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Resumo

No negdcio familiar as regras e costumes sao ditados pelos membros da familia,
sendo pouco influenciadas por agentes externos. Neste intuito, o presente
estudo buscou conhecer a experiéncia vivida pela Controladoria em uma
empresa familiar do Estado do Mato Grosso. A pesquisa procurou conhecer se a
controladoria implementada em uma empresa familiar de Mato Grosso influencia
ou é influenciada. Para isto foi usado uma entrevista semiestruturada com o
antigo controller e com o Diretor financeiro numa empresa que atua no
agronegocio brasileiro e de grande relevancia no Brasil por produzir cerca de
6% da soja do pais. O estudo de caso foi a estratégia adotada para a efetivagao
deste estudo em que foi realizada uma andlise de conteudo. Os principais
resultados apontam que a Controladoria tem importancia relevante para uma
melhor gestdo, mas que a influéncia exercida por ela se limita aos aspectos de
impor padrdes e controles, qualificar o processo de gestdo, contribuir para a
profissionalizagdo da gestdo e auxiliar na internacionalizagdo, mas que exerce
pouca influéncia com relacdo ao comprometimento pessoal dos sécios gestores.
Assim entende-se que a Controladoria tanto exerce influéncia como é
influenciada no ambiente familiar, devido as praticas empiricas que sao

exercidas pelos gestores da empresa estudada.

Palavras-chave: Controladoria; Influéncias; Empresa familiar.



Abstract

In the family business rules and customs are dictated by family members, not
being influenced by external agents. To this end, the present study was to
analyze the experience lived by the Comptroller in a family business of Mato
Grosso State. However, the study sought to know if the controller implemented
in a family business of Mato Grosso influences or is influenced. To this was worn
a semi-structured interview with the former controller and the Chief Financial
Officer in a company that operates in the Brazilian agribusiness and of great
importance in Brazil to produce about 6 % of soybean country. The case study
was the strategy adopted for the realization of this study in which a content
analysis was performed. The main results show that the Comptroller is of great
significance for better management, but that the influence exerted by it is limited
to aspects of imposing standards and controls, qualify the management process,
contribute to the professionalization of management and assist in
internationalization, but that has little influence with respect to personal
commitment of managing partners, it is noteworthy that this is a single case
study. Thus it is understood that the Comptroller both influences as is influenced
in the family environment, because the empirical practices exercised by the
managers of the studied company.

Keywords: Controllership; Influences; Family business.
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1 Introducgao

A origem das organizagbes esta relacionada a concepgdo de que os
individuos unem forgcas e por meio da agcdo coordenada e concentrada de um
grupo de forma hierarquizada reunem condi¢gbes de extrair, transformar,
transportar e distribuir riquezas ou produzir servigos, alcangado por meio da
agao conjunta o que nao seria possivel em uma acgao individual (Schein, 1985,
p. 210 apud Ferrer, 2010). No entanto, torna-se possivel constatar que estas
organizagdes precisam ter suas agdes coordenadas capazes de alcangar de
forma eficiente e eficaz os objetivos tragados, o que contribuiu para o
surgimento da controladoria como instrumento de gestao.

Assim, no inicio do século XX as grandes corporagdes norte-americanas
motivadas pela verticalizagdo, diversificagcdo e expansdo geografica,
necessitaram de informagdes que pudessem dar suporte ao processo decisério,
estes fatos contribuiram na evolugdo administrativa e consequentemente para o
surgimento da Controladoria (Beuren, 2002; Borges; Parisi, & Gil, 2005). Calijuri,
Santos e Santos (2005, p. 3) também apontam o controller como profissional do
século XX, citando que “[...] Em 1920, o controller ja aparece nos organogramas
das administragdes centrais da General Motors como ‘Comptroller’ e na Dupont
em 1921 como ‘Treasurer Assistant Comptroller™.

Desde os primordios o desempenho de suas atividades laborais, uma das
principais responsabilidades do profissional controller nas organizagdes foi o
entendimento de que somente a qualidade das informagbes permite o
desenvolvimento de um processo decisério seguro (Beuren; Althoff, & Stédile,
2010).

Em sua origem a funcédo de controller foi ocupada por profissionais da
area financeira ou da contabilidade, isto porque estes possuiam habilidades
para trabalhar com informacdes econdmico-financeiras e conhecimento das
areas operacionais da empresa, além dos conhecimentos contabeis e de
capacidades que permitiam o desempenho da controladoria como fundamento
do processo decisorio (Beuren, 2002).

Com o passar dos tempos os controllers precisaram se adaptar as
necessidades dos usuarios da informacéo, pois o0 ambiente empresarial tornou-

se mais atrativo fazendo com que a administragdo cada dia mais almejasse a
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otimizagdo dos resultados com a melhor gestdo dos recursos. Nesse cenario
esta inserida a Controladoria, por ampliar os conhecimentos que possibilitam
aos gestores a melhor compreensao sobre o processo decisorio em toda a sua
amplitude, permitindo a eficacia gerencial para a condugdo da empresa a
resultados econémicos otimizados e a continuidade no mercado em que se
encontra inserida (Nascimento & Reginatto, 2009).

Diante do exposto acima, tem-se a interpretagcdo de que a Controladoria
fornece suporte informacional para o desenvolvimento da empresa na busca de
melhores resultados, pois funciona como elemento estratégico para a
organizacgao (Lunkes, Machada, Rosa, & Telles, 2011).

Sobre esta concepcgédo tem-se que a Controladoria reune condi¢gbes para
proporcionar a eficacia organizacional, pois exerce a fungcdo de apoio ao
processo decisério e monitoria dos objetivos empresariais, utilizando-se de um
sistema de informagdes para dinamizar a comunicagdo aos gestores das
atividades operacionais, funcionando como elemento estratégico no processo de
planejamento e controle das informag¢bes no processo decisério (Nascimento &
Reginato, 2009).

No entendimento de Borinelli (2006, p.12): “a Controladoria deve exercer
um papel extremamente relevante no cumprimento da missdo da empresa e na
garantia de sua sobrevivéncia e continuidade”. Assim, ao conceber que a
Controladoria se ocupa da sobrevivéncia e continuidade da empresa se permite
visualizar uma relagdo unissona com o presente e o futuro, e que ao mesmo
tempo, contribui tanto para a manutengado das atividades empresariais, quanto
com projecgdes ao viabilizar a tomada de decisdo e assegurar o cumprimento da
missdo da empresa (Horngren, 1986).

A missao da Controladoria é corroborar tanto para a sobrevivéncia,
quanto a continuidade da organizagao por interagir com todos os organismos
que a formam, atuando no processo permanente de promogao, coordenagao e
integracdo dos esforcos de cada uma das partes que compdem o todo
organizacional, buscando assegurar a sua eficacia e otimizagdo do resultado
econdmico (Almeida; Parisi, & Pereira, 2001; Borinelli, 2006).

Ademais, dentre todas as atividades designadas a Controladoria se
encontram as fungdes de elaboracgao e interpretacao de relatérios, planejamento

e controle contabil das atividades empresariais exercidas na organizagdo com a
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finalidade de alcancar, com eficiéncia, as metas tragadas (Lunkes;
Schnorrenberger, & Gasparetto, 2010).

No ambiente empresarial € imprescindivel que as organizagdes procurem
estabelecer suas atividades de acordo com padrdées considerados como
referéncia e consolidados entre as demais organizagdes, sendo possivel
identificar se a condigdo de seu sistema de valores estda em conformidade com o
sistema social (Fonseca & Machado-da-Silva, 2002).

Especificamente nas empresas familiares, alvo deste estudo, aponta-se
que estas se apresentam diferente das demais, visto que possuem o seu
sistema de valores em que as “normas familiares” comumente enfatizam a
obrigagdo de prover as exigéncias da familia (Donnelley, 1967). No entanto,
este mesmo sistema de valores €& que proporcionam a legitimagao das
estruturas desenvolvidas pela organizacéo, pois € perceptivel o seu reflexo nas
acdes desenvolvidas e adotadas por ela, bem como nas praticas
organizacionais (Machado-da-Silva & Fonseca, 2010).

O reflexo do sistema de valores institucionais da empresa familiar na
condugao do processo de gestdo preenche particularidades que motivam a
observar se, por exemplo, as praticas desenvolvidas na Controladoria séao
afetadas pelo ambiente. Vago (2004) destaca que no ambiente dos negdcios
familiares a competi¢ao global, os ciclos de negdcios mais curtos, e uma nova e
diferente for¢ca de trabalho exigem um ritmo mais rapido de mudancga, o que de
certa forma pressiona as empresas familiares a ndo se acomodar forgando um
processo de profissionalizagdo gerencial, que segundo Fang, Memili, Chrisman,
Welsh (2012) possa atender as suas necessidades.

Existe a necessidade das empresas familiares criarem melhores praticas
de gestdo: requer, para isto, um sistema contabil voltado para um controle
gerencial mais efetivo, zelando pela sua continuidade e, principalmente, otimizar

cada vez mais o resultado global da empresa.

1.1 Situagao problema, pergunta de pesquisa e objetivos

As empresas cada dia mais tem buscado otimizar o resultado econémico-

financeiro e nesta busca a Controladoria vem exercendo papel relevante no
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interior das organizagdes ao contribuir para a manutencédo e aperfeicoamento
das atividades organizacionais (Cavalcante, Luca, Ponte, & Gallon, 2012).

Neste mesmo contexto, as empresas familiares tém inserido a
Controladoria para auxiliar no processo de gestdo com a finalidade de qualificar
0 processo decisorio, pois as informagdes providas pela Controladoria devem
ser uteis, oportunas e completas (Ortega, 2005).

Embora tenha uma estrutura organizacional similar, tem-se que as
empresas familiares possuem particularidades ou fraquezas, como, por
exemplo, o nepotismo, a morosidade de adaptabilidade das imposi¢cbes do
ambiente externo, os conflitos entre os interesses da familia e da empresa e a
indisciplina na destinagdo dos lucros e do desempenho na organizagao
(Donnelley, 1967).

Um dos fatores que torna complexa a gestdo em uma organizagao familiar
é o fato de que a maioria das agdes gerenciais se fundamenta unicamente na
vontade do gestor, que também ¢é o fundador e socio-proprietario do
investimento. No entanto, para alcancgar os objetivos tragados a Controladoria,
enquanto instrumento de informacdes contabeis que facilita o processo
decisério, nao deve ser uma pratica que possa sucumbir as vontades familiares
dos empreendedores, mas que tenha continuidade e efetivamente respalde as
decisdes (Mduller & Beuren, 2010).

Ainda em relagdo aos diferenciais organizacionais e de gestdo em uma
organizagao familiar, existe ainda circunstancias que se confundem a gestao
empresarial com o poder familiar e, isto ocorre de forma a reduzir a competéncia
e competitividade no ambiente interno e externo. Desta forma, a Controladoria
pode ser um instrumento de qualificacdo gerencial e de divisdo de poderes e
obrigagdes, profissionalizando o processo decisério organizacional (Cohen &
Santana, 2013).

Ciente de que a estrutura gerencial e organizacional da empresa familiar
pode estar alicercada nas caracteristicas de seus gestores/fundadores, tem-se
que a Controladoria pode tornar-se um instrumento de profissionalizagdo do
processo decisorio, evitando que o envelhecimento, afastamento ou
aposentadoria do fundador da empresa familiar possa torna-la fragilizada e

causar o término das atividades da empresa (Beuren & Muller, 2013).
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Na consolidacdo desta percepc¢édo tem-se que a continuidade da empresa
familiar passa pela Controladoria: “[...] como 6érgdo responsavel pelo suporte de
informagdes nas decisdes, reformulagdes de atividades e implantagdo de novas
regras e rotinas organizacionais” (Beuren & Muller, 2013, p.70).

A luz desta concepcao é€ interessante compreender que para a
controladoria ser executada com o alcance da eficacia nas empresas familiares
€ preciso que o profissional controller ndo seja apenas um demonstrador de
informagdes aos acionistas, mas participe intensamente do processo decisério,
mesmo ndo sendo membro da familia, o que geralmente ndo ocorre nestas
estruturas organizacionais (Leal & Botinha, 2013).

Tem-se ainda a observagéo acerca da importancia da Controladoria como
instrumento de direcionamento para o processo sucessorio, muito embora,
exista por parte da maioria dos gestores de empresas familiares, certa
resisténcia em ter o controller como profissional com participagdo dindmica na
gestdo e na sucessao (Leal & Botinha, 2013).

Diante a este quadro é que se estabelece a situagdo problema do
presente estudo, pois de um lado existe a Controladoria enquanto 6rgédo formal
que exerce a sua atividade com o fim de assessorar o processo decisério e, de
outro a influéncia das caracteristicas e particularidades da empresa familiar,
advindas das caracteristicas dos gestores enquanto membros da familia.

Nesta contextualizagdo, neste estudo busca-se responder a seguinte
questdo: Como a gestao familiar influencia nas praticas de Controladoria e
como a Controladoria influencia a gestao familiar?

O objetivo geral é conhecer a experiéncia vivida pela Controladoria
numa empresa familiar do Estado do Mato Grosso. S3o referenciados
estudos nacionais como de Borinelli (2006), Cruz (2009), Alves (2009), Mdller e
Beuren (2010), Beuren, Althoff e Stédile (2010), Lunkes et al. (2011) e Piva
(2013). Os estudos internacionais que versam sobre os estudos de praticas em
Contabilidade Gerencial' e que sédo abordados neste estudo sao: Guilding,
Cravens e Tayles (2000), Abdel-Kader e Luther (2008), e Baldvinsdottir, Mitchel
e Norreklit (2010).

1 Admite-se para fins deste estudo que Contabilidade Gerencial e Controladoria utilizam as mesmas
praticas.
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Os objetivos especificos que contribuiram para alcangar o objetivo geral
do presente estudo séo:
a) identificar quais praticas da Controladoria sao utilizadas numa empresa
familiar de Rondondpolis-MT;
b) conhecer se na empresa familiar o processo decisorio se fundamenta
nas informacdes da Controladoria;
c) Apontar se as praticas da Controladoria da empresa estudada estao

alinhadas com as perspectivas tedricas discutidas neste trabalho.

1.2 Justificativa e contribuicao

Inicialmente justifica-se a necessidade da presente pesquisa buscar o
alinhamento entre dois segmentos de estudos, a saber: Controladoria e
Empresa Familiar. O fato € que estas linhas de estudo sao alvos de pesquisas
por estudiosos tanto no Brasil, quanto no exterior e, ao mesmo tempo, sao
conflitantes, como se observa na compreensao sobre os conflitos entre empresa

familiar e as praticas de gestdo em empresas nao familiares, posto que a:

[...] companhia de tipo ‘aberto’ [...] estabelece de maneira ‘formal’ a
autoridade de determinada pessoa, bem como a sua responsabilidade,
status e a correspondente recompensa financeira com base na
competéncia demonstrada na consecugado dos objetivos da empresa, as
normas familiares comumente enfatizardo a necessidade de prover as
exigéncias da comunidade familiar (Donnelley, 1967, p. 167).

Assim, como exemplos de pesquisa que envolve a Controladoria se pode
citar os estudos de Bianchi, Backes e Giongo (2006), Borinelli (2006), Lunkes,
Schnorrenberger e Gasparetto (2010) e Cavalcante et al. (2012). Vale lembrar
que estudos com o titulo de Controladoria possiveis de acessar durante a coleta
da base de informacgdes do presente trabalho foram identificados apenas os
estudos de BenCova e Kafavska (2009) e Weber (2011), excluindo-se livros e
papers, pois internacionalmente este segmento de estudo é titulado como
contabilidade gerencial.

Ja empresa familiar € um assunto que tem pesquisas relevantes como
Donnelley (1967), Vidigal (2000), Bird, Welsch, Astrachan, Pistrui (2002),
Nenevé (2003), Allio (2004), Vago (2004) e Graves e Thomas (2006), que vao

além de ressaltar a importancia de pesquisar as empresas familiares abordando
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as principais caracteristicas que envolvem as empresas familiares como o
processo de gestdo, processo sucessorio, nepotismo, adaptagdo aos requisitos
impostos pelo ambiente externo, destinagcdo dos lucros, comprometimento
pessoal, profissionalizacdo da gestdo e a internacionalizagdo do negdcio
familiar. Estes aspectos preenchem pontos importantes a serem observados
guando se busca entender a empresa familiar.

Ademais, conforme Bellet et al. (2002, apud Mdaller, 2007) existem cinco
razdes para estudar a interface familia e empresa familiar:

|. Os negdcios familiares s&o como uma atividade principal para motivagéo
do ego e iniciativa pessoal.

[I. O empreendimento € visto como uma renda viavel para os que ndo tém
outra fonte de renda.

[1l. Entender como os negocios familiares se ajustam aos conflitos com a
vida familiar.

IV. O estudo de estratégias administrativas em familias que também operam
negocios permite aos investigadores uma visdo da maneira como
comportamentos administrativos domeésticos s&o semelhantes ou
diferentes dos comportamentos empresariais.

V. Estudar os negdcios familiares mostra que, com o passar do tempo e
com a mudanga dos padrées pos-sucessdo, as familias e a empresa
familiar se adaptam um ao outro para sobreviver.

Como se constata empresa familiar € um assunto relevante, bem como o
uso da Controladoria nas empresas familiares € uma abordagem que vem
ganhando maior destaque nos ultimos cinco anos, como os trabalhos de Mdller
e Beuren (2010), Beuren, Althoff e Stédile (2010), Beuren e Miller (2013) e Leal
e Botinha (2013).

No estudo de Miuller e Beuren (2010, p.105) o alvo da pesquisa foi a
“estrutura formal e praticas da controladoria de suporte ao processo de gestao
em empresas familiares brasileiras”, em que os achados da pesquisa revelaram
qgque a Controladoria é presente como érgao de staff na maioria das empresas
pesquisadas e que em relagao: “a abrangéncia, a procedimentos padronizados,
funcdes e instrumentos de controladoria [...] as empresas mantém praticas
conforme suas necessidades e seus objetivos”. Esta constatagcédo reforgca o

intuito do presente estudo que busca entender o alinhamento das praticas de
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Controladoria em uma empresa familiar com relacdo as concepcgdes tedricas, o
que de alguma forma evidencia que ha um distanciamento entre a teoria e a
pratica neste tipo de estudo.

A pesquisa de Beuren, Althoff e Stédile (2010, p.442-445) é um estudo
multicasos, no qual o enfoque foi “analisar a praxis da controladoria em
empresas familiares” que chegaram a conclusdo de que existem: “posturas e
atitudes que sao adotadas [...] que permitem prover informag¢des que auxiliam
os gestores na tomada de decisdes”, mas que as empresas estudadas possuem
diferencas provavelmente por razdes “culturais, complexidade dos negécios,
estrutura administrativa e modelos de gestdo adotados nas empresas”.

A obra de Beuren e Muller (2013) teve como tema a “Institucionalizagao
da Controladoria em Empresas Familiares”, e tratou da implantagcdo da
controladoria nas empresas familiares, considerando as transformacodes
ocorridas, antes, durante e depois do uso deste instrumento de controle para a
eficiéncia do processo decisorio.

Para Leal e Botinha (2013) o tema analisado foi “Atribuicbes e a
participagao do controller no processo sucessorio em uma empresa familiar”, em
que os autores apresentaram abordagens relacionadas a importancia da
Controladoria ndo apenas na tomada de decisdo, como também, no processo
sucessorio, acado complexa em uma empresa familiar, especialmente, quando a
gestdo deixa de ser de um membro da familia, para ser de uma terceira pessoa,
que pode ser um individuo com elevada capacidade gerencial, mas que enfrenta
os problemas pela fragilidade de sua relagdo nao familiar com a organizagéo.

Justifica-se essa pesquisa ao perceber que existem estudos que tratam
dos assuntos propostos na pergunta de pesquisa, porém nao se ocuparam em
constatar as influéncias exercidas pelo negécio familiar nas praticas da
Controladoria, tratando de forma ampla as nuances deste instrumento no campo
do processo decisorio e até sucessorio das empresas familiares.

Diante do exposto, busca-se primeiro uma contribuicdo tedrica ao
correlacionar Controladoria e Empresa Familiar e, em segundo lugar, o presente
estudo pretende apontar uma contribuicdo académica ao investigar sobre como
a gestdo familiar influencia nas praticas de Controladoria e como a

Controladoria influencia gestao familiar, em uma organizag¢ao do agronegdcio.
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2 Fundamentacao Teoérica

2.1 Empresa familiar

Empresa familiar € assunto abordado por varios autores, como, por
exemplo, Donnelley (1967), Lodi (1998), Oliveira (1999), Vidigal (2000),
Bernhoeft e Gallo (2003), Vago (2004), Graves e Thomas (2006), Colin e Colin
(2009) e Freitas e Barth (2011) que em suas obras constataram diversos
enfoques sobre empresa familiar, dentre eles se destacam o processo
sucessorio, o processo de gestdo, a profissionalizagdo e a internacionalizagao
do negdcio familiar.

Conquanto diversos autores tratem amplamente sobre os aspectos e
caracteristicas de empresas familiares, a literatura é falha no que concerne a
conceituagdo do que vem a ser empresa familiar. Para exemplificar as
divergéncias conceituais e dar suporte para o que neste estudo se entende por

empresa familiar segue abaixo uma tabela com algumas citagdes.

Tabela 1
Conceitos de Empresa Familiar

AUTOR (ES) CONCEITO

Donnelley (1987, p. 64) A companhia é considerada familiar, quando esta perfeitamente
identificada com uma familia ha pelo menos duas geracdes e
quando essa ligagao resulta numa influéncia reciproca na politica
geral da firma e nos interesses e objetivos da familia.

Lodi (1998, p. 6) Empresa familiar € aquela em que a importancia da sucessao da
diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores
institucionais da firma identificam-se com o sobrenome da familia
ou com a figura de um fundador.

Werner (2004, p. 12) A verdadeira empresa familiar é aquela que ultrapassou a
primeira geragdo e convive com uma pleura de herdeiros e
sucessores. Ou seja, uma empresa que vive com elementos que
transcendem o espago do empreendedor.

Grzybovski (2007, p. 94) [...] um conjunto de relagdes sociais estabelecidas entre membros
de um grupo social, orientados pela légica familiar, que se dao no
espago empresarial, o qual envolve elementos simbdlicos, étnicos
e culturais do contexto.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor

Como se observa nos conceitos acima apresentados, mesmo com o
passar das décadas e com os diferentes conceitos para empresa familiar, tem-
se que ainda nao existe um consenso, porquanto se percebe que existe um tripé

que perpetua conceitualmente, de que a empresa familiar tem elo com trés
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elementos: € um empreendimento que tem uma familia como investidora; o
gestor € membro da familia e a estrutura organizacional deve ter continuidade
em diferentes geragdes da mesma familia.

Neste contexto, tem-se que a caracteristica inicial de discussao com
relacdo a empresa familiar € o que se entende pela mesma. Corroborando com
esta particularidade Venter e Kruger (2004), ao asseverar que um problema
significativo na area de negdcios da familia é a falta de clareza das defini¢des
sobre o conceito central do negdcio da familia.

Ja na concepcdo de Casillas, Vazquez e Diaz (2007, apud Freitas &
Barth, 2011) a dificuldade em obter uma definicdo consensual sobre empresa
familiar reside no fato dos negécios familiares tomarem forma de realidades
multidimensionais. Os autores supracitados afirmam que isto ocorre
provavelmente pelo fato dos conceitos serem construidos com base em trés
aspectos principais: o controle sobre a empresa; o poder sobre a empresa e a
intencao de transferi-la para as futuras geracgoes.

No estudo de Venter e Kruger (2004) sdo apontados alguns pontos de
discussdo com relagcdo a definicdo de empresa familiar, podendo ser
destacados: uma unica familia tem o controle da propriedade, bem como o
controle da gestdo; o envolvimento de mais de uma geragdo no negocio e a
percepcdo de estar em uma empresa familiar; e a falta de interesse nos
assuntos do negdécio ou em continuar o seu envolvimento por um longo prazo.

Diante destes pontos reside a falta de consenso com relagado ao conceito
de empresa familiar, tanto € que Moraes (2011, p.80) afirma que “n&o ha
consenso entre a comunidade académica quanto ao conceito que seja capaz de
abordar o que, realmente, vem a ser esse tipo de negécio”. Moraes (2011) em
seu estudo constata que o conceito de empresa familiar abordados nas
publicacdes brasileiras pesquisadas, apontam pelo menos uma ou mais das
seguintes caracteristicas:

¢ A insergao da segunda geragao na empresa,;

e A familia detém ou ndo o comando e/ou a propriedade e € responsavel

pelo negocio familiar;

eUm ou mais integrantes da familia trabalham em cargos operacionais

e/ou estratégicos;

¢ Os valores organizacionais e familiares se influenciam;
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eH4& o reconhecimento da sociedade;

eHa a valorizacao do fundador;

¢ A unido entre parentes e funcionarios € baseada na confianga mutua;

¢ O processo sucessorio é determinado pela familia.

Donnelley (1967, p. 161), por exemplo, faz diversas consideragcdes sobre
empresa familiar, com o conceito de que empresa familiar € aquela “ligada a
uma familia pelo menos durante duas geragdes e com ligagdes familiares que
exercam influéncia sobre as diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da
familia”.

No entendimento de Grzybovski e Tedesco (1998) que argumentam
acerca da ligacdo entre empresa e familia, apontam que os pressupostos
basicos desta relagdo € que se faz necessaria a historia de geragdes (duas no
minimo), o envolvimento de questdes afetivas; emocionais; os vinculos de
parentesco, seu perfil institucional (hierarquia, heranca, casamentos), seu
histérico, convivéncia liberada ou forcada e a interagcdo empresa/familia,
alicercado pela confianga mutua entre os seus membros e na identidade de
papéis e fatores organizacionais.

Ao se observar a visdo dos autores Donnelley (1967) e Grzybovski e
Tedesco (1998) se percebe que ha um entrelagamento entre os conceitos com
relacdo a situagado transgeracional do negocio e dos compromissos intrinsecos
da empresa.

Existe uma brecha para discussdo em sua abordagem, ao entender que
uma empresa familiar pode ser considerada quando apresenta um ou mais dos
aspectos predominantes no ambito do negoécio familiar. Neste sentido, os
fundamentos que Bornholdt (2005) apresenta sao: controle acionario
pertencente a uma familia ou seus herdeiros; os lagos de familias séao
determinantes para o processo sucessoério; os familiares ocupam os cargos
estratégicos na administragdo da empresa; as crengas e os valores da empresa
familiar possuem vinculos com o vivenciar da familia; as agdes dos familiares
repercutem positiva ou negativamente na familia e, por fim, os acionistas nao
possuem liberdade para a venda de suas agdes ou quotas.

Na opinidao de Lethbridge (1997, p. 7) existem trés tipos de empresa
familiar, “a tradicional” que mais se aproxima do conceito de instituicdo, pois o

“capital é fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a
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familia exerce um dominio completo sobre os negdcios; a hibrida [...]", de capital
aberto em que a familia continua no controle, porém ha “[...] maior transparéncia
e participacdo na administragdo por profissionais nao-familiares; e a de
influéncia familiar’, em que “a maioria das agbes esta em poder do mercado,
mas a familia”, continua com “participagdo acionaria significativa” mesmo que
nao esteja afastada da administragéo.

Observa-se que empresa familiar € um assunto polémico e que para
envolver as suas diversas peculiaridades necessita-se de cuidados extremos,
pois ao considerar que uma empresa é familiar devem ser observados aspectos
como a detencdo do controle acionario e gerencial da empresa; os familiares
envolvidos no quadro funcional e/ou na gestdo do negécio; a existéncia de
programa de sucessao da empresa; e os valores institucionais da empresa
ligados a familia.

Diante das abordagens conceituais sobre a empresa familiar, tem-se para
efeito do presente estudo que a concepgdo a ser considerada € que empresa
familiar é aquela em que os membros da familia participam da alta
administragdo mantendo o controle acionario independente de ser o fundador ou

ser das demais geragdes.

2.1.1 As particularidades da empresa familiar

As principais particularidades que envolvem as empresas familiares sao o
processo de gestdo, o processo sucessorio, o comprometimento pessoal, a
profissionalizagdo da gestdo e a internacionalizagdo do negdcio familiar. Estes
aspectos serdo discutidos a seguir por se entender que preenchem pontos

importantes a serem observados ao tratar de abordar a empresa familiar.

2.1.1.1 O processo de gestéao

O processo de gestdo pode ser considerado como o processo de controle
gue objetiva assegurar a eficacia empresarial (Catelli; Pereira, & Vasconcelos,
2001) em que, harmonicamente, as ag¢des conjuntas proporcionam alcangar o

objetivo organizacional (Petry & Nascimento, 2009).
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Com base no entendimento de Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001) é
possivel ponderar que o processo de gestdo € a garantia de que a tomada de
decisao seja desenvolvida com informag¢des oportunas, corretas, confiaveis e
tempestivas ao ser composta pelas fases de planejamento, execugao e controle.

Como se constata o cerne do processo de gestdo de uma empresa é o
principal componente para o atendimento aos objetivos organizacionais. No
entanto, constata-se que a gestdo é realizada por pessoas e que estando em
um ambiente familiar, pode a influéncia das relagdes familiares afetar o alcance
dos objetivos organizacionais.

Nesta perspectiva € que residem alguns problemas, como esclarecem
Najjar e Bernhoeft (2004) ao apontar o fato do tomador de decisdao ser um
membro da familia controladora da empresa e a disputa pela participagdo na
gestéo.

Com relacao ao primeiro problema apresentado infere-se que quando o
tomador de decisdo é um membro da familia os valores individuais tendem a
sobrepor aos valores institucionais. Este fato pode revelar circunstancias como
a falta de responsabilidade/compromisso dos membros da familia, a falta de
discrigdo na administragdo financeira, a ndo utilizagdo de pessoas talentosas na
administragdo por ndo ser membro da familia e conflitos familiares, que
influenciam na gestao empresarial. Donnelley (1967, p. 167) afirma que estes
“abusos sao de certa forma esperados numa empresa familiar, particularmente
quando a familia ndo logrou desenvolver uma atitude de responsabilidade com
relagdo a companhia” o que assinala que de alguma forma “as necessidades da
companhia poderao ceder lugar as necessidades da familia”.

O outro aspecto apontado como situagéo problematica é a disputa pela
participagdo na gestdo, em que um membro pode ser escolhido por favoritismo
e nao por competéncia profissional. Neste aspecto, Lodi (1998, p. 14) assevera
que “no caso de conflito de interesse na selegdo de familiares, o interesse da
empresa deve ter prioridade sobre o da Familia”, e argumenta ainda que
‘preservada a racionalidade da empresa, a familia tera sua subsisténcia
garantida”.

Estes pontos discutidos esclarecem que o ambiente familiar deve ser

respeitado por seus integrantes e ndo se pode incorrer nestes problemas para
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que a empresa familiar possa, segundo sua estrutura organizacional interna,

alcancar vantagem competitiva.

2.1.1.2 O processo sucessorio

Muito embora exista uma tendéncia na discussao da Controladoria como
alicerce para o processo decisorio, Colin e Colin (2009) pontuam a importancia
de utilizar esta ferramenta como fundamento para o processo sucessorio.

Adachi (2006, p. 173) afirma que, “a sucessao é um processo que nao
pode ser adiado eternamente, ja que a vida de todo fundador nao € infinita”. Ao
abordar este assunto se observa que o processo de sucessao € um dos
principais aspectos que influenciam a empresa familiar, provavelmente por estar
ligado a transferéncia do controle/comando? do negécio da familia em que, de
alguma forma, se espera a morte do fundador da empresa.

Dentre as varias circunstancias que influenciam o processo de sucessao
podem ser destacados a disputa pelo poder entre os membros da familia e a
sobrevivéncia do negodcio familiar.

Com relagdo a disputa pelo poder Adachi (2006, p. 185) pontua que
“‘comportamentos competitivos e até destrutivos fazem parte do histérico entre

herdeiros e sucessores dentro de empresas familiares...” e que “[...] muitas
brigas tém amparo em razdes emocionais e irracionais...” acarretando, algumas
vezes, “[...] efeitos negativos para as empresas”. Na busca de contornar e
precaver-se a tais problemas, Leone, Silva e Fernandes (1996, p. 29)
argumentam que o “planejamento e a organizagcdo do processo sucessorio”
mostram-se como uma alternativa viavel.

O processo de sucessao impacta na perspectiva de sobrevivéncia da
empresa, como pontua Allio (2004), apenas um tergo das empresas familiares
sobrevive a segunda geragdo, somente 12% destas sobrevivem até a terceira
geragao e um indice de 3% chega a operar no quarto nivel de geragdo ou mais.
Estes dados demonstram que a transferéncia intergeracional da empresa tende
a decair ao longo do tempo e que os fundadores ndo se sentem seguros de

passar a empresa para seus sucessores consanguineos, o que evidencia a falta

2 A passagem do controle/comando da empresa familiar pode ser realizada para ndo familiares,
perspectiva ndo abordada no presente estudo.



24

de preparacdo e a inexisténcia de um planejamento do processo sucessorio,
que gera prejuizos para as geragoes futuras.

Com base na pesquisa de Bortoli Neto e Moreira (2001), que investigaram
dez empresas tendo como instrumento de coleta de informagdes um
questionario aplicado aos fundadores e sucessores, que a principal dificuldade
para a realizag&do da sucessao € a falta de planejamento.

Destes casos analisados se constatou que o processo sucessoério € um
dos entraves da empresa familiar. Lodi (1998, p. 9) ao discutir sobre as
peculiaridades que influenciam o processo sucessorio descreve que “é mais
dificil a administracdo da empresa familiar do que a de uma empresa ja
profissionalizada ou a de uma subsidiaria de multinacional”.

Por fim, se destaca que as empresas familiares estdo suscetiveis a um
nepotismo que ocorre de forma natural, pois os fundadores, em sua maioria,
acreditam ser a melhor opcdo o repasse do comando/controle aos seus
herdeiros. Neste tocante, Donnelley (1967, p. 172) assevera que, “0 nepotismo
enfraquece as posi¢des dos atuais administradores, forgando-os a carregar o
fardo da incompeténcia dos protegidos”. E, ainda que as empresas devam
“preocupar-se com o favoritismo que tende a desenvolver-se nas suas diretrizes
de pessoal”’ para que nao fiquem em uma “posicdo desvantajosa com relagao
aos seus competidores”, pois estes possuem mais opgdes para repassar o

controle/comando da empresa.

2.1.1.3 O comprometimento pessoal

A eficiéncia e eficacia da empresa dependem de diversos fatores, dentre
0s quais se considera que esteja o comprometimento pessoal com o sucesso da
organizagao e a sua continuidade no mercado.

O comprometimento pessoal na empresa familiar é positivamente refletido
no modelo de trés circulos de Gersick, Davis, Hampton, and Lansberg (1997, p.
6) em que se pode constatar a relagdo de cada pessoa com o negocio familiar,
sendo perceptivel trés subsistemas independentes, mas superpostos: gestéo,

propriedade e familia, conforme apresentada na figura 1.
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2

Propriedade

Gestao/
Empresa

Figura 1. Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar.
Fonte: De "Generation to generation: Life cycles of the family business”, de K. Gersick, J. A.
Davis, M. M. Hampton, & I. Lansberg (1997, p. 6).

Nestes subsistemas qualquer pessoa é possivel de ser identificada em
uma empresa familiar, sendo localizada a sua relagdo com um dos sete setores
formados pelos circulos superpostos dos subsistemas. Assim, diante da figura 1
se tem a seguinte relagdo dos individuos neste subsistema.

1 — Membro familiar que ndo participa da gestdo e nem tem parte da

propriedade;

2 — Individuo que tem parte da empresa, mas nao trabalha nela e ndo é

membro da familia (acionistas);

3 — Individuo que trabalha na empresa, mas ndo € membro da familia e

nem parte do negdécio (funcionario/colaborador);

4 — Membro da familia que tem parte do negdcio;

5 — Acionista da empresa que trabalha no negoécio;

6 — Membro da familia que trabalha no negdcio;

7 — Membro da familia que trabalha no negdcio e tem parte da empresa.

E observavel que cada individuo ira buscar a satisfacdo de suas proprias
necessidades e € desta situagcdo que nascem os conflitos de interesse. No
entanto, o surgimento de tais conflitos pode estar ligado a debilidade financeira,

sendo que nem sempre estes sao prejudiciais ao grupo, podem existir casos em
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que os conflitos se revelem como fator de vitalidade, pois, os sacrificios
pessoais dos entes familiares podem tragar condicdes para a manutencao da
empresa nos periodos de dificuldades (Donnelley, 1967).

As situagdes vivenciadas nas empresas familiares podem gerar casos de
autossacrificio que se relacionam a concepgao de lealdade cega, em que os
interesses pessoais ou familiares sobrepdem os interesses e objetivos da
empresa, causando prejuizos ao negocio familiar (Allio, 2004).

Um processo de harmonizacdo das relagdes nas empresas familiares e
formas de manuten¢cdo no mercado da estrutura organizacional sdo realidades
que dependem de diversos fatores, dentre os quais a nao confusdo dos
objetivos pessoais com os organizacionais e o equilibrio das relagdes familiares
e as relagdes empresariais, permitindo a continuidade das empresas familiares
no mercado, mesmo apoés trés ou quatro geragdes (Gersick et al., 1997).

Quando o interesse pessoal e familiar estd acima dos objetivos
organizacionais da empresa familiar, ocorre um processo de nepotismo em que
familiares recebem trabalhos que nao estdo preparados para realizar, mas sao
protegidos em nome da manutengdo de um poder que pode fazer sucumbir a
empresa (Allio, 2004).

As relagbes familiares precisam ser harmoniosas para que exista um
ambiente adequado para o crescimento da empresa, porém, o nepotismo ou a
adesdo cega e inconsequente as decisbes de um gestor, por ser membro da
familia, sao fatores que podem reduzir a competéncia do desempenho das
atividades na empresa e sua competitividade no mercado. E por fim, se destaca
a premiagao desproporcional pela compensaciao desigual, em que membros da
familia mesmo sem a competéncia exigida na execugao das atividades laborais
possuem salarios mais elevados em detrimento a remuneragdo paga para
outros profissionais que embora sejam competentes ndo s&o membros da
familia proprietaria da empresa (Allio, 2004).

Nesta seara, o empenho dos membros familiares € uma das diferencas
com relacdo a empresas nao familiares, pois para o bem estar da familia pode-
se chegar ao autossacrificio, quando solicitado. Em contrapartida, podem
ocorrer situagbes em que o empenho e a entrega ndo sdo adotados pelos
membros familiares, o que impde restricbes ao profissionalismo do

comportamento empresarial e trazem consigo “[...] niveis de tensao, raiva,
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confusdo e desespero que podem destruir [...] boas empresas e familias sadias”
(Gersick et al., 1997, p. 3).

Assim, como forma de se antecipar o modelo de trés circulos proposto por
Gersick et al. (1997) proporciona a compreensdo da fonte de conflitos
interpessoais, dilema de papéis, prioridades e limites em empresas familiares.

O comprometimento pessoal deve ser com a empresa € ndo apenas com
a familia, sendo que a unidade deve estar presente entre todas as pessoas
independente do cargo ocupado na empresa ou grau de parentesco, pois
somente a partir deste compromisso consciente €& que podera haver
responsabilidade no desempenho de todas as atividades (Bernhoeft & Gallo,
2003).

A complexidade das relagbes interpessoais familiares ndo pode afetar as
atividades da empresa familiar, nem mesmo as decisdes dos gestores. Assim,
0os gestores devem ter a capacidade de separar os interesses préprios ou de
alguns membros da familia, dos interesses da organizagdo, evitando o
nepotismo e o privilégio para alguns, mas, também agindo de forma a buscar a
unidade e o compromisso com todos os membros formadores da empresa,
sejam da familia ou ndo (Bernhoeft & Gallo, 2003).

O comprometimento pessoal com a gestdo em uma empresa familiar pode
constituir um elemento de melhoria da qualidade produtiva organizacional ou um
instrumento de discoérdia, dependendo da forma de condugédo do processo de
gestdo daqueles membros da familia que se encontram em fungdes hierarquicas
de comando. Neste sentido, vale ressaltar a importancia e necessidade do

processo de profissionalizagcdo da gestao (Machado-da-Silva & Fonseca, 2010).

2.1.1.4 A profissionalizagéo da gestao

Uma empresa que busca sua permanéncia no competitivo mercado,
independente do segmento em que atua, precisa priorizar a qualidade das
atividades dos gestores, tanto quanto da qualidade dos demais profissionais que
atuam na equipe. Assim, a profissionalizagcao das empresas familiares tem sido
uma area que tem atraido a atencao de pesquisadores de empresas familiares,
uma vez que continua a ser um desafio para estas empresas, pois em muitos

casos o0 gestor em uma empresa familiar atua n&o por competéncia ou
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capacidade de lideranga, mas por pertencer a familia proprietaria do negocio
(Hall & Nordqvist, 2008).

Considera-se que a gestao é fungcao demasiadamente importante em uma
empresa para que o critério de escolha seja apenas o parentesco com a familia
proprietaria do negdcio. A partir desta concepgdo, tem-se que a
profissionalizagdo é necessaria pelo fato que uma empresa sem gestores
profissionais na alta administracdo esta sujeita ao insucesso (Freitas & Barth,
2011).

As pesquisas em negocios familiares preconizam a promogao da
profissionalizacdo em empresas familiares, com foco na criagcdo de processos e
procedimentos fundamentados em principios de boa gestdo. No entanto, ao
tratar sobre gestdo profissional no negécio familiar a sugestdo € que este
profissional possa ser visto no contexto mais amplo, incluindo as dimensdes
socioculturais, posto que a visdo existente quanto a profissionalizagdo seja
simplista e alheia as correntes socioculturais das empresas familiares (Hall &
Nordqvist, 2008).

A literatura existente defende que os gestores profissionais tém trazido
para a objetividade e racionalidade a empresa familiar, presumindo-se que os
membros da familia ndo s&o treinados profissionalmente e ndo sdo objetivos na
gestdo dos negédcios. No entanto, ha que se considerar que esta verdade nao é
unica, posto que membros da familia também possam ter capacitacao gerencial
formal e educagao (Hall & Nordqvist, 2008).

Aponta-se assim, a existéncia de duas dimensdes de competéncia de
profissionalizagdo. A primeira vem a ser um conjunto de competéncias formais
que incluem treinamento formal de gestdo e educacdo, objetividade,
racionalidade e tomada de decisdo alicercada em uma abordagem analitica
(impessoal e nao emocional). A segunda relaciona-se as competéncias
culturais, que incluem as dimensdes socioculturais, como valores, normas e
significados da familia proprietaria (Hall & Nordqvist, 2008).

Estes valores, normas, objetivos e significados s&o continuamente criados
e recriados ao longo do tempo na interagdo social e comunicagdo na familia e
nos negocios. Assim, a gestdo esta profundamente enraizada nos contextos

sociais e culturais em que é promulgada. Porém, a propriedade (empresa) e a
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gestdo devem estar dissociadas, para que o processo decisorio seja profissional
(Oliveira; Albuquerque, & Pereira, 2012).

Para a profissionalizagdo da gestdo em uma empresa familiar somente a
competéncia formal ndo é suficiente para estar na alta administragao é preciso
ser eficaz, assim é indispensavel ser sensivel a valores e normas enraizadas na
propriedade familiar, bem como aos seus objetivos, além é claro de ter
competéncia para a pratica das agdes com o alcance de resultados (Hall &
Nordqvist, 2008).

No ambiente familiar deve-se entender que:

Profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organizacional copiada
de algum manual de administragdo, nem muito menos simplesmente
entregar a administragcdo dos negécios a um profissional. O processo de
profissionalizacdo tem que se iniciar pela familia, pois ela detém, no
momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou a morte da
empresa [...] o trabalho deve ser feito simultaneamente em trés pontos:
Familia, propriedade e administracao (Bernhoeft, 1989, p. 21-22).

Neste sentido, a profissionalizacdo nao deve ser vista apenas pelo lado
administrativo nem tampouco ser definida como a entrega da conducgdo da
organizagao para um profissional que nédo pertenga a familia. O processo de
profissionalizacdo deve ser executado de maneira ampla, incluindo varias
acdes, como, por exemplo, estimular os colaboradores a entender o perfil do
negdcio assim como profissionalizar os integrantes da familia (Bernhoeft, 1989).
Com relagédo a familia Bernhoeft (1989, p. 22) defende que esta “[...] deve ser
preparada para entender que ela ndo € uma familia comum, mas que,
conjuntamente com prestigio, vem a responsabilidade inerente aos efeitos de
seus atos”.

Tem-se ainda que de acordo com Bernhoeft (1989, p. 19) “[...] ao
falarmos em profissionalizagcdo da empresa familiar € importante considerar que
ela nao se refere, exclusivamente, aos aspectos organizacionais”, mas que a
mudanca na estrutura devera ser precedida pela conscientizagdo de quem
detém a propriedade e da necessidade imperativa da separacao entre a familia,
a propriedade e a gestdo. E importante salientar que profissionalizagdo da
gestdo nédo significa o afastamento puro e simples de todos os membros da
familia da direcdo da empresa e, sim, de prevaléncia do critério da vocacao e da

competéncia entre os administradores escolhidos para gerir o negocio.
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2.1.1.5 A internacionalizagdo do negécio familiar

A internacionalizagcdo € a estratégia de maior complexidade em uma
empresa, todavia € na atualidade uma necessidade para aquelas que buscam
sua permanéncia no mercado, devido ao processo de globalizagcdo dos
mercados e a necessidade de buscar novos mercados para os produtos e
servigos oferecidos. Esta realidade torna-se ainda mais complexa no ambiente
das empresas familiares, necessitando de uma concentracdo de esforgos para o
alcance do sucesso (Mealha, 2011).

Para que ocorra a internacionalizagcdo da empresa familiar com os
resultados esperados € preciso que a mesma tenha capacidade de
desenvolvimento competente das atividades no mercado internacional, para isso
precisa avaliar a sua capacidade de maximizar os recursos existentes e atender
0os desejos e necessidades deste mercado, buscando construir uma vantagem
competitiva globalizada (Aicep, 2009).

Um crescimento eficaz internacionalmente depende, dentre outros
fatores, que a empresa tenha a capacidade de avaliar, reconfigurar e alavancar
seus recursos, a fim de aproveitar as oportunidades que se apresentam no
mercado internacional (Graves & Thomas, 2006).

E preciso considerar que as empresas familiares sdo atualmente
importantes representantes na economia mundial e, desta forma, “[...] também
estdo sujeitas as transformagdes na atual dindmica dos negdcios, ou seja, sao
sensiveis cada vez mais ao processo de globalizagdo e internacionalizagéo a
que passam as organizagdes” (Almeida, 2010, p.7).

A concepcao de Graves e Thomas (2008) existem trés determinantes
fundamentais para a internacionalizagédo de empresas familiares: o nivel de
compromisso para internacionalizagdo; os recursos financeiros disponiveis e a
habilidade para empreender e usar esses recursos no desenvolvimento de
capacidades exigidas.

Existem na analise de Mealha (2011) seis determinantes para a
internacionalizacdo, tais como: envolvimento familiar; estratégias que envolvem

especialmente a profissionalizagcdo da gestdo; envolvimento externo com o
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mercado; dimens&o (fortalecimento financeiro); desempenho organizacional e
conhecimento organizacional.

Para que nao apenas a empresa familiar possa desenvolver um processo
de internacionalizacdo, mas também possa ter vida longa neste processo, a
estrutura organizacional deve ter capacidade de adaptagdo e recursos que lhe
permitam investir em inovacao e transformacdo quando necessario, pois soO
assim podera alcangar bons resultados (Mealha, 2011).

Este processo de internacionalizagédo nao é simplificado, ndo depende
unicamente do desejo do empreendedor ou de algum gestor membro da
empresa familiar, antes € elemento dependente da capacidade de mudanca e
transformagado que a empresa possa ter, bem como, da disponibilidade em
vencer obstaculos impostos pelo cotidiano do complexo e competitivo mercado
internacional (Meller-da-Silva & Tatto, 2008).

Ressaltam ainda Meller-da-Silva e Tatto (2008, p.12) que o, “[...] caminho
da internacionalizacado é dificil e exigente em termos de persisténcia, visao
estratégica de médio prazo, capacidade de decisao e de inovagao”, deste modo,
na decisdo da internacionalizagdo da empresa, deve também existir o amplo
conhecimento acerca da capacidade desta de se manter no mercado
internacional de forma competitiva.

A importancia do gestor no processo de internacionalizagdo pode ser
observada a partir do entendimento de Oliveira (2011, p.111) de que a realidade
da internacionalizacédo, “[...] demanda um novo perfil de gestor, o ‘executivo
global’, cosmopolita, negociador, comunicador intercultural, capaz de criar
sinergia e de liderar mudancgas. [...]", isto remete para a imprescindibilidade da
profissionalizagdo do gestor.

O processo de globalizacdo do mercado e de internacionalizagdo das
empresas abriu um contingente de oportunidades que podem ser exploradas,
porém, esta realidade ndo surge sem um processo de qualificacdo de toda a
estrutura organizacional que buscara a conquista de mercados fora de seu pais
inclusive do processo de profissionalizagdo dos gestores e de capacitagdo de
toda a equipe (Oliveira, 2011).

Assim, para que ocorra de forma satisfatéria este processo de

internacionalizagdo cabe aos gestores utilizarem todos os instrumentos, que
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efetivamente embasam o processo decisorio com beneficios para a capacitagao

organizacional, estando a controladoria neste contexto.

2.2 Controladoria

Neste topico sdo apresentados os aspectos considerados relevantes
gquando se aborda o tema Controladoria. Assim, serdo expostos um breve
histérico da Controladoria, conceito, missdo e objetivos e seus instrumentos.

O surgimento da Controladoria esta associado ao limiar do século XX em
que as grandes corporagdes norte-americanas motivadas pela verticalizagao,
diversificacdo e expansdo geografica, necessitaram que fossem geradas
informacdes capazes de dar suporte ao processo decisorio (Beuren, 2002;
Borges; Parisi, & Gil, 2005). Este fato contribuiu para a evolugdo administrativa
e o advento do controller, profissional responsavel pela Controladoria que em
1920 surgiu nos organogramas das empresas General Motors sendo chamado
de “Comptroller” e na Dupont em 1921 como “Treasurer Assistant Comptroller”
(Beuren, 2002; Calijuri; Santos, & Santos, 2005).

Desde o inicio do século XXIl, no ambiente moderno dos negocios é
possivel perceber uma evolugcdo natural da contabilidade, pois o contador que
apenas registrava eventos passados e emitia demonstragcbes financeiras
peridodicas cedeu espago para a concepg¢ao da contabilidade gerencial, que
impulsionada pelo advento da informatica passou a proporcionar informagdes
que servem de apoio a tomada de decisdo (Martin, 2002; Roehl-Anderson &
Bragg, 2008). Neste contexto, se pode constatar que os controllers necessitam
se adaptar as necessidades dos usuarios da informagéo, principalmente no
ambito interno, pois o ambiente empresarial tornou-se mais atrativo e a
administragdo cada dia mais almeja a otimizagdo dos resultados com uma
melhor gestdo dos recursos (Nascimento & Reginatto, 2009).

Nesse cenario estd inserida a Controladoria, por ampliar os
conhecimentos que possibilitam aos gestores melhor compreensdo acerca do
processo decisorio em toda a sua amplitude, permitindo a eficacia gerencial
necessaria para a condugao da empresa a resultados econdmicos otimizados e

a propria continuidade (Nascimento & Reginatto, 2009).
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A Controladoria ao facilitar o processo de gestdo das organizagdes
contribui para que a tomada de decisdo seja eficiente e, consequentemente,
alcance a eficacia organizacional. A participagdo da Controladoria se revela
significante nesse processo, pois ao atuar de forma sistémica e continua e pela
interacdo com todas as areas da empresa, proporciona aos gestores as
informagdes pertinentes para o alcance de um resultado otimizado. Assim, a
obtencdo da eficacia de tais decisdes pode ser facilitada pela existéncia da
Controladoria sendo de sua responsabilidade a integragédo e monitoramento do
processo decisorio (Bianchi; Backes, & Giongo, 2006).

Diante da discussao, se pode inferir que a Controladoria representa o
principal caminho para a tomada de decisdao de forma coerente e precisa, pois
ao monitorar e interagir no ambiente organizacional com o auxilio dos sistemas
de informagao viabiliza o processo de gestdo e o alcance do resultado
econdmico (financeiro e operacional) no cumprimento da missdo na atuacgao
sistémica e continua. Devido a este fato, se entende que a Controladoria deve
ser o alvo na avaliagdo da organizagao para se constatar a institucionalizagao
dos habitos e rotinas e por sumariar e representar a eficiéncia da empresa como

um todo.

2.2.1 Conceito

O conceito de Controladoria é tratado sob duas vertentes: como unidade
administrativa e como ramo de conhecimento. Neste aspecto podem ser
observados alguns autores que tratam a Controladoria como unidade

administrativa como na tabela 2 a seguir.
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Conceitos de controladoria como unidade administrativa

AUTOR (ES)

CONCEITO

Mosimann, Alves e
Fisch (1993, p. 85)

[...] tem por finalidade garantir informagdes adequadas ao processo
decisorio, colaborar com os gestores em seus esforgos de obtengao
da eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e
assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos econdmicos,
através da coordenagao dos esforgos dos gestores das areas.

Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 344)

[...] é responsavel pela coordenagdo e disseminacdo desta
Tecnologia de Gestdao - quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistemas de informagdes - e também, como 6rgdo aglutinador e
direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a
otimizacao do resultado global da organizagéo.

Peleias (2002, p. 13)

[...] é definida como uma é&rea da organizagdo a qual é delegada
autoridade para tomar decisbes sobre eventos, transagbes e
atividades que possibiltem o adequado suporte ao processo de
gestdo. Essas decisdes se referem a definicdo de formas e critérios
de identificar, prever, registrar e explicar eventos, transagdes e
atividades que ocorrem nas diversas areas nas organizagdes, para
que a eficacia empresarial seja assegurada.

Nascimento e Reginato
(2009, p. 2)

[...] tem a funcdo de promover a eficacia das decisdes, monitorando
a execugcdo dos objetivos estabelecidos, investigando e
diagnosticando as razbes para a ocorréncia de eventuais desvios
entre os resultados alcangados e os esperados, indicando as
correcdbes de rumo, quando necessarias, e, principalmente,
suavizando para os gestores as imponderabilidades das variaveis
econbmicas, através do provimento de informagbdes sobre operacdes
passadas e presentes e de sua adequada comunicagdo, de forma a
sustentar a integridade do processo decisorio.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante desta tabela ha de se destacar que a abordagem elaborada por

Borinelli (2006) com relagdo ao conceito de Controladoria é mais extensa, pois

concatenou os principais enfoques dados por diversos autores e listou o que a

literatura consultada aponta com relagdo o que €é; o que faz e para que serve

este instrumento de controle. Diante desta trajetéria percorrida, com foco na

concepcao de unidade administrativa, o autor constituiu o seguinte conceito:

Controladoria é o 6rgdo do sistema formal da organizagdo responsavel
pelo controle do processo de gestdao e pela geragdo e fornecimento de
informagbes de ordens operacional, econémica, financeira e patrimonial
demandadas (i) para assessorar as demais unidades organizacionais
durante todo o processo de gestdo — planejamento, execugéo e controle —
buscando integrar os esforgcos dos gestores para que se obtenha um
resultado organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos
agentes externos que se relacionam com a empresa, para suas tomadas
de decisées (Borinelli, 2006, p.198) [grifo nosso].

Os trechos acima negritados constituem de certa forma a esséncia da

Controladoria enquanto unidade organizacional. Mesmo de forma Iudica,
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conforme Slomski (2005) apresenta a Controladoria em que entende ser a
busca do 6timo em qualquer ente, é possivel observar elementos presentes na
base conceitual apontada por Borinelli (2006).

Na visdo de Slomski (2005) a Controladoria:

[...] poderia ser sinbnimo de concerto musical, ou seja, & aquele orgéo,

departamento, secretaria que fara com que haja uma sinfonia (reuniao de

vozes, de sons, consonancia perfeita de instrumentos). Num mundo

conturbado, onde cada um é avaliado pelo que produz, € premente a

existéncia de um 6rgdo que faga essa concertacdo (ato de produzir

sinfonia) — onde todos os instrumentos toquem de maneira isolada, porém
sob a mesma batuta, ou seja, que todos trabalhem buscando um soé

objetivo, a maximizagdo do resultado global da entidade (Slomski, 2005,

p.15) [grifo nosso].

Este paralelo entre os dois pontos de vista apresentados acima mostram
a sua correlagdo em alguns pontos. Primeiro, que a Controladoria precisa estar
formalizada como unidade administrativa da empresa, ou seja, € necessaria a
existéncia de um o6rgao formal, lembrando que Borinelli (2006) comenta que
algumas empresas néo utilizam o termo Controladoria.

Um segundo item a ser observado é a preocupagao com o resultado da
entidade, quer seja financeiro, econdmico ou operacional, pois nas abordagens
dos autores se percebe ser imprescindivel que a Controladoria contribua para o
alcance da exceléncia numa busca quase incessante da maximizagdo ou
otimizag&o do resultado.

Nos trechos transcritos na integra de Borinelli (2006) e Slomski (2005)
ainda se percebe uma conexdo entre controle e sinfonia, pelo fato de ser
possivel constatar que para se chegar ao resultado otimizado, precisa ter
cuidados para que n&o tenha inconformidades com relagdo ao objetivo
organizacional.

Uma ultima aproximacao dos pontos de vista dos autores € com relagcao
ao processo de gestao e instrumentos, esta proximidade se visualiza como uma
caracteristica fundamental para se chegar ao resultado devido, que representam
0os meios pelos quais a Controladoria realiza o seu papel junto a administragao
da empresa.

Assim, embasado na perspectiva de Horngren (1986), se pode entender
que a Controladoria representada pelo controller realmente controla, pois, ao

fazer relatorios e interpretar dados este profissional exerce forga, influéncia ou
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induz a administragdo a tomar decisdes logicas e

compativeis com os objetivos organizacionais.

A luz desta concepg¢do vale lembrar que a Controladoria também é

reconhecida como ramo do conhecimento, conforme consta na tabela 3 abaixo

por alguns autores.

Tabela 3

Conceitos de controladoria como ramo do conhecimento

AUTOR (ES)

CONCEITO

Mosimann, Alves e
Fisch (1993, p. 96)

[...] conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e
principalmente da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econbdmica
das empresas, com o fim de orienta-las para a eficacia.

Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 345)

[..] apoiada na Teoria da Contabilidade e numa viséo
multidisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento das bases
tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, construgéo e
manutencdo de Sistemas de Informagdes e Modelo de Gestao
Econbmica, que supram adequadamente as necessidades
informativas dos Gestores e os induzam durante o processo de
gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas.

Peleias (2002, p. 13)

[...] se baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos de
outras areas do conhecimento, tais como contabilidade,
administracdo, planejamento estratégico, economia, estatistica,
psicologia e sistemas. Ao colher subsidios de outras &reas de
conhecimento para desempenhar as fungdes que |he sao atribuidas,
a controladoria pode estabelecer as bases tedricas necessarias a
sua atuacéo na organizagao.

Nascimento e
Reginato (2010, p.
124)

[...] esta voltada para o estudo de teorias e temas que permitam ao
profissional dessa area entender a complexidade do processo
decisério e as razdes pelas quais cada gestor tem as suas préprias
caracteristicas, no que tange a forma como toma suas decisdes.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob este enfoq
constitui um “conjunto

conceituais de ordens

ue Borinelli (2006, p.105) argumenta que a Controladoria
de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e

operacional, econémica, financeira e patrimonial, relativas

ao controle do processo de gestao organizacional”.

De tal modo é pertinaz conhecer ndo apenas a Controladoria, mas

também as atividade

e funcdes do profissional controller, o qual na atualidade

vem ocupando espago de maior nivel de responsabilidade no processo decisorio

e sucessorio das empresas familiares.

2.2.2 Atividades e fungées do Controller
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Ha que se compreender as fungbes como os atos a serem executados
com a intengédo de alcangar um objetivo especifico. Todavia, é preciso salientar
que tais atos devem ser elaborados de forma consciente visto que, de acordo
com Catelli (1999, p.375), “[...] os propdsitos por que as fungbes ou atos sao
desempenhados s&do geralmente referidos como objetivos”.

Sobre as fung¢des basicas da Controladoria Brito escreve que estas sao:

a) planejamento: estabelecer e manter um projeto integrado de operagdes
de curto e longo prazos, de acordo com as metas e objetivos da empresa
[...]

b) controle: produzir e revisar modelos para apreciar a performance e
para fornecer linhas gerais e base a geréncia, [...]

c) relatérios: planejar, examinar e interpretar os resultados financeiros
para que sejam usados no processo decisorio pela geréncia, a fim de as
informacgdes, apds analisadas, servirem de referéncia para os objetivos da
empresa [...]

d) contabilidade: organizar todas as transagbes financeiras nos livros
comerciais, escriturando as contas de toda a empresa, fornecendo
informacdes essenciais para a geréncia poder planejar e controlar de
forma adequada os negdcios da empresa;

e) outras responsabilidades: promover o relacionamento com
investidores, o6rgaos reguladores, auditores externos, responsaveis pela
area tributaria e programas de seguranga, entre outras (Brito, 2003, p.21-
22).

Tem-se que a partir da identificacdo das funcdes da Controladoria é
possivel observar as atividades desempenhadas pelos profissionais controllers
que sao: informar; motivar; coordenar; avaliar; planejar e acompanhar os
processos de gestdo da empresa, bem como, fornecer informagdes para outros
processos como o0 sucessoério e a internacionalizagdo das empresas (Oliveira;
Perez, & Silva, 2002).

As fungbdes do profissional controller diferenciam de uma empresa para
outra, dependendo de diversas variaveis como o porte e estrutura da
organizagao, a fungao exercida pelo setor de controladoria e os varios niveis da
administragao.

Ao escrever sobre as diversas fungdes do controller tem-se que:

E ao controller, mais do que a qualquer outro profissional, que os
gestores se dirigem para obter orientagdes quanto a diregao e ao controle
das atividades empresariais, visto ser ele o responsavel pelo sistema de
informacao da empresa. No entanto, ndo € atribuicdo sua dirigir a
organizagao, pois essa tarefa é dos gestores, mas € de sua competéncia
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manté-los informados sobre os eventos passados, o desempenho atual e
0os possiveis rumos da empresa. Nesse sentido, o controller deve ter
capacidade técnica para realizar as tarefas que lhe sdo designadas, bem
como gerenciar o pessoal subordinado. N&o obstante, atualmente a
dindmica dos ambientes interno e externo da empresa requer que esteja a
par de todos os aspectos que afetam a situacdo presente e futura da
organizacgao e, por consequéncia deve ser justo, honesto e verdadeiro no
gue concerne ao fornecimento de informagdes para seus diferentes tipos
de usuarios, néo privilegiando uns em detrimento de outros [...] (Beuren,
2002, p.23).

O controller € um profissional multifuncional que tem sua funcdo ampliada
a partir das dimensbdes da empresa e, também da filosofia que orienta os
gestores. Embora tenha fung¢do gerencial basica, a principal fungcdo deste
profissional € compilar, sintetizar e analisar informagdes geradas pelo sistema
de informagao (Kanitz, 1976).

Existem ainda outras funcdes basicas do profissional controller, quais
sejam: a auditoria continua dos registros nas contas da empresa; apuragao de
custos de producdo e distribuicdo; contagem fisica e levantamento de custos
dos inventarios; aprovagdo de pagamentos e revisdo de aspectos financeiros,
dentre outras que estdo diretamente ligadas com o sistema de informagéo para
0 processo decisorio, sendo este profissional responsavel por importantes
competéncias para gestao da empresa (Roehl-Anderson & Bragg, 2008).

O profissional controller precisa ter aptidées que Ihe permitam executar
com competéncia, habilidade e eficiéncia as atividades concernentes a sua
funcdo e primar pela eficacia organizacional a partir de suas informagdes aos
gestores, contribuindo para o equilibrio interno gerencial das empresas (Beuren,
2002).

2.2.3 Missao

Na visdo de Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346) a Controladoria tem
como misséo “assegurar a otimizagdo do resultado econémico da organizagao”,
ja Borinelli (2006, p. 209) argumenta que a missdo da Controladoria “é
assegurar, ou seja, dar condicdes para que o resultado econdmico seja
otimizado a partir das acdes de cada uma das unidades e funcgdes
organizacionais”. Neste ambito, se destaca que a Controladoria mantém a sua

relevancia no processo decisorio ao incorporar e integrar a missao
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organizacional viabilizando a tomada de decisao pelos gestores propiciando a
sua continuidade (Martin, 2002).

A Controladoria, ndo pode assim ser entendida como uma ferramenta ou
método, portanto se faz imprescindivel dividi-la em duas vertentes de acordo
com Almeida, Parisi e Pereira (2001) em ramo do conhecimento e como 6rgao
administrativo, ou conforme Borinelli (2006) em trés perspectivas: ramo do
conhecimento; conjunto de atividades, funcdes e artefatos e 6rgao do sistema
organizacional das empresas, sendo entendidas, em paralelo, na visdo de
Nascimento e Reginato (2009) como dimensdes. Aclara-se que na construgéo
do presente estudo sera utilizada apenas a concepg¢édo de organismo do sistema
organizacional para analise.

A empresa é um sistema aberto que para o bom funcionamento necessita
de profissionais que atuam em diversas areas, buscando maximizar os recursos
econbmicos, sociais e humanos, tendo a Controladoria com missao zelar por
estes recursos e possibilitar a continuidade da empresa, otimizando resultados
organizacionais (Figueiredo & Caggiano, 2004).

A missdo da Controladoria também pode ser compreendida como o
suporte de todo processo de gestdo na empresa, que utilizando o sistema
informacional apoia e alicerga o processo de gestdo (Padoveze, 2008).

Assim, para que a Controladoria desenvolva as suas atividades sao
empregados como instrumentos de viabilidade para o cumprimento da missao
os sistemas de informagao e o processo de gestdo (Almeida; Parisi, & Pereira,
2001).

2.2.4 Instrumentos

O papel da Controladoria no processo de gestdo, que compreende o
planejamento, execugado e controle das atividades € proporcionar aos gestores
0s meios para atingir a eficacia organizacional, de modo que as decisdes
estejam voltadas a harmonia operacional e que sejam sempre tomadas a luz
dos objetivos globais da organizag¢ao (Bianchi; Backes, & Giongo, 2006).

Compreende-se que o planejamento € um dos principais instrumentos
para que a empresa possa alcancar suas metas, permitindo que as funcdes

administrativas sejam executadas de forma a permitir o alcance do sucesso.



40

Sob este aspecto tem-se o entendimento de Glautier & Underdown (1991,
p.439, apud Parisi, 2011, p.102) que: “[...] planejar pode ser definido como o
processo de pensamento que precede a agado e esta direcionada para que se
tomem decisbes no momento presente com o futuro em vista”.

Pontua-se que o planejamento é instrumento capacitador da empresa,
sendo realizado ndo somente devido ao processo de globalizagdo ou de
incertezas em que a empresa esta inserida, mas como instrumento direcionador
das agdes a serem executadas (Oliveira, 2001).

Ainda com relagdo ao planejamento este pode ser executado de forma
estratégica ou operacional. Isto posto, entende-se que o planejamento
estratégico constitui a forma de estabelecimento das metas a longo prazo,
trabalhando os meios disponiveis para que se possa alcancga-las, isto é,
envolvendo todos os aspectos organizacionais, bem como seu ambiente interno
e externo no qual a empresa esta inserida (Lacombe & Hailborn, 2003).

Aponta-se que o planejamento operacional é um instrumento de
detalhamento das alternativas selecionadas e possui relagdo com 0s recursos,
produtos, volumes, precos e outras variaveis, que compreende um horizonte de
tempo (curto; médio e longo prazos), isto significa que se trata de uma
programacgéo criada préoxima da realizagdo das atividades e de forma segura
(Peleias, 2002).

Considera-se que teoricamente o planejamento busca assegurar a
eficacia organizacional, compondo assim as fases do processo de gestdo, como
se observa na Tabela 4:

Tabela 4
Fases do processo de gestao no modelo de gestdao econdémica

Planejamento 1. Oportunidades

estratégico 2. Ameagas

3. Pontos fortes

4. Pontos fracos

5. Produtos dessa fase; diretrizes estratégicas, politicas e os macro-objetivos
organizacionais.

Planejamento 1. Pré-planejamento: onde se estabelecem planos, a partir de alternativas
operacional operacionais.

2. Planejamento operacional de longo prazo: detalhamento da alternativa
escolhida, em termos de volumes, prazos, pregos, recursos consumidos e
produtos gerados, em termos de impactos patrimoniais, de resultados e
financeiros.

3. Programa (ajustes no plano): adequagdo do plano operacional as
mudancas que podem ter ocorrido entre 0 momento do planejamento inicial e
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0 da execugao do plano, no periodo.

Execucgao 4. Fase em que o plano é implementado. Os recursos sao consumidos e 0s
produtos gerados.
Controle 5. Fase em que os desvios do plano sao identificados e as agbes corretivas

sdo empreendidas.

Nota. Fonte: De A. B. S. Oliveira, “Planejamento, planejamento de lucro. In A. Catelli (Org.),
Controladoria: Uma abordagem da gestédo econébmica — GECON (2a ed.), p. 157.

Como se observa na Tabela 4, além dos planejamentos estratégico e
operacional o processo de gestdo se embasa em mais dois instrumentos o
processo de execugio e o controle.

Aponta-se que a execugao constitui a pratica ou implementacédo do plano,
sendo que ¢é nesta fase, conforme esclarece Parisi (2011, p.115) que a
empresa: “[...] comprova se é empreendedora e de alto desempenho ou se é
uma ‘empresa de power point’, ou seja, faz planos maravilhosos e graficamente
bonitos, mas que nunca saem dos slides para a realizagao”.

Contempla-se que o alcance dos objetivos e metas tragados no
planejamento se relacionam com o potencial de execugcdo da empresa,
constituindo o primeiro como orientador do segundo, pois se nao existisse
planejamento as agdes da execugdo poderiam se tornar desarticuladas e néao
alcancgar as realizagdes estratégicas necessarias para o alcance dos objetivos
tracados (Parisi, 2011).

Com relagao ao controle, tem-se o entendimento de Nascimento e
Reginato (2010, p. 60) que: “é in6cuo planejar se n&o ocorre controle sobre a
execucdo do planejamento. E nessa fase que os resultados realizados e
alcangados sao cotejados com aqueles esperados, [...]".

O controle é uma das relevantes atividades dos profissionais controllers
que auxiliam diretamente no processo de gestdo, tendo em vista que fornece
informagdes que permitem a decisdo e agdo dos gestores, sendo assim, possui
um papel complementar na empresa, e atua em diferentes atividades
constituindo-se um processo complexo que, contudo, simplifica as ag¢des da
gestao (Weber, 2011).

A competitividade de uma empresa ocorre quando existe a Controladoria
para auxiliar na gestdo de recursos de forma adequada, em que € seguido o
padrdo de um modelo de processo de gestdo que atua a partir de trés
componentes complementares, porém interdependentes: o inventario de

recursos; a agregagao de recursos e a elevacgao destes (Sirmon & Hitt, 2003).
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Para sobreviver a competitividade do mercado globalizado a empresa
familiar precisa ter um processo de gestao estratégica, sendo que a sua base
envolve o alcance de resultados de desempenho que viabilizem as empresas,
ser competitivas a longo prazo, nao tendo assim somente resultados imediatos,
mas permitindo o alcance de metas mais ousadas que necessitam de um prazo
dilatado (Habbershon; Williams, & Macmillan, 2003).

Em analise, a Controladoria enquanto elemento atuante no processo de
gestédo tem-se o entendimento de que:

A controladoria atua no processo de gestdo com o objetivo de
proporcionar aos gestores os meios que os levem a atingir a eficacia
organizacional, de modo que todas as decisdes estejam voltadas a
harmonia operacional, tomadas sempre a luz dos objetivos globais da
organizagao e com os gestores atuando de forma sincronizada no sentido
de gerarem, com suas agdes, os melhores resultados possiveis com o
menor sacrificio de recursos possiveis (Bianchi; Backes, & Giongo, 2006,

p.3).

O funcionamento adequado da empresa é dependente dos recursos de
informacao, constituindo-se estes a matéria prima do processo de gestdo. Mas,
para que efetivamente possa ser utilizado de forma a tornar as decisdes mais
eficazes € importante que a informagao seja logica, clara e todo o sistema deve
ser racional. Pontua-se que o sistema de informacdo deve atender as
necessidades informativas de seus usuarios, abalizando a correta tomada de
decisao (Guerreiro, 1992).

O sistema de informagédo deve estar presente em todas as fases do
processo de gestdo, ou seja, no planejamento, execugdao e controle,
assegurando a integracao destas fases e o alcance da produtividade em todas
elas, visto que estas fases sdo dependentes e a eficacia de uma depende da
eficiéncia da outra. Dessa forma, tem-se que a Controladoria pode ser
considerada a area que nao somente implementa o sistema de informacéo, mas
também monitora e, agrega valores que levam a otimizagdo dos resultados da
empresa, devido ao correto processo decisério embasado em um sistema
informacional (Guerreiro, 1992).

Neste mesmo aspecto Nakagawa (1993) assevera que o controller
geralmente torna-se o responsavel do projeto, implementagdo e manutencgéo de
um sistema de informagdes que objetiva cumprir as responsabilidades deste

profissional com os gestores. Mas, este sistema fornece informacdes
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tempestivas e embasadas nas teorias de decisdo, mensuracao e informacao
que contribuem para a utilizacdo dos recursos a disposicdo com eficiéncia e
eficacia.

Na visao da gestdo econbmica, o papel dos sistemas de informacgdes é
fornecer um conjunto de subsistemas que auxilia os gestores em todas as fases
do processo de tomada de decisdo, sendo formado, por exemplo, por
simulagdes, orcamentos, padrdes e avaliagdes (Catelli; Pereira, & Vasconcelos,
2001).

Estes instrumentos propiciam que a Controladoria interaja ndo apenas
com os instrumentos de natureza contabil, mas também com todas as variaveis
que de certo modo, elevam o impacto sobre os resultados das empresas ao
permitir que ela conceba um quadro de avaliagdo do desempenho. Neste
sentido, ndo apenas tem poder explicativo sobre o estado atual da empresa,
mas permite projetar e simular cenarios futuros (Martin, 2002).

2.3 Estudos de controladoria em empresas familiares

Na tematica Controladoria e empresa familiar ha alguns trabalhos que
versam sobre esta vertente, destes foram selecionados os estudos de Oliveira
(2003), Mdaller e Beuren (2010), Beuren, Althoff e Stédile (2010), Beuren e
Mdaller (2013), Leal e Botinha (2013) e Santos Junior e Silva (2014), com a
finalidade de se evidenciar o que foi abordado e levantar os diferenciais do
presente estudo.

No trabalho de Oliveira (2003) foi verificado o papel da controladoria
como suporte a gestdo em uma empresa familiar de grande porte que atuava no
ramo de calgados de segurancga, para alcangar o objetivo deste estudo de caso
foi realizada uma pesquisa qualitativa em que foi utilizada uma entrevista
estruturada com o Gerente de Controladoria, Gerente Administrativo, Gerente
de Contabilidade, Gerente de Custos, Gerente Financeiro, Gerente da Producgao
e Gerente Comercial, sendo que a coleta de informagdes nao ocorreu de forma
individualizada.

Oliveira (2003, p. 9) com os dados coletados e analisados afirma que foi
possivel constatar que “antes da implantagdo da controladoria na empresa, seu

controle gerencial era disperso”. O supracitado autor ainda pontuou que “com as
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informagdes geradas pela controladoria, a empresa tem um crescimento
sustentado em informacgdes integradas, os dados e relatérios executados pela
controladoria facilitam sua continua expanséo” e que os beneficios trazidos pelo
funcionamento da Controladoria, apdés a implantagcdo, sao: “informacdo dos
custos e resultados, reducdo de custos, eficiéncia da produgdo e controles
flexiveis e confiaveis”.

Ainda é importante salientar que, conforme Oliveira (2003, p. 97), a
empresa foi impulsionada a implantagcdo da Controladoria por estar em um
ambiente altamente competitivo e, diante disso, surgiu a necessidade de se
obter informagbes concretas de suas atividades, pois anteriormente o “[...]
controle gerencial era disperso, e a base de informagbes era oriunda da
Contabilidade, sendo que os relatérios dessas informagdes ndo tinham um grau
muito alto de confiabilidade”.

Agora, uma situagao que se deve destacar € que Oliveira (2003) pertencia
ao quadro funcional da empresa estudada, o que possibilitou ndo apenas
verificar as questdes de pesquisa, mas como perceber a mudanga estrutural e
filosofica da instituicdo em todos os setores da organizagdo. E, ainda, que a
empresa foi constituida por quatro irméos, nao sendo possivel perceber o
aspecto de sucessao no controle acionario.

Outro estudo utilizado que versa sobre a tematica Controladoria e
empresa familiar € o trabalho de Miller e Beuren (2010, p. 105), no qual o
objetivo foi “[...] investigar a estrutura formal e praticas da controladoria de
suporte ao processo de gestdo em empresas familiares brasileiras”. Para
atender os requisitos que as autoras acharam como necessaria para abordar o
tema foi adotado uma “[...] pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa,
realizada por meio de survey”, no qual foram enviados questionarios para 55
empresas familiares, porém apenas 12 responderam.

Os resultados encontrados por Miuller e Beuren (2010) apontaram que as
caracteristicas familiares das empresas podem ser identificadas ao se observar
a composicado do capital, a sucessao do fundador e em sua permanéncia com
alguma fungdo na empresa, e na existéncia de membros da familia do fundador
ocupando cargos na organizagdo. Outro ponto importante é que muitas vezes é

o proprietario o possuidor do conhecimento do processo produtivo até o controle
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financeiro, mas além de tomar as decisdes € ele que executa as funcdes de
controladoria e define as estratégias necessarias para o negocio.

No entanto, uma constatagdo da pesquisa de Miller e Beuren (2010, p.
105) é que o departamento de Controladoria estava implantado na maioria das
empresas participantes na pesquisa como 6rgao de staff e que em relagéo “[...]
a abrangéncia, a procedimentos padronizados, fungbes e instrumentos de
controladoria, verificou-se que todas as empresas pesquisadas mantém praticas
conforme suas necessidades e seus objetivos”.

Mduller e Beuren (2010, p. 106) informam que:

A pratica e as fungcbes da controladoria em empresas familiares
possibilitam conhecer e acompanhar quais crengas e valores podem
influenciar nos negdcios e nos controles, e se inserem no sistema e
subsistemas da empresa. [...] Nas empresas familiares, ha situagdes em
que parte dos membros da familia esta envolvida nos negécios. Séo,
geralmente, membros da familia que participam na politica, na sociedade
local e, até mesmo, em outros negdécios. Consequentemente, existem
também outros interesses, o que torna complexo o relacionamento dos
sistemas familia-empresa.

Sob esta perspectiva, a controladoria apresentasse fundamental como
suporte ao processo decisorio para essas organizagoes.

Com isso, é possivel perceber que a estrutura formal e as praticas da
Controladoria estdo alicercadas nas crencas e nos valores do fundador e do
sistema familiar (Miller & Beuren, 2010).

Outra pesquisa utilizada para poder ver a dicotomia Controladoria e
empresa familiar € o de Beuren, Althoff e Stédile (2010, p. 432) no qual objetivo
do estudo foi “[...] analisar a praxis da controladoria em empresas familiares,
cujo controle acionario € brasileiro e tem pelo menos um membro da familia na
gestdo da empresa”. A metodologia utilizada para a consecugao do trabalho foi
de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa em que se realizou um
estudo multicasos com empresas familiares brasileiras, identificadas na lista das
500 melhores empresas do Brasil conforme a revista Exame de 2005 e que
foram apontadas como empresa familiar na dissertagdo de Oro (2006)
perfazendo um total de 59 empresas, porém dos questionarios enviados apenas
quatro empresas retornaram as respostas.

Beuren, Althoff e Stédile (2010, p. 432) estruturaram o trabalho “[...] sob
as perspectivas de aspectos conceituais (conhecimento), procedimentais

(funcionamento) e organizacionais (materialidade) propostas por Borinelli
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(2006)”. Com os dados analisados constataram que “[...] a Controladoria é
concebida como um conjunto de conceitos, filosofias, principios, processos e
praticas que permitem prover informagdes que auxiliam os gestores na tomada
de decisbes”.

Segundo Beuren, Althoff e Stédile (2010, p. 433) o papel da Controladoria
nas empresas ainda gera diversas duvidas e que sao levantadas pelos gestores
e seus responsaveis, provavelmente por “...] falta de entendimento das reais
funcdes e atribuicdes da Controladoria, como planejar as atividades e gerenciar
os resultados” e, ainda afirmam que isto ocorre muitas vezes pelo “...] fato de
que as empresas nao utilizam ou adotam de maneira impropria os artefatos da
controladoria”.

Das perspectivas analisadas por Beuren, Althoff e Stédile (2010)
pautados na tese de Borinelli (2006), conseguiram observar que as empresas
familiares pesquisadas estdo envolvidas com os aspectos conceituais da
Controladoria, com relagdo as atividades e funcbes desenvolvidas pela
Controladoria constataram que ndo ha um senso comum da utilizacdo dos
artefatos para sua operacionalizagdo e enquanto estrutura organizacional
evidencia-se que é um 6rgao formal, mas as fungdes sao delegadas a outros
orgaos da empresa possuindo missao e objetivo definidos.

Distinto dos trabalhos ora referenciados se tem o trabalho de Beuren e
Mdaller (2013, p. 69) cujo titulo é “Institucionalizacdo da controladoria em
empresas familiares”. Inicialmente, Beuren e Miuller (2013) destacam que a
Controladoria para ser implantada ou reestruturada implica em mudancas, pelo
simples fato de instituirem regras e rotinas que provocam mutac¢des de forma
total ou parcial no sistema de funcionamento da organizagdo e dos individuos
envolvidos.

Neste trabalho, Beuren e Muller (2013, p. 69) tiveram como objetivo
“analisar o processo de institucionalizagdo da controladoria mediante habitos e
rotinas em empresas familiares”. Assim, na realizagdo da pesquisa foi utilizado
um estudo multicasos em trés empresas familiares brasileiras com analise de
conteudo de entrevistas feitas com o controller das empresas participantes.

Beuren e Muller (2013, p. 69), com a obtengcdo dos dados e apds a

analise de conteudo realizada, apontam que:
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[...] o processo de institucionalizagdo da controladoria tem seu préprio
procedimento e tempo de aplicacdo e se consolida com a repeticao das
novas praticas implantadas. Para cada caso as normas e regras foram
institucionalizadas e, as mudancas, tanto nas praticas como no
comportamento dos envolvidos, acabaram por incorporar novos habitos e
novas rotinas.

Ao se tratar da tematica institucionalizagdo se pressupde o envolvimento

de regras e rotinas, como o foco do trabalho se ocupa em debater processo de
implantacdo ou reestruturacdao da controladoria em empresas familiares, foi
possivel identificar com a realizagcdo da pesquisa que estes processos alteram
total ou parcialmente as regras e rotinas instituidas, principalmente depois que
ocorrem mudancgas que foram implementadas e incorporadas no comportamento
dos envolvidos no processo, afetando as crencas e valores impulsionando para
gue novos habitos e rotinas possam ser aceitos e adotados como normas da
controladoria, prevalecendo como regra no ambiente empresarial (Beuren &
Mdaller, 2013).

Numa outra linha de trabalho que se ocupam das peculiaridades da
Controladoria e empresa familiar, se tem a investigacdo realizada por Leal e
Botinha (2013, p. 135) que destacaram como objetivo “[...] analisar as
atribuicbes e a participacdo do controller no processo sucessorio de uma
empresa familiar”. Conquanto, a presente pesquisa foi concebida como
exploratoéria, em que se usou um estudo de caso com abordagem qualitativa.

Diante disso, foram feitas entrevistas que envolveram o sucedido,
sucessores e gerentes da empresa, que de alguma forma tinham envolvimento
com o processo de sucessdao do empreendimento em estudo.
Consequentemente foi adotada a analise de conteudo para tratar os dados
coletados nas entrevistas.

Leal e Botinha (2013) relataram que o indice de mortalidade de empresas
familiares pode ser motivado por diversos fatores, sejam eles sociais ou
econdmicos, mas que influenciam na continuidade das organizagdes. Um destes
fatores é o processo sucessério, pois nao havendo planejamento dessa etapa
podera a empresa comprometer a sua sobrevivéncia futura, em virtude de
conflitos de natureza organizacional e familiar.

Destaca-se que a pesquisa de Leal e Botinha (2013) apresenta um
diferencial com relacido a diversos estudos, pois ao se ocupar nao apenas com

O processo sucessorio, mas abarcar ainda a relagdo da Controladoria e do
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controller no processo sucessorio. Neste intuito, os resultados encontrados
apontaram que o controller possui importancia relevante no processo de
sucessao, pois € este profissional que deve possuir uma visdo sistémica da
organizagao e gerar informacdes e estratégias para a eficacia organizacional, e
de certa forma passa seguranga e confianga aos gestores e acionistas no ato da
tomada de decisdes.

Um ultimo trabalho analisado no presente estudo e que envolve a relagao
Controladoria e empresa familiar é a pesquisa de Santos Junior e Silva (2014, p.
1) que possui como titulo “Papel da controladoria na analise de formagao de
preco: estudo em uma empresa familiar”.

Santos Junior e Silva (2014) ponderam que a Controladoria assume
varias configuragbes e com papéis diferentes, e nas empresas familiares que
envolvem influéncias de ordem emocional, de poder e cultura familiar o papel do
controller sofre os impactos dessas influéncias. Neste caso, o objetivo do
trabalho foi verificar qual o papel da Controladoria em uma empresa familiar na
analise da formagao de prec¢o de venda de produtos.

Assim, Santos Junior e Silva (2014, p. 1), para alcangar o objetivo
proposto executaram um estudo de caso, sendo “desenvolvido por meio de
entrevistas aplicadas aos cargos-chave que participam do processo de
precificacdo do produto”. Com os dados coletados e analisados encontraram
como resultado que a importancia da Controladoria no processo de precificagao
dos produtos esta ligada a consolidagédo das informagdes geradas pelos outros
departamentos contribuindo para uma assertividade na tomada de deciséo.

A concluséao assinalada por Santos Junior e Silva (2014) possui limitagdes
por se tratar de um estudo de caso unico, mas que de certa maneira se pode
inferir € que as decisbes tomadas pela familia excedem as informacgdes
fornecidas pela Controladoria, mesmo que a empresa estudada apresenta um
processo de formacdo de prego estruturado apoiado nas diretrizes do
planejamento estratégico e operacional, a tomada de decisdo sempre parte do

instinto empreendedor do membro familiar em diversas situagoes.
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3 Metodologia

3.1 Abordagem metodolégica

Inicialmente se faz imprescindivel entender a relagcdo existente entre o
método e a ciéncia. Severino (2007, p. 100) afirma que “a ciéncia se faz quando
o0 pesquisador aborda os fenédmenos aplicando recursos técnicos, seguindo um
método e apoiando-se em fundamentos epistemoldgicos”. Neste sentido, é
evidente que para se construir ciéncia precisa-se de um plano/método que
atenda as necessidades implicitas da pesquisa sendo concretizado por meio de
uma investigacao soélida e envolvida por conhecimentos tedricos em que seja
possivel, conforme Severino (2007, p.100), a “[...] articulagdo do légico com o
real, do tedrico com o empirico, do ideal com o real”.

Neste sentido, a presente pesquisa pretende promover esta articulagao
ao buscar elucidar o objetivo principal deste estudo que é conhecer a
experiéncia vivida pela Controladoria numa empresa familiar do Estado do
Mato Grosso. Assim, para se chegar a elucidagcdo deste objetivo se optou pelo
método do estudo de caso, pois serdo examinados acontecimentos
contempordneos em que o0 pesquisador nao tem controle sobre os
comportamentos, mas que pode contar com uma ampla variedade de evidéncias
para se chegar a uma generalizagao particular por se tratar de um caso unico
(Yin, 2005).

A opcédo do método do estudo de caso coaduna com as reflexdes de
Scapens (1990) que assinala que o estudo de caso é um dos métodos de
pesquisa mais utilizado para o estudo de praticas de contabilidade gerencial,
mas nao o unico. Anteriormente, outros pesquisadores também apoiaram a
adogao de estudos de caso para estudar as praticas gerenciais desenvolvidas
nas organizagoes (Kaplan, 1986; Eisenhardt, 1989).

Um ponto importante a ser considerado é que o método do estudo de
caso oferece a possibilidade de compreender a natureza das praticas de
contabilidade gerencial, tanto em termos das técnicas, quanto nos processos e
sistemas, que sao utilizados e da forma em que eles sao utilizados (Scapens,
1990). Neste caso o método do estudo de caso se apresenta como uma
alternativa viavel, Ventura (2007, p. 384), por representar uma “investigacado de
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um caso especifico, bem delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que
se possa realizar uma busca circunstanciada de informagdes”.

No intento de atender estas prerrogativas sera adotada uma abordagem
qualitativa a fim de se aprofundar na complexidade dos fenémenos, fatos e
processos particulares e especificos que podem ser encontrados em empresas
familiares nas quais os valores, crencgas, representacdes, habitos e opinides, as
vezes, pode prevalecer® sobre as dindmicas empresariais (Minayo & Sanches,
1993).

Ademais, que consoante Martins (2013), o estudo de caso desempenha
papel importante no quadro de uma investigagcdo qualitativa por estar, de certa
forma, predestinado a uma base interpretativa e critica em que € possivel se
obter resultados do funcionamento da Controladoria nas organizagdes
contemporédneas o que permite uma compreensdo dos muitos paradoxos
inerentes a contabilidade.

Percebendo-se que a presente pesquisa pertence a uma seara
pragmatica de pesquisa entende-se que esta preenche as caracteristicas de
uma pesquisa exploratéria, pois, baseado em Severino (2007), a corrente
pesquisa pretende levantar informacdes, delimitar e mapear as praticas de
Controladoria em um ambiente familiar. Neste caso sera utilizada uma tipologia
descritiva para relatar o perfil da Controladoria existente na empresa estudada
pelo fato que o estudo € de natureza qualitativa e se ocupa em analisar um
fendmeno sem a intervencao do pesquisador. Esta concepcao esta refletida na
analise acerca da pesquisa qualitativa em que s&o apontados aspectos

predominantes, sendo que os estudos:

[...] sdo realizados numa situagao natural; sdo ricos em dados descritivos,
obtidos em contato direto do pesquisador com a situagdo estudada;
enfatizam mais o processo do que o produto; preocupam-se em retratar a
perspectiva dos participantes; tém um plano aberto e flexivel e focalizam
a realidade de forma complexa e contextualizada (Dias, 2008, p. 7).

Na construcdo da dissertacao sao utilizados procedimentos de pesquisa
direta e indireta. Com relagcédo a pesquisa direta, o trabalho buscara informagdes

junto a diversos integrantes da empresa, 0s quais para a participagao assinarao

3 Mesmo que a pesquisa confirme ou refute esta suposicdo ndo se poderdo fazer generalizacoes,
pelo fato de se tratar de um estudo de caso Unico.
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um TCLE — Termo Consentimento Livre e esclarecido (APENDICE A), que séo
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas (APENDICE B). Ja em
relacdo aos procedimentos indiretos usados na dissertagdo se destacardao o
conhecimento sobre as praticas de Controladoria em uma empresa familiar e a
forma com que os agentes atuam neste processo ao analisar, em segao
especifica, as respostas dos participantes das entrevistas e que pertencem a
empresa estudada (Piva, 2013).

A pesquisa é construida a partir de um estudo de caso unico enquadrado
como um caso decisivo, pois se pretende testar as teorias que envolvem a
Controladoria e Empresa Familiar buscando redirecionar investigagdes futuras,
contribuir com a base tedrica e determinar se as proposi¢cdes tedricas sao
corretas (Yin, 2005). O estudo ainda se reveste como um caso instrumental,
pois se admite que o estudo auxilie na ampliacdo e no aprofundamento nos
conhecimentos relacionados a Controladoria e Empresa Familiar (Stake, 1995).
No entanto, vale frisar que na condugao de um estudo de caso unico exige-se
‘uma investigagdo cuidadosa [...] para minimizar as chances de uma
representacédo equivocada” (Yin, 2005, p. 64).

Logo, para que o estudo tenha sua validagdo garantida, em consonancia
com os ideais de Yin (2005), neste trabalho foi adotada uma entrevista
semiestruturada, para a formagdo de um banco de dados que proporcionasse a
elaboragao do relatério de pesquisa (conclusdo) fundamentado e promovesse o
encadeamento das evidéncias, a fim de validar o constructo. Assim, nesta
dissertacao foram alvos de entrevista:

a) o Controller;

b) o Diretor Financeiro.

3.2 O protocolo do estudo de caso

Ao se projetar um estudo de caso € indissociavel a utilizagdo do
protocolo, pois nele se consubstanciam os procedimentos e regras a serem
seguidas. O protocolo se mostra como uma das principais taticas para aumentar

a confiabilidade da pesquisa e deve ser constituido das seguintes segdes:
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e Uma visao geral do projeto do estudo de caso (objetivos e patrocinios do
projeto, questdes do estudo de caso e leituras importantes sobre o
toépico que esta sendo investigado).

eProcedimentos de campo (apresentacdo de credenciais, acesso aos
locais do estudo de caso, fontes gerais de informag¢des e adverténcias
de procedimentos);

e Questdes do estudo de caso (as questdes especificas que o pesquisador
do estudo de caso deve manter em mente ao coletar dados, planilha
para disposicdo especifica de dados e as fontes em potencial de
informagdes ao se responder cada questao);

e Guia para o relatorio do estudo de caso (resumo, formato de narrativa e
especificagdo de quaisquer informagdes bibliograficas e outras
documentacgdes) (Yin, 2005, p.89-91).

Portanto, ao cumprir esta sequéncia na construgcdo do protocolo do
estudo de caso é possivel perceber a importancia que tem tal tatica, pelo fato de
melhorar o rigor dos estudos de caso e por garantir que os procedimentos de
coleta e analise de dados sejam capazes de responder com seguranga as
questdes de pesquisa. O protocolo também fornece uma base para o plano de
estudo de caso que pode ser revisto, se necessario, o que permite reduzir o
problema de validade das conclusdes (Brereton, Kitchenham, Budgen, & Li,
2008).

Enfim, com a utilizacdo do protocolo do estudo de caso é possivel que
este trabalho alcance os propdsitos planejados por premeditar e evitar

resultados inesperados (Yin, 2005).

3.2.1 Visao geral do projeto do estudo de caso

De acordo com Yin (2005, p. 94), “a visao geral deve incluir as
informacgdes prévias sobre o projeto, as questdes substantivas que estdo sendo
estudadas e as leituras relevantes sobre essas questdes”. A luz da
compreensdo de Yin (2005) o presente estudo o projeto foi construido a partir
da seguinte estruturacdo: introdugdo com apresentagdo do tema, situagao
problema, pergunta de pesquisa e objetivos, além da justificativa e contribuigao;
o capitulo 2 tratou sobre a fundamentacio tedrica, sendo que foi tracado um
estudo conceitual e histérico sobre a Controladoria e as Empresas Familiares.
No caso da Controladoria dentre os autores pesquisados cita-se: Mosimann;
Alves e Fisch (1993); Catelli (1999; 2001); Almeida; Parisi e Pereira (2001);



53

Beuren (2002); Venter (2004); Borinelli (2006); Padoveze (2008); e no caso da
Empresa Familiar foram utilizados dentre outros: Donnelley (1967; 1987);
Grzybovski e Tedesco (1998); Lodi (1998); Habbershon, Williams e Macmillan,
(2003); Mealha (2011) dentre outros.

O terceiro capitulo trata sobre a metodologia a ser desenvolvida para a
elaboragcdo e implantagdo do projeto, sendo que os principais autores que
fundamentaram esta fase do estudo foram Severino (2007); Gil (2002) e Yin
(2005).

A partir do levantamento destes autores e outros internacionais inclusive,
foi viavel o desenvolvimento deste projeto que ora passou pelo processo de
avaliagdao em banca examinadora e, recebeu os ajustes que se demonstraram

necessarios.

3.2.2 Visao geral do protocolo do estudo de caso

Sobre o protocolo do estudo de caso é relevante observar as
ponderagdes de Yin (2005, p. 97), o qual pontua que em um estudo de caso o
pesquisador “deve aprender a integrar acontecimentos do mundo real as
necessidades do plano tragado para a coleta de dados”.

Assim, no que concerne ao protocolo deste estudo, seguem-se as
seguintes agdes:

a) O primeiro passo foi o desenvolvimento de um projeto, em que foram

apresentados o tema; objetivos; questdo problema para a pesquisa e a

justificativa na escolha das abordagens relacionadas a Controladoria e a

Empresa Familiar;

b) O segundo passo teve inicio na elaboragdo do projeto e constitui da

pesquisa bibliografica, com abordagens tedricas sobre os assuntos

diretos e indiretos que tratam sobre a Controladoria e a Empresa Familiar,

sendo que foi utilizado o banco de dados da Biblioteca da FECAP e

demais recursos necessarios para o aprimoramento da pesquisa teorica.

Esta etapa desenvolvida, compilada, analisada e apresentada, como

também fontes secundarias;

c) Como terceira agao foi desenvolvida a metodologia da pesquisa, em

que foram apresentados os dados informacionais de como, quando e
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onde sera realizado o estudo, tendo como fonte de informagdo uma
Empresa Familiar do Estado de Mato Grosso;

d) A quarta acao foi o desenvolvimento de um TCLE, o qual sera
apresentado aos entrevistados, para que possam assinar e se
comprometer com a pesquisa no sentido de oportunizar a divulgagao das
informagdes coletadas na empresa, sem, no entanto, citar o nome dos
colaboradores do estudo ou da empresa, preservando assim a imagem de
ambos;

e) A quinta agcdo foi a estruturagdo das questbes que compordo a
entrevista semiestruturada a ser desenvolvida com o controller e o diretor
financeiro que influenciam no processo de gestdo da empresa alvo da
pesquisa;

f) Como sexta agao este projeto foi apresentado em banca examinadora
para ser avaliado e, o que permitiu a continuidade do estudo, com o aval
do professor orientador, membros da banca examinadora e da prépria
instituicdo de ensino superior que possibilitou a elaboragédo deste estudo;
g) A sétima agao é o acesso in loco aos participantes da pesquisa, assim,
foi solicitada a assinatura do controller e do diretor financeiro da empresa
alvo da pesquisa no TCLE (APENDICE A), para legitimar a participagéo
destes no estudo e deixar clara a responsabilidade do pesquisador quanto
ao manuseio e sigilo das informagdes;

h) O oitavo passo a ser realizado foi a coleta de dados documentais que
serdo tratados de forma a aclarar quaisquer duvidas que se fizerem
pertinentes, no que concerne a elaboragdo e implantagdao da
Controladoria na Empresa Familiar alvo do estudo;

i) E preciso considerar que sdo utilizados como material um formulario
com questdes para direcionar a pesquisa, que foi realizada com o apoio
de um gravador. Foram necessarios dois encontros com os pesquisados,
um para apresentar o estudo e outro encontro para a execugao da
entrevista semiestruturada;

j) Ap6s o primeiro encontro foi observado se as questdes que formam a
entrevista semiestruturada possibilitaria o alcance dos objetivos tragados,
com relagcao a identificagdo de aspectos relacionados a Controladoria na

Empresa Familiar alvo da pesquisa;



95

) Depois dos dados coletados o passo seguinte &€ a analise e a
apresentacao destes, fazendo uma analise qualitativa e construindo um
elo entre as informagdes geradas nas entrevistas com os dados tedricos
apresentados na construgao tedrica deste estudo;

m) A ultima agdo realizada sera a constru¢do do trabalho, com as
consideragdes finais e as sugestdes que se fizerem necessarias para a
empresa, com relagdo aos elementos capazes de melhorar o processo de
gestado; a estrutura do processo sucessorio; a Controladoria e os demais
aspectos que estdo envolvidos com a implantacdo da Controladoria na
referida empresa, alvo do estudo.

3.2.3 Questobes do estudo de caso

As questdes do estudo de caso foram pré-elaboradas para a execugao da
coleta de dados a partir de uma entrevista semiestruturada, sendo que as
questdes se relacionaram a realidade da Controladoria vivenciada em uma
Empresa Familiar do Estado de Mato Grosso.

A partir das questdes estruturadas e da entrevista com o controller e o
diretor financeiro, foi possivel verificar a pratica da Controladoria. Assim, foi
realizado um processo comparativo entre a realidade encontrada e as obras
compiladas, lidas e analisadas e toda a teoria apresentada, buscando a
identificacdo das semelhancas e diferencas entre a Controladoria nas empresas
familiares da pratica e a Controladoria na Empresa Familiar do Estado de Mato
Grosso.

As questdes elaboradas para a realizagcao da entrevista semiestruturada
estdo apresentadas no Apéndice B e C, e foram a base para a consecug¢ao dos
objetivos da presente pesquisa. Por nao haver lapso temporal para aplicar o
pré-teste e a aprovacédo do professor orientador, optou-se por uma rodada de
questdes junto ao controller e o diretor financeiro.

Com a meta de desenvolver as questbes para a pesquisa, de forma a
atender os objetivos especificos do presente estudo, estas foram estruturadas a
partir das trés perspectivas apresentadas por Borinelli (2006), revisando assim
0s conceitos basicos sobre a Controladoria e as acdes praticas efetivadas na
organizacgao escolhida que € uma Empresa Familiar.
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3.2.4 Guia para o relatério de um estudo de caso

Para que o estudo possa ser compreendido e seja fonte de construgao de
conhecimentos, € importante que todas as informagbes apresentadas nas
descricdes e analises dos dados sejam construidas de forma clara e simples,
em uma linguagem coerente e acessivel estabelecendo um elo relacional entre
os achados na pratica e as teorias de pesquisas existentes que pontuam como
dados secundarios (Yin, 2005).

Segundo o entendimento de Yin (2005, p. 102), “em resumo, até onde for
possivel, 0 esquema basico do relatério do estudo de caso deveria fazer parte
do protocolo”, sendo que esta acdo facilitaria a coleta de dados, analise e
apresentacao dos resultados.

No caso especifico deste estudo a elaboragéo e apresentagao do relatério
final da pesquisa seguirdo os padrdoes estabelecidos pelo Manual de
Normalizagao de trabalhos académicos segundo as normas da APA — American
Psychological Association, que foi desenvolvido pela FECAP em 2016, com as

devidas atualizacdes até o ano de 2017.

3.3 Etapas da pesquisa e as estratégias utilizadas

Na execucdo da pesquisa serao aplicadas técnicas de natureza
qualitativa, com a unido de dados compilados a partir de uma entrevista
semiestruturada, que serdo coletados e analisados sendo comparados com as
pesquisas bibliograficas sobre a Controladoria em Empresas Familiares.

3.3.1 Objeto da pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma Empresa Familiar do Estado de Mato
Grosso, especificamente em uma das sedes (escritério da matriz localizada em
Rondonépolis-MT) de uma organizagao familiar que atua no segmento do
agronegocio e possui um grupo com mais de setenta fazendas localizadas em
diversas cidades do Estado, desde o sul até o norte de Mato Grosso e em

outros estados da federacao.
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Foram entrevistados o controller e o diretor financeiro, mas nao sao
divulgados os seus nomes para resguardar a integridade dos mesmos, e neste

estudo nomeados de R1 e R2 respectivamente.

3.3.2 Coleta de dados

No que se relacionam a coleta de dados sera utilizada como fonte as
entrevistas semiestruturadas in loco. Segundo Richardson, Peres, Wanderley,
Correia, & Peres (2008) o uso deste instrumento permite ao pesquisador ter
contato com o objeto de estudo e obter informagdes detalhadas que podem
embasar a analise qualitativa.

A descricdo do processo de coleta de dados de forma minuciosa,
especialmente apds a sua execucdo, permitiu que o pesquisador apresentasse
todas as suas agdes e métodos para a coleta de informagcdes que serdo
apresentadas na elaboragdo das analises e resultados das pesquisas
bibliografica e descritiva.

Como acgbes a executar para a coleta de dados da pesquisa qualitativa
tém-se os seguintes passos:

a) Pesquisa bibliografica: que ja vem sendo estruturada desde a
elaboragcdo do presente projeto e que continuara com o intento de
alcancar maior numero de informacdes e analises em dados secundarios,
buscando embasar a construcdo de conhecimento conceitual e analitico
tendo como base as informagdes ja comprovadas por outros
pesquisadores.

b) Entrevista semiestruturada: que sera realizada com o controller e o

diretor financeiro de uma Empresa Familiar do Estado de Mato Grosso e

que vem estruturando a Controladoria de forma que permita ser usada

como instrumento qualificador de todo o processo de gestéo
organizacional.

c) Pesquisa descritiva: a pesquisa descritiva sera desenvolvida de forma

a possibilitar a apresentacdo das informagdes coletadas na empresa

familiar participante deste estudo, sem qualquer forma de manipulacédo de

dados, permitindo ao pesquisador apresentar a efetiva realidade da

Controladoria no processo decisorio da empresa familiar em questéo.
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d) Estudo de caso: foi desenvolvida a pesquisa a partir do método de
estudo de caso, que constitui o estudo exaustivo de um s6 caso.

e) Pesquisa qualitativa: constitui uma das principais formas de construgao
de conhecimento na atualidade e permite a subjetividade interpretativa do
pesquisador, desde que esteja envolvido em um estudo sério e possa ter
conhecimento do tema abordado de forma a construir, desconstruir ou
reconstruir conhecimento.

De acordo com Beuren (2006), se pode afirmar quanto ao conceito acerca

das pesquisas a serem realizadas, tem-se que:

ePesquisa bibliografica: [...] esse tipo de pesquisa constitui parte da
pesquisa descritiva ou experimental, quando objetiva recolher
informacdes e conhecimentos prévios acerca de um problema para o
qual se procura resposta ou acerca de uma hipétese que se quer
experimentar. [...] (p. 86).

e Entrevista semiestruturada: [...] permite maior interagdo e conhecimento
das realidades dos informantes. [...] (p. 132).

ePesquisa documental: [...] baseia-se em materiais que ainda né&o
receberam um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa (p. 89).

ePesquisa descritiva: [...] tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre as variaveis. [...] (p. 81).

eEstudo de caso: [...] caracteriza-se principalmente pelo estudo
concentrado de um Unico caso. Esse estudo é preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos a respeito
de determinado caso especifico (p. 84).

e Pesquisa qualitativa: [...] concebem-se analises mais profundas em
relacdo ao fendmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa
visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo
quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo (p. 92).

Foram utilizadas diversas fontes tendo em vista que a pesquisa qualitativa
€ mais abrangente e necessita de maior quantidade de dados, de forma a
permitir que o pesquisador formule o seu conhecimento e apresente suas
consideracdes analiticas embasadas nos instrumentos de coleta de dados

utilizados.
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3.3.3 A triangulagao das fontes de dados — Protocolo de Triangulagao

A triangulagcao das fontes de dados ou protocolo de triangulagdo consiste
no uso de mais de uma fonte de dados, para a confirmacédo das informacgdes a
partir de um processo comparativo (Coutinho & Chaves, 2002).

Na interpretacdo acerca da triangulagdo comenta-se que esta é uma
forma de utilizar multiplas fontes de evidéncias, desenvolvendo uma analise que
considera pontos convergentes da investigacao (Yin, 2005).

Especificamente no caso deste estudo a triangulagdo foi executada a
partir das investigagdes de fontes secundarias (bibliograficas) e fontes primarias
as entrevistas semiestruturadas, sendo que a partir da coleta de todos os dados
foram realizadas analises qualitativas quanto aos dados compilados e
analisados.

No estudo de caso a triangulagdo permite que os dados sejam mais
confiaveis e torna-se um dos importantes fatos para este tipo de abordagem, por
permitir uma avaliagdo comparativa no processo de triangulagdo apresentado

como fonte de qualificagdo do estudo (Yin, 2005).
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4 Estudo de Caso

4.1 Contextualizagcdo da empresa estudada

Para resguardar a identidade da empresa foi utilizado o codinome de
Grupo X. Entao, inicialmente é importante destacar que o Grupo X é um dos
maiores produtores de algodao, soja e sementes do estado do Mato Grosso e
do Brasil. Com um modelo verticalizado de negocios, que se tornou seu grande
diferencial competitivo, atua também na area de transportes, comercializagao de
graos e insumos (sementes, fertilizantes e defensivos); pecuaria, suinocultura e
varejo de combustiveis.

Assim, o Grupo X €& composto de um conglomerado de seis empresas
altamente sustentavel — sob o aspecto econdmico, ambiental e social —, que
emprega mais de 4 mil colaboradores diretos fixos, numero que no periodo de
safra elevasse. Compdem o grupo empresas de sementes, agropecuaria,
transportes, comércio agricola e uma trading. O Grupo X também detém
parceria com diversas empresas agricolas e agropecuarias.

As atividades agricolas, desenvolvidas pelo Grupo X, concentram-se no
Mato Grosso e na Bahia, e estdo distribuidas em 14 nucleos de producdo. O
segmento de transportes do Grupo X opera em 13 estados, sendo que o
segmento de comercializagdo de soja atua no mercado nacional e no exterior
através de sua trading.

De origem familiar, o Grupo X se destaca por sua administragao
altamente eficiente e soélida posicdo financeira. Conta com 10 unidades de
beneficiamento de algodao, 42 silos e unidades de armazenagem, um Centro de
Distribuicdo, 700 maquinas, entre tratores e colheitadeiras; mais 14 avides
agricolas, 310 plantadeiras, além de 1.500 implementos e utilitarios.

Um dos destaques do Grupo X €& seu compromisso com a qualidade e
produtividade da producédo agricola, com a sustentabilidade e a satisfagdo de
seus colaboradores e parceiros das atividades do grupo.
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4.1.1 Historico

O Grupo X surgiu do sonho e iniciativa de seu fundador e patriarca de
uma familia cujo empenho e dedicagdo transformaram seu pequeno negdcio em
uma das maiores empresas do agribusiness do Mato Grosso e do pais.

A histéria do Grupo X iniciou com o seu fundador, que comecgou a
empreender nas terras que o pai lhe presenteou em Medianeira, no Parana, no
inicio dos anos 1960. Ali, o desafio era arduo, ndo havia estradas ou campo
preparado, tudo foi aberto pelas mé&os do proprietario-fundador, com forga e
coragem. Da terra que trabalhou com afinco, surgiram suas primeiras lavouras
de milho, feijao, arroz e trigo, e a criagdo de suinos. O fundador do Grupo X
permaneceu no Parana até 1976, quando decidiu vender as terras pedregosas
da regido, para comprar 483 hectares no Mato Grosso, cujas areas favoraveis a
agricultura mecanizada mostravam-se mais favoraveis a atividade.

Iniciava-se assim a trajetdria do Grupo X, cujo plantio de soja se deu em
1978, no municipio de Serra da Petrovina. No inicio de 1982, o grupo adquiriu
mais terras, ampliou a lavoura e as atividades — apdés uma boa colheita, que
permitiu ao fundador quitar suas dividas e iniciar uma nova etapa.

Em 1987, um marco nessa trajetéria foi dado quando o fundador fundou o
Grupo X no segmento de sementes com os dois filhos. Estava lancgada,
efetivamente, a semente de um novo negocio que prosperou muito nos anos
seguintes, principalmente a partir de 1992, quando foi implementada uma nova
unidade de beneficiamento de sementes. Este foi também o primeiro passo da
verticalizagdo do negécio — modelo que abriu outras oportunidades e conferiu ao
grupo um importante diferencial de competitividade.

Entre 1993 e 1994, o fundador transferiu 0 comando do negdcio para os
filhos que promoveram um ciclo de forte expansdo. Das 10 mil sacas de
sementes de soja produzidas em 1988, a atividade saltou em cinco anos para
100 mil sacas de sementes. Da producdo em terras proprias, comegou a
arrendar areas e, na safra 1997/98, iniciou o plantio de algodao.

Outra oportunidade de negoécios surgiu em 2003, com a fundacado do
segmento de transportes, inicialmente criado para atender a atividade proépria,

mas que logo se transformou em empresa de destaque na logistica do



62

agronegocio, até atingir as 60 filiais que possui hoje em 12 estados e no Distrito
Federal.

Para consolidar e aglutinar as atividades comerciais, ja bastante sélidas,
o grupo constituiu, em 2007, o segmento de agropecuaria. Neste mesmo ano,
estabeleceu o modelo inovador das parcerias agricolas, que ajudou a promover
o desenvolvimento de empreendedores no campo. Os municipios de atuacao
também cresceram, alcangando um total de 10 nucleos, que hoje ocupam uma
area de mais de 200 mil hectares no Mato Grosso. Em 2010, ultrapassou a
fronteira do estado, com a aquisicdo de terras na Bahia, onde conta hoje com
mais de 65 mil hectares.

Ja em 2012, o modelo de negécio vertical levou o grupo a abrir outras
unidades, consolidando sua expansdo no segmento de comércio e de trading,
responsaveis pela comercializacdo de commodities e insumos no mercado
nacional e internacional.

Hoje conta com uma éarea total de mais de 200 mil hectares cultivados —
356 mil toneladas de soja, 290 mil toneladas de milho e 60 mil toneladas de
algodéo pluma na safra 2012/13 — e uma producédo de mais de um milh&o de
sacas de sementes de soja na safra 2012/13, o Grupo X tornou-se um dos mais
importantes do agronegdcio, sem perder o que de melhor esta empresa de

origem familiar sempre teve: a simplicidade e as relagdes de amizade.

4.1.2 Missao, visao e valores da empresa

O Grupo X tem como missao: “produzir sementes, graos e fibras a partir
de critérios de elevada eficiéncia, respeito ao meio ambiente e seguranga, e ser
reconhecido como fornecedor de elevada qualidade”.

A empresa declara que sua visao € “ser referéncia em exceléncia na
producao, comercializagdo e logistica do agronegdcio brasileiro, e gerar valor
para acionistas, colaboradores e a sociedade”.

E, como valores para o desenvolvimento das suas atividades sao
destacados: a integridade, a honestidade, o comprometimento, a inovagao
constante, a pro-atividade, o trabalho em equipe e o respeito ao meio ambiente.

Diante do exposto, se observa que mesmo sendo uma empresa familiar

existem prerrogativas de empresas que pensam no todo, pois ndo se ocupam
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apenas da lucratividade a todo custo, mas no desenvolvimento dos

colaboradores e com os impactos ambientais.

4.2 Analise das entrevistas

Os resultados apresentados neste estudo foram construidos a partir das
informagdes repassadas por dois entrevistados atuantes na empresa familiar
alvo da pesquisa, sendo que para manter a identidade de ambos n&o seréao
divulgados nomes ou identidade, mas apenas os dados sobre o perfil e o
trabalho desempenhado.
As entrevistas aqui transcritas e analisadas tiveram duas fases distintas:
a) a primeira composta por sete questdes comuns aos dois entrevistados
com a solicitagcdo de dados do perfil, conforme a Tabela 5.

b) a segunda fase é constituida de questdes realizadas individualmente
que permitissem entender a influéncias do ambiente familiar nas
praticas da Controladoria, sendo apresentadas e discutidas mais

adiante.

Tabela 5
Questionario comum ao controller e ao diretor financeiro

QUESTAO VARIAVEL ALTERNATIVA OBJETIVOS

De 20 a 29
De 30 a 39
Qual a sua idade? Idade De 40 a 49
De 50 a 59

Outro

- Masculino | CONHECER O PERFIL

Qual sexo? Género Feminino DO RESPONDENTE E
IDENTIFICAR O

. ) _ Contabilidade g\ yADRAMENTO NO
Possui qual formagao Formacao Economia MODELO DE TRES

superior? académica Administragdo CiRCULOS
Outro
Sécio gestor
Controller
Diretoria
Qutro
00 a 05
Quanto tempo tem de Tempo de 06 a 10
experiéncia? experiéncia 11 a 15
Qutro
E membro familiar? Membro familiar Sim

Ocupa qual cargo? Cargo/funcéao
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Nao

Tem participagao financeira Sim
na propriedade da Propriedade ~

empresa”? Nao

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, constatou-se que em relacdo a idade e o sexo os dois
entrevistados se encontram na faixa entre 30 e 39 anos e sao do sexo
masculino, havendo predominéncia entre os demais trabalhadores na empresa,
constatacao esta realizada in loco.

No que concerne a formacgao superior o profissional que atuou como
Controller e, atualmente, exerce a fungao de Gerente de Planejamento possui
curso superior em Contabilidade e Direito e o Diretor Financeiro em
Administragdo. Sobre o tempo de experiéncia o Gerente de Planejamento
possui entre 6 e 10 anos e o Diretor Financeiro entre 11 e 15 anos.

Citaram os entrevistados que ndo sao membros da familia e ndo possuem
participacao financeira na propriedade da empresa sendo assim identificados no
modelo de trés circulos de Gersick et al. (1997) no subsistema 3, ou seja, séo
apenas membros da gestéo.

As questdes apresentadas tiveram em alguns momentos o escopo unico
de trabalhar a controladoria realizada na empresa e os fatos que levaram a
extincdo desta atividade e, noutros momentos houve harmonia entre as
questdes direcionadas aos dois entrevistados, sendo possivel apresentagao das
informagcdes em tabelas e sendo analisadas conforme as Tabelas 17 e 18 que
se encontram nos apéndices.

Na continuidade dos resultados e analises apresentados, com o propdsito
de simplificar o entendimento acerca das informacdes dos dois entrevistados,
optou-se por cita-los da seguinte forma: R1 (Respondente 1 — ex-Controller e
atual Gerente de Planejamento) e R2 (Respondente 2 — Diretor Financeiro).

Antes do momento de perguntas e respostas, ainda no primeiro instante

da entrevista o R1 fez os seguintes apontamentos:

A Controladoria ndo existe porque a empresa acha que nio € preciso, ela
precisa ter papéis muito bem definidos, [...] entdo até por isso mesmo
surgiu o projeto Inovar.

Sobre o sponsor do projeto Inovar, aponta-se que o mesmo esta em um
estagio de transformagao, buscando a melhoria das agdes nos setores em
gue possui maior nivel de conhecimento e capacidade de transformacao,
atuando na diretoria de producdo, diretoria comercial e diretoria
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administrativa, ou seja, enquanto sponsor vem mexendo aqui na empresa
como um todo.

A controladoria vai surgir quando esses papéis que estdo abaixo ficarem
muito mais bem definidos. Quais papéis: a produgdo, como que a gente
aplica, como que realmente ha o controle dessa aplicagao, dos estoques
de pastagens que ha entre uma safra e outra, das operagbes inter-
company, que o grupo hoje tem varias empresas e tem muitas operagdes
entre elas.

Enfim, o projeto Inovar estd caminhando realmente para que la na frente
mais um ano ou um ano € meio ou dois numa pior hipdtese a caixinha
dentro do organograma apareca, [...] entdo hoje ndo é que nao existe,
existe a Controladoria, s6 que nao existe a figura declarada dentro do
organograma que realmente, isso € a Controladoria.

Entdo se subdivide as duas, ai tem mais a geréncia financeira que dai
acaba também puxando, entdo a Controladoria acontece na geréncia
financeira ou ela acontece na geréncia contabil ou ela acontece na
geréncia de planejamento, mas ela ta4 presente pelo menos nesses trés
pontos (R1).

De acordo com o entendimento de R1 a Controladoria deve atuar na
empresa de forma harmdnica e em todos os setores, sendo que este mesmo
entendimento se encontra na analise de Slomski (2005), o qual considera a
controladoria um processo sinfonico em que ocorre a reuniao de diferentes
elementos como 0 som e as vozes, para a execugédo de um concerto.

Depois de esclarecer o seu entendimento acerca da importancia e
abrangéncia da controladoria na empresa, citando que ela existe, muito embora
na atualidade ndo esteja apresentada no organograma como um Orgao
especifico, foi questionado ao R1 ha quanto tempo a empresa vinha

desenvolvendo e implantando a controladoria, sendo que o mesmo respondeu:

Em 1° de setembro agora, ou melhor, em 31 de agosto agora eu fago seis
anos de empresa, quando entrei respondia pela geréncia contabil [...]
entdo ha pelo menos dois anos a empresa realmente vem arranhando e
querendo se projetar com este departamento de Controladoria. Antes
mesmo ai nem se falava em Controladoria (R1).

Segundo os apontamentos de R1 a Controladoria enquanto um
departamento estruturado com acgdes especificas ocorreu durante dois anos na
empresa, porém, nao teve prosseguimento visto que ndo atuava efetivamente
como Controladoria, mas como um processo informacional.

Cita-se que um dos motivos que acabaram gerando o término da
Controladoria na empresa analisada € o fato de esta nao ser formalizada e

estruturada dentro dos padrdes exigidos, pois, segundo Borinelli (2006) o
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sucesso da Controladoria depende de a mesma estar formalizada enquanto
unidade administrativa da empresa, devendo existir enquanto o6rgdo formal e
nao somente como um instrumento de informacdo. Vale lembrar que a

Controladoria estava instituida como no organograma abaixo.

NIVEIS
Financeiro
DIRETOR
Controladoria
GERENTE
| Parcerias | | Custos | Planejamento/
Processos
COORDENADOR
____________________________________________________
Auditroia
Interna
SUPERVISOR
____________________________________________________
Parcerias | CUStO_ | Processos | |Auditor Internol
(contratacdo
ANALISTA
ASSISTENTE | Processos | |Auditor Internol

Figura 2. Organograma Funcional da Empresa
Fonte: Dados da pesquisa

As parcerias citadas acima, se relacionam aos processos de parceria que
o Grupo vem realizando com diversos produtores rurais em todo o Estado de
Mato Grosso, investindo em arrendamento de terras e n aquisicdo de
propriedades, em que os antigos proprietarios continuam trabalhando na
propriedade.

Outro importante aspecto observado na Figura 2 € que o Gerente de
Controladoria vem abaixo do Diretor Financeiro, tendo em vista que os lideres
do Grupo consideram que o financeiro esta em posi¢cdo hierarquica superior,
visto que ndo conhecem e nao utilizam de forma ampla os recursos gerenciais
da Controladoria.

A questao seguinte levantou junto ao R1 se existiu algum entrave quanto
a implantagdo da Controladoria por parte dos socios da empresa, sendo que o

participante do estudo comentou:

Nao diria que ele foi um entrave no sentido planejado, entrave ha, mas
ndo porque a empresa realmente desejasse, ou seja, os proprietarios
imaginavam ah, isso vai ser prejudicial, [...] mas como é que fica o diretor
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A, B ou C. Entdo era muito mais uma preocupac¢ao, de que eu realmente
poderia constituir este departamento de Controladoria e que ele se
somaria com as areas de diretoria. Entdo era algo mais inconsciente do
que consciente (R1).

Segundo o R1 n&o ocorreu um entrave planejado pelos proprietarios, mas
sim, a preocupagao de como a Controladoria poderia influenciar as decisdes
dos diretores e como cada membro da diretoria receberia esta influéncia. Na
compreensdo do R1 esta influéncia ndo era consciente, muito embora ficasse
clara a sua existéncia.

Entendem Nascimento e Reginatto (2009) que a controladoria pode
influenciar o processo decisério, pois disponibiliza aos gestores dados que
possam fazer da tomada de decisdo um importante aspecto qualificador da
empresa.

E importante citar a concepgdo do R1 de que existe a influéncia da
controladoria no processo decisorio, mesmo que esta possa ser inconsciente,
porém, é relevante que os gestores tenham a compreensao acerca dos fatos
que podem tornar a organizagao mais eficiente e, consequentemente, eficaz,
tendo a participagcdo da controladoria ndo somente como um instrumento de
informacao, mas de efetiva decisao.

A questdo 3 levantou junto ao ex-controller da empresa se existiu um
projeto para a implantagdo da Controladoria e se o mesmo participou desta

elaboragao, o qual apontou que:

Nao um projeto, simplesmente na empresa nés nao sentamos e falamos
olha vamos constituir a Controladoria. [...] A questao é: [...] nesse tempo
todo que estou aqui na empresa realmente a gente sempre sentiu que
faltava um espacgo, faltava uma funcdo e que ela ndo estava sendo
preenchida, entdo a gente respondia como Contabilidade, o financeiro
sempre esteve ali. Com pouco tempo a gente constituiu o departamento
de auditoria interna e que sempre eram levantados pontos e pontos falhos
que precisaria de alguém para estar atuando. Entdo, na época a gente
tinha o diretor administrativo-financeiro. Em varias reunides e varias
discussbes de pontos divergentes é que surgiu entdo a necessidade de
trazer uma outra pessoa para estar destacada dentro da contabilidade, e
entdo o gerente contabil que estava na época € que pudesse realmente
puxar um pouco mais essa frente que era voltada ao controle. Entdo nao
foi uma coisa que nés sentamos e estruturamos, foi simplesmente olha a
partir de hoje puxa essa frente, e 0s recursos necessarios serdo dados
(R1).
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Conforme esclarece o R1 n&do houve a elaboragdo de um projeto para a
implantagdo da Controladoria na empresa, na verdade o que ocorreu foi uma
necessidade natural que levou a Contabilidade a Controladoria, mas a execugéao
nao foi orquestrada de forma a realizar todas as atividades adequadamente o
que acabou gerando sua fragilidade e término.

Ocorre o entendimento de que a falta de um planejamento e uma
estrutura formal da Controladoria na empresa, possam ser fatores que
efetivamente levaram a precarizagdo no uso deste instrumento e nao permitiram
a sua continuidade, outro aspecto, é que os gestores confundam a
Controladoria com um instrumento de informacdo e ndo de transformacdo do
processo decisorio.

Segundo estudo de Oliveira (2003), quando a empresa é compelida a
implantar uma Controladoria sem os devidos ajustes e planejamento, ocorrem
erros que levam a sua extincdo antes mesmo de tornar eficiente o processo
decisorio, isto ocorre especialmente, quando ndo existe um plano de agado, mas
estrutura-se a Controladoria conforme a necessidade cotidiana da organizacéo,
fato este que ocorreu na empresa pesquisada gerando o descrédito e desajuste
deste instrumento.

Sobre as atividades do controller desempenhadas na empresa o R1

relatou:

Como ele foi um projeto [...] ndo estruturado ele foi muito mais de acordo
com a propria necessidade. Foi preciso tratar o planejamento, ou melhor,
a gente precisava tratar custo que é uma coisa que estava totalmente
perdida, € algo mais contabil, mas que ndo auxiliava na tomada de
decisao [...]. Trabalhamos juntos e elaboramos uma cartilha para os
custos e o planejamento, depois analisamos tudo e passamos a pratica.
Como planejamento, naquele momento a gente desconhecia uma
ferramenta, um software de mercado tinha varias informacdes, mas nao
algo voltado ao agronegocio. Entdo entendemos ser melhor fazer isso em
Excel, e foi montado n-planilhas com as suas devidas vinculagbes onde
abriria os reports para cada area. [...] Entdo foram dois projetos iniciais
custos e planejamento esse foi o foco principal do nosso trabalho [...] e
teve um terceiro projeto ali que a gente destacou uma pessoa que estava
no departamento de auditoria pra fazer conferéncias do departamento
financeiro a gente alocou alguém da controladoria pra ficar dentro do
financeiro fazendo revisbes de todo o movimento que chegasse pra
contas a pagar, o foco principal foi o contas a pagar (R1).
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Nos apontamentos do R1 a Controladoria n&o foi estruturada devido a
diversos fatores, dentre os quais citou a falta de um software apropriado para a
implementacdo da controladoria no agronegdcio, e a necessidade de utilizar
instrumentos nao apropriados para esta agdo como o Excel, que embora possa
ser utilizado para este fim, ndo possui todos 0s recursos necessarios, o que
pode ser considerado um fator limitador para a estrutura, implantacdo e
continuidade da Controladoria na organizagao.

A questdo seguinte buscou identificar se os tomadores de decisdo da

empresa utilizam a Controladoria como base de informacgéo:

Nao, [...] o que eles utilizam bastante da Controladoria acaba sendo os
relatorios de auditoria interna, até porque é um relatério pontual e que
realmente a gente questiona bastante a utilidade de todos os
departamentos, RH, financeiro, contabil, mas principalmente campo,
entdo assim a principal utilizacdo acaba sendo mais voltado a um braco
da Controladoria que esta vinculado a Controladoria que é a auditoria
interna. Embora deveria estar com os proprietarios, mas estava vinculado
a Controladoria, a geréncia de planejamento agora, essa nova visao (R1).
A Controladoria ndo era utilizada na empresa como instrumento de
gestdo, mas de informacao, na realidade os relatérios de auditoria interna eram
utilizados, o que evidenciou a fragilidade da implantagdo da Controladoria na
empresa.
No que se relacionou a existéncia de manual de controle das atividades
da empresa, as repostas dos dois entrevistados R1 (ex-controller e atual gestor

de planejamento) e R2 (diretor financeiro) podem ser observados no Tabela 6 a

sequir.
Tabela 6
Existéncia de manual de controle das atividades da empresa
Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada
Existiu um manual R1 Embora tenhamos vasto material escrito que possa ser
de controle nas considerado um pré-manual, a verdade é que ficou um
varias atividades da material como diz o jargédo popular, “para inglés vé”.
empresa ou foi R2 Nao, nenhum.
elaborado um apods
a implementacgéao da
controladoria?

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.
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A Tabela 6 apresenta concepgdes diferentes entre os pesquisados sendo
que de acordo com o R1 foi desenvolvido um vasto material sobre a
Controladoria, muito embora nao tenha sido estruturado um manual que
facilitaria a implantacdo e a continuidade da Controladoria, o que pode ser
considerado uma falha na execugdo do projeto. Ja na compreensdo do R2 nao
foi desenvolvido nenhum material.

Salienta-se que uma das falhas percebidas na empresa quanto a
implantagcdo da Controladoria é a falta de um manual que direcionasse as
atividades de todos os membros nos diversos setores que formam a estrutura
organizacional e, deste modo, viabilizasse a adequacdo desta ferramenta as
necessidades da empresa, reduzindo o processo aleatério de tomada de
deciséo.

Comenta-se o entendimento de Borinelli (2006) de que a Controladoria é
um sistema formal e como tal, para que possa ser implantado de forma eficiente
e eficaz necessita de uma estrutura também formal, que poderia principiar com
a elaboragao de um manual. Porém, a inexisténcia deste gera um conjunto de
acbes inadequadas e instaveis que podem influenciar positiva ou negativamente

no processo decisorio, sem, no entanto, otimizar o referido processo de gestao.

Tabela 7
A importancia do papel da controladoria no processo de gestao
Questao Respondente Informagdes apresentadas
apresentada
R1 O papel propriamente da Controladoria [...] era muito

perceptivel mesmo no acompanhamento e na
estruturagcdo do que a contabilidade estava dizendo.

A Controladoria Entdo era um papel muito forte na Contabilidade em
desempenhava critérios fiscais e fatalmente a gente acabava caindo
papel importante muito na parte financeira, e bem ou mal embora um
para qualificar o outro ponto que era muito visivel também, todas as
processo de problematicas internas que nés tinhamos, embora a
gestdo? Em que gente tinha aquelas 5000 mil paginas escritas de

etapas do processo processos, também era uma area muito usada.
era mais visivel a Sem sombra de duvidas, tanto custos quanto
importancia da planejamento, nesses pontos a Controladoria era
Controladoria? muito chamada, até hoje. Sempre numa visao de estar
criando normas a Controladoria sempre foi muito [...] o

pessoal sempre levantou a mao.

R2 Nao porque na verdade ela ndo exercia, ndo que a

Controladoria ndo exercesse é que ela ndo fazia o
papel de Controladoria ela ndo tinha assim um cunho
de controle, de promover controles, analisar
resultados, ela ndo tinha esse papel ela ndo exercia
essa funcdo, ndo estava no escopo do que a gente
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| | chamava na época de Controladoria.
Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Observa-se que os dois respondentes consideraram a Controladoria como
importante para qualificar o processo de gestdo da empresa, muito embora
enquanto o R1 afirma que a Controladoria desempenhava papel relevante frente
a Contabilidade, com elaboragdo de milhares de paginas como roteiros ou
manuais para a sua implantagcdo, o R2, evidencia que o processo que era
chamado de Controladoria era na verdade um processo contabil, que nao
exercia a fungao precipua deste instrumento.

Analisa-se uma tendéncia positiva do R1 em falar sobre a importancia da
Controladoria e os aspectos que a envolvem, enquanto que o R2 tem uma visao
menos otimista, considerando falho este instrumento na empresa. Aponta
Horngren (1986), que a Controladoria efetivamente alcanga os objetivos
tracados, quando o controller tem efetiva capacidade de atuar com precisdo no
controle de todas as atividades gerenciais, permitindo o processo légico de
tomada de decisdes e o alcance dos objetivos tragados, porém, isto somente
ocorre quando sua implantagao € completa na empresa.

Nao pode a Controladoria desempenhar importante papel em uma
empresa, se sua implementacdo é falha, como é o caso apresentado na
empresa alvo do estudo, o que aponta para a fragilidade deste instrumento
quando nao aplicado de forma adequada. Deve-se também considerar que o
fato de a empresa alvo das analises ser familiar existe a necessidade de utilizar
a Controladoria como instrumento de direcionamento no programa sucessorio,

sendo este o questionamento demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8
Uso pela empresa da controladoria no programa sucessorio
Questao Respondente Informagdes apresentadas
apresentada
R1 Olha eu acho que pela Controladoria ndo, o problema

sucessorio acaba sendo mais por uma questdao de que
toda empresa familiar ela acaba passando, para os

A empresa herdeiros. A demonstracdo de que os sécios estdo
vinha utilizando preocupados com o processo sucessorio é o fato de
a Controladoria existir um escritério de Sao Paulo especializado neste

como base campo, mesmo que os dois gestores ainda tenham mais

para a de duas décadas de vida ativa na gestao.

execugao do R2 Nao, nao utilizava, no futuro ndo tem outro jeito, pois os

programa sucessores dos atuais proprietarios, os dois donos, sao

pessoas ja de formacdo. A empresa hoje tem dois
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sucessorio? grandes sécios, dois irmaos sempre tomaram as
decisdes de forma empirica, sempre foi muito mais
baseado no conhecimento que eles acumularam dentro
da vida no segmento, do que basicamente em numeros
ou relatérios. Agora os filhos deles que estdo comegando
a entrar no negdcio, ja tem formagao académica, ja sdo
pessoas que estdo preparados para assumir a gestado a
partir de um modelo de controle implantado.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Quando se trata do uso da Controladoria no processo sucessoério das
empresas, os dois entrevistados R1 e R2 concordam que os socios proprietarios
estdo preocupados com esta abordagem, tendo em vista a contratagdo de um
escritério especializado em Sao Paulo para tratar deste fato. Relata ainda R2
gue embora os socios proprietarios tenham desenvolvido sua carreira gerencial
na empresa a partir do acumulo de conhecimento empirico vivenciado no
decorrer das atividades no agronegdcio, os filhos, ou seja, sucessores possuem
formacdo académica e, por este motivo, buscam um modelo de gestdo mais
profissional em que o controle e a Controladoria tenham papéis vitais.

Segundo Bornholdt (2005) aponta-se que os herdeiros de empresas
familiares, em grande parte dos casos possuem uma nova visao acerca da
gestdo, trazendo para a organizacdo estas novas estratégias gerenciais, por
vezes divergentes de seus antecessores, o que pode gerar fragilizagdo nas
relagcdes familiares e profissionais, porém € preciso que as mudangas ocorram
de forma a permitir a adaptacdo destes novos processos gerenciais.

Esta forma de gerenciamento embasado na cientificidade e ndo somente
no conhecimento empirico dos proprietarios da empresa, torna a organizagao
melhor estruturada, pois segundo a compreensdao de Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001) o desenvolvimento de um processo de gestdo com bases
de informacédo € mais confiavel e permite que a empresa seja menos vulneravel
as tempestividades do cotidiano no mercado.

Na sequéncia do estudo buscou-se identificar a opinidao dos entrevistados
acerca da influéncia da Controladoria no comprometimento pessoal dos so6cios

gestores com a empresa.
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Tabela 9

Influéncia da controladoria no comprometimento pessoal dos sécios
gestores com a empresa

Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada

R1 Nao, néo, isso dai € seguramente uma participagao zero, e
até porque uma coisa € muito clara, quando os so6cios aqui,
os proprietarios sdo questionados em relagao a isso, eles

Considera que sd0 muito unanimes em dizer: nés ndo tivemos conflitos até
a Controladoria hoje, sempre conseguimos levar uma relagdo muito
influencia no harménica.
comprometime R2 Totalmente, ndo tem como n&o ser assim. Hoje, na
nto pessoal velocidade que as coisas acontecem na forma e no
dos soécios tamanho que a companhia esta, ndo tem como vocé nao
gestores com a gerir ela em cima de controles. A companhia quando ela
empresa? comecou ela tinha uma fazenda, era um ponto de negdcio,

era um tipo de negocio, eram duas culturas. Hoje a
companhia tem... sei 14, setenta fazendas, tem diversos
negocios.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

A Tabela 9 apresenta novamente a contrariedade das informagdes dos
entrevistados sendo que para o R1 a Controladoria ndo influencia no
comprometimento pessoal dos s6cios gestores com a empresa, tendo em vista
que os referidos proprietarios comentam que sempre a relagcdo interpessoal
destes foi harménica.

Em um posicionamento contraditério ao R1 o R2 esclarece que sim, ou
seja, a Controladoria influencia no comprometimento pessoal dos sécios
gestores com a empresa, inclusive trazendo beneficios para o controle das
atividades e o alcance de melhores resultados.

Na concepgdo de Lodi (1998) as empresas familiares presenciam
diversos conflitos de interesses, que podem surgir da relagdo familiar em
detrimento as relagbes profissionais e empresariais, porém, o equilibrio destas
relagcbes é sempre positivo para as organizagdes, gerando maior equilibrio,
sendo que o uso de ferramentas como a Controladoria podem ser fatores
positivos no alcance de um clima organizacional favoravel.

Foi questionado se a Controladoria estava envolvida na profissionalizacao
da gestdo na empresa, sendo que as informagbes coletadas junto aos
entrevistados permitiram a elaboragédo da Tabela 10.
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Tabela 10

Envolvimento da controladoria na empresa com a profissionalizagao da
gestao

Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada

R1 Olha, sim, ha na controladoria projetos que motivaram
essa iniciativa de vamos contratar consultores, e
coordenadores para planejamento, vamos contratar a
ferramenta de PPC, embora saiu da prépria diretoria,
ainda assim a controladoria estava la dando as suas

A Controladoria opinides. Ah! Vamos trocar a auditoria externa que
estava envolvida emite o parecer que era uma empresa local aqui do
na empresa com a estado, de Cuiaba, para trazer a Price, entdo a Price
profissionalizagéo esta servindo em varias frentes enquanto a

da gestao? Controladoria estava a frente em todo esse momento.

Ah! Vamos entao trocar agora o ERP, porque é um
software local aqui da cidade mesmo para o SAP [...]
entdo todo esse momento a controladoria ou a diregao
de planejamento esteve presente opinando e
contribuindo.

R2 Nao aplicado

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

A profissionalizagdo da gestdao é um dos principais elementos para que a
empresa possa alcangar bom nivel gerencial e, consequentemente, estrutural,
sendo importante que a Controladoria possa estar envolvida neste processo,
aumentando a confianga dos gestores no processo decisorio e aumentando a
qualidade organizacional.

Segundo o R1 a Controladoria esta envolvida com a profissionalizagédo da
gestdo na empresa familiar, a partir de agdes como a contratagdo de
consultores e coordenadores para o planejamento e uso adequado das
ferramentas de PPC. Ainda segundo o mesmo respondente a contratagcdo de
nova auditoria externa capaz de emitir pareceres sobre a empresa de forma a
torna-la mais competente, também sao fatores essenciais para a
profissionalizagdo da gestdo na empresa.

No entendimento de Allio (2004) a competéncia da empresa esta
diretamente ligada a profissionalizagcdo da gestédo, sejam os gestores membros
da familia ou ndo, pois o sucesso e permanéncia da empresa no mercado
depende da competéncia dos gestores e de seu envolvimento com o alcance
dos objetivos tragados.

Observando o processo de profissionalizagdo dos gestores da empresa, a

questao que gerou a Tabela 11 identificou se a experiéncia dos sucessores fora
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da empresa pode agregar uma gestdo mais profissionalizada, com os seguintes

apontamentos.

Tabela 11

A experiéncia dos sucessores fora agrega para uma gestao mais

profissionalizada

Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada
R1 Nao aplicado
R2 Os filhos dos socios atuais estdo fazendo curso, estéo

A experiéncia dos
sucessores fora
agrega para uma
gestdo mais
profissionalizada?

se atualizando em bancos de investimento, em grandes
instituicbes de ensino no Brasil e no exterior. Entdo
eles estao aprendendo ler balango, estdo aprendendo a
olhar a companhia. Eles ndo foram criados na fazenda,
nado foram criados no campo eles nao foram criados
fazendo o negécio, eles sdo criados fora do negdcio.
Entdo o dono atual ele olha o negécio e s6 de olhar a
maquina no plantio, ele sabe se esta indo bem ou se
esta indo mal, ndo é o caso dos filhos. Nao foram
criados fazendo isso. Agora, eles estao fazendo cursos
em grandes instituicdes ou através de grandes
instituicbes financeiras ou mesmo de grandes
instituicbes de ensino, entdo o que o cara esta
aprendendo, aprendendo a olhar o balango e falar:
Opa! Estou alavancado, nao estou alavancado, se eu
tomar tal decisdo de investimento quanto eu alavanco,
quanto me consome de balango, quanto me consome
de resultado, qual é a geragao de caixa liquido que eu
tenho, com esse caixa liquido quanto eu posso investir.
Ele esta lendo, esta aprendendo a tocar a companhia
muito mais tecnicamente. Nao € bom nem melhor e
nem pior, é diferente. Entdo assim sem Controladoria,
sem eles fazerem isso, sem eles terem 0s numeros
aqui dentro da companhia, ndo tem como eles
assumirem a companhia... € minha opinido. Nao tem
como eles assumirem a companhia se a companhia
comecar a fornecer relatorios para que eles toquem a
companhia do jeito que eles estdo aprendendo no
mercado, ndo tem jeito. Entdo é inevitavel.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Conforme R2 os gestores da primeira geragdao da empresa analisada

foram criados no campo, acompanhando as atividades cotidianas produtivas e

tendo conhecimento do bom funcionamento de cada maquina ou atividade,

porém, os filhos estdo sendo educados de forma tecnicista, com a formacao

académica no Brasil e no exterior, porém, sem o conhecimento pratico do

cotidiano de uma propriedade que atua no agronegocio.

Apontou ainda R2 que os filhos dos proprietarios da empresa, ou seja, a

segunda geragado vem sendo preparada para substituir com eficiéncia e eficacia

0os pais, aprendendo sobre a leitura de balancos e uso de ferramentas
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gerenciais como a Controladoria, de forma a permitir a continuidade da estrutura
rural com bons resultados. Mas, também precisam ter maior nivel de
conhecimento acerca do funcionamento organizacional e gerencial da empresa,
e, neste campo, a Controladoria torna-se uma importante ferramenta.

Na avaliagdo de Bernhoeft e Gallo (2003) um dos fatores que podem
auxiliar na pratica da boa gestdo € o comprometimento dos gestores com a
empresa e, nao apenas com os fatores que envolvem as relagbes familiares.
Neste sentido, entende-se que a tecnificagdo da gestdo com o uso da
Controladoria € um fator que pode auxiliar para a boa gestdo e,
consequentemente, a competéncia organizacional e seu fortalecimento no
mercado.

A empresa em estudo vem trabalhando para sua atuagdo no mercado
internacional, deste modo o estudo levantou se a Controladoria auxiliou na

busca de novos mercados, com os seguintes dados.

Tabela 12
A controladoria auxiliou na internacionalizagao da empresa
Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada
R1 Nao, no agronegécio € muito pouco explorado, ainda é
diferente de um ramo industrial onde a controladoria ja
Quandq houve a domina plenamente o que se precisa, o que se espera
necessidade de e consegue responder antes. O agronegdcio por ser
buscar novos uma coisa ndo muito antiga como o ramo industrial,
mercados a acabaram vindo diretores comercias que tivessem
Controladoria esse conhecimento, entdo isso partiu muito mais da
~auxiliouna diretoria comercial em dizer nés vamos exportar pra
internacionalizagao China, vamos exportar para mais esses 10 paises aqui
da empresa? [...]. Era mais reativo o papel nessas definicbes de
conquista de mercado.
R2 Nao aplicado

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Embora o R1 tenha demonstrado uma visdo sempre otimista e positiva
em relacao a Controladoria na empresa, o mesmo nao considera que esta tenha
auxiliado na busca por novos mercados, posto que considere que este
instrumento ndo é utilizado em sua totalidade no segmento de agronegécio,
citando ser mais proficuo o uso da Controladoria nas industrias.

Para o R1 o processo de internacionalizagcdo vivenciado pela empresa
esta fortemente relacionado aos anseios dos gestores e da diretoria comercial,

nao tendo a participagdo da Controladoria e nem de outros instrumentos
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gerencias que se fossem utilizados em sua amplitude certamente teriam
aumentado a eficiéncia do processo de internacionalizagdo da empresa.

Na interpretacao de Mealha (2011) a internacionalizagdo de uma empresa
€ algo complexo e que deve ser desenvolvido a partir do uso de todos os
instrumentos gerenciais, como € o caso da Controladoria, porém, esta ainda n&o
€ utilizada na empresa pesquisada com a intensidade que permita esta
transformacao e busca de novos mercados.

Questionados se a Controladoria pode contribuir para a

internacionalizagdo do negocio familiar o R2 apontou.

Tabela 13

A controladoria pode contribuir para a internacionalizagcao do negécio
familiar

Questao Respondente Informagdes apresentadas
apresentada
R1 Nao aplicado
R2 Acho que a Controladoria vai contribuir em avaliar se

essa internacionalizagao é viavel ou nao. Nao acredito
que a Controladoria va apontar alguma diregdo para
companhia, mas ela vai testar se a diregcéo é correta.

Em que a Nés ja temos negocio internacional, nés ja temos
Controladoria pode empresas no exterior. O que a Controladoria tem que
contribuir para a responder é: E viavel esses negodcios? Ou mais, onde
internacionalizagao € que ndo é eficiente? Qual a minha ineficiéncia?
do negécio familiar? Como eu melhoro esse meu negécio? Eu n&o acredito

que a Controladoria dé a direcdo, mas sim ela vai
dizer se o0 curso estda certo, muito mais uma
ferramenta de tomada de decisdao e medicao se sua
direcdo esta certa do que propriamente apontar pra
onde a companhia vai. Acho que isso € mais
estratégico, [...] mas justificar acho que é o papel
principal dela inclusive.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

No posicionamento do R2 a Controladoria pode contribuir para a
avaliacdo da capacidade de internacionalizacdo da empresa, considerando se a
busca por este mercado é viavel ou nao, a partir da observacido da
possibilidade, capacidade e oportunidade da empresa em comercializar seus
produtos no mercado internacional.

Acredita ainda R2 que a Controladoria pode apontar as forgas e fraquezas
da empresa e a capacidade de vencer a competitividade no mercado nacional e
internacional, apontando que este instrumento pode demonstrar se a empresa

estd no caminho certo para adequar-se as exigéncias dos consumidores
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internacionais. Neste sentido, entende a Controladoria como um instrumento
estratégico, que pode tornar-se um diferencial de competitividade na empresa,
desde que seja utilizado de forma adequada, porém, ndo constitui elemento
responsavel pela internacionalizacdo comercial da empresa, sendo mais um
suporte e diregdo, com elevado grau de competéncia e aprimoramento.

Trazendo o entendimento de Graves e Thomas (2006) com relagdo a
capacidade de crescimento de uma empresa no campo do mercado
internacional, quando esta consegue avaliar, reconfigurar e alavancar seus
recursos, sendo estes elementos alcangados com maior facilidade quando a
partir da Controladoria, porém, somente esta ferramenta ndo garante o sucesso
deste empreendimento no mercado internacional, que é ainda mais exigente e
competitivo do que o mercado consumidor interno.

Ao analisar se a Controladoria pode reduzir os entraves gerenciais e

organizacionais o R2 fez as seguintes ponderagdes.

Tabela 14

Reducao de entraves gerenciais e organizacionais com a implantagao da
controladoria

Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada

R1 Nao aplicado

R2 Como estava nao, mas fazendo o papel que de fato
ela tem que fazer, vocé consegue diminuir entrave,
consegue diminuir bloqueio, a gente consegue
diminuir burocracia, consegue ganhar eficiéncia,
consegue dar valor justo aos trabalhos, consegue
medir pontos de desempenho e pontos de nao
desempenho. Da forma que ela estava nao, porque
ela ndo cumpria o papel.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

A empresa vinha
reduzindo entraves
gerenciais e
organizacionais
com a implantagao
da Controladoria?

Na analise de R2 a Controladoria tem diversas capacidades e importante
papel para a redugdo de entraves gerenciais ou organizacionais de uma
empresa, porém, no caso especifico deste instrumento da empresa em
destaque observou-se fragilizado.

Compreende assim o respondente que a Controladoria como vinha sendo
desenvolvida na empresa era falha e nédo alcangava os objetivos desejados,
constituindo-se somente como um instrumento pouco utilizado que ndo cumpria
0 seu papel de aprimorar a gestdo da empresa, o que gerou O

descontentamento com o instrumento e a sua forma de aplicacao.
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Importante ressaltar que embora reconheg¢a o valor da Controladoria, o
R2 aponta que ela ndo cumpria o papel proposto na empresa, constituindo este
fato elemento de sua exclusédo temporaria do processo gerencial da empresa.

Seguindo o estudo, levantaram-se os motivos que o0s respondentes
acreditam que foram cruciais para a empresa nao ter mais a area de

Controladoria, os quais apontaram.

Tabela 15
Motivos que levaram a empresa nao ter mais controladoria
Questao Respondente Informagodes apresentadas
apresentada
R1 Exatamente como o R2 comentou aquele dia, na
avaliagdo inicial dele, [...] tinham muitas coisas feitas,

realizadas, e muitas coisas, que ele como vem de
mercado e empresa mais estruturadas, era importante a
gente dar uma pausa nisso, suspender tudo entao que
se vinha pensando e fazendo, organizar toda essa
retaguarda mesmo para que a coisa realmente nascesse
certa. Ou ressurgisse certa, entdo a decisdo de estar
suspendendo essa area € muito mais, numa visao, eu
confesso pra vocé, do diretor financeiro em entender
que o que a gente estava fazendo estava longe de ser
uma controladoria ou até estava perto, mas do jeito que
ela estava indo, estava caminhando de forma a gastar
tanta energia e ndo chegaria a ser um ideal de
controladoria, entdo uma decisao dele com os préprios
proprietarios e com o CEO também, foi dar uma
acalmada para organizar todo o negécio, suspender o
que hoje a gente chama de controladoria, vamos
resolver os problemas contabeis, financeiros, fiscais e
de campo, e dai sim a gente retoma a coisa com seu
devido papel. Entdo foi por entender que o que a gente
estava fazendo como Controladoria ndo atendia na
plenitude o que seria o papel da Controladoria.

R2 Ela era dependente, é por isso que a gente nado tem
mais a figura da Controladoria até a gente conseguir
colocar algumas coisas para funcionar, na verdade ela
nao controlava, ela ficava refém das outras areas da
companhia. Entdo, ao invés dela falar para onde as
coisas tinham que ir e de como as coisas tinham que
vir, ela ficava perguntando. Na verdade, era uma
Informadoria que nds tinhamos.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Quais foram os
motivos que
levaram a
empresa a nao ter
mais a area de
Controladoria?

Quando foram levantados os motivos geradores do “congelamento” da
Controladoria na empresa, houve harmonia nas informacdes entre os dois
respondentes da pesquisa, sendo que para o R1 a falta de estrutura da
Controladoria e o fato desta ndo alcancgar os objetivos tragados foi o motivo que
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levaram os gestores a tomar a decisdo de n&o mais investir, mesmo que
temporariamente neste instrumento.

Na analise de R2 a dependéncia da Controladoria de outros setores como
a Contabilidade e o fato de que este instrumento nao era utilizado como
elemento de controle e melhoria do processo decisério, mas sim como
‘informadoria” sem autonomia foram os fatores que geraram a sua nao
utilizacao.

Consideram Borinelli (2006) e Slomski (2005) que a Controladoria nao
pode ser apenas um instrumento de informac&o para que os gestores tomem
suas decisbes, mas sim, um instrumento de decisdo que interaja de forma
produtiva e positiva com a gestdo, nao constituindo-se um instrumento
unicamente informacional, pois se assim ocorrer a Controladoria pode tornar-se
um sustentaculo da Contabilidade e apenas atuar como coadjuvante no
processo decisorio. Cabe salientar que no caso especifico da empresa em
analise este instrumento vinha passando por este processo de subalternidade e
apresentacao de informagéo aos gestores, atuando quase como um instrumento
de informadoria como bem citou o0 R2 e ndo de controladoria e efetividade nas
acbes gerenciais.

A questao final identificou a existéncia de projeto para a reimplantagcédo da
Controladoria na empresa alvo das analises, sendo que o0s respondentes

fizeram os seguintes apontamentos.

Tabela 16
Existéncia de projeto para reimplantagao da controladoria
Questao Respondente Informagdes apresentadas
apresentada
R1 Nao aplicado
R2 Vamos |4, a companhia [...] tem algo em torno de

20(vinte) nucleos de negdcio, entdo a companhia hoje
produz soja, produz milho, produz algodao, produz
algodéo safrinha, milho safrinha, produz semente de
soja, tem uma empresa muito grande de transportes,
tem pecuaria, pecuaria nés temos cria, recria temos
engorda, temos a produgdo de sémen, a companhia
ainda tem uma trade que faz comércio internacional de
commodities agricolas e tem uma distribuidora de
insumos, nessa distribuidora a gente vende quimico,
fertilizantes, adjuvantes e corregdes de solo. Entdo a
companhia tem varios nucleos de negdcio.

No final do ano, quando a gente fecha o balango a
gente consegue perceber que a companhia conseguiu
ganhar dinheiro e historicamente a companhia ganha

Existe um projeto
para reimplantagéao
da Controladoria?
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dinheiro, a companhia tem uma margem de resultado
satisfatério. A pergunta é: De onde vem o resultado?
Entdo, o Projeto INOVAR ele vem, ndo para corrigir,
mas para ajustar isto tudo dentro da companhia. Vai
mudar o resultado no final do ano? N&o, n&o vai mudar
o resultado no final do ano, o Projeto ndo muda o
resultado da companhia, mas permite enxergar quanto
eu estou ganhando, onde € que estou perdendo, onde
€ que posso ser melhor.

[...] O projeto vem para trazer ferramenta de gestéo
que permita tomar decisdes para corrigir este tipo de
coisa.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Diante de todos os pontos analisados neste estudo, pode-se apontar que
a Controladoria da forma inicial que foi implantada n&do atendia as necessidades
gerenciais requeridas da area e que, se o projeto Inovar percorrer o que se
propde, provavelmente tera maior eficiéncia gerencial do negdcio familiar, se
pode dizer que a implantagdo da filosofia impregnada no projeto permitira, de
alguma forma, que a empresa comece a se auto-gerenciar, sem a intervengao
constante dos sécios-gestores e seus sucessores.

Segundo as informagdes apresentadas e analisadas foi possivel fazer
uma tabela sintetizando os principais achados:

Tabela 17

Sintetizagcao dos principais achados

PRINCIPAIS ACHADOS
1. A Controladoria desenvolvida e aplicada na empresa, ndo teve um manual de controle
corretamente elaborado e implantado, o que enfraqueceu ela como unidade administrativa.
2. A Controladoria nao foi desenvolvida da forma adequada e nao fazia o papel de base
gerencial, sendo utilizada de forma superficial e sem a produtividade esperada.
3. Néao foi utilizada a Controladoria como base para o desenvolvimento de um programa
sucessorio.
4. Os pesquisados consideram que a Controladoria nao influencia no comprometimento
pessoal dos sdcios gestores com a empresa.
5. Observou-se que a Controladoria estava envolvida na empresa com a profissionalizacao da
gestdo, visto que a mesma motiva a¢des de controle e planejamento no campo gerencial.
6. Os sucessores da empresa (filhos dos fundadores) estdo buscando se qualificar a partir de
cursos e educagao superior para a preparagao a sucessao.
7. A Controladoria ndo possibilitou a busca de novos mercados, ou seja, a internacionalizagao
da empresa, posto que ndo influencia no agronegécio e seu processo de exportagao.
8. A JUnica contribuichdo da Controladoria é a avaliagdo da viabilidade ou n&o da
internacionalizagao.
9. Da forma que a empresa vinha implantando a Controladoria ela nao influenciava na
reducdo dos entraves gerenciais.
10. A Controladoria era dependente do setor financeiro, ndo desempenhando a sua fungéao
primordial que se relaciona a gestdo, ndo tendo também sua independéncia para resolver os
problemas e entraves gerenciais.
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11. A empresa pretende implantar o Projeto INOVAR que podera ajustar os aspectos da
companhia. O referido projeto constituira uma ferramenta gerencial que podera aumentar a
eficiéncia gerencial, embora n&o influencie nos resultados finais.

Nota. Fonte: Respostas dos entrevistados.

Diante desta tabela, se conclui que a auséncia de algumas formalidades
necessarias e pertinentes a esséncia do que é a Controladoria tornou-se
obsoleta a sua implantacgao inicialmente, muito provavel que sejam ajustados na

implantagao do projeto INOVAR.



83

5 Consideragoes Finais

Este trabalho foi movido pelo seguinte objetivo geral: conhecer a
experiéncia vivida pela Controladoria numa empresa familiar do Estado do
Mato Grosso. Para isso foi utilizado um estudo de caso junto a uma empresa
de grande porte do agronegocio de Mato Grosso com a utilizagdo de um
questionario para avaliar o perfil dos respondentes e identifica-los no modelo de
trés circulos de Gersick et al. (1997) e uma entrevista semiestruturada com o
ex-controller e o Diretor Financeiro.

A partir da pesquisa na empresa foi possivel alcangar o referido objetivo
geral, apos identificar aspectos relacionados a experiéncia vivida pela
Controladoria na empresa, desde a necessidade de implanta-la, até as falhas
referentes a sua nao utilizagcdo, encerramento das atividades e, atualmente,
estudo para o retorno da Controladoria como instrumento gerencial.

O primeiro objetivo especifico que buscava identificar as praticas
utilizadas numa empresa familiar foi alcangcado a partir da observagéo das
praticas da Controladoria utilizadas na empresa familiar de Rondondpolis-MT,
tendo como caracteristica o uso dessa ferramenta somente como instrumento
de informacgao contabil, ndo utilizando em toda a sua extens&o o que gerou sua
desvalorizagao e a exclusao por um periodo da Controladoria.

Com o desenvolvimento do estudo foi possivel constatar que o objetivo
especifico que buscava conhecer se na empresa familiar analisada o processo
decisdrio se fundamentava nas informagdes da Controladoria, a abordagem
constatada foi negativa, porque a empresa nao utilizou esta ferramenta como
alicerce para o processo decisorio.

Foi alcangado o terceiro objetivo especifico ao fazer o levantamento de
informacdes na empresa e perceber que as praticas da Controladoria da
empresa estudada nao se encontram alinhadas com as perspectivas tedricas
discutidas no decorrer deste estudo, tendo em vista que teoricamente a
Controladoria constitui uma pratica que permite aumentar o nivel de
competitividade da empresa a partir de um processo decisorio alicergado neste
instrumento gerencial, 0 que nao ocorre na empresa, com a Controladoria

utilizada somente como demonstrativo contabil.
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Com relagdo ao problema de pesquisa este foi respondido a partir da
observagdo de que na gestdo familiar as praticas de Controladoria sao
fragilizadas pelas decisbes dos gestores. Neste sentido, aponta-se que a
Controladoria nao influencia, mas ¢é influenciada na gestdao familiar,
predominando o desejo dos proprietarios/gestores, por vezes sem qualquer
forma de cientificidade administrativa.

Sabe-se que a presente pesquisa contribui para o desenvolvimento
académico e cientifico por abordar um estudo em uma regido carente de tais
trabalhos e que é o celeiro do pais, pois a empresa pesquisada mesmo produz
6% de toda a soja do pais, conforme afirmou o Diretor Financeiro. Agora é fato
gue a pesquisa poderia ser melhor desenhada e melhor respaldada se fossem
utilizados outros métodos de captagao de dados e analise. Enfim, a pesquisa
cumpri o seu papel em deixar caminhos a serem perseguidos por outros
pesquisadores e estudiosos do assunto.

Para pesquisas futuras recomenda-se reaplicar o estudo a outras
empresas de grande porte do mesmo segmento em outra regido do pais
tracando um paralelo entre os estudos e seja desenvolvido uma pesquisa mais
detalhada nos aspectos aqui abordados para identificar outras circunstancias
que nao foram possiveis alcangar por nao ter havido condi¢des de entrevistar os

socios gestores.
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Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido/TCLE ao
Controller e Diretor Financeiro de uma Empresa Familiar do Estado de

Mato Grosso

Vocé esta sendo convidado a participar, como voluntario na pesquisa:
“CONTROLADORIA EM EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS: UM ESTUDO
EM UMA ORGANIZACAO DO AGRONEGOCIO DO ESTADO DE MATO
GROSSO” cujo objetivo geral é identificar as influéncias nas praticas da

Controladoria em uma empresa familiar do Estado do Mato Grosso.

Depois de esclarecido sobre as informagdes a seguir, no caso de aceitar
fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que esta em duas vias,
sendo uma delas sua e a outra do pesquisador responsavel (Amauri Gongalves

de Oliveira). Em caso de recusa, vocé nao sera penalizado de forma alguma.

A sua participagao sera de grande importéncia para o nosso estudo, pois
a partir dele sera possivel obter e fornecer os dados para a empresa, bem
como, apresentar as informagbdes na instituicdo superior da FECAP. Sua
participacao implicara em fazer parte de uma entrevista, sendo que as respostas
sao livres e, em nenhum momento correra o risco de passar por

constrangimento relativo a alguma das questdes levantadas na pesquisa.

Serao garantidos o anonimato e o sigilo absoluto das informacgdes, além

da utilizagado dos resultados exclusivamente para fins cientificos.

Diante dos esclarecimentos citados acima aceito participar da pesquisa.

Rondonépolis MT, 18/07/2014.

Assinatura do Voluntario Assinatura do Pesquisador

Pesquisador Responsavel: Amauri Gongalves de Oliveira
End.: Rua Nilton Rodrigues, 1460 - Novo Horizonte - Rondonépolis/MT
E-mail: amaurig.oliveira@bol.com.br
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Apéndice B — Questionario Comum ao Controller e ao Diretor Financeiro da
Empresa

Este questionario tem por escopo levantar informagdes acerca do perfil
dos entrevistados, sendo que em nenhum momento os dados aqui coletados
serdo utilizados para outros fins, que nao seja unica e exclusivamente a

elaboragdo de um estudo académico.

QUESTIONARIO

1. Qual a sua idade?
( ) De 20 a 29
( ) De 30 a 39
( ) De 40 a 49
( ) De 50 a 59
( ) Outro. Especificar:

2. Qual sexo?
( ) Masculino
( ) Feminino

Qual formagéao superior possui?
) Contabilidade
) Administracéo
) Economia
) Outro. Especificar:

3.
(
(
(
(

Ocupa qual cargo?
) Sécio gestor
) Controller
) Diretoria
) Outro. Especificar:

4.
(
(
(
(

Quanto tempo tem de experiéncia?
) 00 a 05 anos
) 06 a 10 anos
) 11 a 15 anos
) Outro. Especificar:

5.
(
(
(
(

6. E membro familiar?
( ) Sim

( ) Nao

7. Tem participagéao financeira na propriedade da empresa?
( ) Sim

( ) Nao
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Apéndice C — Entrevista Semiestruturada ao Controller da Empresa

Esta entrevista tem por escopo levantar informacgdes acerca da pratica
da Controladoria na empresa, sendo que em nenhum momento os dados aqui
coletados serao utilizados para outros fins, que nao seja unica e exclusivamente

a elaboracao de um estudo académico.

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Ha quanto tempo a empresa vinha desenvolvendo e implantando a
Controladoria?

2. Existiu algum entrave em relagdo a implantagdo da Controladoria por parte

dos sécios da empresa?

3. Houve um projeto para a implantacdo da Controladoria? Vocé participou da
elaboragao?

4. Quais as atividades vocé desempenhava na empresa na funcdo de

controller?

5. Os tomadores de decisdo da empresa utilizavam a Controladoria como base
de informacgéao?

6. Existiu um manual de controle nas varias atividades da empresa ou foi
elaborado um apds a implementagao da controladoria?

7. Em quais atividades ou fungdes existiam os controles?

8. A Controladoria desempenhava papel importante para qualificar o processo
de gestdo? Em que etapas do processo era mais visivel a importancia da

Controladoria?

9. Os gestores tornaram-se mais eficazes em suas decisbes quando

embasavam nas informac¢des da Controladoria?

10. A empresa vinha utilizando a Controladoria como base para a execugao do

programa sucessorio?
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11. Como considera que a Controladoria influenciou o comprometimento

pessoal dos socios gestores com a empresa?

12. A Controladoria estava envolvida na empresa com a profissionalizagdo da

gestao?

13. Quando houve a necessidade de buscar novos mercados a Controladoria

auxiliou na internacionaliza¢cdo da empresa?

14. Quais foram as contribuicdes da Controladoria para a internacionalizagdo do

negdocio familiar?

15. Quais os principais entraves gerenciais e organizacionais que a empresa

vinha reduzindo com a implantacdo da Controladoria?
16. Quais acdes gerenciais a Controladoria direcionava?
17. A Controladoria influenciava em todos os setores da empresa?

18. Quais foram os motivos que levaram a empresa a nao ter mais a area de

Controladoria?
19. Existe um projeto para reimplantagédo da Controladoria?

20. Acredita que neste projeto a Controladoria possa desempenhar melhor suas

atividades do que vinha ocorrendo? Em quais aspectos?
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Apéndice D — Entrevista Semiestruturada ao Diretor Financeiro da Empresa

Esta entrevista tem por escopo levantar informac¢des acerca da pratica
da Controladoria na empresa, sendo que em nenhum momento os dados aqui
coletados serao utilizados para outros fins, que nao seja unica e exclusivamente

a elaboracao de um estudo académico.

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

2. Quais as atividades o controller desempenhava na empresa?

3. Ha quanto tempo a empresa vem desenvolvendo e implantando a

4. Existia um manual de controle nas varias atividades da empresa ou foi
elaborado um apds a implementagao da controladoria?

5. Em quais atividades ou fungdes existiam os controles?

6. A Controladoria desempenhava papel importante para qualificar o processo
de gestao?

7. As decisbes eram mais eficazes quando embasadas nas informacdes da
Controladoria?

8. A empresa utilizava a Controladoria como base para a execug¢do do programa
sucessorio?

9. Considera que a Controladoria possa influenciar no comprometimento
pessoal dos gestores da empresa?

10. A profissionalizagdo da gestdo era direcionadal/influenciada pela
Controladoria?

11. Quando ha a necessidade de buscar novos mercados a Controladoria auxilia
na internacionalizacdo da empresa?

12. Quais sdo as contribuicdes da Controladoria para a internacionalizagéo?

13. A Controladoria influenciava nos outros setores da empresa?

14. Quais os principais entraves gerenciais e organizacionais que a empresa
vinha reduzindo com a participacao da Controladoria?

15. A Controladoria estava presente em todos os setores da empresa?

16. Quais os motivos que levaram a empresa suspender a area da
Controladoria?
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17. Existe um projeto para reimplantagdo da Controladoria? Qual a sua

responsabilidade neste projeto?
18. Acredita que os gestores tornaram-se mais eficazes em suas decisdes

guando embasados nas informag¢des da Controladoria?
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Apéndice E — Tabelas para Analise das Questdes Realizadas ao Controller
e ao Diretor Financeiro da Empresa

A seguir se encontram as tabelas elaboradas para analise das respostas

dos entrevistados.

Tabela 18

Estrutura para analise das questoes realizadas ao controller

ASSUNTO/QUESTAO

VARIAVEL

OBJETIVO

FONTE

Quais as atividades
vocé desempenha na
empresa na fungdo de

controller?

Fungdes do
Controller

Conhecer as
atividades
desempenhadas pelo
controller

Oliveira, Perez Junior e
Silva (2002), Brito (2003),
Borinelli (2006), Miiller e

Beuren (2010), Beuren,
Althoff e Stédile (2010) e

Lunkes, Schnorrenberger e
Gasparetto (2010)

Ha quanto tempo a
empresa vem
desenvolvendo e
implantando a
Controladoria?

Lapso temporal

Identificar o lapso
temporal da atividade
na empresa

Os tomadores de
decisdo da empresa
utilizam a
Controladoria como
base de informacéo?

Influéncia da
Controladoria

Reconhecer a
influéncia da
Controladoria na
tomada de decisao
pelos soécios gestores

Horngren (1986)

Existe um manual de
controle nas varias
atividades da
empresa ou foi
elaborado um apods a
implantacéo da
controladoria?

Padrbes

Entender se existe
um padrao a ser
seguido

Fonseca e Machado-da-
Silva, (2002), Peleias
(2002) e Muller e Beuren
(2010)

Em quais atividades
ou fungbes existem
os controles?

Existéncia de
controles

Aferir as atividades
em que existem os
controles

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Lunkes, Schnorrenberger e
Gasparetto, (2010) e
Beuren e Miller (2013)

A Controladoria
desempenha papel
importante para
qualificar o processo
de gestao?

Papel na gestao

Entender a
importancia da
Controladoria para o
processo de gestao

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Ortega (2005) e Borinelli
(2006)

Acredita que os
gestores tornaram-se
mais eficazes em
suas decisdes quando
embasados nas
informacgdes da
Controladoria?

Papel na gestao

Entender a
importancia da
Controladoria para o
processo de gestao

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Ortega (2005) e Borinelli
(2006)

A empresa utiliza a
Controladoria como
base para a execugédo
do programa

sucessorio?

Processo
Sucessorio

Saber se 0 processo
sucessorio sofre
alguma influéncia

pelas atividades da

Controladoria

Colin e Colin (2009) e
Botinha e Leal (2013)
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Como considera que
a Controladoria possa
influenciar o
comprometimento
pessoal dos sécios
gestores com a
empresa?

Comprometimento
Pessoal dos
membros
familiares

Identificar se a
Controladoria exerce
influéncia no
comprometimento
dos socios gestores

Gersick et al. (1997) e
Bernhoeft e Gallo (2003)

A Controladoria esta
envolvida na empresa
com a
profissionalizagcado da
gestdo?

Profissionalizagao
da gestao

Conceber que a
Controladoria
contribui com a
profissionalizagéo da
gestao

Vago (2004), Almeida
(2010), Freitas e Barth
(2011) Oliveira,
Albuquerque e Pereira
(2012) e Fang et al. (2012)

Quais sao as
contribuigcbes da
Controladoria para a
internacionalizagao
do negdcio familiar?

A
internacionalizagao

Identificar os
aspectos que a
Controladoria
contribui para a
internacionalizacao
da empresa

AICEP (2009) e Oliveira
(2011)

A Controladoria
influencia nos outros
setores da empresa?

Dinamica da
empresa

Constatar a
participacao da
Controladoria no todo

organizacional

Bianchi, Backes e Giongo
(2006)

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 19
Estrutura para analise das questoes realizadas ao diretor financeiro
ASSUNTO/QUESTAO VARIAVEL OBJETIVO FONTE
Oliveira, Perez Junior e
. - Silva (2002), Brito (2003),
Quais as atividades o i Cophecer as Borinelli (2006), Milller &
controller Fungdes do atividades
desempenhava na Controller desempenhadas pelo Beuren (2010), Beuren,
Althoff e Stédile (2010) e
empresa? controller

Lunkes, Schnorrenberger e
Gasparetto, (2010)

As informacdes da
Controladoria séao
utilizadas na tomada
de decisdo?

Influéncia da
Controladoria

Reconhecer a
influéncia da
Controladoria na
tomada de decisao
pelos sb6cios gestores

Horngren (1986)

Existe um manual de
controle nas varias
atividades da
empresa ou foi
elaborado um apods a
implementagao da
controladoria?

Padroes

Entender se existe
um padréo a ser
seguido

Fonseca e Machado-da-
Silva, (2002), Peleias
(2002) e Miiller e Beuren
(2010)

Em quais atividades
ou fungdes existem
os controles?

Existéncia de
controles

Aferir as atividades
em que existem os
controles

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Lunkes, Schnorrenberger e
Gasparetto, (2010) e
Beuren e Miller (2013)

A Controladoria
desempenhava papel
importante para
qualificar o processo

de gestdo?

Papel na gestao

Entender a
importancia da
Controladoria para o
processo de gestao

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Ortega (2005) e Borinelli
(2006)
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As decisdes eram
mais eficazes quando
embasados nas
informacgdes da
Controladoria?

Papel na gestao

Entender a
importancia da
Controladoria para o
processo de gestao

Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001),
Ortega (2005) e Borinelli
(2006)

A empresa utilizava a
Controladoria como
base para a execugao
do programa
sucessorio?

Processo
Sucessorio

Saber se 0 processo
sucessorio sofre
alguma influéncia

pelas atividades da
Controladoria

Colin e Colin (2009) e
Botinha e Leal (2013)

Considera que a
Controladoria possa
influenciar no
comprometimento
pessoal dos sécios
gestores?

Comprometimento
Pessoal dos
membros
familiares

Identificar se a
Controladoria exerce
influéncia no
comprometimento
dos socios gestores

Gersick et al. (1997) e
Bernhoeft e Gallo (2003)

A profissionalizagao
da gestéo foi

Profissionalizagao

Conceber que a
Controladoria
contribui com a

Vago (2004), Almeida
(2010), Freitas e Barth
(2011) Oliveira,

direcionada pela da gestao o . ~ .
Controladoria? proﬂssmnah_zagao da Albuquerque e Pereira
gestdo (2012) e Fang et al. (2012)

Quando houve a
necessidade de

buscar novos Saber o papel da

mercados a A Controladoria na AICEP (2009) e Oliveira

Controladoria auxiliou | internacionalizagcédo| internacionalizagao (2011)
na da empresa

internacionalizagao
da empresa?

Quais séo as
contribuigbes da
Controladoria para a
internacionalizagcdo?

A
internacionalizagao

Identificar os
aspectos que a
Controladoria
contribui para a
internacionalizacao
da empresa

AICEP (2009) e Oliveira
(2011)

A Controladoria

influenciava nos

outros setores da
empresa?

Dindmica da
empresa

Constatar a
participagcao da
Controladoria no todo
organizacional

Bianchi, Backes e Giongo
(2006)

Quais os principais
entraves gerenciais e
organizacionais que a

empresa vem
reduzindo com a
participacao da
Controladoria?

Dindmica da
empresa

Saber a importancia
da Controladoria nas
dindmicas gerenciais

Bianchi, Backes e Giongo
(2006)

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.



