v.7,n. 1

L #¢ 3
* GEC ONT Floriano-PI, Jan-Jun. 2020

T dade da UFFI p. 135-148

CARACTERISTICAS OPERACIONAIS DA CONTROLADORIA: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA FAMILIAR E NAO FAMILIAR!

OPERATING CHARACTERISTICS OF THE CONTROLLER: CASE STUDY IN A COMPANY
FAMILY AND NOT FAMILY

CARACTERISTICAS OPERATIVAS DE LA CONTRALORIA: ESTUDIO DE CASO EN UNA
EMPRESA FAMILIAR Y NO FAMILIAR

Thaisa Renata dos Santos.Mestre em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal de Goias —
UFG. Professor (a) da Pontificia Universidade Catélica de Goids — PUCGO. Endereco: 52 Avenida -
Setor Leste Universitario, Goiania - GO, 74605-010. E-mail: thaisarenatax10@gmail.com.
Telefone: (62) 3646-1131

Kléber Domingos de Araujo. Doutor em Controladoria e Contabilidade pela Universidade de S&o
Paulo - FEA/USP. Professor (a) da Universidade Federal de Goids — UFG. Endereco: Avenida.
Esperanca s/n, Campus Samambaia, FACE, CEP: 74690-900 — Goiania/GO — Brasil. E-mail:
kleberfgv@yahoo.com.br. Telefone: (62) 3521-1390

RESUMO

Este estudo teve como objetivo verificar as caracteristicas operacionais institucionalizadas pela
controladoria em uma empresa familiar e em uma empresa nao familiar, por meio da sustentacdo da
Teoria Institucional. Para tanto, utilizou-se como estratégia, um estudo de caso através da técnica de
entrevista. Os resultados indicam que algumas praticas e caracteristicas da controladoria da empresa
familiar sdo diferentes quando comparadas a empresa ndao familiar, no que se refere o controle de
bens do ativo imobilizado e também controle de gastos e direitos a receber. Além disso, 0s
resultados mostram que a definicdo formal da missdo da controladoria e a interacdo entre a
controladoria e a alta administracdo também € diferente em ambas as empresas. Assim, conclui-se
que as praticas operacionais adotadas pela controladoria na empresa familiar sdo diferentes quando
comparadas a empresa nao familiar, o que se justifica pelos objetivos e pela cultura das empresas
familiares, que séo diferentes das empresas ndo familiares, influenciando a institucionalizacdo de
algumas préticas e rotinas. Este estudo contribui tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico com
a literatura da controladoria, expandindo os estudos sobre a legitimidade institucional da
controladoria, e contribuindo com estudos anteriores em ambito nacional e internacional.
Palavras-chave: Controladoria; Praticas da Controladoria; Empresa Familiar; Empresa Nao familiar.

ABSTRACT

This study had as objective to verify the operational characteristics institutionalized by the
Controller in a familiar company and in a non familiar company, through the support of the
Institutional Theory. For that, a case study using the interview technique was used as strategy. The
results indicate that some practices and characteristics of the family company's control are
different when compared to the non-family company, in relation to the control of property, plant
and equipment and also control of expenses and receivables. In addition, the results show that the
formal definition of Controller mission and the interaction between Controller and senior
management is also different in both firms. Thus, it is concluded that the operational practices
adopted by the controlling company in the family business are different when compared to the non-
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136 Moreira, Ferreira e Costa
family business, which is justified by the objectives and culture of family businesses, which are
different from non-family businesses, influencing the institutionalization of some Practices and
routines. This study contributes both from the theoretical and practical points of view with the
literature of the Controller, expanding the studies on the institutional legitimacy of the Controller,
and contributing with previous studies in national and international scope.

Keywords: Controlling. Practices of the Comptroller. Family business. Company Not Family
Friendly.

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo verificar las caracteristicas operacionales institucionalizadas por
la controladora en una empresa familiar y en una empresa no familiar, a través de la sustentacion
de la Teoria Institucional. Para ello, se utiliz6 como estrategia, un estudio de caso a través de la
técnica de entrevista. Los resultados indican que algunas practicas y caracteristicas de la
controladora de la empresa familiar son diferentes cuando se compara a la empresa no familiar, en
lo que se refiere al control de bienes del activo inmovilizado y también control de gastos y derechos
a recibir. Ademas, los resultados muestran que la definicion formal de la misién de la controladora
y la interaccion entre la controladora y la alta administracion también es diferente en ambas
empresas. Asi, se concluye que las practicas operativas adoptadas por la controladora en la
empresa familiar son diferentes cuando se compara a la empresa no familiar, lo que se justifica por
los objetivos y la cultura de las empresas familiares, que son diferentes de las empresas no
familiares, influenciando la institucionalizacion de algunas practicas y rutinas. Este estudio
contribuye tanto desde el punto de vista tedrico como préactico con la literatura de la controladora,
ampliando los estudios sobre la legitimidad institucional de la controladora, y contribuyendo con
estudios anteriores a nivel nacional e internacional.

Palabras-clave: Gestion financiera; Demostraciones financieras; Construccion civil.

1 INTRODUCAO

contexto organizacional vivenciado na ultima década tem sido marcado por grandes

pressdes competitivas, levando as organizacbes a criar continuadamente

mecanismos para diferenciar-se e se manterem competitivas através de melhorias
em seus processos e controles envolvendo a controladoria (LUNKES et al.,, 2009). O
desenvolvimento da controladoria ocorreu a partir das premissas basicas da contabilidade para uma
ampla funcdo de suporte informacional, controle interno, e medidas operacionais, participando da
formulacdo das estratégias, tornando-se um transmissor da informacdo e responsavel pelo
planejamento estratégico das organizaces (LUNKES et al., 2009).

Estes conceitos se tornam mais fortes nos mais diferentes arranjos empresariais, e se
concretiza através da estrutura organizacional e nas relacfes com o ambiente, no sistema de gestéo e
também nas estruturas operacionais que determinam as dire¢fes da organizagéo, a controladoria,
portanto passa a exercer um papel central no processo de gestdo e operacdo de qualquer tipo de
organizacdo (LUNKES et al., 2011).

Uma das organizagdes marcadas pelo crescimento e desenvolvimento econémico mundial s&o
as empresas familiares (BEUREN; OLIVEIRA, 2012), e diante da perspectiva social, as empresas
familiares constituem-se nas maiores geradoras de emprego, com descentralizacdo dos polos
regionais de desenvolvimento e em seu contexto econémico, fomentam o aumento do mercado
consumidor contribuindo para uma melhor distribuicdo da renda, a partir de seus mecanismos de
demanda de empregos e oferta de produtos (BERNHOEFT, 1987).

Através da teoria institucional podemos compreender as diferencas e semelhangas nas
estruturas familiares e empresariais, pois as empresas familiares possuem caracteristicas proprias e
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simultaneamente caracterizadas pela presenca do poder da familia, dessa forma teoria institucional
permite entender sobre o sistema de funcionamento da empresa familiar (LEAPTROT, 2005).

Nos ultimos anos uma representacdo relevante de pesquisas buscou investigar o papel dos
fatores institucionais dentro da organizacgdo, sustentada pela pressdo institucional em ambientes
diversos, e cujas acOes tornam-se benéficas apenas para algumas partes interessadas ao inves do
ambiente organizacional como um todo (BERRONE et al., 2010). Neste sentido, uma das principais
razdes para a utilizacdo da teoria institucional em estudos que envolvem o ambiente organizacional
é que ela explica a implementacdo de préaticas sem valor econémico e com interesses pessoais e
particulares. Assim, as pesquisas buscam investigar sobre os motivos especificos que detentores de
capital proprio nas organizaces utilizam sua posicdo de propriedade para implementar seus
interesses particulares, como € o caso das empresas com propriedade familiar (BERRORE et al.,
2010).

O campo de pesquisa que envolve os negocios familiares é considerado uma area cientifica
relativamente jovem, principalmente no que se refere a investigacGes que permeiam caracteristicas
da gestdo neste tipo de organizacdo (SONGINI; GNAN; MALMI, 2013). No Brasil, a
representatividade de empresas familiares presente no mercado nacional, permite a investigacao
neste ambiente peculiar e diferenciado. Nestas circunstancias, torna-se relevante a investigacao
sobre o sistema de gestdo neste tipo especifico de organizacdo, cujas caracteristicas sao
diferenciadas das demais empresas caracterizadas como nao familiares, e que dividem o mesmo
espago no mercado nacional.

Neste sentido, a pesquisa proposta pretende responder a seguinte questao problema: Quais as
caracteristicas operacionais adotadas pela controladoria e institucionalizadas em uma empresa
familiar quando comparada a uma empresa ndo familiar? O objetivo deste estudo é, portanto,
verificar as caracteristicas operacionais adotadas pela controladoria e institucionalizadas em uma
empresa familiar quando comparada a uma empresa ndo familiar.

Este estudo contribui tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico com a literatura de
gestdo em empresas familiares e ndo familiares ajudando a expandir os estudos sobre esta tematica
no pais. Pretende-se, portanto, avangar nos estudos nacionais sobre as caracteristicas da
controladoria e contribuir com estudos anteriores realizadas em ambito nacional e internacional,
abordando diferentes ambientes que envolvem a institucionalizagéo deste sistema de gestao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 TEORIA INSTITUCIONAL E A CONTROLADORIA

Um fator que recebe crescente investigacdo por meio de pesquisas € justamente as mutagdes e
diversas modelagens envolvendo a controladoria e o sistema de gestdo das empresas (RIBEIRO;
SCAPENS, 2006). Neste sentido, nos ultimos anos, a Teoria Institucional tem auxiliado o estudo da
contabilidade de gestdo, explicando conceitos sociais dentro das dimensdes institucionais das
organizacdes e seus ambientes (MOLL; BURNS; MAJOR, 2006).

Mais especificamente, a partir de uma perspectiva institucional, sistemas de contabilidade de
gestdo séo vistos como um organismo inteiramente ligado as normas vigentes da estrutura social e
da vida organizacional (COVALESKI; DIRSMITH, 1986).

A Teoria Institucional sustenta que as agdes e comportamentos individuais sdo modelados por
padrBes estabelecidos pela administracdo da empresa e disseminados através da interacdo entre
classes da organizacdo, absorvidos pela instituicdo através de normas e regras estabelecidas e cuja
principal caracteristica € inclusive a objetividade e eficiéncia através do desempenho organizacional
(FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002). Além disso, a teoria institucional € caracterizada
pela existéncia de troca nas relagbes comportamentais entre os individuos através da convivéncia
com as normas e regras de acOes, em conformidade com determinacbes da instituicdo (BOFF;
BEUREN; GUERREIRO, 2008).
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Ressalta-se que Segundo Berry et al. (2009), as mudancas nos sistemas de controle das
organizacOes tém sido investigadas e influenciadas por teorias institucionais, onde estudos na
tradicdo da Nova Sociologia Institucional (NIS) afirmam que as organizagdes competem ndo apenas
por recursos, mas também pelo poder politico e pela legitimidade institucional. Ou seja, segundo 0s
autores, as mudancas na gestdo sdo difundidas em toda a organizacdo por meio de um processo
normativo de habitos.

Nesse sentido, pode-se verificar uma estreita relacdo entre habitos e rotinas, seja na esfera
individual ou coletiva envolvendo o ambiente organizacional (BEUREN; OLIVEIRA, 2012).
Segundo Boff, Beuren e Guerreiro (2008, p. 159), “pela repeticao sucessiva de um determinado uso
ou costume, institui-se um habito. A rotina, por sua vez, pode ser considerada a mantenedora de tais
habitos, visto que sem eles a rotina ndo se institucionalizaria”. Assim, esse processo, viabiliza a
padronizacdo de métodos, que resulta na institucionalizacdo de héabitos e rotinas (BEUREN;
OLIVEIRA, 2012).

Ao implementar a controladoria na empresa como 6rgdo ou setor, simultaneamente sdo
definidos qual a sua missdo e seus objetivos, e estas premissas deverdo estar de acordo com 0s
objetivos e necessidades da organizacdo (BEUREN; MILLER, 2010).

Uma das atribui¢es fundamentais que permeiam a controladoria é a de manter os gestores da
empresa informados sobre os eventos passados, o desempenho atual e as perspectivas para o futuro
da organizacdo, utilizando mecanismos que permitam controles eficientes e um sistema de
informagdo eficaz (BEUREN; MILLER, 2010). Portanto, a controladoria compreende um
departamento ou setor da empresa cuja missdo, funcdes e principios sdo determinados pela estrutura
do sistema de gestdo e administragdo da empresa (MOSIMANN; FISCH, 1999).

2.2 ATIVIDADES E FUNCOES DA CONTROLADORIA

Segundo Borinelli (2006) o termo funcdo pode também ser sindnimo da expressao pratica,
exercida pelo departamento de controladoria e podem ser especificas para cada organizacdo. O
autor afirma que a diferenca da controladoria de uma empresa para outra séo as formas de distribuir
as atividades e fungdes pelas diversas areas dentro da entidade, observando a melhor alternativa
para a consecucao dos objetivos.

Assim, as funcdes ou atividades tém por objetivo orientar o campo de atuacdo de determinada
area do conhecimento tendo como caracteristica a acdo prépria ou natural de um 6rgao, aparelho ou
méaquina (LUNKES et al., 2009).

O autor ressalta ainda que no Brasil pesquisas empiricas evidenciaram uma série de atividades
atribuidas a controladoria, causando muitas vezes pontos de vista confusos sobre essa tematica.
Alinhado a este entendimento, Beuren e Oliveira (2012), sustentam que habitos, rotinas e préticas,
guando institucionalizados, passam a ser elementos da cultura organizacional.

Neste contexto a pesquisa de Borinelli (2006), evidenciou dezesseis fungdes atribuidas a
controladoria, segundo seu estudo, conforme listadas na Tabela 1.

Tabela 1
Atividades e func6es da controladoria segundo pesquisas empiricas em empresas familiares e ndo familiares.

Ordem | Funcédo

1 Gerenciar o departamento de contabilidade

Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagao

Implementar e manter todos os registros contabeis

Elaborar as demonstra¢6es contabeis

Atender aos agentes de mercado (preparar informacgdes)

Realizar o registro e o controle patrimonial (ativos fixos)

Gerenciar impostos (registro, recolhimento e supervisdo etc.)

Desenvolver e gerenciar 0 sistema de custos.

O O|INoOg|bw|IN

Realizar auditoria interna.
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10 Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes gerenciais.

11 Prover suporte ao processo de gestdo, com informacdes.

12 Coordenar os esforgos dos gestores das areas (sinergia).

13 Elaborar coordenar e assessorar na elaboragdo do planejamento das organizac¢fes (agrupadas)
14 Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar a elaboracdo do orgamento das areas (agrupadas).
15 Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do planejamento/orcamento (agrupadas).

16 Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle.

Fonte: Borinelli (2006)

Cabe ressaltar que grande parte das funcOes se referem a atividades relacionadas a
contabilidade envolvendo a gestdo e coordenacdo da controladoria, o que se justifica pela
proximidade tedrica da contabilidade com a controladoria (BORINELLI, 2006).

Outra funcdo a ser observada € a atribuicdo da gestdo tributadria ao departamento da
controladoria, e quando esta fungdo ndo esta sob a responsabilidade da controladoria ela é assumida
pelo departamento de contabilidade existente na organizacdo Borinelli (2006). Uma grande
proporcdo de gestdo de contabilidade estd sendo realizado pelos gerentes de negdcios, em vez dos
contadores tanto nas questdes praticas quanto nas rotinas da contabilidade, inclusive envolvendo as
funcdes fiscais e tributarias (BURNS; VAIVIO, 2001).

Alinhado ao objetivo desta pesquisa Burns e Vaivio (2001), afirmam que nos Gltimos anos,
muitas empresas tém apresentado uma alteracdo significativa em seus modelos organizacionais,
ambientes competitivos e tecnologias de informacdo, como por exemplo, os ambientes comerciais
mostram uma variedade de estruturas e processos, incluindo formas de organizagdo horizontal,
estruturais, redes de organizacdes 'virtuais' e equipes de trabalho sobre uma coordenacéo.

Lunkes et al. (2012) afirma que outro fator que contribui para a evolucdo das préticas e
funcbes da controladoria, se baseiam na legitimidade sociopolitica e cognitiva da controladoria. No
Brasil a legitimidade sociopolitica da controladoria destaca-se no quesito informacéo, representada
em grades curriculares de instituicGes de ensino superior e interesse em cursos de graduacao,
mestrado e doutorado (LUNKES et al., 2012).

2.3 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES E NAO FAMILIARES

Segundo Petry (2005), uma empresa familiar é caracterizada por ter sua administracdo sob as
propriedades da familia, e mesmo que nao existam representantes familiares na gestao.

Quando a influéncia da familia é predominante em termos de propriedade e gestdo a tendéncia
é que exista também de forma preeminente a preservacdo da riqueza socio emocional (MEMILLI,
2013). Gomes-Mejia et al. (2007), afirma que a criacdo da riqueza sécio emocional envolve a
preservacdo dos valores da familia, harmonia, capital social, reputacdo, e a capacidade de se
comportar de forma generosa, para com os membros da familia que estdo na gestdo da organizacao.

Assim, algumas caracteristicas como a preservagdo da riqueza emocional, a preservacdo dos
valores familiares, a harmonia, o capital social, a reputacéo e a capacidade de se manter benevolente
em relacdo aos membros da familia, sdo comuns e predominantes neste tipo de organizacdo
(GOMEZ-MEJIA et al., 2007).

Neste sentido, Berrone, Cruz e Gomes-Mejia (2012) afirmam que a riqueza socio emocional
envolve aspectos, como o controle, a influéncia da familia na empresa, a identificacdo dos membros
da familia com a empresa, o vinculo social e 0 apego emocional dos membros da familia, presentes
neste tipo de empresa.

Ressalta-se que alinhado a manutencdo da riqueza socio emocional, a presenga da familia
por meio do seu envolvimento com 0s negdcios, ocasiona comportamentos distintos, tanto na
estrutura de propriedade, quanto no sistema de controle da organizagcdo (CHRISMAN et al., 2012).
Neste sentido, para atender a diversas demandas do mercado, as empresas familiares tendem a
utilizar a diversos mecanismos organizacionais de forma diferente das empresas n&o-familiares,
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permitindo que o envolvimento da familia possa ter efeitos positivos e negativos na gestdo da
organizacdo (BARBERA; MOORES, 2013).

Silva, (2015) também afirmou que outra caracteristica das empresas familiares é que no
ambiente organizacional a confianga emocional é essencial e juntamente com o objetivo dos
proprietarios em zelar pela imagem e desempenho da organizagdo. Pois, a gestdo das empresas
familiares é composta em parte ou totalmente por membros fundadores (SPECKBACHER, 2012).

Segundo Feltham, Feltham e Barnett, (2005), outra caracteristica predominante das empresas
familiares é o grau de dependéncia em um Unico individuo, o proprietario gerente, ou seja, uma
empresa familiar pode ser caracterizada como uma organizagdo centralizadora, no qual as acdes
através das decisdes dependem do proprietéario da familia. Em contrapartida tais caracteristicas ndo
séo predominantes nas empresas ndo familiares.

Essas caracteristicas peculiares e presentes nas empresas familiares também podem
influenciar as formas de um sistema de gestdo (HELSEN et al., 2017). Pois, uma vez que elas séo
diferentes das demais empresas, relacionando os objetivos familiares com a forma de administrar a
empresa, existe a tendéncia para que o sistema de controle seja diferenciado neste tipo de
organizacdo (HELSEN et al., 2017).

Dessa forma, a gestdo das empresas familiares torna-se complexa por possuirem todas estas
caracteristicas que as diferenciam das empresas ndo familiares (ROCHA, 2012). Segundo Guerreiro
(1989), o processo de gestdo deve compreender um conjunto basico de definigdes que oriente a
missao da organizagdo com prospecgdes, mensuragdes, execucoes e controles.

Em Beuren e Miiler (2010), foram investigadas 12 empresas familiares, na lista das 500
Melhores e Maiores da Revista Exame, por meio de questionario, se a instituicdo de novas normas,
tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo da controladoria, afeta as crencas e valores
da organizacdo, objetivando identificar evidéncias de institucionalizacdo da controladoria mediante
habitos e rotinas em empresas familiares brasileiras. Os resultados indicaram que a controladoria foi
instituida ou reestruturada na maioria das empresas, e que partir das mudancas implementadas na
organizacdo e a aceitacdo pelos membros da familia, foram alteradas praticas e institucionalizadas
normas na controladoria das empresas familiares.

Outro exemplo de estudo que indica que o processo de institucionalizacdo de habitos e
rotinas de controladoria acontece nas empresas familiares a partir de normas e regras nas rotinas
organizacionais, foi desenvolvido por Beuren e Oliveira (2012), os quais investigaram por meio de
um estudo de caso, por meio de entrevista com o Controller, sobre o processo de institucionalizacéo
de habitos e rotinas de controladoria em empresa familiar. A pesquisa levantada Beuren e Oliveira
(2012) demonstrou que processo de institucionalizacdo de habitos e rotinas de controladoria
acontece na empresa familiar a partir de praticas desenvolvidas para a implementacdo e reproducao
de normas e regras nas rotinas da empresa, e que tais fungdes da controladoria séo diferentes nas
empresas familiares tendo em vista a cultura organizacional e a participagéo efetiva da gestdo nos
Processos.

3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa é a maneira de abordar e analisar dados empiricos no contexto das
Ciéncias Sociais Aplicadas (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Neste estudo, a estratégia de
pesquisa que sera utilizada é o estudo de caso. O estudo de caso, trata-se de uma investigacéo
empirica que investiga fenbmenos dentro do seu contexto real, em que o pesquisador busca
apreender a totalidade de uma situacéo e, descrever compreender e interpretar a complexidade de
um caso concreto (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

A tecnica de coleta dos dados utilizada é a entrevista, a qual trata-se de uma técnica de
pesquisa para coleta de informagfes, dados e evidencias cujo objetivo basico é entender e
compreender o significado que entrevistados atribuem a questdes e situacdes (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Conforme roteiro definido pelos pesquisadores, sobre as praticas da
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controladoria, buscou-se capturar, atraves de perguntas abertas, gravadas e posteriormente
transcritas, informagfes que permitissem entender tais praticas segundo a percepcdo de uma
empresa familiar e ndo familiar. Para isso, foram efetuadas entrevistas que duraram em média 30
minutos (cada uma), com o Controller, como agente responsavel pela gestao e responsabilidades da
controladoria dentro da organizacdo e também com um analista da controladoria de cada empresa,
visando validar as informagdes obtidas

Dessa forma, o roteiro de entrevistas foi estruturado em cinco blocos. O primeiro pretende
captar as informacbes de ambas as empresas. O segundo bloco é a identificacdo da unidade
organizacional denominada controladoria. O terceiro pretende identificar a Missdo da Controladoria
dentro da organizagdo. O quarto vai abordar como é composta a estrutura interna, através das
praticas adotadas pela Controladoria. E o ultimo bloco destina-se a captar a interacdo da
controladoria com a alta administragdo e o tempo de repasse de informagdes. As perguntas foram
baseadas na tese de doutorado de Borinelli (2006).

A abordagem de avaliacdo a ser utilizada neste estudo é uma abordagem qualitativa. A
pesquisa qualitativa é utilizada para estudar um fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais e
caracterizado por predominancia na descricdo de pessoas, situacOes, acontecimentos, reacoes,
inclusive transcricdes e relatos (MARTINS; THEOPHILO, 2009). E a técnica de analise de dados
seré efetuada por meio da analise de contetudo. A anélise de contetido é uma técnica caracterizada
pela analise da comunicacdo, utilizando procedimentos sistematicos e objetivos na descricdo do
contetdo das mensagens (YIN, 2001).

Além disso, segundo Martins e Theophilo (2009), uma das técnicas de afericdo de
confiabilidade é a Técnica do Pré-Teste, onde o instrumento de medidas € aplicado para um grupo
de pessoas, demonstrando um instrumento confidvel. Para preservar a validade desse questionario,
um docente da area contabil avaliou seu conteldo, sua estrutura, e a realizou modificacdes
pertinentes, e houve outra aplicacdo prévia do questionario a um discente do curso de mestrado em
ciéncias contabeis na UFG, como uma forma de validacdo de confiabilidade antes da sua efetiva
aplicacao.

Os procedimentos para a coleta de dados obedeceram um protocolo informando a cada
respondente o objetivo do estudo, bem como as perguntas realizadas. O processo de entrevistas foi
realizado pelos autores e ocorreu na primeira quinzena de dezembro/2016 na sede administrativa
tanto da empresa familiar quanto da empresa ndo familiar com o Controller e um assistente da
controladoria. Ressalta-se que na empresa familiar, nenhum dos entrevistados séo caracterizados
membros da familia, mas que assumem a funcao de disseminacdo das politicas determinadas pelos
membros familiares no negdcio. Ressalta-se que a busca de informacGes para validacdo ocorreu
também por meio da analise de documentos do departamento de controladoria da empresa da
empresa.

3.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS

A empresa familiar selecionada possui 60 anos de histdria, atuando com suas atividades no
segmento do varejo. A empresa apresenta um quadro de aproximadamente 3.200 funcionarios,
distribuidos em 200 unidades, em nove estados e mais o distrito federal. Sob o aspecto de estrutura
de propriedade e controle, a empresa corresponde a uma sociedade anénima de capital fechado, cujo
controle pertence a familia fundadora do negocio, que atualmente possui a gestdo familiar
concentrada em sua segunda geracdo, com membros familiares na presidéncia da empresa e também
nas Diretorias da organizagdo. A selecdo dessa empresa para investigagdo das funcdes da
controladoria adotadas pontua-se na maturidade da empresa.

A empresa ndo familiar selecionada é uma franquia de uma empresa multinacional no
segmento de refeicdo e alimentos, que atua no mercado ha mais de 60 anos. A empresa selecionada
iniciou suas atividades em 2005 e apresenta um quadro em torno de 2.000 funcionarios, distribuidos
em cinco estados brasileiros: Goias, Minas Gerais, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Parana. Sob
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0 aspecto de estrutura de propriedade e controle, a empresa corresponde a uma sociedade anénima
de capital fechado, cujo controle pertencem aos sécios responsaveis pela empresa, e sem vinculos
familiares.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para alcancar o objetivo deste estudo analisaram-se as praticas da controladoria segundo o
discurso dos respondentes, através de algumas abordagens pertinentes a este estudo: (i) misséo da
controladoria, (ii) Estrutura interna e operacdes da controladoria e (iii) Interacdo da controladoria.

4.1 MISSAO DA CONTROLADORIA

Segundo Beuren, Schlindwein e Pasqual (2007), a missdo da controladoria é de fornecer
informacdes precisas e oportunas para a tomada de decisdes dos gestores, visando garantir a
continuidade do negdcio e a maximizacao dos resultados.

Portanto, analisou-se o comportamento e a percepcdo do Controller e do Assistente de
Controladoria de ambas as empresas, enfatizando sobre missdo da controladoria, pontuando sobre a
existéncia ou constituicdo formal da misséo da controladoria tanto na empresa familiar quanto na
empresa ndo familiar.

Embora exista o departamento de controladoria na empresa familiar, a controladoria néo
possui uma missdo formalmente constituida. Segundo o Controller o departamento é recente e que
tal missdo ainda tende a ser definida, “N&o, formalmente a controladoria ndo possui uma missao
bem definida dentro da empresa”. E 0 analista apresenta uma impreciséo sobre a existéncia de uma
missdo formalmente constituida para a controladoria, “Eu acho que ndo tem”.

De modo contrario, para a empresa ndo familiar existe uma missdo implicita para a
controladoria e que esta missdo é a de em garantir a confiabilidade das informacdes para a alta
gestdo, como uma ferramenta para a tomada de decisfes, “Sim, a missdo da controladoria é
principalmente dar confiabilidade as informagoes contabeis e financeiras da organizagdo”.

Portanto, os discursos dos entrevistados apresentaram contradicdes quanto a existéncia da
missdo da controladoria dentro da organizacdo, sendo percebidos conflitos apenas na empresa
familiar. Percebe-se que, enquanto o Controller afirma que ndo existe formalmente uma misséo
constituida para a controladoria, o analista sustenta que ndo tem certeza da existéncia ou ndo de
uma misséo para a controladoria, “Eu acho que ndo tem”.

Os resultados sobre a missédo da controladoria corroboram com os achados de Beuren e
Oliveira (2012), o qual afirma que para reproduzir as praticas estabelecidas da controladoria,
primeiramente é necessaria a aceitacdo de tais praticas. Ou seja, ha empresa familiar este processo
de aceite pela alta gestdo ainda se encontra indefinido. Quanto a institucionalizacdo da misséo,
embora exista uma pratica chamada de controladoria, possui amplitudes diferentes para ambas as
empresas. Pelo fato da influéncia da familia na gestdo, a tendéncia é que para a preservacéo da
riqueza socio emocional, a delegacdo de autoridade ou autonomia de outras pessoas envolvidas na
tendem a ser limitadas (MEMILI, 2013).

4.2 ESTRUTURA INTERNA E OPERACOES DA CONTROLADORIA

A estrutura interna e as operagdes institucionalizadas pela controladoria na empresa familiar e
ndo familiar € o objetivo principal deste estudo. Partindo deste pressuposto, analisamos segundo
Borinelli (2006), algumas caracteristicas operacionais do departamento por meio da analise do
discurso dos respondentes.

Segundo a analise das falas dos Controller’s e dos analistas, existem algumas caracteristicas
operacionais em comum e institucionalizadas no departamento de controladoria, tanto na empresa
familiar quanto na empresa ndo familiar. As caracteristicas comuns em ambas as empresas €
institucionalizadas sdo a Contabilidade gerencial e o orcamento empresarial. Ja& a operacdo de
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controle das contas a pagar e a receber, esta sendo executado com eficiéncia apenas na empresa nao
familiar. O Controller da empresa ndo familiar afirma que a controladoria possui essas
caracteristicas operacionais ““A estrutura interna da controladoria abrange hoje algumas
operagdes como: a contabilidade gerencial, o orgamento empresarial, o controle de bens, ou seja,
0 patrimonio da empresa, todo o contas a receber e 0 contas a pagar que a empresa possui, e eu
acredito que tudo isso fornece informacdes que suportem hoje a empresa para um maior controle
dos negocios” E 0 analista da empresa nao familiar também afirma a existéncia destas operacdes na
empresa “... a controladoria executa e controla rotinas como de contas a receber e contas a pagar,
a contabilidade gerencial e o orcamento da empresa”.

Na empresa familiar o Controller também afirma que as caracteristicas operacionais
institucionalizadas sdo a contabilidade gerencial, o controle de contas a pagar e a receber e destaca a
relevancia na funcdo executada pelo departamento referente 0 orcamento empresarial. “... posso
afirmar diante de todas as atividades que a controladoria é responsavel que o que se destaca é o
orcamento empresarial, no qual a empresa utiliza para tomada de decisdes, além disso, a
contabilidade gerencial ..., 0 contas a pagar da tesouraria e o contas a receber ”.

Cabe ressaltar que o analista da empresa familiar possui conhecimento apenas do orgamento
empresarial por ser uma caracteristica operacional de sua responsabilidade “A minha funcdo é de
verificar e controlar o orgcamento empresarial da empresa ”.

Os discursos dos entrevistados de ambas as empresas, quanto as praticas da controladoria
apresentaram conflitos apenas nas abordagens dos niveis de: (i) controle de bens (imobilizado) e (ii)
contas a receber e a pagar.

Com relacéo ao controle de bens (imobilizado) o Controller da empresa familiar afirma em
seu discurso que a ndo execucdo da préatica de controle de bens pela controladoria esta fortemente
ligada a incipiéncia do departamento. “N&o. A controladoria ainda ndo possui o controle dos bens
da empresa.. O departamento de controladoria é recente”. E 0 analista apresenta certeza e
convicgdo apenas da atividade relacionada ao orgamento “A minha funcao é de verificar e controlar
o or¢amento empresarial da empresa”. Ou seja, mesmo ndo havendo a existéncia de algumas
préticas, identifica-se que orcamento, também caracterizado como uma pratica da controladoria,
possui uma func¢do determinante para a tomada de decisdes. “...0 que se destaca é o orgamento
empresarial, no qual a empresa utiliza para tomada de decisoes .

Contudo, na empresa ndo familiar a pratica de controle de bens faz parte das rotinas da
controladoria. “A estrutura interna da controladoria abrange ... o controle de bens, ou seja, 0
patriménio da empresa...”, indicando que a controladoria auxilia a gestdo no controle e
acompanhamento do imobilizado da empresa.

Quanto a pratica de controle de gastos (contas a pagar) e direitos (contas a receber), a
empresa familiar também afirma que na atualidade trata-se apenas de uma conferéncia efetuada pela
controladoria juntamente com o departamento financeiro e comercial. O Controller e o analista
corroboram afirmando da necessidade melhorias de relatorios operacionais para melhorar a
eficiéncia do controle de contas a pagar. “NOs verificamos o contas a pagar e o contas a receber
juntamente com o departamento comercial, ainda faltam alguns relatérios para melhorar essa
pratica’.

Em contrapartida, a empresa ndo familiar possui esta pratica alinhada com as demais
atividades demandadas pela controladoria. “Como analista, e vivenciado a rotina do departamento
posso dizer que a controladoria executa e controla rotinas como de contas a receber e contas a
pagar”.

Importante ressaltar que uma pratica ndo adotada por ambas as empresas se refere a auditoria
interna. Na empresa familiar enquanto o Controller afirma que a controladoria ndo executa esta
rotina “N&o a controladoria ainda néo.... temos auditoria interna”, o analista apresenta incerteza,
pois afirma que a Unica caracteristica operacional de seu conhecimento é o or¢amento “A minha
fungdo é apenas de verificar e controlar o or¢amento empresarial da empresa’.
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E na empresa ndo familiar o Controller menciona que a pratica de auditoria interna é
inexistente na empresa “ N&o, a empresa ndo possui auditoria interna”. Assim como o analista da
empresa nao familiar subentendendo que a controladoria ndo executa esta pratica “... posso dizer
que a controladoria executa e controla rotinas como de contas a receber e contas a pagar, a
contabilidade gerencial e o orcamento da empresa”. Este resultado se justifica porque ambas as
empresas delegam a responsabilidade de auditoria contabil e de controle a uma empresa
independente, visando obter um parecer para posterior publicacdo juntamente com 0sS
demonstrativos econdmicos e financeiros.

Solicitamos a verificacdo de um documento formal de responsabilidade da controladoria para
0 exercicio das fungdes descritas pelos participantes. Na empresa familiar o Controller apresentou
um documento interno do departamento para analise e controle do sistema or¢camentario de forma
digital no Microsoft Excel. Na empresa ndo familiar, ao serem questionados para verificagédo de um
documento cuja responsabilidade € da controladoria para o exercicio de suas atividades, o
Controller demonstrou o controle de imobilizado da empresa também por meio de arquivo digital
no Microsoft Excel.

Os resultados sobre a estrutura interna e as operagdes da controladoria em ambas as empresas
vai ao encontro da pesquisa de Hall e Nordqvist (2008), os quais afirmam que a gestdo das
empresas familiares se baseia na competéncia formal e cultural advinda das necessidades da familia,
refletindo o sistema de gestdo da empresa.

4.3 INTERACAO DA CONTROLADORIA

Boff, Beuren e Guerreiro (2008), afirmam que quando existe uma acdo comum entre
individuos refletindo uma interacdo na convivéncia, as normas e regras de comportamentos
precisam estar de acordo com o esperado pela a organizacao.

Dessa forma, buscou-se através dos discursos dos respondentes verificar a interacdo da
controladoria, pontuando alguns temas que fazem parte deste processo: (i) relacionamento com
demais departamentos e (ii) tempo entre a deteccdo do problema ou oportunidade e o repasse de tais
informacdes.

Com relagdo ao relacionamento com o0s demais departamentos os discursos dos
entrevistados foram na sua maioria relativamente alinhados. O Controller da empresa familiar
mencionou que existe uma interacdo da controladoria coma alta administracdo da empresa e com a
diretoria financeira, para os quais as informagdes sdo reportadas “... controladoria hoje repassa
suas informacOes para a diretoria financeira”, e o analista também afirma esta interagdo ... a
controladoria procura informar aos departamentos e também a diretoria financeira... .

Porém, ainda ndo existe definida uma data mensal para que tais informagdes sejam
fornecidas “Ainda ndo temos uma data fixa para que essas informagées sejam repassadas, depende
muito da agenda da Diretoria financeira”.

Na empresa ndo familiar, o Controller afirma que a controladoria, além de reportar
informacdes para a alta administracdo, também repassa informacGes para os demais departamentos
da empresa, “... a controladoria reporta as informagdes obtidas para a alta administragéo e, além
disso, suporta outros departamentos ...”. O analista também corrobora afirmando a interacao entre
o departamento com as demais areas da empresa “... todo més temos prazo para repassar as
informagdes para a reunido do conselho de administragdo ™.

Quanto ao tempo de repasse de informacGes no caso de problemas ou oportunidades, os
discursos dos entrevistados apresentaram conflitos entre as duas empresas. O Controller e 0 analista
da empresa ndo familiar afirmam que o tempo de deteccdo de um problema ou oportunidade e o
tempo que a controladoria remete esta informagcdo é imediato “4 detec¢do de
problema/oportunidade na controladoria ocorre de maneira tempestiva, bem como a comunicacgao
do fato”.

Entretanto, na empresa familiar ao ser questionado sobre o tempo de repasse destas
informacdes, o Controller da empresa familiar afirma que, este € um processo que necessita ser
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melhorado. Pois a sua pretensdo ¢ que tais informag¢des sejam repassadas diariamente “... hoje
estamos tentando para que este tempo se torne diario”.

Quanto a integracdo da controladoria com os demais departamentos, os resultados indicam
um alinhamento em ambas as empresas no que se refere ao relacionamento da controladoria com
outros departamentos das empresas, inclusive com a alta gestdo. Ou seja, tanto a empresa familiar,
quanto a empresa familiar essa interagdo ocorre de forma clara e objetiva, e sustentada nas
afirmacgdes de Songini, Gnan e Malmi (2013), que afirmam que a controladoria para a empresa
familiar representa uma &rea para empresa, cujo objetivo centra-se nos interesses futuros da
organizacao, representando o controle de objetivos e estratégias que se pretende alcangar.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo é analisar as caracteristicas operacionais institucionalizadas pela
controladoria em uma empresa familiar e em uma empresa ndo familiar. A empresa familiar é
caracterizada como de grande porte, cujo departamento de controladoria existe ha mais de uma
década. A empresa ndo familiar também de grande porte, caracterizada é uma franquia de uma
multinacional, sem dependéncia administrativa, organizacional e econémica. Portanto, caracterizada
como nao familiar por ser adquirida e administrada por um grupo de empresarios sem relacdes
familiares. A pesquisa exploratoria foi realizada por meio de um estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Os dados da pesquisa foram levantados em entrevista direta com o Controller das
empresas e um assistente da controladoria.

Com base nos resultados apresentados por meio dos discursos dos responsaveis podemos
inferir ambas empresas possuem o departamento de controladoria institucionalizado, porém na
empresa familiar a missdo da controladoria ainda ndo se encontra formalmente definida pela alta
administracdo. Quase todas as caracteristicas operacionais levantadas neste estudo sdo exercidas
tanto na pela empresa familiar quanto na empresa ndo familiar.

A empresa familiar nega a existéncia ou mesmo a institucionalizacdo da préatica de controle de
contas a pagar e a receber e também de controle de bens da empresa. Pelo conteudo, infere-se que
esta negacdo decorre do ambiente de monitoramento da controladoria e de uma logica de
legitimacdo de tais praticas, de modo que ndo séo entendidos como essenciais, mas que por motivos
da alta administracdo ainda ndo foram implantados na empresa familiar. Este resultado corrobora
com outras pesquisas, pois a gestdo das empresas familiares se torna complexa por possuirem
caracteristicas diferentes das demais empresas inclusive com a influéncia cultural da familia na
gestéo.

Como a pratica de controle orcamentario € considerada relevante e comum entre ambas as
empresas, nosso estudo vai ao encontro do trabalho de Hunag e Chen (2009), os quais afirmam que
quando os gestores trabalham para alcancar seus orcamentos, existe a tendéncia de proteger a
precisdo do orcamento e o bom funcionamento do sistema orcamentario, portanto esses gerentes
teriam atitudes mais incisivas tornando-a institucionalizada.

Ressalta-se que atraves dos resultados evidenciados neste estudo, a interacdo entre a
controladoria e a alta administracdo difere em ambas as empresas. Enquanto na empresa nao
familiar esta interagdo se concretiza de forma tempestiva e imediata, na empresa familiar esse
processo esta em construcao.

Conclui-se, portanto, que as praticas operacionais institucionalizadas pela controladoria na
empresa familiar sdo diferentes das préaticas identificadas na empresa ndo familiar apenas no que se
refere a controle de contas a pagar, a receber e ao controle de bens de ativo imobilizado, pois a
empresa familiar, com caracteristicas peculiares como a predominancia da cultura da familia nos
negocios e com objetivos e metas centradas na familia, tende a influenciar a institucionalizagéo de
algumas praticas da controladoria, e inclusive a definicdo da missdo da controladoria e o tempo de
repasse das informagdes geradas pelo departamento para 0s demais usuarios internos.

As limitacOes desta pesquisa se concentram principalmente a aplicagdo do estudo para apenas
dois membros de cada empresa, e a auséncia de abordagem do estudo para demais membros da
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gestdo, como a presidéncia de ambas as empresas, inclusive para com os membros familiares da
empresa pertinente. Outras limitacGes encontradas foram, a ndo abordagem de outras praticas
adotadas pela controladoria, a verificagdo em ambas as empresas de determinados relatorios
elaborados pela controladoria.

Sugerimos para pesquisas futuras, uma maior abrangéncia de empresas, bem como a
entrevista com outros gestores de ambas as empresas, visando autenticar com mais precisdo 0s
resultados encontrados.
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