institucional do modelo de Bogt
e Scapens (2014) e na investigacao empirica, a seguinte
questdo de pesquisa foi lancada: como a implementacao de
um departamento de controladoria pode ser compreendida
a partir da extensdo do modelo Burns e Scapens (2000)?

O objetivo deste estudo é compreender aimplementagdo
de um departamento de controladoria dentro do modelo
de Bogt e Scapens (2014) como um mecanismo de
observagdo empirica para investigar as racionalidades,
como légicas locais, que impediram a sua execugéo.

Este estudo é justificado pelo teste empirico do modelo
ajustado de Bogt e Scapens (2014) em um ambiente

2. BASE TEORICA

Mércia Maria dos Santos Bortolocci Espejo & Neusa Sawczuk von Eggert

2.1 Um Modelo Estendido

Burns e Scapens (2000) explicam estudos englobando
alteracdes na contabilidade gerencial, que sdo geralmente
efetuadas sob assisténcia de teorias institucionais de
origens distintas: a NIS, a NIE e a OIE.

A NIS se concentra em organizagdes em vez de uma
abrangente rede de relagdes interorganizacionais e sistemas
culturais (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan,
1977); ela também enfatiza que o comportamento da
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distinto do original localizado em um pais diferente
(Brasil) e dentro de um setor diferente - industrial - ao
invés do original educacional.

O Brasil ¢ um pais economicamente emergente com
grandes mercados e tem atraido grandes investimentos
estrangeiros (Kamakura & Mazzon, 2013; Sethi, 2009).
Os mercados emergentes, como tais, tornar-se-ao cada
vez mais importantes para o desenvolvimento global de
2011 a 2025 (Srivastava, 2012).

Ambas contribui¢oes praticas e tedricas justificam o
presente estudo. Teoricamente, novas discussoes sobre
Bogt e Scapens (2014) podem contribuir para reforgar
a base tedrica apresentada. A contribui¢do empirica
deste trabalho se baseia em testar o modelo dado de
Scapens e Bogt (2014) incluindo as racionalidades como
uma manifestagdo do elemento organizacional poder
de agéncia. Além disso, as empresas com o objetivo de
implementar um departamento de controladoria podem
tomar algumas medidas preventivas devido a este estudo.

Qualquer processo de mudanca dentro de uma
organizagao envolve investimento de tempo e de recursos
e mudanca de paradigma individual na diregao de
objetivos organizacionais. Portanto, ha necessidade de
planejamento anteriores, um “modo de pensar”. A partir
dele, pressdes provenientes estao presentes em qualquer
processo de mudanga e no ambiente institucional em
que as organizagoes estao inseridas (Busco, Quattrone,
& Riccaboni, 2007; Scapens & Roberts, 1993).

O modelo de Bogt e Scapens (2014) - 16gica incluida -
tem provado ser importante para explicar as razdes para
controlar as falhas de implementagao do departamento.
As diversas logicas individuais dentro do processo e a
forma como elas resultaram em conflitos - causando um
desvio nos cursos de a¢do - foram claramente observadas
através de entrevistas.

organizag¢do advém tanto da pressao do mercado como da
pressdo institucional (Guerreiro, Frezatti, Lopes & Pereira,
2005). Além disso, esta abordagem ¢ caracterizada pela
criagdo de regras, praticas, simbolos, crengas e requisitos
normativos que os individuos e as organizagdes tém
de tolerar a fim de adquirir o suporte e legitimidade
(Guerreiro et al., 2005).

A literatura a respeito da variagdo da NIE considera as
contribui¢oes de varios autores (Coase, 1937; North, 1992;
Williamson, 1992). Tal abordagem considera ambiente
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institucional um grupo de regras sociais, juridicas e
politicas, que estabelecem a base para produgao, troca
e distribuicdo (Guerreiro et al., 2005). Além disso, ela
influencia profundamente os comportamentos econémicos
da organizagédo, que podem ser considerados como grupos
de individuos relacionados com uma finalidade comum
para alcancar os seus objetivos através de transacoes de
mercado (Guerreiro et al., 2005).

A OIE compreende um corpo tedrico bem heterogéneo
(Guerreiro et al., 2005). Tal tendéncia vé as institui¢oes
como elementos basicos de andlise, substituindo o
individuo e sua légica, como sugerido no paradigma
neoclassico (Guerreiro et al., 2005), portanto, a liderar o
caminho para o desenvolvimento de conceitos de habitos
e rotinas (Burns & Scapens, 2000). Mesmo que nao haja
nenhuma defini¢do simples e amplamente aceita de
instituicao, pode ser concebida como uma maneira de

Dominio Institucional

pensar ou agir que se destaca e permanece como parte
dos habitos de um grupo ou individuos (Guerreiro et
al., 2005).

Baseado na OIE, Burns e Scapens (2000) desenvolveram
um modelo para estudar os processos de mudanga na
contabilidade gerencial, amplamente utilizado ha mais de
quinze anos (Bogt, 2008; Bogt & Scapens, 2012; Borner
& Verstegen, 2013; Busco & Scapens, 2011; Rautiainen
& Scapens, 2013; Ribeiro & Scapens, 2006; Siti-Nabiha &
Scapens, 2005; Van der Steen, 2009, 2011; Youssef, 2013).

Antes de se aprofundar no modelo reformulado de
Burns e Scapens (2000), é de primordial importancia
rever o modelo no seu formato original, como mostrado
na Figura 1. De acordo com Burns e Scapens (2000), o
modelo de institucionaliza¢ao pode ser apresentado em
quatro etapas: codificagdo, incorporagao, reproducéo e
institucionalizagéo.

| 1
a d - a d -
I -~ | -
\ v -~
- -
| < Rotimas > e >
________________ ’ RS
% | < Regras > | »
N N
b b / b b b
c c c/ c c c”
4 4 ',//
Tempo

Dominio da a¢do

A = codifica¢do; b = incorporagio; ¢ = reprodugio; d = institucionalizagao. ‘

Figura 1 Processo de Institucionalizagao
Fonte: Burns e Scapens (2000).

A primeira etapa (seta a) explica a codificagdo de
principios institucionais no sentido de normas e rotinas.
A segunda etapa (seta b) explica as regras e rotinas por
aqueles que incorporam os principios institucionais.
A terceira etapa (seta c) explica como a repeti¢ao de
comportamento leva a reprodugdes de rotinas e regras.
O ultimo passo (seta d) é a institucionalizagdo de normas
e rotinas que tenham sido reproduzidas através de
comportamentos individuais, dentro de um periodo de
tempo (Burns & Scapens, 2000).

No entanto, Bogt e Scapens (2014) tiveram por
objetivo ampliar Burns e Scapens (2000), reconhecendo
as instituicdes internas e externas no modelo e a

importancia do papel da deliberagao humana, de agéncia
e de individuos especificos e/ou grupos de individuos no
sentido de impor novas regras. Incorporando deliberagéo
dentro do quadro a importancia da légica é enfatizada
(Bogt & Scapens, 2014).

Eles explicam que cada grupo ou mesmo individuo
tem diferentes modos de pensar relacionados a situagoes
especificas. Para compreender tais grupos e individuos,
portanto, nés podemos conduzir a solugdes alternativas
sobre aldgica entre instituigdes e agdes (Bogt & Scapens,
2014). Para uma melhor compreensao da importancia da
légica, consulte o modelo estendido de Burns e Scapens
(2000) (Figura 2).
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Rotinas e T

v

Racionalidade

Figura 2 Modelo estendido de Burns a Scapens
Fonte: Burns e Scapens (2000).

Na Figura 2 observa-se que os elementos: instituigdes
(externas e internas), rotinas e regras influenciam e
sofrem influéncias, afetando agdes e a geragao de praticas
generalizadas (arquétipos) que se estendem além dos
limites da organizagdo e que, de forma generalizada,
atuam sobre as regras dentro da organizagdo. Essa
possibilidade de olhar para questdes institucionais de
fora da organizagdo introduz um olhar da NIS para dentro
do modelo, ao considerar que as taken-for-granted sao
as responsaveis por estabelecer os padrdes que serdo
considerados nas regras.

A racionalidade, que é um elemento importante,
também ¢ incluida com seus efeitos diretos as rotinas.
Estes agem no sentido de institui¢oes externas e internas e
no sentido de suas proprias regras. O modelo ainda reside
nas possibilidades de interagdo entre logicas e regras de
instituicdes externas e internas, entre outros, embora nao
representados graficamente.

O modelo de Burns and Scapens’ framework (2000),
no seu formato original e conforme a Figura 1, usa as setas
“a” e “d” para indicar que as institui¢cdes sao codificadas
de acordo com regras e rotinas e elas podem se tornar
rotinas institucionalizadas, como mostrado através da
seta pontilhada com duas pontas entre as instituicdes
(internas e externas) e rotinas. No entanto, no modelo
estendido, essa ligagdo também pode ocorrer através de
légica. Por conseguinte, logicas diferentes - e conflitos -
podem surgir.

Um grande numero de institui¢des (internas e
externas) podem moldar as bases teéricas aplicadas dentro
de uma organizagao. Houve incompatibilidades, confusao
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e conflito em relagdo a essas logicas e resisténcia em
potencial & implementagdo e novas agdes podem surgir.

De acordo com Bogt e Scapens (2014) é provavel que
aracionalidade seja moldada por uma multiplicidade de
institui¢des internas e externas; para qualquer situagiao
pode haver esses dois tipos dentro das organizagdes.
As externas sdo entendidas como a maneira correta de
pensar, que vao para além de organizagdes, por exemplo,
valores e cddigos de grupos profissionais especificos,
como engenheiros e contabilistas, enquanto os internos
representam os valores e codigos partilhados pelos
mesmos engenheiros ou contabilistas, por exemplo (Bogt
& Scapens, 2014). Embora as regras geralmente sejam
definidas por aqueles em maior posi¢do hierarquica, os
individuos e grupos dentro da organizagao transformarao
diariamente estas regras em rotinas (Bogt & Scapens,
2014).

Por outro lado, normas e rotinas, geralmente podem
ser adotadas ou selecionadas como um resultado da
deliberagdo adequada, que enfatizam a logica (Institucional
ou situada).

Légica situada (LS), adotada em casos especificos,
permite que atores racionalizem as escolhas e fornecam
mecanismos para abstrair situa¢des, criando normas
para agdes individuais e organizacionais. A nogao de LS
reconhece que em qualquer organiza¢ao havera multiplas
institui¢des (Bogt & Scapens, 2014). Quando o termo
“légica institucional” é usado, a referéncia depende de
formas de logica que sdo incorporadas nas institui¢oes
externas e que sustentam as formas generalizadas de
pratica, ou seja, o de arquétipos (Bogt & Scapens, 2014).
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Para estimular a compreensdo da importancia das
logicas, destaca-se na Figura 3 a racionalidade como
forma de aprofundar o entendimento sobre esse novo

Logica

COINN

w
)

Ls01

60T
000G

Situagdo
especifica

—

elemento do modelo. Conforme sugerido por Bogt e
Scapens (2014), a figura foi girada 90° a fim de melhor
visualizar o elemento Tempo.

Instituicdes | Préticas :
€« | (externase |---pigeneralizadas'
. 1 ——
internas) 1 (arquétipos) |
L. ————— J
A :
4 v
Rotinas Regras
— ]
Acodes
‘—
Tempo

S = Sujeito; SL = Logica Situada; LI = Légica Institucional

Figura 3 Processos de logica
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Na Figura 3 apresentada, S2, S3 e $4 sdo considerados
individuos tomando parte em uma situagdo especifica
dentro da organiza¢ao. Cada um pode apresentar sua
LS2, LS3 e LS4, respectivamente. Esses individuos
podem também apresentar uma logica tnica juntos:
LS1. Por conseguinte, tendo em conta légicas diferentes,
logicas distintas seriam impostas. Além disso, incluir
explicitamente “légica” no modelo permite a discussao
de LS e a distingdo da “légica institucional” discutidos
na literatura NIS.

2.2 Aspectos Gerais do Departamento de
Controladoria

Quando um departamento de controladoria é analisado,

¢ importante examinar suas fun¢des; segundo Lunkes,
Schnorrenberger, Gasparetto e Vicente (2009), embora
a literatura seja um pouco confusa em relagao a este
assunto, as fungdes mais citadas sao as de planejamento
e controle, com énfase para o papel do controlador, que
deve possuir um carater proativo na organizagao.

Apds uma extensa revisdo da literatura, Borinelli
(2006) definiu uma Estrutura Conceitual Basica de
Controladoria (ECBC) compreendendo as seguintes
fun¢des: contabil, tributaria, de controles internos,
das finangas ou da tesouraria, gerencial, da gestao da
informagcao, entre outras. Tal ECBC foi testada pelo autor
sobre as 100 maiores empresas brasileiras e os resultados
indicam que 77,27% delas dispoem de um departamento
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chamado Departamento de Controladoria, sendo que
alguns deles - apesar de nao terem esse departamento
per se - executam muitas das suas func¢oes através de
novos departamentos dentro da organizagao (Borinelli
& Rocha, 2007).

Cruz (2009) adaptou a ECBC de Borinelli (2006)
e testou no Brasil os 50 principais bancos. Achados
demonstraram que fung¢des tais como contabilidade
corporativa, contabilidade fiscal, gerenciamento de
informacdes e servico de atendimento ao cliente externo
tinham sido realgadas no estudo, apesar de fun¢des como
de risco, controle interno e finangas ainda nao terem sido
confirmadas como funcdes bésicas do departamento de
controladoria.

O estudo de Borinelli (2006) foi testado em
nivel nacional. Em nivel internacional, a Federacao
Internacional de Contabilidade [International Federation
of Accounting] (IFAC, 1998) elenca como fungdes da
controladoria: planejamento, avaliagdo e controle das
atividades, visando a assegurar o uso otimizado dos
recursos organizacionais. Segundo Borinelli e Rocha
(2007), alguns aspectos deveriam estar presentes sempre
que os departamentos de controladoria existirem como
um sistema de organizagdo formal: sua missao, os seus
objetivos, a sua posigao hierarquica dentro da organizagao
da empresa e a sua organizagao interna.

Segundo Boff et al. (2008), a missdo do departamento
de controladoria é a de ser um elo entre todas as areas de
uma organizagao e a missao organizacional. Alguns autores
citam que a missdo do departamento de controladoria é
proteger a empresa, garantindo a otimizagao do resultado
global (Catelli, Guerreiro, & Pereira, 2001). Frezatti,
Rocha, Nascimento e Junqueira (2009) mencionam:

A missao do departamento de controladoria busca a eficiéncia
em relagio aos objetivos tanto internos quanto externos, paraa
disponibilidade da informagéo financeira e econémica a todas
as partes interessadas [...], esforcando-se para o equilibrio
do monitoramento nas suas relagdes; para a coordenagéo de
processos de gerenciamento - do planejamento estratégico e
operacional até o controle do or¢amento. (p. 26)

Além de sua missdo, o departamento de controladoria
tem objetivos especificos. De acordo com Almeida et
al. (2001, p. 372), “os objetivos da controladoria, em
conformidade com a missdo, sdo: i) promocao da eficacia
organizacional; ii) garantia da viabilidade da gestao
econdmica; iii) promog¢do da integracdo das areas de
responsabilidade”

Com relagao a posi¢ao hierarquica do departamento de
controladoria dentro do organograma da empresa, pode
ser apresentado como departamento de linha, participando
ativamente nas decisoes, ou como uma equipe de apoio
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nos processos de decisao (Borinelli & Rocha, 2007). Sobre
a organizagdo interna do departamento de controladoria,
ela existe dentro da organizagdo através da interpretacao
da atividade e fungao, sendo o controlador o profissional
responsavel pelo departamento de controladoria (Borinelli
& Rocha, 2007).

Outros estudos (Anthony & Govindarajan, 2004;
Roehl-Anderson & Bragg, 1996) sugerem que uma das
principais fungdes de um departamento de controladoria é
o fornecimento de informagdes de contabilidade gerencial.
Frezatti, Carter e Barroso (2014) indicam que a falta de
gerenciamento de informagoes de contabilidade pode
induzir a organizagao para a formula¢do de discursos
gerenciais sem embasamento, além de focar em questoes
operacionais didrias. Kirch, Lima e Terra (2012) enfatizam
que as informagdes contabilisticas ndo sao exclusivamente
relacionadas a sua natureza e ao seu contetdo, mas
também com a sua natureza temporal.

Cavalcante, Luca, Ponte e Gallon (2012) afirmam que,
considerando aspectos internacionais da contabilidade, é
importante que o departamento de controladoria abrace
as praticas modernas. De acordo com Robalo (2014), as
pressoes externas e internas que podem causar qualquer
impacto para um departamento de controladoria deveriam
ser consideradas ao longo do tempo, e ndo sé durante
a fase inicial do processo de mudanca. Neitzke, Voese
e Espejo (2014) demonstram associagdes recorrentes
entre varidveis tanto no ambiente interno quanto externo,
comportamento de organizacdo dos membros e cultura
organizacional; portanto, a iltima é evidenciada através
de instituicdes internas e externas.

Granlund (2001) realizou um estudo sobre mudancas
na contabilidade gerencial e afirma que sistemas
de contabilidade gerencial sao resistentes quanto a
mudangas, independentemente de pressoes externas. O
autor concluiu que, em qualquer processo de mudanga,
os fatores humanos, institucionais e econémicos ficam
emaranhados.

Nor-Aziah e Scapens (2007) estudaram uma empresa
do Governo da Malasia, que introduziu praticas gerenciais
privadas: concluiram que qualquer processo de mudanca é
construido por meio de interagdes gerenciais operacionais
e contabeis, misturando confianga, resisténcia e poder.

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008) testaram a
aplicabilidade do modelo de Burns e Scapens (2000)
para a avaliacdo do processo de institucionalizagdo da
contabilidade gerencial. Os autores sugeriram o modelo
como uma referéncia conceitual para os processos de
mudanga de sistema de contabilidade gerencial.

Boff et al. (2008) analisaram o processo de
insitucionalizagdo do departamento de controladoria
sobre habitos e rotinas em empresas no estado de Santa
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Catarina, identificando o individuo como o papel principal
no processo de institucionalizagdo de habitos e rotinas
dentro de pessoal do departamento de controladoria.

Busco etal. (2007) salientam que o processo de mudanga
na contabilidade gerencial pode ser implementado
gradualmente, rejeitado ou aceito. Em nosso estudo, o
processo de mudanga foi rejeitado.

Este estudo objetiva compreender a implementagao de
um departamento de controladoria dentro do modelo de
Bogt e Scapens (2014) como um mecanismo de observagio

3. ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

empirica para investigar logicas (como logicas locais) que
impediram a sua execugao.

As racionalidades sao ldgicas locais que permitem
alterar as rotinas e dessa forma atuar sobre as regras
e nas agoes, no entanto, as rotinas e regras continuam
como meio materializar as acdes (Bogt e Scapens, 2014).
Através da literatura em contexto, esta pesquisa sugere
légicas divergentes compartilhadas durante a mudanca
organizacional que resultam em conflito e resisténcia.

Normas, rotinas e institui¢des nao sao sugeridas como
variaveis empiricas, a fim de que possam ser objetivamente
medidas. Algumas objetividades podem ser especificadas
nos manuais de procedimento, por exemplo. Além disso,
rotinas e institui¢oes sdo ferramentas tteis tedricas, uma
vez que facilitam a interpretagdo da acdo observavel
(Burns & Scapens, 2000).

Quando o fendmeno especifico a ser estudado s6 pode
ser capturado por meio de observacdo ou interagdo, um
método de estudo de caso se torna adequado (Martins &
Thedphilo, 2007). Segundo Yin (2001), um tnico estudo
de caso ¢é aceitavel sempre que confirmar uma proposta
tedrica anteriormente formulada.

No que diz respeito aos aspectos epistemoldgicos
e ontologicos, este trabalho depende da interpretacéo.
Portanto, sera realizado um estudo de caso interpretativista
em uma organizacao industrial que pretendia implementar
um departamento de controladoria; no entanto, por certo
tempo nao obteve sucesso. A perspectiva interpretativista
¢ um dos quatro paradigmas utilizados na analise

organizacional identificados por Burrell e Morgan (1979).
Além da perspectiva interpretativista, o estudo pode
ser considerado exploratorio, ex post facto, explicativo,
transversal e em ambiente de campo (Cooper & Schindler,
2011).

3.1 Especificacao do Campo de Investigacao

A empresa nao obteve sucesso na sua tentativa de
implementar um departamento de controladoria e, por
conseguinte, selecionado; a sua sede esta localizada no
estado do Parana e pertence ao segmento da inddstria
mecénico-metalurgica. Por mais de 60 anos, ela cresceu,
estendeu seus mercados, desenvolveu projetos de ponta
e abriu filiais no estado de Santa Catarina.

A empresa nao obteve éxito temporariamente
na sua tentativa de implementar um departamento
de controladoria. Atualmente, algumas praticas de
controladoria foram adotadas atraves da tercerizagéo.
A Figura 4 representa a organizagao da empresa e a sua
estrutura organizacional.

Diretor
Controladoria
Diretor de
operacoes
[ I I I ]
Producéo Vendas el Financeiro Compras
humanos

L Qualidade

Figura 4 Organograma
Fonte: £laborado pelas autoras.
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A estrutura da empresa é de certa forma minima e
o diretor de operagdes é responsavel tanto pela filial de
Santa Catarina, quanto pela matriz.

Para desenvolver a pesquisa, foi necessario identificar
as categorias de andlise estabelecidas em conformidade
com Bogt e Scapens (2014). Por se tratar especificamente
da implementagao de um departamento de controladoria,

também foram investigadas as categorias Departamento
de Controladoria e Controlador (Borinelli & Rocha, 2007).

A construgio da pesquisa conduz ao desenvolvimento
de entrevistas cruzadas com outras técnicas, como a anélise
documental e de observacio do ambiente (Eisenhardt,
1989; Yin, 2001) (Tabela 1).

Tabela 1 Construto da Pesquisa

Categorias Definicao constitutiva Perguntas Autores
Um sistema de organizagao formal com atividades de rotina Boff et al. (2008);
Departamento de controladoria 91471as € a sua propria cultura organizacional. Aspectos 15 Borinelli (2006);
P apresentam: sua missao, seus objetivos, sua posi¢do hierdrquica Borinelli e Rocha (2007);
dentro do organograma e sua organizagdo interna. Cavalcante et al. (2012);
Frezatti et al. (2009);
Controlador O profissional responsavel pelo departamento de controladoria. 6-8 Guerreiro et al. (2008).
As externas sao entendidas como a maneira correta de
pensar, que vao além de organizagdes, por exemplo,
valores e cédigos de grupos profissionais especificos, como
Instituigdes (externas e internas) engenheiros e contabilistas, enquanto as internas representam 9

os valores e codigos partilhados pelos mesmos engenheiros ou
contabilistas, por exemplo. Especificamente o ambiente interno
remete a analise da manifestagdo da cultura organizacional.

Bogt e Scapens (2014);
Burns e Scapens (2000);

Busco e Scapens (2011);

Este novo elemento mostra a acdo deliberada do ator

Busco et al. (2007);
10-13 Granlund (2001);
Scapens e Roberts (1993).

Loégica N
organizacional, sua forma de pensar.
Regras Declaragdes formais de procedimentos.
Rotinas Procedimentos em uso.
14
Aces O Resultado. As regras e rotinas ndo sao agoes per se, mas tém

o potencial de formatar a acdo.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Apos a apresentacdo do construto de pesquisa, e ainda
em conformidade com Yin (2001), o desenvolvimento de
um estudo de caso requer um protocolo como se segue:
(i), planejamento, produgao e publica¢do de uma carta
de convite a empresa selecionada, desenvolvimento de
protocolos de estudo de caso, defini¢ao de agenda de
pesquisa; (ii) coleta de dados (observacdo do ambiente
da empresa), pesquisa documental, entrevistas
semiestruturadas com foco delimitado; (iii) analise
dos dados, referéncia cruzada (pesquisa documental e
entrevistas), analise do discurso; (iv) conclusao, analise
de diferentes l6gicas considerando o modelo de Bogt e
Scapens (2014).

3.2 Fontes de Dados

O estudo foi realizado através de um estudo de caso
interpretativista. O procedimento de coleta de dados
¢ descrito da seguinte maneira: (i) andlise documental
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- publicado no site da empresa e outros de natureza
semelhante, tais como os manuais e os memorandos
internos emitidos disponibilizados pela empresa; (ii)
entrevistas semiestruturadas - diretores, gerentes de
departamento relacionado a controladoria e mais pessoal
relevante; (iii) observagédo direta - dentro de instalagdes
da empresa.

3.3 Pesquisa

O primeiro contato com a empresa aconteceu em
agosto de 2014, através do controlador que tinha recebido
a carta convite e foi transmitido para o Conselho de
Administragdo. Uma vez aprovada, a primeira visita
aconteceu em outubro de 2014. Na época, o controlador
ja ndo trabalhava na empresa e o gerente de operagdes
efetuava os procedimentos.

As entrevistas com os sujeitos selecionados para
participar do estudo aconteceram nos meses de outubro
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de 2014, dezembro de 2014 e fevereiro de 2015. O objetivo
era entrevistar as pessoas que participaram ativamente da
implementagao do departamento de controladoria. Foram
selecionadas apenas trés pessoas, pois alguns funcionarios
envolvidos no processo foram desligados da empresa,
inclusive o controlador. Assim, foram entrevistadas duas
pessoas na organizagdo e o controlador - contatado fora
da organizacdo e aceitando gentilmente o convite para
participar da entrevista - totalizando trés pessoas.
Observagoes sobre o ambiente da empresa, bem
como entrevistas semiestruturadas focadas e a pesquisa

documental, foram entao realizadas. Poucos documentos
tinham sido disponibilizados para anélise: declaragao de
renda mensal de 2013, contas a pagar e a receber, cockpit
de vendas. Eles foram considerados suficientes para a
analise deste estudo.

Segundo Yin (2001), entrevistas semiestruturadas
focadas sdo processadas em um curto periodo de tempo
dentro de uma abordagem informal e de acordo com as
perguntas pré-estabelecidas. Maiores detalhes sobre os
procedimentos de entrevista estdo na Tabela 2.

Tabela 2 Procedimentos da entrevista

. o . Entrevisas Data da Duragaf) da Validacao
Entrevistado Cargos Localizacio da entrevista . entrevista

(n) entrevista (h dos dados

. - 30/10/2014 1 .

S2 Diretor de operagdes ~ Na empresa 2 10/12/2014 ) E-mail

S3 Controlador Fora da empresa 1 12/02/2015 3 E-mail

. . . 10/12/2014 3 .

S4 Analista financeiro Na empresa 2 18/02/2015 1 E-mail

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Depois de realizadas, as entrevistas foram transcritas
e validadas com os entrevistados via e-mail. Em seguida,
foi realizada uma analise do discurso (AD) na qual foram
identificadas quais mensagens seriam objeto desta analise
(Pécheux, 2001).

Caregnato e Mutti (2006), de acordo com M. Pécheux
(1938-1983), preconizam que o corpus da Analise do
Discurso Francés (doravante também AD) ser constituido
pela seguinte férmula: ideologia + histdria + idioma. A
ideologia ¢ entendida como um sistema de ideias que
constitui representacao, a histdria representa o contexto
social e historico e a lingua refere-se a materialidade
do texto, gerando “pistas” sobre significados destinados
pelo sujeito. Esta formula é utilizada como padrao para

4. ESTUDO DE CASO

este trabalho e, por conseguinte, a leitura dos textos que
compdem o objeto de analise da pesquisa foi realizada para
a posi¢ao discursiva do sujeito - socialmente legitimado
pela unido do social, da histdria e da ideologia - produzindo
significados. Segundo Caregnato e Mutti (2006), AD
trabalha com o sentido do discurso - ndo traduzida, mas
produzidos - e preocupa-se com a compreensao dos
significados manifestados pelos sujeitos em seus discursos.

Com relagdo as questdes éticas pertinentes as
ciéncias sociais, todos os dados da andlise documental,
entrevistas e observacdes diretas foram mantidos em
segredo. Nenhuma informacéo foi compartilhada entre os
funcionarios entrevistados e os nomes dos participantes,
assim como da organizacao, foram omitidos.

4.1 Apresentacao de Provas Empiricas

As informagdes mais relevantes, reunidas em
conformidade com o protocolo do estudo de caso, sdo
como a seguir: informacao do site da empresa sobre a
sua origem, missdo, valores, produtos fornecidos, quotas
de mercado e tais foram analisados primeiro. A empresa
possui uma missao bem definida, uma gama de produtos

diferenciadas e marca forte no seu segmento. Em segundo
lugar, documentos disponibilizados pela empresa foram
analisados, tais como relatdrios financeiros diarios e
mensais. Alguns foram considerados mais relevantes,
como relatorios de faturamento, relatorio diario de pedidos
feitos, pedidos por fechar, o fluxo de caixa. Em relagao
aos relatdrios mensais, destaca-se o uso da demonstragdo
do resultado (DR) e do balancete, ambos com analises
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em relagao ao més e ano anterior.

Todos os relatorios e alguns graficos complementares
do Excel foram prontamente disponibilizados. Uma
observacdo mais detalhada com relagdo as instalagoes
demonstraram um ambiente de trabalho afével reforcado
por resultados da entrevista.

Uma vez ocorrido o primeiro passo para a coleta de
dados, foram realizadas entrevistas com perguntas mais
especificas buscando uma compreensdo profunda dos
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temas selecionados. Para isso, entrevistas com o diretor
de operagoes, e com as pessoas relacionadas a tentativa
de processo de implementagao do departamento de
controladoria, foram realizadas.

A analise do documento, observagdes diretas e
entrevistas foram executadas de setembro de 2014
até fevereiro de 2015. A Tabela 3 ilustra o pessoal
diretamente relacionado ao processo de implementagao
da controladoria.

Tabela 3 Sujeitos da pesquisa

Individuo Posicio Tempo de servico Género Nivel educacional
S1 Entrevistador F Mestre em Contabilidade
S2 Diretor de operagoes Desde dez. 2013 Pés-graduado
S3 Controlador Dez. 2013 - set. 2014 M Pés-graduado
S4 Analista financeiro Desde jul. 2014 F Pés-graduado

F = feminino;, M = masculino.

Observagao: Todos os individuos tinham entre 25 e 35 anos de idade.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Todas as entrevistas foram realizadas individualmente
entre o entrevistador (S1) e apenas um outro inquirido
(52, S3 e S4). As respostas dadas por qualquer um deles
nao foram - em qualquer momento durante ou antes das
entrevistas - comunicadas a outro entrevistado; desta
forma, as respostas ocorreram independentemente.
Enquanto S2 e S4 tiveram suas entrevistas dentro da
empresa, a de S3 ocorreu fora da empresa, ja que ele/ela
estava desligado.

Uma vez que as pessoas foram identificadas, o ponto
de partida das entrevistas foram perguntas sobre o que era
controladoria. Como ponto de partida, as perguntas foram
feitas para S2 em relagdo ao que era o departamento de
controladoria. O objetivo desta questdo é a confirmagao
da existéncia do departamento de controladoria em uma
empresa (perguntas 1-5).

[1] S1 - Pergunta 1: O que é controladoria?

[2] S2 - O que é controladoria para vocé?

[3] A mesma pergunta foi feita para S3, seguindo a
sua resposta:

[4] S3 - Controladoria é o departamento que informa a
administragdo sobre todos os desempenhos nos aspectos
ligados a organizagao: pessoal, contabilidade e outras
variaveis que formam todo o negdcio.

[5] Continuando as perguntas, outras caracteristicas
também foram encontradas quando, tanto para S2 quanto
para S3, foram feitas perguntas sobre o departamento de
controladoria estar ou nao preocupado com os custos da
organizacao.

[6] S1 - Pergunta 2: O departamento de controladoria
esta preocupado com os custos da organizagao?
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[7] S2 - Sim, todos os custos foram analisados e um
resultado minimo foi sempre esperado. Sempre que foi
negativo, houve dois problemas: ou de mercado ou de
custo; um problema dentro do mercado ou o desperdicio,
por exemplo. Houve muitas perdas nos tltimos trés anos
na empresa.

[8] S3 - A empresa tinha os seus objetivos e o
controlador tinha de realiza-los, portanto, verificar custos.

[9] Analisando as respostas de S2 e S3, percebe-se o
foco em 4reas de custo, tentando otimizar os resultados
dentro da organizagao. Buscando um melhor desempenho,
o departamento de controladoria necessita de dados e
informagoes; portanto, foram questionados quanto a
utilidade e a coleta dos mesmos.

[10] S1 - Pergunta 3: Como a controladoria obtinha
as informagdes? Pergunta 4: Elas eram tteis?

[11] S2 - Todas as informacdes estavam no sistema
da empresa. Com as informagdes produzidas pelo
departamento de controladoria, alguns clientes foram
dispensados devido a fraca margem de lucro. A informagao
foi sempre importante, no entanto, por vezes nao muito
util devido ao tempo, uma possibilidade de compreender
melhor as coisas.

[12] S3 - Apds o fechamento mensal de contabilidade
e com as informacdes produzidas, os indicadores foram
criados. A informacéo foi util e a qualidade da informagéo
variada; seja muito ttil, ndo muito util ou nem um pouco
util, geralmente em relagao as diferengas em termos de
confiabilidade dos novos controles (baixo) e dos antigos
(alta).

[13] S1 - Pergunta 5: A empresa tem um sistema
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de Planejamento de Recursos Empresariais (PRE)? O
controlador usava-o?

[14] S2 - Sim, tem sido usado por mais de seis anos.

[15] Como a existéncia do escritorio de controladoria
foi estabelecida, o seu perfil foi questionado no sentido
de cumprir as exigéncias da empresa (perguntas 6-8). S2
e S3 foram questionados.

[16] S1 - Pergunta 6: Quais foram as fungoes
desempenhadas pelo controlador da empresa?

[17] S2 - A produgdo de muitos relatorios para
gerenciamento de custos, relatdrios financeiros e de
contabilidade didrios e mensais, controle financeiro de
tecnologia da informagéo (IT) suporte e departamento
de recursos humano (RH).

[18] S3 - Basicamente, financeiro, de controladoria,
TI e de contabilidade. Ele também era contabilista da
empresa e foi responsavel pelos impostos. Nao era uma
estrutura ideal; o melhor seria ter um controlador e um
contabilista trabalhando juntos, que era o objetivo da
administracéo.

[19] Analisando as repostas de S2 e S3, algumas
caracteristicas do perfil de controladoria podem ser
observadas. Outras questdes foram feitas a S2.

[20] S1 - Pergunta 7: O controlador era conhecedor
do Excel?

[21] S2 - Sim. Habilidade obrigatéria para essas
posicoes. Excel avancado.

[22] S1 - Pergunta 8: O controlador era proficiente
no sentido de normas internacionais de contabilidade?

[23] S2 - Neste caso, sim; o controlador veio de
operagdes multinacionais. Nao é obrigatorio, no entanto.

[24] A seguinte pergunta foi formulada com a intengdo
de compreender as instituigoes internas e externas dentro
do processo de mudanga da organizagao.

[25] S1 - Pergunta 9: Houve resisténcia devido ao
apego aos modos de pensar e de agir incorporada em
rotinas e instituicoes existentes?

[26] S2 - Sim. A regra de executar tarefas do mesmo
jeito tornou o processo dificil. Muitos gestores entravam
e saiam, cada um desejava coisas da sua forma e nada
funcionou.

[27] S3 - Sim. A empresa tinha os padrdes de protocolo
(a partir de uma area para outra) com assinaturas e
carimbos, substituida pela ferramenta de produtividade
do Google. Simples questdes comegaram a ser resolvidas
mais rapidamente com uma grande reducao de uso de
e-mail. O Outlook foi eliminado; portanto, quando surgiu
a necessidade de substituigdo - seja de equipamento ou
pessoal - as informagoes tinham sido armazenadas nas
nuvens, e ndo em maquinas. Outras alteraq()es ocorreram
na contrata¢ao de pessoal, implementando uma nova
regra: sempre que alguém fosse contratado deveria haver

disponibilidade anterior sobre instalagdes e equipamentos.

[28] As seguintes questdes (10-13) foram formuladas
com relacdo as légicas dos entrevistados.

[29] S1 - Pergunta 10: Como o departamento de
controladoria comecou a existir?

[30] S2 - Ele surgiu como consequéncia da necessidade
de saber o que estava acontecendo. Antes de dezembro de
2013, ele nao existia para o proprietario; ndo acreditavam
que era importante. Os sistemas de controladoria vieram
primeiro, uma auditoria para resultar em andlise de custos.
Depois de seis a oito meses, mais relatorios consolidados
tinham surgido.

[31] S3 - Através da contrata¢do de um controlador,
em vez de um revisor de contas.

[32] S4 - Desde o nascimento de uma empresa, a
necessidade de um controlador ¢ primordial.

[33] S1 - Pergunta 11: Houve alguma resisténcia formal
sobre conflitos de interesse com relagdo as alteragdes?

[34] S2 - Muito, especialmente no que se refere a falta
de competéncia.

[35] S3 - Houve resisténcia formal para ambos os
conflitos de interesse e devido a falta de competéncia. A
ultima apareceu através de conflitos no seio da empresa,
muito devido a puro narcisismo, porque todos querem
destacar seus melhores dngulos. Por isso, algumas areas
nunca haviam trabalhado com indicadores que podem
ser, muito frequentemente, uma realidade negligenciada
dentro de um setor da empresa. Por conseguinte, algumas
dreas criavam resisténcias e criticas as aceitacdes do
indicador. Areas com bons resultados no cumprimento
de seus deveres nao mostraram resisténcia.

[36] S1 - Pergunta 12: Qual é a fun¢do de um gestor
na organizagao?

[37] S2 - Na gestao, o mais importante é a criagao de
indicadores. A gestao ¢ semelhante ao voo: o gestor precisa
de um cockpit capaz de fornecer tudo o que precisa para
ser piloto da empresa.

38] S3 - O gestor precisa transmitir os objetivos da
administragdo em microatividades, visando a realiza¢ao
dos seus objetivos.

[39] S1 - Pergunta 13: Por que o departamento de
controladoria ndo foi mantido dentro da empresa?

[40] S2 - Devido a necessidade de atualizacéo fiscal
e a empresas especializadas no dominio. A questio
importante é que a controladoria por um terceiro mantém
a mesma qualidade, porém mais atualizada. O custo da
controladoria por terceiros nao ¢ sempre inferior; além
disso, penso que a cultura das pessoas foi o principal fator
que impediu a evolugdo da controladoria na empresa.

[41] S3 - Quando a controladoria estava sendo
implementada houve alteragcdes quanto a produgao de
recompensas e os trabalhadores entraram em greve. Para
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resolver isso, houve uma reuniio entre o sindicado e os
diretores da empresa, sem acordo. Apos o quinto dia de
greve, as negociagdes foram interrompidas, estendendo a
greve para mais de trinta dias. A experiéncia do sindicato
causou interferéncia, embora eu nio creia que tenha sido
crucial. O desejo por alguma resposta, fosse um “sim” ou
“nao’, pode ter influenciado na implementagdo de um
departamento de controladoria. A necessidade dessa
resposta nao deve ser exigida pela for¢a, mas pela analise
de risco e os seus resultados no processo de tomada de
decisdo. O gerenciamento é um processo continuo e
humilde.

[42] S4 - Pelo tamanho da empresa, ficou fora de
controle. Também pela quantidade de informagdes, nds
as tivemos, mas ndo havia ninguém para analisa-las. O
modo de pensar das pessoas também influenciou nas
mudangas.

[43] A seguinte pergunta foi formulada com a intengao
de analisar as regras, rotinas e agdes, antes e apds o
processo de mudanga ser concluido.

[44] S1 - Pergunta 14: Como vocé poderia caracterizar
aempresa, antes e apos o departamento de controladoria,
tendo em considera¢ao o ambiente da empresa e os
controles estabelecidos?

[45] S2: Antes da implementa¢do de um departamento
de controladoria, a empresa trabalhou conforme o
proprietario ditava. Depois, os controles foram usados
para orienta-la; foi um momento muito importante para
estabelecé-los. Controles didrios e mensais foram criados.
A partir de relatdrios didrios nds usamos relatérios de
faturamento, relatérios didrios de pedidos em espera,
pedidos néo preenchidos e o fluxo de caixa. Mensalmente,
uma declaracdo de rendimento e de balanco, ambos
analisados em comparagao aos meses e anos anteriores.
Todos os relatorios podem ser emitidos por setores. Temos
aqui o setor de caldeiraria, oxicorte, corte e dobra.

[46] S3 - Antes, a contabilidade voltava-se para impostos
e faturas; depois, todos os indicadores necessarios vieram
da implementagdo da declaragdo de rendimento e da
plataforma visual. Alguns relatdrios foram criados, tais
como: agendamento de fechamento de contabilidade,
periodo de coleta médio e prazo médio de pagamento.
O tempo entre a emissdo de uma fatura de compra do
produto, a recep¢ao na empresa e a entrada de tal fatura
comegou a ser controlado, a fim de garantir informagoes
mais precisas no fluxo de caixa da empresa. O controle
mais efetivo resultou em uma melhoria significativa sobre
os relatérios de fluxo de caixa. Todos os controles foram
discutidos em uma reunido mensal, dividida em pequenos
segmentos e que durava dia todo. Foram apresentados
os objetivos e um plano de agdo foi definido. A pessoa
responsavel por ela deveria apresentar os resultados dentro
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de um més. Esses resultados nao foram sempre uma
solucio para um problema. A solugio em si foi sempre um
consenso entre o controlador, Diretor Executivo (CEQ)
e gestdo.

[47] S4 - Apds a execugdo de um departamento de
controladoria, seguiu-se a reducdo de custos, os melhores
beneficios do pessoal. Hoje em dia, as pessoas sdo capazes
de executar as suas fungoes dentro de seus departamentos.
Alguns foram dispensados. O controle de pagamento
melhorou substancialmente.

4.2 Discussao do Estudo de Caso

Nesta se¢do, o modelo estentido de Bogt e Scapens
(2014) aparece como uma ferramenta util para
compreender um contexto especifico: a lacuna na
implementagao de um departamento de controladoria.

4.2.1 Departamento de controladoria.

Como ponto de partida, as perguntas foram feitas para
S2 sobre o que era controladoria. O objetivo desta questao
¢ a confirmagdo da existéncia de um departamento de
controladoria na empresa. S2, respondendo a questao
relativa as defini¢des de controlar, levantou a questéo sobre
a existéncia real de um departamento de controladoria
na empresa ([2]).

Certas duvidas quanto as defini¢des de controladoria
sao comuns. Lunkes et al. (2009), analisando as func¢oes/
posic¢des de controladoria em relacio as obras publicadas
no Brasil, Alemanha e Estados Unidos da América
falam que ha trabalhos que definem tais termos de
maneira ininteligivel, mencionando os pontos de vista
contraditdrios e referéncias controversas, situacao dificil
para o leitor. Sobre as normas internacionais, o IFAC
(1998) define como o controle de fung¢des o planejamento,
avaliacdo e controle das atividades de forma a garantir a
adequada utilizagdo dos recursos.

A mesma pergunta foi feita para S3 ([1]). S3 apresentou
caracteristicas com as quais Borinelli e Rocha (2007)
concordam: quando o escritdrio de controladoria existe
formalmente dentro das empresas, enfatiza o planejamento,
orcamento e emissdo de relatério de desenvolvimento
e de andlise - em curto e em médio prazos ([4]). Por
conseguinte, devido a essa resposta, pode-se concluir que
havia um departamento de controladoria para um dos
principais deveres dos escritorios de controladoria, que é o
processamento de informacdes de gerenciamento contabil
(Anthony & Govindarajan, 2004; Roehl-Anderson &
Bragg, 1996).

Buscando um melhor desempenho, o departamento de
controladoria necessita de dados e informacdes; portanto,
foram questionados quanto a utilidade e a colegao dos
mesmos ([11], [12]).
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Os sujeitos da pesquisa, quando perguntados sobre
a utilidade do controle das informagdes, apresentaram
diferentes pareceres:

S2. Nem toda a informagéo ¢é til, no entanto, todas
elas sao importantes.

S3. Todas as informagdes disponiveis do sistema sao
uteis.

S4. Houve muita informagdo e ninguém para analisa-
los.

Informagdes confidveis de alta qualidade podem perder
asua utilidade para as decisoes se nao publicadas dentro
do periodo correto (Kirch et al. 2012). A informagao foi
sempre importante, no entanto, por vezes ndo muito util
devido ao tempo, uma possibilidade de compreender
melhor as coisas. ([11]).

4.2.2 Controlador.

Quando a existéncia do escritério de controladoria
foi estabelecida, o seu perfil foi questionado no sentido
de cumprir as exigéncias da empresa. Roehl-Anderson
e Bragg (1996) define o controlador ndo como o capitdo
do navio, o CEO, mas como o diretor navegacio,
responsavel pelos instrumentos de navegagdo. S2 e S3
foram questionados.

Em relacdo aos resultados relacionados aos
conhecimentos de ERP e TI necessarios, os mais valiosos
sistemas integrados sao Sistemas Aplicativos e Produtos
(SAP) e Microsiga Protheus, respectivamente, a respeito da
operagdo, gerenciamento e niveis estratégicos ([17], [18]
A ferramenta mais necessaria, contudo, nao obstante o
fator anterior, foi o Excel (Lunkes et al., 2009) ([13]-[15]).

De acordo com as respostas de S2, o controlador
cumpria com as necessidades da empresa e tinha
uma abordagem proativa para a organizagao, e nao
simplesmente um informativo. Lunkes et al. (2009)
sugerem que uma abordagem proativa é importante para
cumprir os requisitos de controlador e fun¢des dentro de
uma organizag¢ao ([23]).

Mais evidéncias sobre as fun¢des do departamento de
controladoria podem ainda ser encontradas, tais como
controle interno (Borinelli & Rocha, 2007) ([17], [18],
[21]).

4.2.3 Institui¢des (externas e internas).

Os individuos que participam nas entrevistas sdo S2,
S3 e S4. Quando perguntado sobre a resisténcia devido a
maneira de pensar e agir, eles responderam positivamente,
demonstrando que a cultura pode ser classificada como
uma instituicdo interna (Boff et al., 2008). Embora as
respostas mencionem institui¢oes internas, as empresas
sdo também afetadas pelas institui¢des externas (Granlund,
2001).

Quanto a instituicao, seja interna ou externa, devido
a sua experiéncia, o programa de prémio da empresa nao
esta diretamente relacionado aos resultados da empresa.
A empresa tentou promover ajustes, gerando conflitos
devido a um gerenciamento diferente das logicas dos
diretores e funciondrios (Granlund, 2001). Sindicatos
foram um exemplo de institui¢des externas.

Neitzke et al. (2014) estabelecem que a maioria dos
autores utilizam uma abordagem empirica quando da
realizagao dos estudos sobre cultura organizacional.
Uma vez que a abordagem empirica é uma técnica de
investigacdo adequada para a cultura organizacional,
conclusdes relativas a interferéncia daquela cultura de
controlar rotinas e fungdes sao um fator relevante que deve
ser considerado uma constante impedindo o problema
mencionado nas entrevistas ([40]-[42]).

Sobre o papel da cultura no processo de
institucionaliza¢ao, Busco e Scapens (2011) reforcam a
importancia cultural no sentido de uma abordagem de
mudanga organizacional. Segundo os autores, a cultura
ganha validag¢do interna enquanto favorece a diminuigao
da ansiedade com relagao ao “novo” e ganha a validagao
externa através de um controle confiavel para tarefas do
elemento organizacional. De acordo com Busco e Scapens
(2011, p. 347), é através desse processo que a cultura
organizacional (ou “esquemas” organizacionais comuns)
consegue(m) sua estabilidade. Assim quando se revelar
bem-sucedida e fornecer aos agentes com um sentido de
seguranga psicoldgica, emerge um sentimento de confianga
que preserva as suas caracteristicas institucionalizadas
através do tempo e do espago.

Conforme Robalo (2014) as dificuldades durante um
processo de mudanga podem surgir porque as rotinas
e instituicdes estabelecidas sao desafiadoras ou porque
nao sdo seguidas. Para resolver essa questio as mudangas
precisam acontecer de forma gradativa, de maneira
menos desafiadora, para que as mudangas possam ser
absorvidas aos poucos no ambiente empresarial, sendo
este caracterizado por uma cultura bastante forte. A
questdo do fator tempo, proposto no modelo ajustado
de Bogt e Scapens (2014) possui primordial importéancia,
onde as mudangas precisam acontecer de maneira mais
gradativa.

4.2.4 Légica.

Em conformidade com a revisao da literatura
aqui apresentada, a logica permite que os elementos
racionalizem as suas escolhas, independentemente da
conclusao da agdo. Diferentes logicas tém sido identificadas
em relagdo as informacdes recolhidas pelo departamento
de controladoria. Essas 16gicas provaram ser um obstaculo
para a realizagdo de uma agdo. Isso representa apenas uma
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situagao especifica, com individuos especificos; no entanto,
é possivel ter varias situagdes especificas simultaneamente,
embora dificil de ser explicado especificamente (Bogt &
Scapens, 2014).

Diferentes l6gicas podem ja ter sido observadas mesmo
antes do inicio do departamento de controladoria da
empresa: divergéncias em relagao aos propositos, objetivos
e a ndo-implementa¢ao do controlador. O motivo fica
evidente na seguinte frase: “muitos gestores ja passaram,
cada um com sua prdépria maneira - e nada funcionou”
Assim, o escritdrio de controladoria foi uma alternativa a
ser considerada. Portanto, o controlador parecia somente
outra alternativa. O objetivo de um departamento
de controladoria era embasado na “necessidade de
substituir o contabilista”, “necessidade de saber o que
estava acontecendo na empresa’; diferentes logicas sdo
observadas quanto ao objetivo real de um departamento
de controladoria dentro da organizagao (Almeida et al.,
2001).

A partir de discursos anteriores ([30]-[32], [34], [35],
[37],[38], [40]-[42]), tornou-se claro que houve resisténcia
contra as alteragdes, seja por conflitos de interesse, falta
de competéncia ou mesmo apego a empresa anterior,
formas de pensar e de executar fungdes (Bogt & Scapens,
2014; Burns & Scapens, 2000; Granlund, 2001; Scapens
& Roberts, 1993).

Este caso tem evidenciado aspectos de logica, tais
como: auséncia de rotinas, aumento da incerteza nas
tarefas (Bogt & Scapens, 2014), hierarquia e poder
dentro dos departamentos (Scapens e Roberts, 1993) e
a falta de confian¢a no departamento de controladoria
levando a servicos de consultoria terceirizados. De
acordo com Granlund (2001), a falta de confian¢a nos
resultados de terceiros contratados e a falta de tempo
para fazer isso impediu a construcdo dessa confianga.
Esses sdo apenas alguns aspectos evidentes associados
as alteragdes jd institucionalizados (como cortes nos
dividendos dos lucros). Por conseguinte, aqueles aspectos
foram determinantes nesta andlise, resultando na falha
da execugdo do departamento de controladoria (Busco
etal., 2007).

O modelo estentido de Bogt e Scapens (2014) mostra
que essas diferentes logicas causaram conflito. Grandes
grupos imporao novas regras e rotinas resultando em
greves prejudiciais, especialmente para o escritério de
controladoria.

De acordo com o modelo de Bogt e Scapens (2014),
muitas contradi¢oes da légica tém sido observadas,
gerando ansiedade e estresse que podem ter contribuido
para a ndo execugao do escritério de controladoria dentro
da organizagao. A sugestdo para o modelo estendido
de Burns e Scapens (2000) ¢ bastante importante para
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a compreensdo e o desenvolvimento deste estudo.
(Guerreiro et al., 2008).

4.2.5 Regras, rotinas e agoes.

No que diz respeito as normas, uma sequéncia de
instru¢oes compreensiveis para executar fungdes em
departamentos (manuais) nao foi verificada; sobre as
rotinas, excesso de protocolos entre departamentos.
Substituindo protocolos, uma ferramenta de produtividade
da empresa Google foi implementada, promovendo
comunica¢do mais clara entre departamentos. Quanto
a controladoria, algumas rotinas foram gradualmente
desenvolvidas: emissao de relatorio mensal e didria,
reunides mensais, melhor controle de custos e descarte
de clientes nao rentaveis.

Depois de uma breve andlise do ambiente anterior
para implementacdo da controladoria, alguém pode
inferir que ela era regida principalmente pela intuigdo
do proprietario ([45]). Posteriormente, varios relatérios
tém sido adicionalmente utilizados ([45]-[47]). Quando a
resposta de S2 é analisada ([45]), o parecer do proprietario
vem das caracteristicas do ciclo de vida da organizacao,
onde se deriva das crengas e da forma como os parceiros
raciocinam, especialmente no que diz respeito aos valores
morais e pessoais relacionados ao negdcio (Frezatti et
al,, 2014).

Mesmo depois de algum tempo da implementagao
da controladoria na empresa, a gestdo comentou sobre
a auséncia de informagdes para gerenciar a empresa - a
falta de um cockpit para “pilotar”, conforme mencionado
anteriormente ([37]). Dentro desta analogia, a falta de um
cockpit com todas as informagdes necessarias nos leva a
compreender que o controlador ndo estava executando
suas funcdes, “tornando disponiveis as informagoes
necessarias para o capitdo”. Nor-Aziah e Scapens (2007)
concluiram que qualquer processo de mudancga ¢é
construido por meio das interagdes das gestdes contabil
e operacional, misturando confianga, resisténcia e poder.

E importante, entio, considerar o fator tempo, embora
nao mencionados pelo modelo estendido de Bogt e
Scapens (2014). O curto periodo de tempo em que o
departamento de controladoria esteva presente na empresa
pode ser um dos fatores que contribuiram para a nao
realiza¢ao do departamento de controladoria como uma
instituicdo. Regras e rotinas precisam de tempo adequado
para serem implementadas. Os gestores hoje em dia,
além de relatdrios contabilisticos, utilizam uma grande
variedade de indicadores de desempenho, financeiros
e outras modalidades para supervisionar os resultados
dos negécios (Robalo, 2014). Portanto, as instituiges
internas e externas, bem como as diferentes logicas,
sdo claramente mencionadas durante as entrevistas,
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destacando a utilidade do modelo estendido de Bogt e
Scapens (2014) para a compreensao dos motivos que
resultam no conflito na execu¢do de um escritério de
controladoria.

Teoricamente, novas discussoes sobre Bogt e Scapens
(2014) podem contribuir para reforcar a base tedrica

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise do contexto corporativo em todo o
discurso dos entrevistados tem extrema importancia
para a compreensdo deste estudo (Matthews, 2007). O
objetivo foi cumprido, uma vez que o modelo de Bogt
e Scapens (2014) permitiu a investiga¢ao das logicas
(como légica local) para compreender a implementagao
de um departamento de controladoria que tenha sido
malsucedida.

Respondendo a questio da pesquisa, a implementagao
de um departamento de controladoria pode ser entendida
por meio do modelo de Bogt e Scapens (2014) com a
observacéo da relagio do modelo de elemento constante.
Portanto, pode-se verificar se a implementa¢ao de um
departamento de controladoria tem sido malsucedida
dentro de uma organizagao especifica devido a conflitos
de diversas logicas participantes, gerando resisténcias
que podem ter interferido no prazo de tais processos
de mudanga, e devido ao curto espaco de tempo no
qual tentou-se implementar o departamento dentro da
empresa.

De acordo com o modelo de Bogt e Scapens (2014),
muitas contradi¢des na logica tém sido observadas,
gerando ansiedade e estresse que podem ter contribuido
para a ndo execucio do escritorio de controladoria dentro
da organizagao. A sugestdo para o modelo estendido de
Burns e Scapens (2000) é bastante importante para a
compreensio e o desenvolvimento deste estudo.

Embora a proposicao deste trabalho tenha sido
investigar as diversas racionalidades como logicas que
impediram o processo de implementagio, elas ndo podem
ser vistas negativamente. Racionalidades divergentes
podem causar conflitos e resisténcia em um processo de
mudanga, mas também podem incentivar este processo
quando combinadas adequadamente com o elemento
Tempo. Esses incentivos provém tanto do ambiente
interno quanto externo devido as varias relagdes do
modelo de Bogt e Scapens (2014).

Assim, é possivel que as racionalidades divergentes
sejam o incentivo, pois mesmo que o departamento de
controladoria, enquanto unidade administrativa, nao
tenha sido implementado na organizagdo, algumas

apresentada. Algumas observagoes mais detalhadas
seguem, menos especificamente, a fim de nos permitir
detectar diferentes ldgicas dos sujeitos. Os dados empiricos
sdo bastante ricos, permitindo muitas observagoes,
apesar do reduzido nimero de respostas selecionadas
para andlise.

fun¢oes da controladoria continuaram sendo exercidas,
amparadas por uma empresa terceirizada de consultoria.

Embora seja apenas uma das fungdes desempenhadas
pelo departamento de controladoria, os planejamentos
fiscais a serem desenvolvidos ndo resultam em impactos
em toda a organizagdo e exige um profundo conhecimento
da legislacao atual; assim, a evasdo fiscal pode ocorrer.
Ter a mesma pessoa como um controlador e responsavel
por impostos nao foi a escolha mais adequada. Por mais
qualificado que o controlador/contabilista possa ser,
ao executar ambas as fun¢des, resultara num desvio do
modelo ideal.

A decisdo quanto a algumas fungdes de controladoria
pode ser considerada uma inovagao estratégica gerencial;
no entanto, a empresa contratante ndo deve ser vista
unicamente como um cliente; ¢ fundamental considerar,
em todos os momentos, as razoes que resultaram em
terceirizagdo para todos os requisitos de controladoria
que ainda deveriam ser preenchidos. Um departamento de
controladoria como uma unidade administrativa tem a sua
propria cultura e aspectos que precisam ser considerados
para que nao perca a sua esséncia.

A cultura e a experiéncia da empresa, como aqui
observada, também sugerem a atribui¢cdo de controlar
departamentos dentro da terceirizag¢ao. Impactos poderao
ocorrer quando as empresas acostumadas com 0s proprios
padrdes precisam se adaptar para incorporar novos
padrdes.

Independente de se tornar uma implementacao,
qualquer melhoria perceptivel, seja momentaneamente
util ou ndo - ou, em Ultima analise, tendo sido buscada
ou nao - ¢ sempre bem-vinda. Como aqui mencionado
por um dos entrevistados: hé esperanca, apesar de tudo.

A contribui¢do empirica deste estudo se baseia no fato
de que ela apresenta aspectos racionais em que os gestores
precisam de foco durante um processo de mudanca a fim
de atenuar resisténcias. Teoricamente, novas discussoes
sobre Bogt e Scapens (2014) podem contribuir para
reforcgar a base teodrica apresentada.

Devido a alguns impedimentos, este estudo ndo inclui
um profundo estudo de caso; no entanto, os resultados
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da investigacdo demonstram o propdsito do modelo de
Bogt e Scapens (2014), de tal forma que esta aberto a
um exame complementar. Assim, na medida em que
estudos futuros sejam feitos, sugere-se realizar uma
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