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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo descrever os resultados da implantacdo da controladoria no processo
decisério em uma empresa familiar do ramo de distribuicdo de alimentos do estado do Ceara. Trata-se
de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa desenvolvida a partir de um estudo de caso Unico.
Os dados tratados na pesquisa, sdao de origem primaria, obtidos por entrevistas com roteiro
semiestruturado. A relevancia do presente estudo da-se pelo fato de ser realizado no setor de distribuicdo
de alimentos, relevante segmento no abastecimento dos pontos de venda e por sua perspectiva
econdmica e social. Conclui-se que os resultados da analise feita ao relacionar a percep¢do dos
entrevistados com a literatura sobre o tema é que a gradual implantacdo da controladoria modificou a
rotina da empresa do objeto de estudo, pois, mediante as informacdes fornecidas, tornou-se evidente a
sua importancia para o processo decisorio.
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ABSTRACT

The present article aims to describe the results of implementing controller services in the decision-
making process of a family-owned food distribution company in the state of Ceara. This is a descriptive
research with a qualitative approach developed from a single case study. The data processed in the
research are of primary origin, obtained through interviews with a semi-structured script. The relevance
of this study lies in the fact that it is carried out in the food distribution sector, a significant segment in
the supply of retail points, and due to its economic and social perspective. It can be concluded that the
results of the analysis, by relating the respondents' perceptions to the literature on the subject, indicate
that the gradual implementation of controller services has changed the routine of the studied company
because, based on the information provided, its importance for the decision-making process has become
evident.

Keywords: Controller Services, Implementation Process, Family-Owned Company.

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo describir los resultados de la implementacion de la controladora
en el proceso de toma de decisiones en una empresa familiar en el sector de distribucion de alimentos
en el estado de Ceara. Se trata de una investigacion descriptiva con un enfoque cualitativo desarrollada
a partir de un estudio de caso Unico. Los datos procesados en la investigacion son de origen primario,
obtenidos a través de entrevistas con un guion semiestructurado. La relevancia de este estudio radica en
el hecho de que se lleva a cabo en el sector de distribucidn de alimentos, un segmento importante en el
suministro de puntos de venta y debido a su perspectiva econémica y social. Se puede concluir que los
resultados del analisis, al relacionar las percepciones de los entrevistados con la literatura sobre el tema,
indican que la implementacién gradual de la controladora ha cambiado la rutina de la empresa objeto de
estudio porque, basandose en la informacion proporcionada, se ha vuelto evidente su importancia en el
proceso de toma de decisiones.

Palabras clave: Controladora, Proceso de Implementacion, Empresa Familiar.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares existem no mercado empresarial hd& muitos anos, uma gestao
repassada de geracdo a geracdo. Essas organizacOes estdo inseridas no mercado empresarial
onde existem constantes mudancas, sendo necessario se adequé-las para continuagdo do
negocio empresarial (VELLOSO; GRISCI, 2014). Contudo, tem-se observado que muitas
dessas organizac¢Oes ndo se mantém por muito tempo no mercado, pois, 0 processo de sucessao
acaba se tornando um problema para a sobrevivéncia e longevidade dessas organizagdes, por
questdes relacionadas a escolha do sucessor, de forma que altera a estrutura de propriedade da
organizacdo, onde exige a implantacdo de mecanismos de apoio as mudancgas na estrutura
organizacional (NESKE; CASIMIRO; RIBEIRO, 2020).

As organizacOes familiares s@o responsaveis por um grande desenvolvimento
econdmico no mercado com capacidade de geracdo de emprego e sustentacdo da economia,
visto que a representatividade dessas empresas no mercado empresarial é de 90% (SEBRAE,
2021). Portanto, para a continuagdo dessas empresas no mercado empresarial, exige-se um
processo de gestdo adequado e de tomada deciséo alinhada com os objetivos para que se possa
chegar aos resultados pretendidos pela organizacdo, visto que faz se necessario um cuidado
permanente dos diretores e administradores em compreender os ambientes internos e externos

Refas - ISSN 2359-182X v.10, n.2 Novembro de 2023



da organizacao visando analisar as ameacas e oportunidades, para que as decisdes tomadas
sejam conforme a realidade organizacional (SANTOS et al., 2020).

Nesse contexto, uma ferramenta de gestdo de enorme potencial para gerar mudancas
positivas nas organizacdes € a controladoria. A controladoria refere-se a um sistema que
envolve o planejamento, controle e 0 acompanhamento organizacional, reunindo e utilizando
informacdes para avaliar o desempenho de diferentes recursos organizacionais, bem como da
suporte aos gestores nas decisdes estratégicas da empresa (BEUREN; OLIVEIRA, 2012).
Dessa forma, a controladoria visa suprir as necessidades informacionais dos gestores, visando
auxiliad-los consistentemente no processo de tomada de decisdo, para que os resultados tragas
no planejamento estratégico possam ser alcancados e fazer com que a organizacao atinja os
objetivos almejados (BESERRA DE SA; CALLADO, 2021).

Diante do exposto, o presente artigo visa contribuir para o conhecimento da
controladoria aplicada nas empresas familiares e responde a seguinte questao de pesquisa: como
a implantacdo da controladoria otimiza o processo decisorio em uma empresa familiar do estado
do Ceard? A pesquisa tem como objetivo geral descrever os resultados da implantagdo da
controladoria no processo decisério em uma empresa familiar do ramo de distribuicdo de
alimentos do estado do Ceard, sendo os objetivos especificos: 1) Identificar as fungdes de
controladoria em empresas familiares e 2) Apontar as contribui¢bes na otimizacdo dos
processos de tomada de decisdo a partir da implantagdo da controladoria.

A pesquisa se justifica socialmente pela necessidade de aprofundamento da implantagédo
das praticas de controladoria em uma empresa familiar, uma vez que se trata de praticas que
poderdo tornar uma organizacdo mais eficiente, podendo assim, as pessoas em que estdo
inseridas neste processo usufruir de algum ganho monetério ou ascensdo profissional.

Conforme Beuren e Oliveira (2012) é recomendado investigar o processo de
implantacdo de préticas de controladoria em empresas familiares, considerando o modelo de
Burns e Scapens (2000). A revisdo de literatura revelou diversos estudos localizados com
tematicas similares, sendo eles: Beuren, Althoff e Stédile (2010); Beuren e Miiller (2010);
Beuren, Fachini e Nascimento (2010); Miler e Beuren (2010); Beuren e Oliveira (2012);
Beuren, Gomes e Luz (2012); Bertoli et al., (2020); Leal, Venturini e Bianchi (2021). Diante
do apontamento das pesquisas sobre o tema, implantacdo da controladoria em empresas
familiares, constata-se a necessidade de estudar o tema em empresas atuais.

A contribuicdo dessa pesquisa académica, diferentemente das investigacdes ja
mencionadas anteriormente, esta na descricdo dos resultados na implantacdo das fungdes da
controladoria em empresas familiares, a partir da observacdo das funcOes e quais as
qualificacdes que o controller precisa ter para implantar a controladoria nesse segmento
econémico, tendo em conta, que os demais trabalhos ja citados anteriormente contemplam o
processo de implantacdo, a partir de perspectivas diferentes das que serdo pesquisadas nesta
construcdo académica.

A relevéncia da pesquisa se da através da importancia do setor de distribuicdo de
alimentos no abastecimento dos pontos de vendas e no aspecto econémico e social. Segundo a
Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados (ABAD),
em 2019 o consumo nacional alcangou 516,2 bilhGes de reais, onde teve um crescimento de
5,6% em relacdo ao ano de 2018. Portanto, desse momento o canal direto corresponde por 273,5
bilhdes de reais, equivalente a 53% do consumo nacional. Além disso, as dez maiores empresas
de distribuicdo de alimentos do Brasil empregam mais de 95 mil funcionarios e representantes
comerciais que estdo ligados diretamente a atividade das empresas (ABAD, 2020).
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A unidade de analise se d& em uma empresa distribuidora de alimentos reconhecida no
mercado de negocios do Estado do Ceara. A pesquisa trata-se de um estudo descritivo, realizado
por meio de um estudo de caso unico, com obtencdo de dados priméarios. Esses dados serdo
obtidos por meio da aplicacdo de entrevista, junto aos sujeitos sociais responsaveis pela
controladoria e os gerentes dos departamentos. A entrevista teve um roteiro semiestruturado,
aplicado ao controller, e aos gerentes de departamento.

A revisdo de literatura € composta de duas sessfes. Na primeira sessdo é descrito o
processo de implantacdo da controladoria em empresas familiares, a representatividade
econdmica das empresas familiares. Na segunda secdo é apresentado as contribuicGes de
estudos empiricos anteriores sobre controladoria em empresas familiares.

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicia-se o referencial tedrico pela controladoria em empresas familiares.

2.1 Controladoria em empresas familiares

As empresas familiares recebem esse nome pelo fato de terem sua origem
vinculada a uma familia especifica. Segundo Beuren, Althoff e Stédile (2010a, p. 435), “nas
empresas familiares trés peculiaridades sdo mais visiveis: a participacdo majoritaria da familia
no capital da empresa, membros da familia na gestdo do negdcio e sucessao na gestdo da
empresa de forma hereditaria”. Dados historicos demonstram relagdo entre propriedade e gestdo
nesse tipo de empresa, pois “maioria dos individuos trabalhava com os membros de suas
proprias familias e o bem da familia era a empresa” (ZATTA, 2020, p. 4). Dessa forma, uma
caracteristica emergente das empresas familiares é que estas mantém a frente da gestdo de seus
negocios membros da familia.

Uma empresa pode ser enquadrada nesse segmento desde a sua primeira geracdo, antes
que tenha passado por qualquer sucessdo. Essa é a postura adotada por Petry (2005): uma
empresa pode ser considerada familiar quando uma ou mais familias detém o controle do
negdcio e participam da sua gestdo desde a sua primeira geracao, liderada pelo(s) fundador(es).
Nesse caso, segundo Beuren, Fachini e Nascimento (2010b, p. 51), “as empresas de segunda
geracdo sdo caracterizadas pela participacdo na gestéo de filhos ou sobrinhos do fundador, ou
fundadores”.

Sobre a terceira geracdo de empresas familiares, Oro (2006) aponta uma tendéncia néo
generalizada de concentrar primos como membros da familia empresaria. Em outros casos,
mantém-se 0s proprietarios, mas estes se afastam da direcdo da empresa e ela passa a ser
conduzida por agentes externos, como socios ou outros membros. Por esse motivo, em vista da
continuidade no mercado, nesta geracdo também se observa uma opcao pela profissionalizagéo.
Em todo caso, cabe aqui fazer uma distin¢do entre propriedade e controle, pois uma empresa
familiar até pode ter seu controle exercido por agentes externos da familia, mas a sua
propriedade continua sendo de posse dos herdeiros do fundador. Segundo Almeida e Flach
(2020, p. 27), a propriedade familiar apresenta custos e beneficios.
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Dois principais custos, o primeiro como o potencial de expropriacdo de
recursos provenientes de outras partes interessadas na empresa e 0 segundo a
nomeacdo de membros da familia que ndo possuem competéncia para
assumirem cargos de geréncia. J& em relacdo aos beneficios, destacam-se o
comprometimento a longo prazo, preservacdo da empresa e capacidade de
monitorar os gestores.

A literatura ndo dispbe de um conceito univoco sobre a definicdo de empresa familiar.
O Quadro 1 apresenta uma sintese proposta por Caligioni et al. (2023) na qual os conceitos

estdo associados a seu principal foco.

Quadro 1 - Diferentes conceitos de empresa familiar e respectivos focos

AUTORES CONCEITO FOCO
Uma empresa é considerada familiar quando tem se x
L ~ Duas geracdes da
Donnelley, identificado com pelo menos duas geragGes com uma e .
o L . ! familia; influencia na
1967 familia e quando essa ligagao tem influenciado a
" ; i . empresa.
politica da companhia e os interesses da familia.
Barry, 1978 Quando é, na pratica, ,cqntrolad,a_pelos membros de Controle familiar
uma Unica familia.
Martins, 1981 ,O_rgamza(,;a_to far_nlllar e aquela controladg por uma Controle familiar
Unica familia, seja ela limitada ou de capital aberto.
As empresas familiares sdo aquelas fundadas por um
membro da familia que tem intencdo de passa-la para
um descendente, podendo esta ser de capital aberto ou Prooriedade
Lodi, 1986 fechado. O mesmo autor ainda ressalta que nas priedace,
o Lo Hereditariedade
empresas familiares os valores institucionais da
organizagdo estdo diretamente ligados ao sobrenome
de uma familia ou a um fundador.
E a organizaco iniciada por um membro da familia,
Leone, 1991 | cujos membros participam da propriedade e/ou dire¢do Familia, Gestao
e cuja sucessao esta ligada ao fator hereditério.
Empresa familiar é aquela que cuja propriedade, Propriedade,
Ulrich, 1997 | administracdo, controle e tomada de deciséo estdo nas Administracéo,
méos de uma ou mais pessoas da familia. Controle
Pode ser considerada familiar, a empresa que esta sob
0 poder de uma familia h4 pelo menos duas geracoes,
Padua, 1998 sendo que a familia influencia diretamente na Familia; Propriedade
determinacdo das diretrizes, dos objetivos e nos
interesses gerais da empresa.
E aquela em que a familia detém o controle da
Ricca Neto, organizacdo por pelo menos duas geragoes, cujos Familia, gestdo e
1998 interesses e propdsitos influenciam as politicas propriedade
estabelecidas na empresa.
Gracioso, Empresa familiar, implica ndo s6 na propriedade da Autoridade f:ilmiliar -
1998 organizagdo por uma familia, como também, na sua sucessao
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cargos-chaves é ocupado por membros da familia.

participacdo no processo de gestdo, onde a maioria dos

Oliveira, 1999 partir de uma ou mais familias, apresentando forte

Empresa familiar é aquela que se caracteriza pela
sucessao do poder decisério de maneira hereditaria, a

interacdo entre seus membros e valores familiares
superpostos aos valores empresariais.

Propriedade; Sucessao

Gongcalves,
2000

Empresa familiar com base na coexisténcia de trés
situacBes: a familia possui o controle econdmico;
define os objetivos e diretrizes e participacdo de
membros da familia na diretoria da empresa.

Propriedade — familia —
gestdo

Gallo, 2003

Bernnhoeft e originada por um fundador, que desempenha o papel

Na busca por um conceito efetivo de empresa familiar,
0s autores buscaram diferenciar a empresa

“unifamiliar” da “multifamiliar”. Tais autores

entendem como empresa “unifamiliar” aquela que foi

de patriarca e dono do empreendimento. Ja a empresa
“multifamiliar” ¢ definida como aquela que ¢
composta por grupo de pessoas que podem até nao
possuir vinculo afetivo e familiar entre si, mas legam
aos seus possiveis herdeiros vinculos afetivos e
societarios que sdo intransferiveis.

Propriedade, Gestéo

Werner, 2004 desenvolvimento da organizagdo os membros da

Empresa familiar é aquela que nasce com um fundador
(empreendedor) e com o passar do tempo e 0

familia passam ndo sé a ter o controle acionario, como
também o controle da gestao.

Empreendedorismo,
Familia, Propriedade

Leone, 2005

A definigdo de empresa familiar congrega trés
vertentes:

12 Vertente: refere-se ao nivel de propriedade: o
controle esta nas mdos de uma familia, que detém, ou
controla a maior parte do capital;

28 Vertente:  refere-se ao nivel de gestdo: o0s cargos
mais elevados hierarquicamente s&o ocupados pelos
membros da familia, ou seja, o gerenciamento é

influenciado pela familia;

3% Vertente: refere-se ao nivel de sucessdo: as
geracBes conseguintes v@o assumindo os lugares
deixados pelos seus ascendentes.

Propriedade; Gestéo e
Sucessao

Andrade et al,

Vinculada & histéria de uma familia, a qual tem o
controle de propriedade sobre a empresa, podendo a

Historia Familiar —

2005 gestdo estar concentrada na familia proprietaria ou ser propriedade —gestdo
realizada por terceiros.
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Trés caracteristicas fundamentais: a propriedade ou o

controle sobre a corporacdo, a influéncia, ou seja, o .
Propriedade —controle

Gallo, 2008 poder que a familia exerce sobre a empresa e a familiar
vontade de transferir a empresa para as geracoes
futuras.
Lima, 2009 Herdeiros dos proprietérigs-sécios entram para a Sucessio familiar
gestao.
Oliveira: E consideradg empresa fam_iliar a organizac;@q cujo _ )
Rezen de" controle societario é ex_erC|do por uma fa,m_llla ao Proprledadfe_Sucessao
. ; longo do tempo, ou seja, 0s principais socios da familiar
Elias, 2010 .
organizacdo sdo fundadores ou seus descendentes
Apresentam uma proposta de estrutura interna que
abrange trés eixos: a gestao representada pelo sistema
empresarial e o conselho de administracéo, a
propriedade formada pelo sistema societario e a 3 )
Grisci- assembleia de acionistas e socios e a familia, onde se Gestdo; Propriedade e
' tem o sistema familiar e o conselho de familia. A Familia
Velloso, 2014

analise das estruturas deve ser realizada
separadamente para identificar o papel de cada sistema
na gestdo da empresa, o papel de cada um no processo
decisorio, e assim definir o poder, as atribuigdes e as
responsabilidades de cada um.

Fonte: Caligioni et al. (2023, p. 6)

Em vérios paises sdo notdrias a influéncia das empresas familiares para a economia
nacional, bem como para a geracdo de emprego. Alguns nimeros que demonstram essas
relevancias podem ser verificados. Segundo Beuren, Fachini e Nascimento (2010b, p. 48), “nos
Estados Unidos, a metade do PIB é formado por empresas familiares e contribuem
aproximadamente com 50% para a geracdo de empregos; na Alemanha, a representatividade
das empresas familiares no PIB ¢ de 66% e, na gera¢do de empregos, 75%”. No caso do Brasil,
Petry (2005) posiciona a relevancia do negocio familiar, realcando sua importancia estratégica
“ndo apenas no ambito socioecondmico interno, mas também do ponto de vista do comércio
exterior”. Segundo Zatta et al. (2020), a medida que foi reconhecida a importancia de empresas
familiares no cenario econémico também se observou o interesse cientifico voltado para a
compreensdo dessas organizagdes.

O sistema familiar inerente as empresas com este perfil influenciam de forma intrinseca
a sua estrutura. Segundo Zatta et al. (2020, p. 5), os conceitos que tratam da dindmica e
especificidade das empresas familiares “circulam em torno do controle, estrutura, propriedade
e poder que a familia exerce, e da participacdo da familia na gestdo da empresa, ajustada pelo
ideal de secessdo as geragdes seguintes”. Neste caso, as alteracdes estruturais tais como a
profissionalizacdo de seus servicos e a implementacdo de inovadoras técnicas de gestdo ndo
acarretam a perda da identidade de empresa familiar, isso porque a trajetdria da empresa esta
vinculada a hereditariedade de seus membros que estdo a frente dos negdcios da familia. Essa
condic&o € tdo inerente a estrutura da empresa que ainda que esta seja assumida por outros, “se
um membro da familia permanecer na gestao, ndo se perde a caracteristica de empresa familiar”
(BEUREN; FACHINI; NASCIMENTO, 2010b, p. 48).

O aspecto familiar pode interferir diretamente na gestdo da empresa, principalmente
qguando n&o consolidada no mercado em seus primeiros anos de funcionamento. Neste presente
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estudo, Marques (2019, p. 6) reconhece que “a inclusdo da controladoria junto ao escopo da
empresa familiar pode alterar parcial ou totalmente a forma como a empresa ¢ comandada”. No
atual cenario de competitividade que ameaca todos os tipos de instituicdes, observa-se que
algumas questdes podem impedir ainda mais o desenvolvimento de empresas de carater
familiar, tradicional ou hibrida. Neste ultimo caso, as empresas possuem capital aberto, mas a
familia que a originou detém o seu controle, ainda que possua uma maior transparéncia e
participacdo de profissionais que nédo séo familiares.

Lethbridge (1997) enumera os principais desafios em trés aspectos, a saber, a sucessao,
a profissionalizacdo da administragdo e os dilemas colocados pelo crescimento. Primeiro, a
questdo sucessoria é o principal fator que torna a empresa familiar aquilo que seu conceito
expressa, ou seja, o0 aspecto da transmissao do controle para a geragdo seguinte. Este fator pode
demonstrar um grande empecilho por questfes relacionadas a heranca e pelo fato de que os
préprios controladores sdo muitas vezes imprevidentes. Segundo Marques (2019), a sucessdo
pode ocorrer mediante a continuidade da empresa como pertencente ao enquadramento de
empresa familiar ou pelo processo de sucesséo profissional.

O segundo aspecto que representa um desafio para as empresas familiares, € a respeito
a administracdo profissional. Destarte, as empresas de qualquer porte que visam sua
perpetuidade no mercado devem considerar esse importante fator. De uma forma especifica,
essa recomendacdo se dirige a empresas deste perfil, visto que se instaura a forte tendéncia de
manter o controle dos negocios em familia, ndo havendo uma clara disting¢éo entre os vinculos
familiares e institucionais. Zatta et al. (2020), reconhece que o0 aspecto anterior relacionado ao
planejamento sucessério e a promocao da profissionalizacdo sdo particularidades inerentes a
gestdo de empresas familiares.

A profissionalizacdo remonta as origens da empresa, sendo descrita por Beuren, Fachini
e Nascimento (2010b, p. 48) da seguinte forma: “o fundador desde o inicio das atividades da
empresa define como deve ser feito. Seus interesses familiares estdo atrelados a empresa, de
modo que a empresa administrada pelo fundador tem também como caracteristica a cultura do
fundador”. O prosseguimento desta configuragdo pode levar a empresa a ndo aderir inovagoes
necessarias para atualizacdo, fato que torna obsoleto os seus servigos que, com o tempo, pode
levar a supressao de suas atividades.

O ultimo dos aspectos a ser considerado é consequéncia do anterior. A empresa familiar
vé-se diante do dilema resultado da falta aderéncia a préaticas inovadoras, ou seja, as
necessidades impostas para 0 seu crescimento. Segundo Marques (2019), observa-se o
crescimento de empresas de carater familiar na medida que o numero de informacdes geradas
pelas atividades empresariais aumenta, provocando uma maior abrangéncia de sua atuagdo. Se
a empresa ndo se adequa a profissionalizacdo de suas atividades, logo passa a fazer um
movimento contrario a seu crescimento.

Para Lethbridge (1997, p. 193) os principais fatores limitantes do crescimento de uma
empresa familiar sdo: “capacidade insuficiente de financiamento, dificuldades na gestdo de
negocios ao mesmo tempo, maiores e mais complexos e necessidade de manter as relagdes de
confianga que lhe dariam sua vantagem competitiva”. Nao se trata de uma questao simples, pois
demonstra existir uma incompatibilidade entre o controle exercido pela familia e o crescimento
da empresa e sua permanéncia no mercado.

As empresas familiares possuem um forte ambito tradicional influenciado desde a sua
fundacdo. Instituicdes com esse perfil possui o risco crescente de ndo agregarem estratégias
inovadoras em suas atividades, um fechamento que recebe o nome de continuismo ou
perenismo. Esse fator se agrava quando os membros das geracOes seguintes da familia tiverem
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dificuldades de contemplar os negocios com a objetividade necessaria. Esse perigo iminente de
querer preservar o negécio pode ser prejudicial para o crescimento da empresa. Para Zatta et al.
(2020), a longevidade de empresas familiares depende de investimento, inovacéo e reducgéo de
riscos de modo a conciliar os objetivos econd6micos e ndo econdmicos.

Diante de um cenario de risco, a controladoria é apresentada como sendo uma proposta
para 0 gerenciamento de empresas com perfil familiar. Os casos mencionados anteriormente
podem ser revistos mediante a apresentacdo de diagndsticos, avaliagfes e tomadas de decisdes
coerentes. Ora, para que esse procedimento seja possivel deve-se considerar a controladoria por
viabilizar informagdes que sejam Uteis nesse processo. Segundo Beuren, Althoff e Stédile
(2010a), a controladoria é identificada como area da organizacao responsavel pela reunido e
disponibilizacdo das informacdes utilizadas no processo decisério. Segundo Marques (2019), a
Controladoria auxilia os executivos na analise de dados concretos sobre as atividades diarias,
fato que contribui para o cumprimento dos objetivos empresariais. Dessa forma, as empresas
familiares inseridas em um ambiente competitivo no atual cenario de mercado, deve contar com
profissionais que sejam gestores da informacdo, ou seja, dispondo de estratégias e
desenvolvimento de solugfes capazes de corresponder as expectativas da organizacao.

O controller oferece as atribuicbes da controladoria para 0s gestores da empresa.
Segundo Beuren, Althoff e Stédile (2010a), esse profissional detém uma funcdo primordial no
sentido de fornecer a alta administracdo as informacdes para tomada de decisdo, ndo somente
do ambiente financeiro, mas referente a toda organizacéo, englobando as informacdes ligadas
aos aspectos internos e as informagGes do ambiente externo. Convém salientar que o
gerenciamento de informacdes disponibilizadas pela controladoria sera ineficiente quando a
gestdo ndo atuar de forma dindmica, ou seja, ndo retificando suas falhas. Segundo Marques
(2019, p. 6), “a sucessdo de falhas ou problemas ndo resolvidos no tempo apropriado culmina
na paralisagdo das atividades das empresas”. Ora, as empresas familiares, mediante o exposto
anteriormente, podem ter no seu quadro funcional, profissionais que realizam esse trabalho,
dispondo de informacdes de ordem operacional, econdmica, patrimonial e financeira, mas sera
inoperante este servico quando ocorrer a recusa dessas informacdes diante da tomada de
decisdo.

O exposto implica diretamente sobre a permanéncia da empresa familiar no mercado.
Trata-se de questdes que influenciam no processo de sucessao, profissionalismo e a aderéncia
as praticas de controladoria. Esses temas estdo presentes na préxima sessdo de estudos
anteriores na qual, mediante uma revisao da literatura, observa-se a aplicacdo dessas praticas
ao relacionar os temas de controladoria e empresas familiares.

2.2 Estudos anteriores sobre controladoria em empresas familiares

Beuren, Althoff e Stédile (2010) analisaram a praxis da controladoria em empresas
familiares, cujo controle acionario é brasileiro e tem pelo menos um membro da familia na
gestdo da empresa. A pesquisa realizada foi descritiva, por meio de abordagem qualitativa. A
pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo multicasos em empresas familiares
brasileiras. O estudo estd estruturado sob as perspectivas de aspectos conceituais
(conhecimento), procedimentais (funcionamento) e organizacionais (materialidade) propostas
por Borinelli (2006). Portanto, o resultado obtido foi que a controladoria é concebida como um
conjunto de conceitos, filosofias, principios, processos e praticas que permitem prover
informagdes que auxiliam os gestores na tomada de decisdes.

Beuren, Fachini e Nascimento (2010) verificaram as evidéncias de isomorfismo nas
funcbes da controladoria das empresas familiares téxteis de Santa Catarina. A pesquisa
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desenvolvida foi descritiva e realizada por meio de levantamento ou survey, com abordagem
qualitativa dos dados. A populacdo da pesquisa compreende as 46 empresas familiares
associadas ao Sintex de Blumenau, Santa Catarina. Ao controller dessas foi enviado um
questionario para indicar o grau de importancia das funcGes da controladoria em sua empresa,
obteve-se 13 respostas, que compdem a amostra ndo aleatdria. Para identificar as redes de
isomorfismo presentes nas funcbes de controladoria investigadas, procedeu-se ao calculo de
uma funcdo ponderada com o software UNICET. Os autores chegaram a resultados que
mostram semelhancas no grau de importancia atribuido as fungdes contabil, gerencial-
estratégica, custos, tributaria, protecdo e controle de ativos, controles internos, controle de
riscos, gestdo da informacéo e controle operacional.

Beuren e Miller (2010) tiveram como objetivo identificar evidéncias de
institucionalizacdo da controladoria mediante habitos e rotinas em empresas familiares
brasileiras. A pesquisa caracterizou-se como descritiva e foi realizada por meio de
levantamento, com abordagem quantitativa dos dados. A populacéo consiste nas 59 empresas
familiares identificadas por Oro (2006), na lista das 500 Melhores e Maiores da Revista Exame,
e a amostra por acessibilidade as 12 empresas que responderam ao questionario. Os resultados
desta pesquisa mostram que a controladoria foi instituida ou reestruturada na maioria das
empresas no periodo de 2001 a 2006, mudando antigos e criando habitos e rotinas, com
evidéncias de institucionalizacdo da controladoria nas empresas pesquisadas.

Miler e Beuren (2010) investigaram a estrutura formal e praticas da controladoria de
suporte ao processo de gestdo em empresas familiares brasileiras. A pesquisa foi descritiva,
com abordagem quantitativa, realizada por meio de survey. Foi enviado um questionario para
55 empresas identificadas como familiares, listadas no anuario 500 Melhores e Maiores, da
revista Exame, e obteve-se resposta de 12. Os resultados desta pesquisa mostraram
caracteristicas familiares nas empresas, identificadas na composicao do capital, na sucessao do
fundador e em sua permanéncia com alguma funcdo na empresa, e na existéncia de membros
da familia do fundador ocupando cargos na organizacéo.

Beuren, Gomes e Luz (2012) tiveram como objetivo verificar os motivos que levaram
grandes empresas a implantar a area organizacional de controladoria e os beneficios dai
decorrentes. Esta pesquisa foi descritiva por meio de uma survey, com abordagem quantitativa.
Foram selecionadas as maiores empresas em faturamento da regido Sudeste, listadas na Revista
Exame, de 2008. Um questionario foi enviado de forma eletrénica ao controller ou responsavel
pela controladoria destas empresas, e a amostra totalizou 18 empresas que responderam a
pesquisa. Como resultado constatou-se as motivacgdes para as organizacfes implantarem a area
organizacional de controladoria, apontadas pelos respondentes da pesquisa, foram as seguintes:
melhorar o processo de gestdo, buscar a eficacia no sistema de informagdes, construir um
sistema de informacdes para a gestdo da empresa, manter iniciativa para atender aos interesses
da empresa a longo prazo, ter iniciativa para conservar a empresa competitiva.

Beuren e Oliveira (2012) investigaram o processo de institucionalizacdo de habitos e
rotinas de controladoria em empresa familiar. A pesquisa exploratéria foi realizada por meio de
um estudo de caso, com abordagem qualitativa. Os dados da pesquisa foram levantados nos
relatorios de administracao do periodo de 1998 a 2007 e em entrevista direta com o controller
da empresa. Na pesquisa documental buscou-se identificar mudancas dos ambientes externo e
interno que pudessem exigir alteraces nos habitos e rotinas de controladoria da empresa. Na
andlise de contetdo das entrevistas utilizaram-se como referéncia as quatro etapas para
institucionalizacdo de habitos e rotinas propostas por Burns e Scapens (2000). Os resultados
desta pesquisa mostraram que 0 processo de institucionalizagdo de habitos e rotinas de
controladoria ocorreu na empresa de acordo com as etapas propostas por Burns e Scapens
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(2000), por meio da codificacdo de normas e regras, sua incorporacéo e reproducéo pelos atores,
até ocorrer a sua completa institucionalizacéo.

Bertoli et al., (2020) tiveram como objetivo expor e fixar que como auxilio da
controladoria pode-se oferecer e gerar informacdes precisas para auxiliarem 0s gestores nas
tomadas de decisbes. A pesquisa foi feita com consumidores de produtos do dia a dia, além de
compradores de produtos de matéria-prima para realizacdo de seu proprio produto, como
padarias por exemplo. O resultado foi que a analise SWOT produzida vai apresentar as
informacdes para as tomadas de decisGes de curto e longo prazo que as empresas devem
produzir, apresentando os pontos fortes e fracos da empresa, e outros aspectos, tanto
internamente quanto externamente.

Diante dos estudos anteriores apresentados, reforca-se a relevancia desta pesquisa sobre
a controladoria em empresas familiares, bem como os efeitos de sua implantacao neste tipo de
organizacdo. Ressalta-se ainda que o presente estudo se diferencia dos demais porque realiza-
se no setor de distribuicdo de alimentos, sendo premente sua relevancia seja no abastecimento
dos pontos de venda como também em seu aspecto econdmico e social.

3 METODO

A pesquisa possui natureza qualitativa e descritiva. Segundo Gray (2012), pesquisas
desse tipo objetivam a identificacéo e descricdo de um fato que ocorra naturalmente, podendo
resultar em um quadro que pode ser utilizado para fazer uma relacdo de varidveis. Dessa
maneira, nesta pesquisa, esta determinada em descrever o processo de implantacao das fungdes
de controladoria em uma empresa familiar.

O método eleito mais adequado de delineamento da pesquisa qualitativa é o estudo de
caso Unico. Para Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2012), o estudo de caso € um meio
cientifico de observar a realidade social, seja a partir de grupos ou pessoas, relacdes, processos
ou cultura, utilizando-se de um conjunto de técnicas investigativas usadas na investigacao
social. Em concordancia com esta ideia, as observacGes desta pesquisa sdo oriundas da
descricdo de processos administrativos em empresas familiares.

A unidade de analise € uma distribuidora de alimentos, estabelecida no Estado do Cear3,
fundada em 1989, possui mais de 19.500 clientes ativos, e 868 colaboradores, e possui trés
unidades, sendo uma matriz e duas filiais, cuja area construida das unidades possuem mais de
33.000 m?, e seu faturamento mensal aproximado de R$ 40.000.000,00, sendo considerada uma
das maiores do Estado do Ceard. A escolha da unidade de coleta deu-se por sua
representatividade econdmica e por ter o perfil de uma empresa familiar.

Os tipos de dados tratados na pesquisa, sdo de origem primaria obtidos por meio de
entrevista com roteiro semiestruturado. Para Tartuce (2019) a entrevista como técnica de coleta
de dados trata-se de um dialogo entre o entrevistado e o entrevistador. O dialogo poderéa ser
conduzido por um roteiro semiestruturado, formado por um conjunto de questdes sobre a
tematica que estd sendo pesquisada, vale destacar que o entrevistador permite e podera
estimular que o entrevistador narre livremente a sua contribuicdo para o estudo. Desta forma, o
roteiro de entrevista semiestruturado utilizado é composto por 9 perguntas, adaptado a partir do
instrumento de coleta de dados de Leal, Venturini e Bianchi (2021), considerando os aspectos
fungdes da controladoria, percepcao de qualificagbes necessarias do controller, otimizagdo na
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implantacdo de uma controladoria, controle de informagdes, controle de informagdes em uma
empresa familiar e unido interna e planejamento estratégico.

Conforme Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2012) a entrevista, sendo uma técnica de
coleta de dados, ndo obedece aos critérios de proporcionalidade e representatividade
estatisticos, sendo atribuida ao pesquisador a flexibilidade na quantidade dos sujeitos da
pesquisa. Em consonancia com essa metodologia, 0s sujeitos da pesquisa sdo quatro
colaboradores, que exercem cargo de gestdo e o controller da empresa. As fungdes dos gestores
sdo: coordenadora de recursos humanos, controller, supervisor de logistica, gerente
corporativo. A escolha dos sujeitos de pesquisa ocorreu com base no critério vivéncia prética e
capacidade de agregacdo com o estudo, baseando-se na funcdo exercida pelo mesmo na
organizacdo e na contribuicdo que os gestores promovem as informagdes geradas pela
controladoria. Para analise dos dados e com o proposito de simplificar o entendimento acerca
das entrevistas realizadas, sera utilizado para identificacdo dos entrevistados: E1 (coordenadora
de recursos humanos), E2 (controller), E3 (supervisor de logistica) e E4 (gerente corporativo).

Na etapa de coleta de dados, utilizou-se de um gravador, visando registrar tudo que foi
narrado pelo entrevistado, e apos transcrita. A validade e a confiabilidade da coleta de dados
foram pretendidas com a utilizacdo dos critérios de triangulacdo do investigador e feedback dos
informantes. Conforme Flick (2009), a triangulacéo do investigador trata-se da participacdo de
dois ou mais pesquisadores no ato da entrevista, desejando a reducgéo de visoes tendenciosas. O
feedback dos informantes para Paiva Junior, Ledo e Mello (2011) trata-se da anuéncia do
entrevistado com o que foi coletado por meio da entrevista.

A técnica utilizada para verificar os contetdos originados das entrevistas foi a analise
de contetdo, que segundo Mozatto e Grzybovski (2011) é um método que consiste na
investigacdo dos dados coletados e do que foi dito sobre determinada variavel.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Iniciam-se 0s resultados e discussdo pelas funcbes da controladoria em empresas
familiares.

4.1 Fungdes da controladoria em empresas familiares

A controladoria visa promover para as organizagOes eficacias nos processos e
possibilidade de acompanhamento de todas as informacles que serviram como suporte a
tomada de decisdo estratégica nas organizacdes (ANAGUSKO; ARAKI; MOSER, 2020).
Desta forma, o Quadro 2 apresenta as fungbes de controladoria em que se utilizou para
identificar as fungdes adequadas de uma controladoria em empresa familiar.

Quadro 2 — Funcdo da controladoria

Atividades Concorda Néo concorda Concorda
parcialmente
Anélise de desempenho dos funcionarios 3 0 1
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Anélise de indic_es o!e_satisfagéo dos 1 2 1
funcionarios
Anélise do setor de atuacdo da empresa 4 0 0
Controle de informacdes internas 3 0 1
Controle do imobilizado 4 0 0
Controle orgcamentario 2 1 1
Cooperacdo com todos 0s demais setores 4 0 0
Elaboracdo de manuais internos 4 0 0
Elaboragdo de normas de conduta 2 0 2
Elaboracéo de relatorios 4 0 0
Gestdo do contas a pagar e receber 4 0 0
Planejamento tributario 4 0 0
Suporte a gestdo da companhia 4 0 0

Fonte: Adaptado de Leal e Bianchi (2021)

No Quadro 2 nota-se que 0s entrevistados reconhecem que a controladoria deve
ter as fungbes mencionadas para o bom funcionamento da organizagdo. Portanto, os
entrevistados relatam que existe uma grande interacdo entre todas as areas, ou seja, muitas das
fungdes da controladoria sdo feitas em parceria com os setores da organizagao.

Adicionalmente, destaca-se que apenas trés respostas ndo estariam enquadradas no rol
de fungdes da controladoria. Embora os entrevistados E1 e E4 tenham demonstrado
positividade na escolha das funcBes da controladoria, eles ndo consideram que a analise de
indice de satisfagdo dos funcionarios seja uma funcdo da controladoria por estar ligada a area
de desenvolvimento humano, no entanto, a controladoria poderia criar algo padronizado, por
exemplo, fazer uma pesquisa periodica para identificar o indice de desenvolvimento para a
tomada de decisGes com base nas informacdes fornecida pelo setor de recursos humanos.

Para os participantes E1 e E2 as atividades relacionadas a area de pessoal respondida
como “concorda parcialmente” deverdo ser executadas sempre em parceria com o setor de
recursos humanos, fornecendo suporte ao gestor da area, e dessa forma a controladoria seria
apenas um setor que colheria informagGes da &rea de recursos humanos para tomada de
decisbes. Conforme Miiler e Beuren (2010) a controladoria tem a fungdo de organizar as
informacdes e reportar os dados relevantes para tomada de decisdo, bem como capacidade de
influéncia dos coordenadores e gerentes de cada area a tomarem decis@o consistente, alinhados
com 0s objetivos da empresa.

Destarte, 0 entrevistado E3 ndo concorda que o controle orcamentario seja uma fungéo
da controladoria, esclarece que a empresa precisa evoluir na parte de informatizacéo. Investir
em tecnologias de sistemas pode ser uma possibilidade, a fim de promover maior agilidade e
interacdo nos processos dos setores, visto que o E2 enfatiza que a empresa precisa de um sistema
robusto. A sugestdo apontada pelo entrevistado corrobora com as contribuicOes de Zatta et al.
(2020), visto que para a longevidade de empresas familiares é necessario investimento e
inovacoes.
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4.2 Qualificagdes necesséarias do controller

O aspecto de percepcdo de qualificacbes necessarias do controller visa descrever as
qualificagdes que os necessarios desse profissional. Conforme Arauljo, Callado e Cavalcanti
(2014) as qualidades que sdo mais evidentes para o controller é a possibilidade de elaboracéo
de orgamentos, controles internos, auditorias internas, avaliagdo de desempenho, gestéo fiscal,
autoconfianca, lideranca de equipes, conhecimento do negocio e do setor em atividade, gestao
de pessoas, gestdo de stress, habilidades financeiras e de negociagOes, habilidades orais e
escritas. Vale ressaltar que, a controladoria é baseada em preceitos basicos de contabilidade.

O Quadro 3 imprime a percepgdo dos entrevistados sobre as qualificacbes que o
controller deve ter para desempenhar as suas fungoes.

Quadro 3 — Qualificagdes necessarias do controller

Qualificacdes El E2 E3 E4

Amplo conhecimento histdrico da empresa SIM SIM SIM SIM
Capacidade de implantacéo de novos projetos SIM SIM SIM SIM
Conhecimento de finangas SIM SIM SIM SIM
Conhecimento de normas de compliance SIM SIM SIM SIM
Conhecimento técnico em contabilidade SIM SIM SIM SIM

Entendimento dos principios de planejamento,

o x SIM SIM SIM SIM
organizacdo e controle

Entendimento econémico do setor de atuacdo da

. SIM SIM SIM SIM
companhia

Expressar claramente as ideias em publico, de forma

. SIM SIM SIM NAO
oral e escrita

Senso de lideranga SIM SIM SIM SIM
Visdo de processos SIM SIM SIM SIM
Mediador de conflitos SIM SIM SIM NAO

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

As habilidades percebidas pelos entrevistados estdo convergem com a literatura, no
entanto, o entrevistado E4 aponta desnecessaria a habilidade do controller de se expressar de
forma escrita e oral, como também a habilidade de mediar conflitos, vale ressaltar que, 0s
entrevistados E1, E2 e E3 relatam ser necessario o controller possuir essas habilidades para o
melhor exercicio de suas demandas.

A mediacéo de conflitos e o senso de lideranca sdo qualidades relevantes, considerando
que a gestdo da informacdo poderd demandar mais de um setor envolvido, que pode ser
observada pelo relato da El, quando argumenta “mediar conflitos ¢ uma caracteristica
importante ao cargo, pois tem que mediar os conflitos da propria equipe, com as areas que vai
prestar informagdes e para os outros setores que fornecem as informagdes”.

A heterogeneidade na formacdo académica do controller é ressaltada, onde ¢é
evidenciada que conhecimentos contabeis e de finangas sdo essenciais, considerando que a
funcdo de controller tem sido ocupada por contadores, administradores, economistas e demais
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profissionais de &reas afins, ficando evidente essa recomendacao no discurso do E2. A partir da
pluralidade de conhecimentos necessarios para implantar novas rotinas na organizacao, as
nogdes de informatica foram exteriorizadas como importantes pelos entrevistados E3 e E4.

4.3 Otimizacao na implantagéo de uma controladoria

Sobre os aspectos a serem otimizados no processo de implantacdo da controladoria na
empresa, varias atividades ja foram agregadas a empresa com essa finalidade. O Quadro 4
evidencia a partir das respostas dos entrevistados quais qualificacdes eles julgam terem sido
implementadas.

Quadro 4 — Otimizagdo na implantagdo de uma controladoria

Concorda que a atividade

Melhorias foi otimizada na empresa

%

Decisfes tomadas em conjunto 100

Digitalizagdo das informagoes 50

Elaborag&o de relatorios mais pertinentes para a tomada de decisdo 100

Implantacédo de sistem~as (softwares) ou controles internos para 100
atuacdo conjunta entre setores

Maior confiabilidade nas informagdes contabeis 100

Maior controle sobre normas de conduta internas 50

Maior poderamento na tomada de decisdes por parte da familia 100

fundadora da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Sobre a tomada de decisdo feita conjuntamente pela gestdo, observou-se unanimidade
entre os gestores de que essa pratica ocorre na empresa, tomando por base os subsidios
contabeis apresentados pela controladoria. Observa-se que essa postura da empresa se alinha a
recomendacdo de Bertoli et al., (2020), uma vez que a controladoria estratégia deve ser
entendida como “uma ferramenta de auxilio aos gestores, 0s quais constantemente necessitam
das informacGes fornecidas por ela, ja que auxiliam nos processos de tomada de decisdo”.

Ainda que ocorra uma divergéncia entre as respostas quanto a digitalizacdo das
informacdes, o entrevistado E2 afirma que “todas sdo automatizadas, pois estamos em processo
de como divulgar estas informagdes de forma clara e rapida”. Esse procedimento além de
favoravel a organizacdo da empresa, também representa uma alternativa para contencdo de
gastos, reduz os custos e desperdicios para a empresa (BEUREN; OLIVEIRA, 2012).

Observou-se também unanimidade quanto a elaboracdo de relatérios mais pertinentes
para contribuir na tomada de decis&o. A gestéo das informacodes financeiras oportuniza melhor
resultados para a empresa, pois este gerenciamento contribui para “diagnoésticos, avaliagoes,
decisOes, controles, ou apenas conhecimento dos elementos que compdem as organizagdes,
implica informagdes que lhes sejam uteis nesse processo” (BEUREN; ALTHOFF; STEDILE,
2010a, p. 434). Dessa forma, pode-se admitir que a implantacdo da controladoria contribui para
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organizacao responsavel da situacao financeira da empresa, uma vez que reune e disponibiliza
as informacdes necessarias para 0 processo decisorio.

A implementacéo de sistemas (softwares) ou controles internos que viabilizem a atuagéo
conjunta entre setores de controladoria e a alta gestdo também teve como resposta unanime a
constatacdo de que foram implementadas melhorias nesse segmento. Segundo o E2, tem-se um
desenvolvedor de sistema atuando diariamente nas melhorias, procedendo testes e
aperfeicoamentos. O E4 reitera a necessidade de constantes melhorias no sistema proprio da
empresa. A empresa reconhece que a melhoria dos sistemas ou controle interno agrega maior
conhecimento das informacBes contbeis, e apresenta-se flexivel quanto a utilizacdo de
softwares a rotina organizacional.

Todos os entrevistados concordam quanto a confiabilidade das informagdes geradas
pela contabilidade. Esse processo € imprescindivel, por serem as informacGes contabeis que
garantem uma maior atuacdo da controladoria. Ora, segundo Beuren, Fachini e Nascimento
(2010b), “a contabilidade precisa apoiar-se em fundamentos racionais compativeis para poder
produzir a utilidade que dela se espera”. Convém ressaltar, que as informagdes contabeis devem
ser averiguadas por meio de controles internos estabelecidos, ainda que o servico de
contabilidade seja terceirizado. Houve uma divergéncia entre os entrevistados quando
guestionados sobre um maior controle sobre normas de conduta internas. Segundo o E1 e 0 E2,
justificaram sua resposta alegando que esta relacdo estd sendo desenvolvida em parceria com
demais areas.

Quando interrogados a respeito de um aumento no ponderamento para a tomada de
decisbes por parte da familia fundadora da empresa, os entrevistados foram unanimes em
afirmar que essa medida de otimizagdo no processo de implantacdo de uma controladoria esta
sendo aplicada. Segundo Pinto Neto (2016), corre-se 0 risco que mesmo em um ambiente de
controle bastante formalizado, a centralizagdo da tomada de decisdo por parte da familia
subjuga as informacOes e orientagdes geradas pela controladoria. A empresa familiar em
questdo reconhece a qualidade das informacGes prestadas pelo setor de controladoria como
importantes variaveis para o desenvolvimento da propria empresa. Marques (2019) reconhece
que a inclusdo da controladoria pode alterar a forma como a empresa é comandada, o que
converge com a percep¢do dos entrevistados, porque a partir do processo de implantacdo da
controladoria, o ponderamento nas tomadas de decisfes acontece.

As informacdes geradas pela controladoria acerca de sua utilidade para o processo de
gestdo, bem como se atendem as expectativas de otimizagdo, a partir da percepcdo dos
entrevistados possuem divergéncias. O E1 reconhece que o controller implantou um sistema de
informacdes para a tomada de decisdo e que foi criado a partir da necessidade da empresa.
Somando-se a isso, afirma que tal sistema detém todos os dados, desde os lancamentos de
valores com despesas e custos, e com consultores de vendas. E percebido pelo respondente que
h& uma vantagem para a diretoria, j& que podem visualizar o historico das informacfes a
qualquer momento, inclusive o planejamento de despesas fixas, estas or¢adas até o fim de cada
ano. O E1 alega que as normas e condutas estdo sendo construidas e que, inclusive, ha avangos
nesse aspecto na empresa. Em relacdo a otimizagdo da controladoria, foi constatada a
necessidade de um aumento da equipe. E digno de nota que, para o setor de controladoria, a
empresa ja contratou um profissional terceirizado para desenvolver novos recursos no sistema
para melhoria dos processos.

O participante E2 reconhece que as informacOes geradas para a diretoria atendem as
expectativas para a tomada de decisdo, e que estas continuam em constante desenvolvimento.
Acerca da melhoria das informagdes, esta é disponibilizada de maneira personalizada, pois um
gestor solicita uma informacdo ou relatorio, busca-se entender a necessidade da area e se
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também atende aos envolvidos. Dessa forma, entende-se que ha uma maior assertividade e
evita-se retrabalho.

Ainda sobre essa mesma temaética, o interlocutor E3, atesta que ha controle dos gastos
nas contas, possibilitando o planejamento de custo baseado nos controles e informacdes
fornecidos pela controladoria. E enfatizado que as informacdes sdo suficientes para orientar a
empresa quanto aos custos e despesas, mas que a melhoria no sistema seria uma oportunidade
de otimizacdo e rapidez nesta demanda. A maneira que se compreende a melhoria é o fécil
acesso e a implantacdo de dados em sistemas de controle interno, informacdes essas que sdo
subsidio para as reunides semanais, mensais e trimestrais.

4.4 Controle de informacao em uma empresa familiar

O controle de informacdo mostrou ser evidente que ha participacdo de todos os setores
na construgéo, pois nas palavras dos entrevistados, E1, E2, E3 e 0 E4 enfatizaram essa unido
setorial, sendo uma marca forte da empresa. Para Leal, Venturini e Bianchi (2021) que este
modelo de negdcio da bons resultados, visto que a relacdo préxima faz com que as informacdes
e relacdo entres os setores fluam de forma agradavel e satisfatdria, e melhora na resolucéo de
possiveis problemas.

Acerca do controle de informacdo para a empresa em estudo, é a familia quem a
geréncia, fato este que é evidente na percepcdo dos setores e colaboradores. Segundo Oro e
Lavarda (2019) as informacdes tém que ser discutidas em equipe como gestdo de valores, 0s
propositos, os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades em potencial. O resultado
aparece do entrevistado E1.

Esta empresa ndo é sé familiar, sendo sim uma empresa que a gestdo é
familiar, sendo que a prdpria familia sdo também gestores da empresa, ou seja,
estdo envolvidos nos processos e as informagGes sdo passadas de forma agil.
Vejo isso como uma oportunidade, pois todas as decisGes sdo tomadas de
forma mais rapida. Como falamos por aqui, gestdo de portas abertas
(ENTREVISTADO E1).

Para Zetta et al. (2020) no conceito de empresa familiar, sendo esté a detentora
da gestdo converge com a percepc¢éo do participante E1, uma vez que foi evidenciada a presenca
da familia na gestéo, e essa geréncia € agil, oportuna e aberta. Um contraponto a gestdo familiar
é sinalizado por Almeida e Flach (2020), pois a nomeacdo de membros da familia para a gestdo
pode representar um custo, considerando a possivel incompeténcia dos nomeados para a
realizacdo das funcdes a eles atribuidas.

As informac0des usadas pela alta gestéo para a tomada de decisédo sdo divididas em niveis
hierarquicos. As decisfes de maior impacto sao deliberadas pelo conselho executivo, composto
pela familia. As decisbes de menor impacto na operagdo da empresa sdo deliberadas nas
reunides com todas as areas e embasadas pelos relatérios passados pela controladoria. O
relatado pelo entrevistado E2.

A familia usa bem as informacdes passadas pelas bases. A hierarquia é
estruturada com a presidenta e o conselho de diretores, todos da familia, sendo
que este conselho toma decisdes grandes, que necessitam de grandes
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investimentos, como expansdo do grupo ou aquisicdo de outras empresas.
Dentro da distribuidora, as decisdes sao tomadas baseadas nas reunides com
as areas, embasadas nos relatorios passados pelo sistema (ENTREVISTADO
E2).

As decisOes operacionais e estratégicas na empresa sao decididas nas reunides semanais
com todas as areas, no qual a familia, por fazer parte da gestdo, participa efetivamente. Nas
reunibes sao tratados os assuntos pertinentes as pautas sugeridas pelas areas e as avaliacdes
sobre o desenvolvimento dos negocios, e assim sdo tomadas as decisfes. Para o entrevistado
E3 fica claro o que deve ser realizado e como a gestao percebe 0 negdcio e as pessoas.

Acredito que estas decisfes sdo tomadas baseadas nas informacdes passadas
pelas areas, sempre com bom senso, pensando na empresa e na melhor forma,
respeitando os colaboradores (ENTREVISTADO E3).

Percebe-se que as informacbes sdo bem claras e de conhecimento de todos e as
informacBes sigilosas, estas sdo bem conservadas pela controladoria ou pelo controller.
Conforme Leal, Venturini e Bianchi (2021), a atuacdo da controladoria, com a efetivacdo
hierarquica, geram informagdes mais confidveis e seguras para os diretores e gestores das areas.
No relato do entrevistado E4.

As informagdes aqui para as tomadas de decisfes ndo sdo guardadas, aqui
conversamos muito e boa parte destas informaces, digo boa parte porque nem
todas sdo divulgadas e acredito que nem possam ser, mas boa parte sdo
comunicadas pela propria diretoria que sdo os donos da empresa, Sao
divulgadas nas reunifes de segunda-feira, entdo divulgadas e todos correm e
trabalham em cima destas novas diretrizes (ENTREVISTADO E4).

Pela observacao dos aspectos relacionados as informacdes, estas sdo conduzidas pela
controladoria ou controller, a fim de disponibilizar, conforme a necessidade e respeitando a
hierarquia, e assim todos tém conhecimento das informacdes pertinentes a area ou setor
alocado. Como Beuren, Althoff e Stédile (2010a) enfatiza que a controladoria ou controller tem
a funcdo primordial de fornecer as informacdes para a alta gestdo, ndo somente informagoes
financeiras, mas os referentes ao ambiente interno, dos setores ou &areas, como 0 ambiente
externo, relacionando com os objetivos da empresa.

4.5 Unido interna e planejamento estratégico

Acerca do planejamento estratégico, ha um envolvimento de todos os setores, pois 0s
entrevistados relataram a necessidade de elabora¢do de um novo planejamento estratégico, de
maneira conjunta, considerando que essa € caracteristica presente e forte na empresa. Segundo
Bertoli et al., (2020) essa ¢ a etapa inicial do processo de gestdo, neste estdo as politicas, as
diretrizes e 0s objetivos da organizacdo, com influéncia direta na imagem e reputacdo dela. Para
Leal, Venturini e Bianchi (2021) a controladoria deve estar com todas as areas da organizacéo,
desde alta gestdo até as areas operacionais, munindo de informacdes e controle dos gastos, e
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esta envolvida no planejamento estratégico, contemplando a visdo, a execucdo e
acompanhamento por setor, e este sendo um processo continuo na empresa.

Nesse sentido, o entrevistado E3 relata a existéncia e importancia do planejamento
estratégico e do orcamento, destacando a sua relevancia para a tomada de deciséo.

Para Leal, Venturini e Bianchi (2021) a implantacdo do planejamento estratégico é
importante, mas ele por si s6 ndo segura as acdes a serem tomadas para sustentacdo do negaécio,
na realidade é um caminho que auxilia a organizagao para 0s movimentos operacionais, sendo
necessario ter um alinhamento interno com todas as areas, e por ser um processo continuo que
precisa de constante acompanhamento dos processos. O relato do entrevistado E4 relata bem
essa percepcao.

Sem duvida alguma, o planejamento estratégico ndo sé por si, mas tendo um
bom condutor externo, um técnico que saiba conduzir e tirar as melhores
opinibes dos setores e oportunidades, nesse planejamento estratégico ele é
campedo. Encerrando fazendo um ano para fechar o proximo. Estamos
fechando como uma consultoria, para conduzir nosso planejamento
estratégico para 0s proximos cinco anos, com a intengdo de fazer esse
planejamento em médio e longo prazo e revisando ao longo do tempo
(ENTREVISTADO E4).

Desta forma, através de entrevistas foi possivel identificar que a empresa possui
planejamento estratégico e esse elaborado de forma coletiva, contemplando todas as demandas
das areas. A com atuacdo da controladoria, faz-se uso todas as informacGes gerenciais, estas
subsidiadas setor de TI, e assim efetuando ajustes processuais. Neste processo, conta-se com
uma consultoria externa, almejando possuir visdo holistica do negdcio, e assim ter um ponto de
partida para um planejamento estratégico continuo e de conhecimento de todos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve por objetivo descrever os resultados da implantacdo da controladoria
no processo decisorio em uma empresa familiar do ramo de distribuicdo de alimentos do estado
do Ceara. Para tal foi realizada pesquisa descritiva com abordagem qualitativa desenvolvida a
partir de um estudo de caso Unico. Os dados tratados na pesquisa, sdo de origem primaria,
obtidos por entrevistas com roteiro semiestruturado. Destaca-se seu diferencial frente a estudos
anteriores sobre controladoria e empresas familiares pelo fato de ser realizado no setor de
distribuicdo de alimentos, relevante segmento no abastecimento dos pontos de venda e por sua
perspectiva econdmica e social.

Diante dos resultados obtidos nesse estudo, foi possivel observar que apesar de
divergirem quanto as respostas, observou-se que os entrevistados reconhecem a utilidade das
informacdes geradas pela controladoria, sendo uma necessidade premente da empresa, apesar
de reconhecerem o avanco desde o seu processo de implantagdo. Os entrevistados recomendam
melhorias para otimizacdo dos relatérios como a necessidade de aumentar a equipe deste setor,
0 constante desenvolvimento e aperfeicoamento deste segmento contabil e a implementagéo
dos sistemas de controle interno dos quais se possa ter um facil acesso. Os entrevistados
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reconheceram como vantagem a gestdo familiar ao enfatizaram a unido de todos os setores,
sendo uma marca forte da empresa.

Com as respostas cedidas pelos entrevistados, foi possivel identificar as funcdes de
controladoria na empresa familiar em questdo. Os entrevistados reconhecem que a
controladoria deve ter suas fungdes executadas para o bom funcionamento da organizagéo e
sempre buscar praticas novas de controladoria para melhorar cada vez mais 0s processos da
organizacao.

De forma especifica, o estudo também apontou as contribuicdes na otimizacdo dos
processos de tomada de decisdo a partir da implantagdo da controladoria no objeto de estudo.
O processo decisorio é feito conjuntamente pela gestdo, observou-se unanimidade por parte dos
entrevistados de que essa pratica ocorre na empresa tomando por base os subsidios contabeis
apresentados pela controladoria. Observou-se também unanimidade quanto a elaboracdo de
relatorios mais pertinentes para contribuir na tomada de deciséo.

Quando questionados sobre a implementacdo de sistemas (softwares) ou controles
internos que viabilizem a atuacdo conjunta entre setores de controladoria e a alta gestéo,
também foi obtida como resposta unanime a constatacao de que devem ser realizadas melhorias
neste segmento, bem como na maior confiabilidade das informagdes geradas pela contabilidade.
Quanto um maior ponderamento na tomada de decisbes por parte da familia fundadora da
empresa, os entrevistados também foram unanimes em afirmar que essa medida de otimizagéo
no processo de implantacdo de uma controladoria esta sendo aplicada.

Conclui-se que os resultados da andlise feita ao relacionar a percepcao dos entrevistados
com a literatura sobre o tema € que a gradual implantacéo da controladoria modificou a rotina
da empresa do objeto de estudo, pois, mediante as informagdes fornecidas, tornou-se evidente
a sua importancia para o processo decisorio.

A limitacdo deste estudo decorre de uma quantidade de entrevistado limitada, apenas
quatro pessoas, 0 que impede uma conclusdo mais ampla na visdo de Vvérias pessoas.
Recomenda-se para futuras pesquisas que o estudo seja ampliado para descrever empresas
familiares de outros segmentos do mercado. Para realizar um comparativo com o objeto de
estudo desta pesquisa, sugere-se também pesquisar empresas sem o aspecto familiar e
relacionar os resultados obtidos com os achados desta pesquisa a fim de reconhecer
semelhancas ou discordancias.
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