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RESUMO

Ao analisar o departamento de Controladoria nota-se que ele possui muitos papéis diferentes e
ainda se molda em variadas configuragdes. Destaca-se que em um ambiente organizacional,
no qual predominam o controle e gestdo familiar essas relacfes podem sofrer influéncia das
emocdes, poder e cultura familiar, assim como, da tendéncia a informalidade e centralizagdo
da decisdo, deste modo, impactando nos papéis do departamento. Neste sentido, o objetivo
deste trabalho é verificar o papel da Controladoria em uma empresa familiar do agronegdcio.
Para sua execucdo, utilizou-se estudo de caso unico, desenvolvido por meio de entrevistas
aplicadas aos cargos-chave que participam do processo de gestdo da organizacdo. Os
resultados obtidos demonstram a relevancia do departamento de Controladoria enfatizando
seu papel como consolidadora de informacdes e parceira das diversas areas no processo de
gestdo da organizacdo, colaborando para uma decisdo mais assertiva. Entretanto, como
concluséo, verificou-se que mesmo em um ambiente de controle formalizado, a centralizagdo
da tomada de decisdo por parte da familia subjuga as informaces e orientacGes geradas pela
Controladoria. Ou seja, a analise realizada a partir do estudo de caso, indica que ndo se
questiona a relevancia da Controladoria no processo de gestdao da companhia, mas por tratar-
se de uma empresa familiar, a decisdo é tomada a partir do instinto empreendedor dos
membros familiares e ndo necessariamente através das informac6es da Controladoria.

Palavras-chave: Controladoria. Papel da Controladoria. Empresa Familiar.
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1 INTRODUCAO

Em empresas familiares € comum observar que seus fundadores conhecem grande
parte do processo produtivo e, pelo menos no inicio da empresa ou enquanto a mesma ainda é
de menor porte, estdo sempre envolvidos no processo de decisdes estratégicas. Mosimann e
Fisch (1999, p. 22) destacam que “[...]as crencas e valores dos proprietarios irdo impactar nas
crencas e valores de toda a organizacao, porque, somadas as expectativas de seus investidores,
se converterdo em diretrizes-mestras, que norteardo os demais subsistemas do sistema da
empresa”. Por isso, € necessario conhecer e entender se ¢ como o modelo de gestdo familiar
nas organizacGes influencia na estratégia empresarial e, mais especificamente, na
controladoria.

Miler e Beuren (2010) afirmam que a estrutura das empresas familiares envolve
sistemas e subsistemas com peculiaridades diferentes em relacdo as demais empresas e que a
administracdo de sociedades com estrutura familiar envolve particularidades na relacao entre
o0 sistema familia e o sistema empresa.

De acordo com Nascimento e Reginato (2009) a area de controladoria, dentre suas
diversas atividades, também ird estudar e avaliar as varidveis envolvidas sobre a decisdo com
o intuito de zelar pela eficacia do processo de gestdo. Sob esta perspectiva, a controladoria se
apresenta fundamental como suporte ao processo decisorio para as organizagoes.

Giongo e Bianchi (2005) enfatizam o papel da controladoria no processo de gestdo ao
atribuir, & mesma, a responsabilidade pela integracdo e pelo monitoramento do processo de
gestdo da organizacao, pois este processo caracteriza-se como um ato sucessivo de tomada de
decisdes envolvendo todas as areas da organizagao.

Neste sentido, a pesquisa proposta pretende responder a seguinte questdo: Qual o
papel da controladoria no processo de gestdo de uma empresa familiar do agronegdcio? Para
buscar solucionar esta problematica de pesquisa, toma-se como objetivo geral verificar o
papel da controladoria no processo de gestdo de uma empesa familiar do agronegécio.

O trabalho se justifica pela relevancia das empresas familiares na economia do
agronegocio, tanto em termos de quantidade quanto em relagédo a contribuicdo na geracéo de
empregos e renda. Lethbridge (1997) destaca que, apesar de sua importancia, estima-se que a
média histérica mundial de empresas familiares que sobreviveram até a terceira geracdo

atinja, no maximo, 10%, pois, além dos desafios enfrentados por qualquer tipo de empresa, as



familiares enfrentam também as dificuldades trazidas pela interacdo entre a familia e os
negacios.

Nesta perspectiva, é importante conhecer a estrutura formal e o papel da
controladoria como suporte ao processo de gestdo em empresas de origem e gestdo familiar. O
trabalho também serd importante para auxiliar académicos, controllers e empreséarios com
interesse na tematica e compreender a importancia, as competéncias, o escopo, a abrangéncia,
a estrutura e 0s mecanismos da controladoria em uma empresa, evidenciando a atuacdo deste
departamento em organizacOes de gestdo familiar.

Este trabalho foi realizado por meio de um estudo de caso em uma empresa familiar,
através de entrevistas com colaboradores que ocupam cargos-chave de gestdo na empresa
cujas atividades estdo ligadas a controladoria, podendo ser “clientes” ou “fornecedores”  de
informacBes e demandas a esse departamento. O estudo esta estruturado em cinco secgdes,
iniciando com esta introducdo. Em seguida, apresenta-se a fundamentacdo tedrica, com
destaque a caracterizacdo da estrutura, fungdes e artefatos da controladoria, assim como das
empresas familiares e da atividade rural. Na sequéncia, aborda-se o método e os
procedimentos da pesquisa. Posteriormente serdo apresentados os resultados da pesquisa e,
por ultimo, as consideracdes finais do estudo, assim como suas principais contribuicBes e

limitacdOes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLADORIA

Para Catelli (2001) a controladoria surge como evolucdo natural da contabilidade
tradicional, visto a ineficiéncia desta como mantenedora de informagGes Uteis e em tempo
habil. A afirmacdo de Catelli (2001) ganha destaque ao se questionar a contabilidade e a
geracdo de informacdes para a tomada de decisBes gerenciais.

A controladoria, vista como uma unidade administrativa, é responsavel pela
coordenacdo e disseminacdo de tecnologia de gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistema de informacdes — e também como 6rgao aglutinador e direcionador de esforcos dos
demais gestores que conduzam a melhoria do resultado global da organizacdo (ALMEIDA,;
PARISI; PEREIRA, 2001).

De acordo com Borinelli (2006) a estrutura e a organizacdo da controladoria devem
ser estabelecidas de acordo com a existéncia e as necessidades de outras &reas e também
conforme o tipo de organizacdo. Em relacdo aos aspectos organizacionais, a controladoria
atua como 6rgdo do sistema formal das empresas, ou seja, depois de definidos a base
conceitual e os procedimentos da controladoria, 0 passo seguinte é organizar o departamento
(BORINELLI, 2006).

Para Borinelli (2006) deve-se definir a estrutura da unidade na organizacdo que
desenvolve atividades e funcdes de controladoria. Ao se definir a unidade da controladoria
como 6rgdo ou setor serdo delineados sua missdo e seus objetivos. E estes deverdo estar de
acordo com o desejo e a necessidade da empresa, levando em conta o estilo de gestéo e as
atividades desenvolvidas na companhia com vistas a atingir objetivos determinados e
resultados especificos (BORINELLI, 2006). No Quadro 1 estdo descritas, de acordo com
Borinelli (2006), as possiveis fun¢des da controladoria.

Dentre as nove funcdes da controladoria listadas no Quadro 1 destacam-se, em suas
descri¢des, posicionamentos quanto as fungdes gerencial/estratégica, controle de riscos e
custos que corroboram com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 10) quando estes afirmam que
“[...] a miss@o da Controladoria ¢ zelar pela continuidade da empresa, assegurando a
otimizagcdo do resultado global”. Ou seja, a controladoria deve ser vista como 6rgiao de
observacdo e controle, avaliando constantemente o exercicio das atividades dos demais

departamentos da organizacdo, fornecendo informacdes que exponham a eles pontos de
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estrangulamento presentes e futuros que possam impactar na rentabilidade da empresa
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2011).

Alguns autores, como, por exemplo, Figueiredo e Caggiano (1997), destacam que a
estrutura organizacional da controladoria pode ser definida a partir da funcdo do controller.
Kanitz (1976) relata que os primeiros controllers eram profissionais da area contdbil ou
financeira por se relacionar diretamente com a presidéncia e estar familiarizados com
numeros e controles. Assim, a funcdo da controladoria é subordinada diretamente a
presidéncia da empresa.

Quadro 1 - Funcgdes da controladoria.

Funcdes de

. Descricao das funcoes
controladoria ¢ ¢

Compreende o gerenciamento das atividades de contabilidade; o
desenvolvimento, implementacdo e manutengdo do sistema contabil;, a
Funcdo contabil |elaboracdo e analise das demonstracBes; o atendimento aos agentes de
mercado; e o desenvolvimento das politicas e procedimentos contabeis e de
controle (KANITZ, 1976; BORINELLI, 2006).

E funcdo do controller desenvolver um sistema organizado, compreendendo
contas, politicas, registros e procedimentos para fornecer dados que possam
ser analisados e interpretados, a fim de auxiliar os gestores nas tomadas de
Funcéo decisBes para alcancar as metas da empresa e a eficacia organizacional.
gerencial/estratégica | Subsidiar a etapa de planejamento, com informagdes e instrumentos que
permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas sobre o
patrimdnio e os resultados da organizacdo (BEUREN, 2002; MARTIN, 2002;
PELEIAS, 2002; GIONGO; BIANCHI, 2005; BORINELLI, 2006).

Relaciona-se com as atividades de registrar, mensurar, controlar, analisar e
avaliar os custos da organizacdo, que essencialmente sdo medidas monetéarias
dos sacrificios com 0s quais uma organizacdo tem que arcar a fim de atingir
seus objetivos econbmicos. Esta funcdo inclui as analises gerenciais e
Func&o de custos | estratégicas relativas ao langamento de produtos e servigos, aos resultados dos
produtos e servicos, bem como linhas de negocios, clientes, representantes ou
qualquer outra forma de organizacdo da area comercial da organizacdo
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1992; BORINELLI, 2006).

Compreende o atendimento as obrigac@es legais, fiscais e acessorias previstas
em leis e normas tributarias, o que significa registrar, apurar e controlar
impostos, tributos e contribuicGes, além de elaborar o planejamento tributario
Funcdo tributaria | da organizacdo. Inclui também a preparacdo e apresentacdo das declaragdes
de impostos e obrigacBes acessoOrias, a supervisdo de todas as questdes
relacionadas, inclusive a conducédo de um programa eficaz de gerenciamento
de impostos (BEUREN, 2002; BORINELL.I, 2006).

“Compreende as atividades referentes a prover proteg¢ao aos ativos, como, por
exemplo, selecionar, analisar e contratar op¢Ges de seguros, além de controléa-
Funcéo de proteco | 10s. Envolve ainda as atividades de registrar e controlar todos os bens da
e controle de ativos | Organizacéo.” (BORINELLI, 2006, p. 137). Oliveira, Perez Junior e Silva
(2011, p. 84) asseveram que ¢ objetivo da controladoria “[...] proteger os
ativos da entidade, o que compreende bens e direitos”.
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Funcdes de

. Descricao das func¢oes
controladoria ¢ ¢

“A funcao da controladoria como instrumento de controle administrativo é
fundamental.” (OLIVEIRA et al., 2007, p. 84). O conjunto de controles
internos tem como objetivo verificar e assegurar o cumprimento as politicas e
normas da organizacdo, e permitir a observancia e o estrito cumprimento da
legislagdo em vigor. A fungdo de controles internos ““[...] compreende as
atividades referentes ao estabelecimento e monitoramento do sistema de
controles internos, destinado a proteger o patrimbnio organizacional e
salvaguardar os interesses da entidade.” (BORINELLI, 2006, p. 137).

Funcdo de controles
internos

Para Fernandes (2000, p. 203), “[...] o papel da controladoria é o fornecimento
de informagGes que proporcionem coesdo na busca de resultados e no
cumprimento dos objetivos, em especial a missdo”. O autor entende que “[...]
este movimento deve induzir a inclusdo de consideragdes sobre risco também
nas atividades da controladoria”. Borinelli (2006, p. 137) lembra que o
controle de riscos é uma funcdo recente na literatura de controladoria, e aduz
que esta fun¢do compreende “[...] atividades de identificar, mensurar,
analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos envolvidos no
negocio, bem como seus possiveis efeitos”.

Arima (2002, p. 79) assevera que “[..] a efetividade de um sistema de
informacdo gerencial adequado nas organizagdes, integrada a competéncia
3 3 dos talentos humanos, tem sido o diferencial para competitividade
Funcéo de gestao da | empresarial”. Borinelli (2006, p. 139) cita que “[...] faz parte das atividades de

Funcéo de controle
de riscos

informagcéo controladoria desenvolver, implementar e gerir os sistemas de informagdes,
no que tange as informacBes contabeis, econdmicas, financeiras e
patrimoniais”.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) relacionam o controle como um processo de
gestdo da controladoria com a utilizagéo de sistemas de informacéao orientados
a avaliagdo de desempenho e de resultados. Controle “[...] envolve detectar o
. que esta acontecendo na operacéo, replanejando se necessario, e intervindo de
Funcao de controle | 1,44 5 impor novos planos.” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p.

operacional 339) A funcdo de controle operacional esta alicercada no acompanhamento
da execucdo do orgcamento empresarial, bem como no acompanhamento e
controle dos indicadores relativos aos processos internos.

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006).

No contexto organizacional a controladoria pode ser 6rgdo de linha, ou seja, inserida
na estrutura verticalizada do organograma mantendo relagdo hierarquica com outras areas,
tendencialmente respondendo a diretoria financeira e tendo outros departamentos
subordinados, ou de staff, no qual o departamento responde diretamente a presidéncia ou ao
conselho administrativo sem manter relacéo hierarquica com outros departamentos.

Com base na discussdo anterior, e considerando o trabalho de Borinelli (2006),
destaca-se que para melhor definir e entender as praticas e estrutura da controladoria faz-se
necessario compreender os métodos e instrumentos utilizados por esse departamento. A
controladoria, para exercer suas fungdes e atividades, especialmente referente & mensuragéo e

divulgacdo de eventos econdémicos e financeiros, precisa utilizar-se de métodos e
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instrumentos de analise. Estes métodos e instrumentos recebem diversas denominagdes pelos
variados autores, como por exemplo, Guerreiro (1999), Frezatti (2006) e Soutes (2006) os
denominam como artefatos, ou ainda, artefatos de controle gerencial.

Os artefatos de controladoria compreendem um conjunto de modelos, conceitos,
metodologias, sistemas e filosofia utilizados na execucéo e desenvolvimento das atividades e
fungdes da controladoria (GUERREIRO, 1999; FREZATTI, 2006; SOUTES, 2006). Pode-se
ainda, a fim de reforcar esta linha de pensamento, citar Frezatti (2006, p. 36) que diz que “...]
o termo artefato tem sido utilizado para compreender uma série de elementos utilizados nas
organizacOes, tais como ferramentas (relatérios gerenciais), sistemas (de informacéo, por
exemplo), conceitos (EVA), que possam proporcionar entendimentos variados”.

E ainda, segundo Martins (2003), esses instrumentos ou artefatos buscam a melhor
aplicacdo dos recursos econdmicos e financeiros da entidade. Aliados a um eficiente controle
gerencial e a um eficiente sistema de informacgdo permitem que os recursos e procedimentos
interdependentes interajam para produzir e comunicar informagdes tempestivas e acuradas
para auxilio dos gestores no atingimento dos objetivos organizacionais. Borinelli (2006) lista

os artefatos de contabilidade gerencial e controladoria, veja no Quadro 2.

Quadro 2 - Artefatos de contabilidade gerencial e controladoria.

- Custeio por absor¢édo

- Custeio baseado em atividades

- Custeio pleno ou integral

- Custeio Variavel

- Custeio Direto

Métodos, critérios e sistemas de custeio =
- Custo Padrédo

- Custo de reposicao

- Custeio de meta

- Custeio do ciclo de vida

- Total cost of ownership (TCO)

- Precos de transferéncia

- Moeda Constante

- Valor presente

Métodos de mensuragdo e avaliacdo, e | - Retorno sobre o investimento

medidas de desempenho - Retorno sobre o patriménio liquido

- Benchmarking

- Economic value added (EVA)

- Market value added (MVA)

- Planejamento (Estratégico e Operacional)

- Orcamento

Filosofias e modelos de gestéo - Simulacdo
- Beyond budgeting

- Contabilidade por responsabilidade

- Kaizen - just in time (JIT)

- Teoria das restricoes
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- Gestdo baseada em atividades

- Gecon (modelo de gestdo econémica)
Filosofias e modelos de gestao - Balanced Scorecard (BSC)

- Gestdo baseada em valor (VBM)

- Gestéo de custos interorganizacionais
- Andlise de cadeia de valor

- Planejamento tributario

- Mapa de gestao de riscos

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006, p. 14).

Borinelli (2006) explica que definiu os artefatos a partir das pesquisas realizadas por
Frezatti (2006) e Soutes (2006), os quais levantaram, na prética, os artefatos mais utilizados
pelas organizacOes por eles pesquisadas. Destaca-se que a separacdo em grupos € a mesma
utilizada por Soutes (2006), exceto no que diz respeito aos itens: gestdo de custos
interorganizacionais, analise de cadeia de valor, planejamento tributério e mapa de gestdo de
riscos, que ndo foram considerados por Soutes (2006). Porém, devido a importancia que da a
estes artefatos, ele os incluiu, classificando-os como filosofias e modelo de gestéo, por serem,
assim, como os demais artefatos relacionados, também utilizados no desempenho das funcdes
de controladoria.

Embora vérios autores considerem a controladoria como Ciéncia e a caracterizam
como uma area, setor ou departamento que coloque em pratica seus artefatos, vale citar que ha
outros autores como, por exemplo, Fernandes (2000) e Mambrini, Beuren e Colauto (2002),
gue ndo enxergam a controladoria necessariamente formalizada, como a existéncia de um
6rgdo especifico ou parte segmentada da estrutura organizacional. Para eles a atividade de
controladoria vai existir independentemente da formalizagdo do departamento.

Entretanto, ao confrontar as ideias de Fernandes (2000) e Mambrini, Beuren e Colauto
(2002), ndo s6 com os autores ja supracitados, mas também com Garcia (2003, p. 114) — que
afirma que “Toda organizagdo que toma decisdo aplica um modelo de Controladoria,
implementado através de um drgdo gestor com a mesma titularidade ou através de diversos
gestores, incumbidos de exercer o papel que caberia a Controladoria” — pode-se considerar
gue em uma empresa que utiliza dos artefatos da controladoria provavelmente se verifica, na
sua estrutura formal, uma unidade organizacional denominada ‘“Controladoria”. Ou, no
minimo, a execugdo dos artefatos estara dividida em outros departamentos. Esses artefatos e
sua distribuicdo, seguindo o raciocinio de Borinelli (2006), possivelmente vdo depender do
estilo de gestdo e das atividades da companhia. Neste caso, 0 ambiente de uma empresa
familiar influencia a existéncia, a estrutura e as func6es da controladoria de maneira peculiar,

diante da possivel proximidade entre controle e gestao.
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2.2 EMPRESAS FAMILIARES

Donnelley (1987) e Bernhoeft (2002) destacam como umas das principais
caracteristicas das empresas familiares o fato da fundacdo e da gestdo do empreendimento
estar atrelado aos membros familiares. Esta € a mesma linha de pensamento retratada por Lodi
(1993, p. 6) que diz que “[...]a empresa familiar é aquela em que a consideracdo da sucessdo
da diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome ou com a figura de um fundador”.

Bornholdt (2005) por sua vez, considera que a empresa € do tipo familiar quando um
ou mais dos fundamentos a seguir podem ser identificados em uma organizacdo ou grupo de

empresas mediante estas caracteristicas:

a) O controle acionario pertence a uma familia e/ou seus herdeiros;

b) Os lagos familiares determinam a sucessdo no poder;

c) Os parentes se encontram em posi¢do estratégica, como na diretoria ou no
conselho de administracéo;

d) Ascrencas e os valores da organizacdo identificam-se com os da familia;

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se nela
atuam;

f) Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participacdes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa. (BORNHOLDT, 2005, p. 34).

Para Silva (2015):

[...Jgeralmente, o que distingue uma empresa familiar de outras organizacdes sdo 0s
fatores como origem, histéria da familia fundadora, objetivos e planos que séo
mantidos de acordo com a expectativa dos membros familiares acerca da
preservacdo e continuidade da organizagdo. (SILVA, 2015, p. 16).

Segundo Lethbridge (1997, p. 10) mais evidentemente nos primeiros anos de
existéncia da empresa familiar, “[...] 0 desejo de manter as coisas em familia e 0 medo de
perder o controle, confunde os conceitos de controle familiar e gestdo familiar, e isso inibe a
abertura administrativa de grande parte das empresas familiares tradicionais”. E ainda, de
acordo com Gongcalves (2000) é possivel identificar, nas empresas familiares, um vicio ao
nepotismo, paternalismo, ou mesmo uma organizagdo confusa e incompleta.

Além destas caracteristicas, Rocha (2012) destaca trés outras peculiaridades
comumente observadas pelos pesquisadores: a) a preferéncia pela centralizacdo e pela
informalidade; b) a presenca de emocdo e afinidade; e, por fim, c) a existéncia de conflitos.

Estes fatores corroboram com a afirmacao de Silva (2015) quando este diz que:
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[...]Jo envolvimento e a influéncia que a familia controladora exerce sobre a gestéo
impactam as relagdes de trabalho e influenciam o comportamento nas empresas
familiares, o que sugere necessidade de diferenciacdo na tratativa (interesses,
conflitos, tens6es, poder, continuidade, perpetuacéo, geracdes e etc. (SILVA, 2015,
p. 16).

N&o distante desse raciocinio, Macedo (2002) acredita que alguns fatores, como, por
exemplo, a preferéncia pela comunicacdo verbal e pelos contatos pessoais demonstra que o
vinculo familiar interfere na gestdo da organizacdo, principalmente pela dificuldade de
separar os lacos afetivos que existem na relacdo familiar do processo de decisdo, que deveria
ser puramente racional. Portanto, compreender essas diversidades pode subsidiar a construcédo
de politicas, planos e procedimentos especificos que contribuam com a gestdo das
organizagOes familiares (MORRES, 2009).

Bueno, Fernandez e Sanchez (2007, p. 12) destacam que “[...]Jno ambito da prética
profissional, no mundo da empresa familiar, o principal critério de classificacdo das empresas
familiares consiste da relagdo com a geragdo que esta na empresa”. Essa referéncia da geragéo
gue comanda a empresa, segundo eles, é importante, pois demostra quem esta no nivel de
gestdo da empresa. No caso, se a empresa ainda for de propriedade da familia e gerida pelo
fundador ou fundadores ela estara na primeira geracao; se for gerida pelos seus descendentes
ela estara na segunda geracéo, e assim por diante.

A classificacdo da geracdo em que a empresa Se encontra, associada a inevitavel
transmissdo do negdcio para um sucessor, de acordo com Gersick (1997), requer acGes para
preparar os membros da familia para posi¢cbes de gerenciamento, distribuir participacdes
acionérias aos herdeiros da familia e antecipar uma transicdo de controle gerencial. Deste
modo, é possivel manter a cultura e as caracteristicas da empresa familiar mesmo que sua
gestdo tenha sido assumida por outras geracoes.

Miiler e Beuren (2010) acreditam que a cultura da empresa familiar € constituida pelas
crencas e valores da familia que a fundou. Esta ideia, associada ao que ja foi dito por Rocha
(2012) quanto a tendéncia que as empresas familiares tém pela informalidade, e, ainda, o fato
de a organizacdo empresarial familiar ser percebida como um negécio no qual os vinculos
familiares mesclam os papéis profissionais com os de afetividade (LOPES; CARRIERI;
SARAIVA, 2013), seria ainda mais importante a utilizacdo dos procedimentos e artefatos da
controladoria na gestdo das entidades familiares, uma vez que ela atenderia aos proprios

anseios de seus fundadores.
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2.3 AGRONEGOCIO

Segundo Aloe e Valle (1974) a atividade agricola é, sem divida, a mais antiga forma
de atividade econémica produtiva organizada. Considerando a relevancia da producéo
agricola desde o homem primitivo, e, uma vez que para Aradjo (2010) o agronegdcio
apresenta algumas especificidades que sdo importantes assuntos a serem estudados para a
construcdo e entendimento de seu cenario — dentre elas podemos citar: sazonalidade da
producdo, influéncia dos fatores bioldgicos e perecibilidade rapida —, nota-se que o0s
pesquisadores e autores viram a necessidade de segmentar e particularizar a contabilidade
aplicada no meio rural.

Brum et al. (2005) afirmam que a soja foi uma das principais responsaveis pela
introducdo do conceito de agronegdcio no Pais, ndo so pelo volume fisico e financeiro, mas
também pela necessidade empresarial de administracdo da atividade por parte dos produtores,
fornecedores de insumos, processadores da matéria-prima e negociantes.

Diversos autores, como Marion (2000), Megido e Xavier (1994) e Souza (2004),
utilizam os termos: “antes da porteira” - definindo a cadeia dos insumos e servicos destinados
ao agronegocio; “dentro da porteira” - referindo-se a producéo e todas as atividades realizadas
dentro das unidades produtivas; ¢ “depois da porteira” - que simboliza 0 armazenamento,
beneficiamento, venda e distribuicdo do produto agricola.

A proposta de pesquisa sobre controladoria esta situada “dentro da porteira” e “depois
da porteira” por se tratar de um estudo de caso a ser realizado em uma empresa de
agronegocios de gestdo familiar que produz e também beneficia seu préprio produto agricola.
E cujos elementos de pesquisa estdo intrinsecamente relacionados as politicas internas,
estrutura e controle na producdo agricola e beneficiamento de sementes.

Como seré explicado no item de descricdo da empresa objeto deste estudo de caso, sua
principal atividade é a producdo de sementes de soja. De acordo com dados do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), no Brasil, durante a safra 2014/2015, foram
plantados 1.614.728 hectares de soja destinados a produgdo de sementes. E foram colhidas
5.142.225 toneladas deste produto (BRASIL, 2015). Vale destacar, ainda com base nas
informacdes obtidas no site do citado Ministério, que toda empresa que € produtora de
sementes, ndo apenas de soja, necessita obrigatoriamente de ter suas lavouras cadastradas no
MAPA por meio do Registro Nacional de Sementes e Mudas (RENASEM). Inclusive, os
produtores rurais ndo podem adquirir sementes cuja multiplicagédo foi feita em lavouras sem

este registro. Dada essa exigéncia, é possivel se obter informacgdes mais precisas, assim como
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maior controle dos cultivares de soja que sdo reproduzidos no Pais. Entre os anos de 2011 e
2014 foram cadastradas 527 variedades de soja transgénica e 63 convencionais em campos de

producdo de sementes.
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Quanto aos métodos e procedimentos para esta pesquisa, utilizou-se a pesquisa no
formato de estudo de caso. Para Yin (2001) o estudo de caso € uma metodologia de pesquisa
valida nas situacdes em que as questdes a serem respondidas sdo do tipo “como?” ou “por
qué?”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos e em situacdes nas quais 0
foco se encontra em fendbmenos complexos e contemporaneos inseridos no contexto da vida
real.

Ainda de acordo com Yin (2001) o estudo de caso como ferramenta de investigacdo
cientifica é utilizado para compreender processos na complexidade social nas quais estes se
manifestam: seja em situacdes problematicas, para analise dos obstaculos; seja em situacoes
bem-sucedidas, para avaliacdo de modelos exemplares. Yin (2001) considera que temos pelos
menos cinco situacdes em que se utiliza o estudo de caso: a) para explicar vinculos causais em
intervencdes na vida real que sdo muito complexas para estratégias experimentais; b) quando
é preciso descrever intervencGes no contexto em que ocorrem; c) para ilustrar determinados
topicos em uma investigacdo; d) para explorar uma situacdo complexa de resultados; e e)
como uma forma de meta-avaliacdo de determinados processos.

Para Yin (2001) a diferenca entre os estudos de caso Unicos e os multiplos € o tipo de
enfoque e os pré-requisitos que cada um deve atender. Na utilizacdo do caso Unico, que é a
realidade deste trabalho, Yin (2001) destaca que é fundamental que ele satisfaca todas as
condicBes para testar a teoria, mantendo sempre a cautela para que a explicacao cientifica ndo
seja fragil, dado que os fenbmenos encontrados podem existir apenas no universo pesquisado.
Vale destacar que pesquisas nesse modelo seguem uma abordagem qualitativa no qual busca-
se entender e explicar os fenbmenos através da interpretacdo dos dados e informacdes

coletadas na organizacéo.

3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma agroindustria de sociedade limitada cuja matriz
estd localizada na cidade de Goiénia, no estado de Goias, possuindo filiais produtivas no
Tocantins e na Bahia, além de escritorios comerciais no Maranhdo e no Tocantins. A empresa,

fundada em 1993, de carater familiar, dedica-se principalmente a producéo de sementes de
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soja transgénica e soja néo transgénica, milho e arroz em gréo. A variedade de produgéo deve-
se ndo sé as caracteristicas de seu modelo agricola, que exige uma rotagdo de cultura, como
também para diversificar suas receitas operacionais.

Seus principais clientes sdo produtores rurais localizados no Tocantins, Para,
Maranhdo, Piaui, Bahia, Mato Grosso e Goias. De acordo com o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) a organizagdo é classificada como média-
grande empresa, e conta com um quadro de funciondrios que varia bastante devido as
contratacdes temporarias no momento de safra, principalmente para plantio e colheita, assim
como para atuar nas usinas de beneficiamento de sementes (UBS), seu quadro fixo atual é de
223 colaboradores.

E importante destacar que o fundador da empresa ja ndo se encontra diretamente
presente na administracdo do negdcio, a segunda geracdo da familia € que influencia a gestao
e cuida do planejamento estratégico da organizacdo. O organograma da empresa esta
apresentado na Figura 1, a qual permite visualizar o cargo dos participantes das entrevistas a

serem realizadas.

Figura 1 - Organograma da empresa.
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Fonte: Elaboragdo do autor.

Os entrevistados foram escolhidos por estarem envolvidos diretamente com 0s
processos, funcdes e objetivos da controladoria na empresa selecionada. Foram entrevistadas
quatorze pessoas de um total de dezesseis (um Gerentes de Lavoura e o Coordenador de
Inteligéncia de Mercado ndo puderam comparecer a entrevista e ndo houve tempo habil para

remarcacao).
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3.3 COLETA DE DADOS

Na execucdo do estudo de caso Unico, para atender ao objetivo proposto, foram
realizadas entrevistas para a coleta das informacdes. Na sequéncia foi utilizada a analise de
discurso para evidenciar os resultados da pesquisa. Buscou-se captar os discursos e,
posteriormente, analisa-los sob o prisma interpretativista. O roteiro de entrevistas utilizado
encontra-se no Apéndice A.

A coleta dos dados foi dividida em trés etapas: a primeira identificou os respondentes
e algumas caracteristicas relevantes para a pesquisa; depois, a funcéo que exercem na empresa
e o tempo em que executam a funcdo, assim como se pertencem a familia fundadora e qual
grau de parentesco; finalizou-se com a formacdo académica dos respondentes. Estes dados
podem, além de ajudar a tracar um perfil dos respondentes, subsidiar as analises do roteiro de
entrevista.

A segunda etapa estudou a empresa por meio da aplicagcdo de uma entrevista
semiestruturada ao Diretor-Presidente, que, a proposito, faz parte da segunda geracdo da
familia. O roteiro para as entrevistas é baseado no estudo de Astrachan, Klein e Smyrnios
(2002) e pretende definir a influéncia da familia nos aspectos de poder, experiéncia e cultura.

A terceira etapa consistiu em uma entrevista semiestruturada com os diretores
Presidente, Financeiro, de Negocios e de Produgdo, assim como, com 0s gerentes de
Controladoria, Contabilidade, Financeiro, Administrativo Comercial, Vendas, Industrial e de
Producdo Agricola. E também com os coordenadores de Inteligéncia de Mercado, Logistica,
Campo e Qualidade. A proposta é conhecer e compreender o Departamento de Controladoria
da empresa estudada, assim como qual a visdo dos entrevistados quanto ao papel desse
departamento dentro da empresa. As questfes para esta etapa foram desenvolvidas com base

no trabalho de Borinelli (2006). Assim, a terceira etapa tem como principais topicos:

a) ldentificar o departamento — verificar a existéncia da unidade organizacional
“Controladoria” e, caso ela exista, como esta posicionada no organograma;

b) Identificar a missdo da area — suas especificacbes e objetivos;

c) ldentificar as fungdes — verificar, dentro das atividades e artefatos da controladoria,

quais sdo de fato realizadas pelo departamento.
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Nesta terceira e Ultima etapa captou-se, por meio de perguntas baseadas no trabalho de
Bueno, Fernandez e Sanchez (2007) e Rocha (2012), se os entrevistados acreditam que a
caracteristica de gestao familiar influencia nos papéis da controladoria dentro da companhia.

Cada sujeito foi entrevistado separadamente e pretende-se descrever detalhadamente
sua percepcao de qual o papel da controladoria dentro da organizacdo familiar pesquisada.
Vale ressaltar que também foram levantados e analisados documentos que contribuem para

sustentar algumas das afirmacdes apresentadas durante as entrevistas.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Na identificacdo dos perfis dos entrevistados neste estudo de caso percebe-se que 0s
14 gestores possuem curso superior ou técnico em area especifica ou correlata de sua atuacéo,
78% deles sdo do género masculino, assim como, percebe-se que em geral sdo gestores
relativamente novos na funcdo com um tempo médio de trés anos no cargo.

Outra caracteristica é que sdo gestores jovens, possuindo uma idade meédia de trinta e
sete anos, 0 que pode nos dizer que o corpo da alta gestdo da companhia além de ser de uma
geracdo mais jovem, também estdo a pouco tempo nas funcdes. Essas informacgdes podem nos
indicar que a gestdo da empresa esta passando por uma renovacdo, buscando mudancas, o que

pode ser notado mais claramente quando analisados o contetdo das entrevistas.

4.2 INFLUENCIA FAMILIAR

Com base em andlise de documentos, verificou-se que a empresa iniciou suas
operacOes em 1993, e que existe a figura de um fundador cujo sobrenome esta arraigado aos
valores institucionais. Atualmente a empresa € diretamente gerenciada por trés membros da
familia, sendo estes representados pela segunda geracdo e ocupando os cargos de Diretor-
Presidente, Diretor Administrativo-Financeiro e Diretor de Producdo. Porém a empresa é
controlada por meio de uma holding juridicamente formalizada, composta apenas pelos
membros da familia e com 100% de sua participagdo acionaria sob o controle destes membros
familiares, esse formato foi escolhido no processo de sucessdo da empresa no qual o controle
e gestdo da companhia foram passados do fundador para seus filhos. A empresa ainda dispde
de conselho de administracdo composto por cinco integrantes, trés membros da familia e os
outros dois que ndo s&o membros na familia.

Pelo discurso do Diretor-Presidente, percebe-se que os valores culturais desta empresa
possuem forte correlagdo com os valores dos membros da familia, que por sua vez apresentam
uma dedicagdo aos negocios da familia de maneira intensa e com alto nivel de envolvimento,
uma vez que todos os trés filhos do fundador controlam e gerem a empresa. Os valores
repassados pela familia para a empresa influenciam diretamente os funcionarios, 0s quais

sentem que seus valores também sdo compativeis aos valores da empresa.
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Isso é percebido, por exemplo, na prética de oracdo semanal realizadas as segundas-
feiras, o fundador faz questdo da presenca de todos para agradecer e pedir uma 6tima semana
a todos colaboradores. A relacdo entre familia, valor e funcionario impacta na confianca e na
lealdade dos funcionarios para com os negdécios da familia, tornando-os orgulhosos em dizer
que trabalham na empresa e que tem muito a ganhar em longo prazo por trabalharem Ila.
Existem funcionérios que estdo na empresa desde antes da sua fundacdo, pois antes
trabalhavam para a pessoa fisica do fundador.

Ao analisar a estrutura organizacional da empresa, nota-se que ela estd baseada nas
visdes departamental e funcional, porém apresenta dificuldade em sua formalizacdo, os
departamentos ainda ndo estdo estaticos havendo muitas movimentacdes e alteracbes como
também é o caso da Controladoria que inclusive estava passando por mudancas no decorrer da
execucdo desse trabalho; se houver muitas mudancas em um curto prazo de tempo e 0s
departamentos nao se “solidificarem”, a formalizagdo do sistema de controle pode ser
retardada.

Por mais que este sistema de controle ndo seja sofisticado, o processamento das
informacdes € descrito como monitorador de desempenho e facilitador de comunicacgéo entre
0s departamentos, e necessario para 0 bom desempenho da producdo e para o alcance dos
objetivos pretendidos, mesmo que utilizado de maneira ndo plena. Também é importante
destacar que o processo decisério ndo estd completamente centralizado na alta administracédo
e, mesmo que ainda de uma maneira pouco abrangente, é compartilhado ao grupo de gestores

de nivel intermediario.

4.3 CARACTERIZACAO DO DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA

Analisando o discurso do Controller e os documentos da Controladoria, percebe-se
que o departamento existe na organizagdo como uma area corporativa que é responsavel por
atender todos os outros departamentos da empresa, inclusive as filiais e as lavouras. Sua
posicdo no organograma esta diretamente ligada em linha a Diretoria Administrativo-
Financeira. A missdo da Controladoria é atingir a maxima eficiéncia nos resultados,
planejando, controlando, acompanhando e gerindo os processos e indicadores de resultado da
companhia por meio das principais fungfes: consolidacdo de informagOes operacionais e
financeiras (Dashboard); acompanhamento e analise de indicadores de resultado (analise de
fendmenos e planos de acéo); estruturacdo, padronizacdo e desenvolvimento de processos

internos (gestdo de processos); auditoria interna (inventarios e procedimentos); apresentacdo
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de resultados ao Comité Executivo e/ou Acionistas (reunido mensal de apresentagcdo de
resultados globais principalmente a Demonstracdo de Resultado do Exercicio- DRE Gerencial
e Orcamento); andlise de investimentos organicos e inorganicos (expansdo, aquisicoes,
fusBes); estruturacdo, acompanhamento e desenvolvimento de planejamento de longo e curto
prazo (planejamento estratégico de cinco anos, definicdo de metas e revisao de planejamento);
controle e anélise estratégica de custos e projetos de Saving (analisar toda cadeia de valor
desde aquisicdo da matéria-prima até o cliente final tendo como foco a obtencdo de vantagens
competitivas, economizando gastos e aumentando eficiéncia operacional).

Quanto a postura da Controladoria em relacdo as demais areas, inicialmente é
importante destacar com base na entrevista realizada com o Controller, que a relevancia desse
departamento depende do posicionamento ou papel dessa area que serd colocado pela
diretoria, é também relevante dizer que o departamento estd passando por um momento de
transformacéo, definindo-se novos escopos, novas rotinas e responsabilidades. Ainda,
percebe-se que, no caso dessa companhia, 0 6rgdo precisa saber controlar os gastos de cada
departamento e, principalmente por ser mantenedor da informacéo, precisa ser parceiro deles
colocando-se como um departamento aglutinador de esforcos de todas as outras areas para
que assim a informacao seja confiavel para a tomada de decisao.

Ao analisar o discurso dos entrevistados, percebe-se que em retorica ao Controller, os
demais entrevistados afirmam que:

Gerente de Contabilidade: “O departamento de Controladoria é um departamento de
apoio, ndo operacional e sim de apoio a gestdo... estritamente ligado a gestdo estratégica da
empresa... hoje ele ndo exerce a funcdo de estar voltado diretamente a gestdo, hoje ele é mais
um extrator de relatérios e de indicadores, deveria estar apoiando mais a estratégia da
empresa.”

Gerente de Recursos Humanos: “O ideal seria um departamento em staff... a
Controladoria € responsavel pelo acompanhamento, controle e monitoramento das
informacdes para subsidiar a tomada de decisdo, garantindo que as informagGes sejam
fidedignas... ¢ um departamento de grande relevancia para ajudar na estruturagao da decisdo.”

Diretor Administrativo-Financeiro: “A Controladoria deve estar entranhada em todas
as areas... € um departamento fundamental e estratégico que ajuda no desenvolvimento das
outras areas... a Controladoria deve ir além de construir informacdes, ela € um elo de decisédo
para a empresa, claramente para se tomar decisdes é necessario ter informac6es sofisticadas

sendo ela um parceiro da Diretoria Administrativo-Financeiro... 0 escopo que a Controladoria
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tem na empresa ainda é pequeno pelo o que eu enxergo que ela deveria ter... a Controladoria
ainda tem um baixo nivel de sofisticacdo pois as outras areas ainda ndo acompanham.”

Gerente Industrial: “O departamento deveria estar em staff... a Controladoria é
fundamental para estratégia e controle da empresa... o departamento possui a fungédo
gerencial/estratégica e de gestdo de informacao.”

Diretor de Producéo: “O ideal seria um modelo misto, em linha para responder a uma
diretoria para as funcbes diarias mais com um canal direto a presidéncia e conselho
administrativo... o papel da Controladoria € reunir as informac@es fidedignas do grupo para
que sejam tomadas decisdes... hoje eu ndo vejo a empresa sem uma Controladoria... 0
departamento é de total importancia com funcgdes: estratégica; de custos; de auditoria interna e
de gestdo da informacdo.”

Gerente Administrativo de Vendas: “A Controladoria deveria ser em staff para sofrer
menos influéncia... a algum tempo tentou-se implementar a Controladoria mas ndo deu
certo...Controladoria requer o conhecimento de todo fluxo da empresa... a Controladoria
precisa conhecer o todo, ela ainda esta muito focada no orgcamento, ela esta mudando com o
novo Controller... Controladoria é extremamente relevante no processo de gestdo da empresa,
por isso deveria ser em staff pois o departamento tem uma contribui¢do muito grande uma vez
que ela tem o conhecimento de todos processos da companhia... a pessoa gque ocupa 0 cargo
de Controller tem que ter bom relacionamento interpessoal.”

Em suma, podemos perceber que os entrevistados ponderam que a atuacdo da
Controladoria é efetiva e que o departamento é relevante, e destacam a necessidade da troca
de informacdes da éarea junto a cada departamento, principalmente devido ao fato de a
controladoria centralizar as informagdes e realizar as analises fundamentais para coordenar e
direcionar a melhor tomada de decisédo dos demais gestores de cada departamento, assim,
demonstra-se como Orgdo administrativo, na busca de maximizacdo do resultado da
organizacéo e garantidor de que as diretrizes adotadas pela empresa estdo sendo cumpridas.

Porém, é importante destacar o discurso de alguns dos entrevistados, como por
exemplo, o Gerente de Contabilidade e o Diretor Administrativo-Financeiro que nos levam a
crer que mesmo a Controladoria tendo papel definido na empresa ainda apresenta seu escopo
de certo modo limitado, talvez, como alguns entrevistados demonstraram nas entrevistas, 0
departamento ainda esta em construgdo e com um Controller novo.

Este processo de construgdo e¢ a consequente “imaturidade” da area contraple a
esséncia da existéncia do departamento em questéo, onde se pressupde que a interagdo entre a

Controladoria e as demais areas exista e que esse departamento deve ser responsavel pelo
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direcionamento e apoio as decisfes estratégicas, para que assim, o resultado global possa ser
otimizado.

E fundamental destacar a visdo sobre o departamento de Controladoria do Diretor-
Presidente, que € um dos membros da familia na organizacéo, sendo ele o filho mais velho do
fundador e que esta presente desde a fundacdo. De acordo com o seu discurso, 0 mesmo
assegura que o papel da Controladoria, de modo amplo, é fornecer informagdes consistentes
para tomada de decisdo e que a mesma é totalmente relevante para empresa pois é com base
nessas informacgoes que a gestdo e o conselho administrativo tomam as decisfes e planeja o
futuro da empresa.

Diretor-Presidente: “A tnica coisa que eu preciso aqui ¢é ter as informagdes corretas
para me auxiliar nas decisoes...”

Para o membro familiar, a principal atribuicdo da Controladoria dentre as demais € ser
responsavel pela gestdo da informacdo. Seja através das informacbes que o proprio
departamento gera, seja por informacGes aglutinadas e tratadas por ele, o importante € que
todas as informacgdes que serdo utilizadas para tomar as decisbes sejam originadas na

Controladoria.

4.4 CONTROLADORIA E SEU PAPEL DENTRO DA ORGANIZACAO

Ao analisar o papel da controladoria dentro da organizacdo, destaca-se a fala do
Diretor Comercial:

Diretor Comercial: “Eu considero a Controladoria relevante, mas ndo como um
departamento decisorio... gostaria que a Controladoria apontasse 0s principais nimeros.”

Percebe-se que a fala esta arraigada de um conceito ou cultura, no qual o membro da
diretoria ndo acredita em um modelo participativo da Controladoria na tomada de decisao,
desempenhando um papel mais secundario de apenas disponibilizar as informacdes que ocorre
de dentro ou fora da empresa. Esse pensamento de certo modo corrobora com a fala ja
supracitada do Diretor-Presidente na qual ele denota que a Unica coisa de que precisa da
Controladoria é informac&o, 0 que nos leva a crer que eles ndo sentem uma necessidade direta
de que a Controladoria se posicione como um departamento participativo e com poderes na
decisdo e sim como uma area de gestdo de informacdes.

As evidéncias extraidas dos discursos indicam, novamente, que a Controladoria €
relevante para empresa, todavia, ndo sO pelo que disseram o Diretor Comercial e o Diretor-

Presidente, mas também pelas evidéncias dos discursos:
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Gerente Contabil: “O departamento de Controladoria nada mais é que um extrator de
relatérios mesmo eu entendendo que ele deveria estar dentro de um apoio a gestdo
estratégica.”

Gerente Financeira: “Desde que o departamento foi criado ele funcionou muito para
extrair os nUmeros da operacdo, para levantamento de custos, apropriacdo de despesas, para
segregar 0s numeros que a contabilidade trazia e muito ligado a processos.”

Coordenador de Logistica: “A Controladoria estd bem no conceito de empresa
familiar, onde o foco esta administrativo, sendo um 6rgdo que apenas controla e cobra
resultados...ela ndo pode ser parecida com uma area administrativa.”

Gerente Administrativo de Vendas: “A Controladoria ficou muito na éarea de
orcamento e Controladoria pra mim abrange muito aléem de questdes orcamentarias, ela requer
o conhecimento de todo o fluxograma da empresa, o planejamento estratégico...”

Verifica-se que a Controladoria esta posicionada na empresa como um departamento
que ndo participa ativa ou moderadamente na tomada de decisdo, seja ela gerencial ou
estratégica, mesmo possuindo em sua missao a ideia de gestdo de processos, indicadores e
resultados o que exigiria 0 minimo um moderado poder de decisdo que vai além de confec¢édo

e divulgacéo de informagdes e resultados.

4.5 INFLUENCIA FAMILIAR SOBRE A CONTROLADORIA

Outro ponto importante a ser destacado € a possivel influéncia na estrutura, funcdes e
abrangéncia, ou seja, no papel do departamento devido ao fato da instituicdo possuir uma
gestdo familiar. Ao serem perguntados se eles percebem essa influéncia, seja ela negativa ou
positiva tivemos as seguintes respostas:

Diretor de Produgéo: “Sim ha influéncia positivas e negativas.”

Controller: “A estrutura do departamento foi montada conforme uma decisao familiar,
ela ndo foi construida pensando na melhor atuacéo do setor, ela foi pensada ao setor que ela
estd ligada basicamente na divisdo ou aderéncia de cada diretor que faz parte da estrutura
familiar... existem algumas barreiras naturais na gestdo familiar... a estrutura familiar coloca
limites de atuacéo da Controladoria... ela ndo participa de algumas decisdes estratégicas.”

Gerente Industrial: “Existe sim influéncia, na verdade porque ndo tem escala, ndo tem
diretor, gerente, quando o0 meio ¢é familiar se exclui todas etapas, pressionando e mudando as
formas que a Controladoria deveria estar usando métodos mais eficientes... eles estdo muito

inseridos no negocio e acabam penando que ndo existe outros métodos... a influéncia da
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familia vai além de negdcio, vai paixao, desejo, sentimento orgulho, mudando um pouco a
razdo e indo pra emogdo, € um dos grandes problemas das empresas familiares.”

Gerente Contabil: “A Controladoria € influenciada, pois ela ndo tem a liberdade de
passar informacoes adiante sobre alguns indicativos e controles, toda informacdo tem que ser
filtrada... eu acho que a controladoria tinha que estar fora de qualquer gestdo mostrando o que
de fato vem acontecendo na empresa... 0 departamento tem funcéo definida, mas até onde ela
pode tomar decisdo é limitado, ela precisa pedir autorizacdo para circulacdo de algumas
informacdes.”

Gerente de Recursos Humanos: “A gestdo familiar influéncia pois talvez se néo fosse
nesse modelo a Controladoria seria vinculado direto a presidéncia, com fungbes mais no
formatadas a decisdo e ndo como estd hoje, ela é s6 mais uma fonte e ndo a fonte de
informacdo...os projetos nem sempre sdo amparados pela Controladoria, como eu tenho um
socio que é diretor as informacdes ja tem um peso grande quando partem dele, assim ndo tem
a necessidade que essa informacdo venha da Controladoria, serd que se eu ndo tivesse uma
gestdo familiar eu necessariamente ndo teria por obrigatoriedade que trazer uma robustez
maior para Controladoria? Nao consigo falar se ¢, tenho uma duvida...”

Diretor Comercial: “Existe sim influéncia na Controladoria pelo fato da gestdo ser
familiar principalmente porque ainda néo esta claro o rumo que a Dire¢do quer seguir com a
Controladoria, por ndo estar em modelo de staff ela acaba trabalhando ao gosto da Diretoria
Administrativo-Financeira... 0 modelo familiar que existe na empresa atua ou impacta
diretamente a Controladoria em suas Fungbes e Abrangéncia, 0 modelo da empresa nédo esta
preparado para absorver uma Controladoria com a riqueza de detalhes que é uma
Controladoria de grandes corporagdes... a gestdo familiar delimita a abrangéncia do
departamento...”

Coordenador De Logistica: “A influéncia é muito grande... a controladoria pode
assumir areas ou fungdes desassociadas com 0 que se observa nos departamentos de
Controladorias de empresas de gestao nao familiar.”

Gerente Financeiro: “Existe influéncia, pois se observa areas especificas ligadas a
Controladoria... existe um direcionamento de atividades e demandas n&o voltadas
exclusivamente para um departamento de Controladoria...”

As respostas indicam que trata-se de uma organizacao familiar, onde a cultura, poder e
experiéncia da familia impactam os processos e também a configuracdo e autonomia dos
diversos departamentos, demonstram que na empresa estudada a Controladoria exerce papel

fundamental para a gestdo da organizacao, vinculando, consolidando, analisando e divulgando
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informagdes entre todas as areas em especial com as diretorias. Essa funcdo de Gestdo de
Informac&o é umas das func¢des observadas por Borinelli (2006).

Ao questionar os entrevistados sobre a possivel influéncia que a gestdo familiar traz
ao papel desempenhado pela Controladoria na organizacdo, apenas o Diretor-Presidente, o
Gerente de Vendas e um Gerente de Lavoura dizem, sem maiores argumentagdes, nao
perceberem nenhum tipo de influéncia.

Portanto, é possivel inferir com base nos discursos e em paralelo com Rocha (2012)
que destaca as caracteristicas de informalidade das empresas familiares que a Controladoria
tem seu papel e suas acdes de certo modo limitadas ou no minimo desconectadas com a
configuracdo proposta do departamento. Essa constatagédo vai de encontro com as falas de que
0 departamento apesar de possuir em suas funcdes e missdo o envolvimento em assuntos
estratégicos acaba atuando na pratica mais como uma area administrativa de reporte de

informacoes.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS

Percebeu-se que mesmo apds a entrada da Controladoria em temas contidos em suas
funcBes propostas, como por exemplo, analise de viabilidade de alguns projetos, analise de
resultados, planejamento estratégico, e outros, a influéncia e poder da familia, neste caso,
representado pela segunda geracdo no poder, é soberana na decisao final. Ou seja, de forma
centralizadora, mesmo que a controladoria apresente nimeros que indiquem um investimento
ou acdo adequada, em conformidade aos processos e planos tracados pela organizacdo, os
proprietarios e diretores, em muitos casos, utilizam de sua intuicdo ou mesmo sua experiéncia
de mercado na hora de decidir qual decis@o serd tomada e tratam os dados trazidos pela
Controladoria apenas como informativos. Corrobora-se os resultados de Rodniski e Diehl
(2012) ao tratar do papel da controladoria nas organizacbes em relacdo ao grau de
centralizacdo, que identificou que nas empresas mais centralizadas o foco do sistema de
informagdo girava principalmente em torno do resultado global da organizacéo.

Destaca-se que no caso estudado, a empresa dispde de planejamento estratégico
estruturado e formal, assim como orgamento e utiliza-se de controle para acompanhar os
resultados alcangados. Estas evidéncias indicam que a gestdo tem apoio em instrumentos
formalizados, e que inclusive é papel da Controladoria criar e zelar dessas ferramentas. Mas,
mesmo com este aparado formalizado, a gestdo familiar, em diversas ocasides, abre médo das

informacdes fornecidas pela Controladoria e segue seu instinto empreendedor para decisoes



30

gerencias e estratégicas. E nesse momento que as citagbes de Lethbridge (1997) sobre a
confusdo que os membros da familia fazem entre controle e gestdo familiar e como isso inibe
a abertura administrativa da empresa passam a fazer sentido.

Em sintese, na organizacdo o papel da Controladoria é muito importante e
reconhecido, mas as caracteristicas familiares influenciando as decisdes sdo predominantes,
inclusive fazem com que o verdadeiro papel desempenhado pelo departamento se distancie e

se restrinja do que é proposto pela prépria organizacéo.
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5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo geral verificar o papel da Controladoria em uma
empresa familiar do agronegocio. Para atingir tal objetivo, desenvolveu-se um estudo de caso
Unico em uma organizacdo de gestdo familiar. As andlises do trabalho, demonstram que
mesmo em um ambiente de controle bastante formalizado, a centralizacdo da tomada de
decisédo por parte da familia subjuga as informacGes e orientacGes geradas pela Controladoria.

As evidéncias indicam que a Controladoria tem como principal funcdo dentro da
organizacdo reunir, tratar e divulgar informagdes, sejam elas operacionais, comerciais,
financeiras, entre outras, de todos o0s outros departamentos da empresa, essas informacgdes séo
definidas pelas Diretorias como importantes para a Gestdo ou tomada de deciséo.

Os resultados apontam para um departamento de Controladoria estruturado, que se
apoia nas diretrizes do planejamento estratégico e do plano operacional da organizacéo,
enfatizando o papel da &rea como consolidadora de informaces e parceira das diversas areas
no processo de gestdo da organizacdo.

Ressalta-se que as decisdes, sejam elas operacionais ou estratégicas, apesar de todas as
informacdes e andlises fornecidas pela Controladoria no caso estudado, podem em diversos
momentos ser deixadas de lado em funcéo da escolha dos Diretores membros da familia, pela
opcdo que lhe seja conveniente ou propositalmente mais assertiva para concretizar 0s
negocios.

Ou seja, a experiéncia dos proprietarios, que também sdo Diretores, fala mais alto em
determinadas situagdes, mesmo quando analisadas de modo racional as informagdes apontam
para outra decisdo, corroborando deste modo com as afirmac6es de Rocha (2012) sobre as
caracteristicas de centralizacdo e emogao na gestao.

Portanto, ndo se dispensa o papel da Controladoria como direcionadora, e mesmo
garantidora das metas da instituicdo, mas a deciséo final, na maioria dos casos recai sobre 0
poder da familia, a qual tem como foco a perpetuacdo do negocio, e que a relacdo de
confianca, amizade e boa convivéncia permanegam.

Os resultados da pesquisa contribuem para 0 melhor entendimento do funcionamento e
dos papeis do departamento de Controladoria dentro de uma empresa familiar, assim como,
para tracar comparagdes pertinentes com a estrutura conceitual basica dessa area. Os
resultados obtidos vdo de encontro as conclusdes obtidas no trabalho de Weber Junior (2013)
que objetivou concluir qual era o papel da Controladoria na analise de formagdo de preco

dentro de uma empresa familiar. Os dois trabalhos concluem que a decisao e a “ultima
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palavra” sempre cabe ao familiar, muitas vezes sem observar o que € trazido pela
Controladoria.

A opcao por desenvolver o estudo de caso buscou auferir resultados com profundidade
na andlise, contudo, o trabalho possui algumas limitacdes. Entre as limitacdes, enfatiza-se que
os resultados ndo devem ser extrapolados uma vez que sdo evidéncias extraidas de um estudo
do caso Unico e particular. Outra limitacdo € a percepcdo dos entrevistados que pode, nesse
caso, estar arraigada de predefinicGes ou eles podem até ndo ter uma visdo completa do
funcionamento da Controladoria na empresa.

Assim, como sugestdo para futuras pesquisas é importante destacar o estudo da
importancia da relagdo entre Controladoria e empresas familiares como ferramenta de tomada
de decisdo, manutencdo das diretrizes e perpetuidade empresarial, através de um nicho com

mais empresas estudadas.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista.

Identificacdo

1° Nome?
20 Idade?
30 Género?
40 Funcdo?
50 Tempo no cargo?
6° Membro da familia?
7° Qual grau de parentesco com fundador?
Roteiro de Entrevistas do Presidente
Desenvolvido com base em Astrachan, Klein e Smyrnios (2002)
Poder
10 Qual a participacdo acionéria percentual da familia dentro da
empresa?
20 Qual o nimero de membros familiares e ndo familiares que estao
na gestdo da empresa?
Experiencia
40
Existe planejamento para a sucessdo, como ele é realizado?
50 Quiais as experiéncias que se adquire e acumula na empresa no
processo de sucessao?
6° Qual a geracao dos proprietarios? Dos ativos na dire¢éo? E o
numero de familiares vinculados?
Cultura
70
Valores da empresa estdo interligados com o da familia?
Roteiro de Entrevistas dos Gestores e Presidente

Desenvolvido com base em Bornelli (2006), Casillas, Fernandez e Sanchez

O departamento de Controladoria deveria estar em linha ou

10
staff ? Por qué?
20 Qual o papel da Controladoria na organizacdo?
3° Quais informacgdes da controladoria vocé utiliza?
40 Vocé considera a controladoria relevante no processo de gestdo
da empresa, como?
Quais funcdes da controladoria sdo percebidos por vocé? ( Ex.
50 Funcdo Contabil; Funcdo Gerencial/Estratégica; Fungéo de
Custos; Funcao de Gestdo da informacao; Funcédo de Controle de
Riscos; etc)
60 Vocé considera as funcdes percebidas na questédo 5 relevantes
para o processo gerencial da sua area?
0 Considera que o modelo de gestao famliar da empresa influéncia
na estrutura da Controladoria, se positivo, como?
Considera ainda que esse modelo de gestdo famliar pode
8° influénciar nas fungdes e na abrangéncia do departamento de

Controladoria, se positivo, como?




