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RESUMO: Empresas familiares sdo aquelas pertencentes a uma familia cujos lacos
definem a sucessdo do poder. O processo sucessorio representa um dos
momentos mais importantes para a sua continuidade. Visando sua implementacéo,
as organizacbes produzem internamente o planejamento e a redefinicdo de seus
objetivos e metas. Os estudos acerca do tema evidenciam varios impactos na
estrutura e no sistema de governanca das empresas. Nesse sentido, a
controladoria € uma das éareas afetadas por essas mudancas. Por isso, ela
desempenha uma importante funcéo nas organizac¢des, subsidiando os tomadores
de decisdo com informacgdes Uteis, assim contribuindo para a continuidade da
empresa. Com base nessa tematica, o principal objetivo deste trabalho consiste em
analisar impactos nos processos internos da controladoria mediante a sucessao de
uma empresa familiar, atuante no segmento de tintas, localizada no municipio de
Icara. No que tange aos procedimentos metodoldgicos, a tipologia adotada foi o
estudo de caso, com base em entrevistas realizadas no periodo de maio, no ano de
2019. Os resultados apontam para convergéncia entre 0s pressupostos tedricos
difundidos acerca da controladoria, destacando que 0 processo sucessorio produz
internamente importantes efeitos modificativos na estrutura interna. Desta forma, a
controladoria emerge como uma das areas mais importantes no processo de
sucessdo e governanca da empresa, especialmente pelas atividades de
organizacdo, padronizacao, sistematizacdo do planejamento e orcamento, Uteis
para subsidiar o processo de tomada de decisao.

PALAVRAS — CHAVE: Controladoria. Empresas Familiares. Processo Sucessorio.

AREA TEMATICA: Tema 01- Contabilidade Financeira

1 INTRODUCAO

Segundo o estudo de Oliveira (1999), o processo sucessorio tem como
principal objetivo a continuidade da empresa familiar. Em muitos casos as
empresas ndo passam para a segunda geracdo devido a falta de planejamento
sucessorio, em decorréncia da concentracdo nas méaos do seu fundador.

O planejamento sucessorio deve ser realizado com antecedéncia em
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relacdo a sucessdo, com a escolha de um sucessor preparado para assumir o futuro"\yg
da empresa, que tem a finalidade de manté- la solida, diminuindo, assim, os conflitos
em relacao as decisdes do patrimonio.

O processo de sucessdo se destaca como um dos eixos do sistema de
governanca, sendo ela uma estrutura capaz de evitar conflitos de interesse. A
governanca surge tornando-se necessaria para a empresa, a qual, segundo Silva
(2012), o conselho de administracdo possui grande importancia na governanca
familiar, pois é necessario que exista um compromisso com a criacdo de um grupo
de profissionais que vao fazer parte do conselho, sendo eles ativos e muito
competentes para poderem atingir as metas estipuladas pela familia.

Pode-se, entdo, perceber a importancia e a necessidade do planejamento
sucessorio e da governanga para a continuidade dos negadcios familiares, para que,
assim, preserve-se o patrimonio, evitando os conflitos de interesse no momento da
transicao sucessoria.

Enfatiza-se que com o0 processo de sucessdo ocorrem mudancas na
controladoria, ou seja, mudancas internas como a integracdo das &areas e
agrupamentos de informacbes para elaboracdo dos relatérios gerenciais e
financeiros. A controladoria possui grande importancia, principalmente na tomada
de decisbes. Nesse sentido, para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015, p.8), “a
controladoria serve como 6rgao de observacdo e controle da cupula administrativa,
preocupando-se com a constante avaliagdo da eficacia e eficiéncia dos varios
departamentos no exercicio de suas atividades”.

Ao discorrer sobre controladoria estratégica Santos (2012, p.18) evidencia
gue “a controladoria atualmente € o que se tem de mais moderno para a
estruturacdo dos procedimentos que auxiliardo 0s gestores no processo de
sucessao”.

Diante do que foi apresentado acima, foi elaborado o seguinte
guestionamento para orientar esta pesquisa: Quais mudancas ocorreram ha
controladoria a partir da implementacao da governanca na sucessao familiar em uma
empresa de Tintas do municipio de Igara?

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar impactos nos processos
internos da controladoria mediante a sucessdo de uma empresa familiar, atuante no
segmento de tintas, com sede em Icara, Santa Catarina. A pesquisa pretende
especificamente: caracterizar a empresa objeto de estudo e as atividades da
controladoria, levantar os processos internos gerenciados pela controladoria,
identificar os relacionamentos entre as atividades da controladoria e a governanca
da empresa.

Dessa forma, destaca-se a contribuicdo tedrica, evidenciando a importancia
do planejamento para a continuagéo dos negécios familiares, bem como os impactos
gue essa sucessao traz para a controladoria.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa se fundamenta no levantamento dos
processos internos gerenciados pela controladoria, identificando os impactos
gerados por essa sucessao para as rotinas do setor de controladoria.

Sob o ambito social, a continuacdo da empresa familiar é de grande
importancia para sociedade, pois gera renda para os colaboradores como também
ao municipio, por meio dos tributos pagos, colaborando assim com a sociedade em
geral.

O trabalho esta organizado em cinco secdes: sendo esta de carater
introdutorio; a segunda abrange a fundamentacdo tedrica, e, na terceira,
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apresentam-se os procedimentos metodoldgicos. Na quarta secdo, sdo expostos e
discutidos os resultados e, por fim, a quinta engloba as consideracfes finais, as
limitagGes do trabalho e sugestbes para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo aborda os conceitos acerca da Governanca Familiar e seus
mecanismos. Em seguida, os fundamentos teoricos do processo sucessorio, da
Estrutura Organizacional e por fim da Controladoria.

2.1 GOVERNANCA NA EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares estdo atraindo interesses de investidores,
pesquisadores e da midia, devido a sua sobrevivéncia no mercado, pois mesmo
passando por momentos dificeis, elas voltam a crescer (SILVA, 2012). Segundo
Bornholdt (2005, p. 15), as empresas familiares podem ser caracterizadas como
“aquelas com participagdo acionaria relevante de uma familia ou de grupos
familiares, mas cuja gestdo € exercida por executivos que ndo pertencem
necessariamente a uma dessas familias”.

Para Silva (2012, p. 255), “a empresa familiar € caracterizada por trazer em
sua cultura os elementos que envolvem as relagdes familiares”. Na Governanca
Familiar encontram-se crises que podem ser entendidas como perigos e
oportunidades, o que é considerado um processo muito dificil (BORNHOLDT, 2005).

Conforme Bornholdt (2005), os interesses financeiros, a opcao de ser sécio
ou nao, de trabalhar na empresa ou nao, fazem parte desse processo. Em
acréscimo Bornholdt (2005, p. 19) aponta que “o governo da empresa familiar possui
peculiaridades que véo além da administracdo dos sistemas - “familia”-, -
“sociedade’-, -“empresa’- e todas as suas inter-relacdes nos campos financeiros,
juridicos e afetivos”.

A Figura 1 demonstra a estrutura do sistema de Governanca em empresas
familiares. Essa estrutura apresenta, a partir do processo de governanca iniciado, a
constituicdo exemplificativa dos conselhos:

Figura 1 - Estrutura do Sistema de Governanga Familiar

Governanca & Gestao

Governanca Acionistas
J
Conselho de Conselhode
Familia Administracéo

Fonte: Adaptado de SILVA (2012, p.260).
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Para Bornholdt (2005, p. 23), “essas estruturas tém como finalidade a'
identificacdo dos caminhos entre os sistemas e dos possiveis papéis nos processos
decisorios em cada um dos sistemas em relagao aos demais”.

2.1.1 Conselhos de Familia e de Administracao

Segundo Bornholdt (2005, p. 79) o conselho familia “¢ um érgao optativo,
mas de fundamental importancia, a ser considerado nas empresas familiares”, que
tem o intuito de ajudar, guiar e preparar para papéis de alta lideranca no negécio,
além de representar a familia como um todo.

Ele é instituido no acordo societario para deliberacdo de interesses,
cuidando das participacbes na sociedade e zelando pelo patriménio dos sécios
(BORNHOLDT, 2005).

Dessa forma, este é considerado um dos melhores caminhos para ajudar os
membros da familia, podendo auxiliar na prevencgéo de conflitos que podem dividir a
familia e afetar negativamente o futuro da empresa (ALVARES, 2003). Para
Bornholdt (2005, p. 95) o Conselho “¢é um 6rgdo deliberativo que administra o
cotidiano das familias empreséarias e seu inter-relacionamento com 0s sistemas
societarios e empresariais”. Sua representacao € feita por um ou dois membros de
cada grupo familiar.

Segundo Silva (2012, p. 261) o conselho de Administracdo “é um érgéo mais
importante de governanca corporativa nha empresa familiar’. Ele tem como objetivo
dar suporte & administracdo para melhorar seu desempenho. Nessa linha, Pereira
(2017) descreve que o Conselho Familia possui relevante importancia em empresas
familiares, pois nele sdo tratados os interesses e as expectativas em relacdo ao
negocio.

Na governanca familiar, a administracdo e o conselho podem ser os agentes
da mudanca. Neles sdo depositadas a esperanca e a obrigatoriedade de criacao de
riqueza para as empresas familiares (BORNHOLDT, 2005).

Para Silva (2012, p. 261), “é preciso existir o compromisso com a criagao do
grupo de profissionais que vao fazer parte do conselho; eles tém que ser ativos e
muito competentes; precisam trabalhar com base nas metas estipuladas pela
familia”.

Na Figura 2 estd demonstrada a escala do papel do conselho de
administragao nas empresas familiares.

Figura 2 - Papel do conselho de administracdo nas empresas familiares

1 2 3 4
Papel do passivo: Papel controlador: Papel estratégico: Papel executivo:
pouca influéncia, protege interesses monitora gestio controla e
apenas atende & da familia e e interage com a co-dirige a
legislacdo. de acionistas. familia e acionistas. empresa a
distancia.

Fonte: BORNHOLDT (2005, p.79).

O Conselho de Administracdo € formado por soécios familiares ou por
membros que atuaram como executivo e que acompanharam o0s negécios da
empresa ha muito tempo (BORNHOLDT, 2005). Para trabalhar as diversas
dimensdes que envolvem a empresa familiar, foi criado o modelo dos trés circulos,
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que aborda a dinamica das empresas familiares e a sua evolu¢do nos eixos familia; !
propriedade e gestdo. O modelo demonstra as trés dimensdes propriedade, familia e
empresa por meio de um conjunto de trés circulos, que busca retratar o sistema da
empresa familiar em trés subsistemas independentes e superpostos (BORNHOLDT,
2005).

A Figura 3 apresenta o modelo tridimensional conhecido como: propriedade,
familia e gestao.

Figura 3 - Modelo tridimensional

Familia —

1

Sociedade 2

T

Fonte: BORNHOLDT (2005, p.36).

O eixo familia comega com o nucleo do fundador e se multiplica com cada
herdeiro, expressando a evolucdo do papel dos membros familiares. Ja o eixo
propriedade tem o intuito de conhecer a influéncia que a familia exerce sobre a
empresa. No eixo gestdo observa-se a evolucdo dos negdcios, os estagios do ciclo
de vida da empresa (BORNHOLDT, 2005).

Ja os demais itens familiares apresentam: (1) sem participacdo nos outros
subsistemas; (2) socios — proprietarios ndo gestores; (3) nao familiares gestores néao
proprietarios e ndo familiares; (4) familiares proprietarios sem participacdo na
gestdo; (5) proprietarios gestores ndo familiares; (6) gestores familiares néo
proprietarios e (7) familiares gestores e proprietarios (BORNHOLDT, 2005).

2.2 PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Para Oliveira (1999, p. 11) o processo sucessorio ‘representa um dos
momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa
familiar”. O processo de sucessao € longo e engloba varias fases, as quais sdo
fundamentais e devem ser respeitadas, pois permitem uma aproximacao entre a
tomada de consciéncia das dificuldades das pessoas envolvidas e do processo de
planejamento (VELLOSO, 2012).
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Segundo Oliveira (1999, p. 14) “deve-se considerar que a questao d?fyg
sucessdo nas empresas familiares deve ser pensada desde o nascimento dos
filhos”. Ela deve ser feita com a presenca do fundador da empresa e com a
participacdo de todos os envolvidos, sendo necessario que haja muito diadlogo para
resolver conflitos existentes ou que possam surgir.

Conforme apontado pelo SEBRAE (2019) com o processo de sucessao
iniciado, surgem alguns questionamentos internos afetando a estrutura
organizacional. Referem-se, especialmente a questdes relacionadas a transicédo, as
novas responsabilidades de cada membro da familia e o que seré feito caso o
processo de sucessao nao seja bem-sucedido.

No Processo SucessoOrio encontramos vantagens e desvantagens na
sucessao familiar. Destacam-se como as principais vantagens da sucessao familiar,
o fato de haver a continuidade do comando familiar, escolhendo um herdeiro
competente, além de apresentar um processo decisorio agil com elevado grau de
flexibilidade para implementacéo das a¢des ocorrendo quando existe uma adequada
interacdo entre os membros da familia, facilitando o trabalho de profissionais
criativos, ambiciosos e empreendedores (OLIVEIRA, 1999).

Podemos ainda citar como vantagem na sucessao haver uma pessoa com
interesse societario na otimizacdo dos resultados atuais e futuros da empresa,
destacando que esse interesse seja com responsabilidade, inteligéncia e
discernimento sendo a base para que o herdeiro se torne um executivo adequado,
tendo a possibilidade de treinamento mais extenso e intenso desde a sua juventude
(OLIVEIRA, 1999).

Deve-se possuir um conhecimento mais profundo sobre o executivo
sucessor, ou seja, se ocorrer um erro de escolha acarretard um impacto negativo
sobre os resultados e efetividade da empresa. Outra vantagem é ter otimizados
sistemas de remuneracdo, porque O sucessor pode querer uma remuneragao por
resultados, com base na participacéo dos lucros das empresas (OLIVEIRA, 1999).

Apresentar no inicio do processo maior poder de comando sobre o executivo
sucessor, ter uma visdo de longo prazo e planos de investimentos mais consistentes,
essa situacdo ocorre porque 0s proprietarios ndo convivem com a pressao dos
acionistas sobre retornos rapidos (OLIVEIRA, 1999). O autor acrescenta que, 0
maior espirito de familia, essa situacao pode apresentar importantes resultados para
as empresas familiares, passando para os funcionarios tornando assim locais mais
agradaveis e motivadores para se trabalhar.

Destacam-se como as principais desvantagens da Sucessdo Familiar a
disputa de poder entre os membros da familia ocorrendo brigas e disputas para
assumir um cargo elevado no poder da empresa. Uma forma de minimizar essa
situacdo é prolongar o periodo de treinamento do herdeiro (OLIVEIRA, 1999). Outra
desvantagem é a dificuldade em demitir o executivo sucessor ja que 0 executivo
deve decidir entre continuar verificando que seu sucessor causa problemas ou
provocar um conflito familiar. Existe também a dificuldade em desempenhar
diferentes papéis devendo separar o ambiente familiar vivido com o ambiente
profissional (OLIVEIRA, 1999).

E importante salientar, as principais caracteristicas das empresas familiares,
tendo como pontos fortes o0 comando Unico e centralizado, permitindo reacdes
rapidas em eventuais emergéncias, além de ter a disponibilidade de recursos
financeiros e administrativo para autofinanciamento, possuindo um grupo
interessado e unido em torno do fundador (SEBRAE, 2019).
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Como pontos fracos destacam-se a dificuldade em separar a parte;"
emocional e racional, resisténcia as mudancas e a expectativa de fidelidade dos
empregados. (SEBRAE, 2019).

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA FAMILIAR

Para Oliveira (1999, p. 137), a Estruturacdo Organizacional da Empresa
Familiar “representa a otimizada ordenagdo e alocagcdo dos varios recursos
humanos, financeiros, materiais, equipamentos, tecnoldgicos, visando alcancar 0s
objetivos, desafios e metas [...]".

Conforme Estol e Ferreira (2006) com 0 processo sucessorio ocorrem Varias
mudancas na estrutura da organizacao, dentre as quais 0s autores citam mudancas
no estilo de conducéo dos negécios. Tal fato, muitas vezes traz reflexos na estrutura
organizacional, por meio de novas demandas internas, surgindo novas areas,
redefinicdo e ampliacdo de responsabilidades, alinhamento de politicas e programas
decorrentes da gestédo que assume.

Dessa forma, a estrutura organizacional pode ser entendida como um
conjunto ordenado e equilibrado das responsabilidades e autoridades dos executivos
da empresa familiar, além da consolidacdo do processo decisério relacionado a
atuacdo desses executivos (OLIVEIRA, 1999). Todo executivo deve desempenhar
seu trabalho com e pelas pessoas, pois essas pessoas permitiram que os objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico da empresa familiar sejam alcancados
(OLIVEIRA, 1999).

Segundo Oliveira (1999, p.138): “no desenvolvimento de uma estrutura
organizacional eficiente, eficaz e efetiva, deve-se levar em consideragcdo o
comportamento e 0s conhecimentos das pessoas que terdo de desempenhar as
funcdes que Ihes serao atribuidas”. Em se tratando de uma empresa familiar, as
guestdes relacionadas aos recursos humanos podem ser mais complicadas, pois de
um lado se o executivo for herdeiro da empresa, podera encontrar resisténcias em
suas ordens e orientacbes devido a sua situacdo, e, do outro pode-se ter
dificuldades e conflitos com seus proprios parentes (OLIVEIRA, 1999).

Outro fator que pode prejudicar a atuacdo dos recursos humanos na
empresa familiar é o nivel de tecnologia.

Conforme Oliveira (1999, p.138) a tecnologia “¢ o conjunto de
conhecimentos que sao utilizados na operacionalizacdo das atividades da empresa
familiar para que seus objetivos possam ser alcancados de forma otimizada”. Para
gue a tecnologia seja aceita na empresa familiar, € necessario que os proprietarios
tenham uma interac&o, pois quanto mais as pessoas se afastam do conhecimento
tecnoldgico, mais resistentes elas ficam a respeito do assunto (OLIVEIRA, 1999).

O ambiente é outro fator que o executivo deve sempre observar, para ter um
conhecimento adequado do que esta acontecendo ou do que podera acontecer no
ambiente empresarial (OLIVEIRA, 1999). Segundo Oliveira (1999, p. 139) o
ambiente “é um conjunto de todos os fatores externos a empresa familiar que, de
forma direta ou indireta, proporcionam ou recebem influéncia sobre a referida
empresa’.

Todos os aspectos descritos, com relacdo a atuacdo dos proprietarios, a
tecnologia, ao ambiente da empresa, possuem uma elevada influéncia na estrutura
organizacional da empresa familiar.

Desse modo, Morais (2004) enfatiza que empresas familiares, possuem em
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sua estruturacdo a centralizacdo do comando.

2.4 CONTROLADORIA

Para Padoveze (2015, p. 3) a controladoria “pode ser definida, entdo, como
a unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia
Contabil dentro da empresa”.

Dessa forma, para Alencar (2014) ao utilizar a controladoria, os gestores
poderdo obter informacdes importantes e fundamentais para o bom andamento do
seu negocio.

Desse modo, segundo Miiler e Beuren (2010), evidencia-se que a pratica da
controladoria precisa ser continua, para atender as necessidades e aos objetivos
das organiza¢bes, manuseando as informacgdes contdbeis no processo de gestao,
tendo a funcéo de garantir o controle e os resultados da empresa.

Em sintese a controladoria é responsavel pelo projeto, elaboracéo,
implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacfes operacionais,
financeiras e contabeis de entidades com ou sem fins lucrativos (OLIVEIRA; PEREZ
JR.; SILVA, 2015).

Ela desempenha uma importante fungdo nas organiza¢cdées no sentido de
preservar a continuidade da empresa.

2.4.1 Estrutura da Controladoria

O posicionamento da controladoria na estrutura organizacional da empresa,
sO pode ser possivel a partir da fungédo do Controller (MULER; BEUREN, 2010). A
funcdo do Controller ndo pode estar restrita somente a contabilidade. Deve-se ter
conhecimento e visdo em relacdo a contabilidade Gerencial, e participar do
planejamento, do controle, das informacdes, entre outras funcdes que venham a
impactar nas atividades da empresa (MULER;BEUREN, 2010).

Os autores Kruger et al.(2018) destacam que dentre as func¢des do
Controller estéo identificar os dados importantes do ambiente econémico e internos
da empresa, compreendendo 0s custos, contabilidade e financas.

Segundo Padoveze (2015, p. 37) a controladoria basicamente “é
responsavel pelo sistema de Informacdo Contabil Gerencial da empresa e sua
funcado é assegurar o resultado da companhia”.

Esta deve estar presente em todas as etapas do processo de gestao,
assumindo funcdes regulatorias, geralmente vinculadas aos aspectos contabeis
societarios e de legislacao fiscal (PADOVEZE, 2015).

A Controladoria pode ser estruturada em duas areas, contabil e fiscal,
planejamento e controle. A area contébil e fiscal é encarregada pelas informacdes
societéarias, fiscais e pela funcdo de guarda de ativos. Como exemplo, podemos
citar: controle patrimonial e seguros, gestdo de impostos e controle de inventarios
(PADOVEZE, 2015). J4 a area de planejamento e controle € responsavel pela
incorporacdo da questdo orcamentaria, custos, e pela contabilidade por
responsabilidade (PADOVEZE, 2015).

Na Figura 4 demonstra-se a estrutura da controladoria, destacando o
controle interno como uma das principais pecas nesse processo.
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Figura 4 - Estrutura da Controladoria
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Fonte: PADOVEZE (2015, p. 38).

O controle interno é formado pelo conjunto de instrumentos, procedimentos
e acOes adotadas pela empresa que devem estar em constante evolugéo,
protegendo o patrimbnio e garantindo transparéncia as operacfes (PADOVEZE,
2015).

Com a implantacédo do controle interno a empresa tera uma maior protecao
do patriménio, aumentara a exatiddo dos relatérios contabeis e gerenciais, auxiliara
a administracdo na conducao eficiente e ordenada dos negodcios. Ademais, ira
promover e avaliar a eficiéncia do operacional de todos os aspectos das atividades
empresariais, e terd uma comunicacdo das diretrizes administrativas estimulando
seu cumprimento (PADOVEZE, 2015).

O controle interno assume uma relavante importancia na geragcdo de
relatorios e informacgdes para o controle eficiente das operacdes, nos procedimentos,
critérios e agdes que garantiram a responsabilidade administrativa pela salvaguarda
dos ativos da empresa e pela prevencdo contra 0 mau uso doS recursos
(PADOVEZE, 2015).

2.4.2 Funcgdes da Controladoria

A controladoria tem a finalidade de orientar o campo de atuagédo de
determinada area de estudo (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013).

Ela atua nas empresas nos processos que geram resultados, destacando-se
COmMo essenciais 0s aspectos tecnologicos, operacionais, as estruturas sociais.
Dessa forma percebe-se que a controladoria interage com todas &s éareas da
organizagdo (ALENCAR, 2014).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) “é ela que fornece os dados e
informacgdes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa mesma cupula
0S pontos de estrangulamento presentes e futuros que péem em perigo ou reduzem
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a rentabilidade da empresa”.
Pode-se salientar que a controladoria como ciéncia possui uma preocupacao
com a administracdo da organizagdo, expressa na atencao dedicada a compreensao
do modelo de geréncia e dos mecanismos utilizados para viabilizar o processo de
gestao.
Entende-se que as funcdes da controladoria sdo de forma resumida para
Oliveira, Perez Jr. e Silva, ( 2015, p.9):

e Informagdo: compreender o0s sistemas contdbeis, financeiros e
gerenciais;

e Motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

o Coordenacdo: visa centralizar informacdes com vista na aceitagdo de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro
da empresa;

e Avaliagcdo: interpreta fatos, informagfes e relatérios, avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades;

e Planejamento: Assessora a direcdo a empresa na determinacdo e
mensuracgéo dos planos e objetivos;

o Acompanhamento: verifica e controla a evolugdo e o desempenho dos
planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos.

A controladoria possui a importante funcdo de subsidiar o processo de
gestdo das organizacdes, dos sistemas que apoiam as decisbes tomadas pela
direcdo das empresas, de avaliar o desempenho e resultados, gerenciar 0s sistemas
de informacdes e atender de forma eficiente aos agentes do mercado.

2.4.3 Atividades da Controladoria no Processo de Gestéao

A controladoria atua no processo de gestao fornecendo aos administradores
instrumentos que ajudem a empresa a atingir com eficiéncia os objetivos da
organizacdo como também sendo responsavel pelo sistema de informacao de toda a
empresa e pela coordenacao de todos os departamentos (ALENCAR, 2014).

Alencar (2014, p. 37) descreve que: “O processo de gestdo bem estruturado
serve de suporte ao processo de tomada de decisdo”. Portanto deve ser o resultado
do processo de gestdo das organizacoes.

Peleias (2002, p. 19) diz que “o processo de gestao é estruturado a partir da
definigdo da missédo, crencas, valores e filosofia de gestdo adotada”. Sendo assim
observa-se que primeiramente é fundamental que os conselheiros conhecam a
organizacdo, saibam aonde almejam chegar, quais os fatores que podem contribuir
para o bom resultado dessa deciséao.

Nas empresas familiares o processo de gestdo é voltado principalmente
pelas crencas e valores dos fundadores da empresa (ALENCAR, 2014). A
Controladoria tem como funcdo auxiliar os gestores no processo de gestao,
harmonizando as informacdes fornecidas pelas éareas organizacionais com a
finalidade de melhorar a estrutura como um todo (ALENCAR, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Nesta sec¢do, sera apresentado o enquadramento metodoldgico da pesquisa,
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bem como os procedimentos utilizados para coleta de dados.
3.1. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa, em razdo de que os
dados obtidos na pesquisa foram interpretados e possibilitaram realizar uma analise
referente aos processos internos gerenciados pela controladoria como area de apoio
ao sistema de governanca na sucessdo familiar. Para Richardson (1999, p.79), a
pesquisa qualitativa “difere, em principios, do quantitativo a medida que nao
emprega um instrumental estatistico com base do processo de analise de um
problema”. Para Vianna (2001), o método qualitativo visa analisar cada situagéo a
partir de dados descritivos, examinando relacfes, causas, efeitos, opinides, para
compreender a realidade estudada. Em relacdo aos objetivos, o estudo se
caracteriza como descritivo, visando levantar 0os processos internos gerenciados
pela controladoria, identificando os relacionamentos entre as suas atividades e a
governanca da empresa.

No que tange a estratégia de pesquisa, este trabalho se caracteriza como
estudo de caso uUnico. Uma vez que, “utiliza-se o estudo de caso em muitas
situacOes, para contribuir com o0 conhecimento que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo [...]" (YIN, 2005, p. 20).

Com o intuito de atender aos objetivos da presente pesquisa, com énfase na
analise dos efeitos do processo de sucessdo na controladoria, foram empregadas
entrevistas com a Controller da empresa. Em sintese, as questfes nucleares se
pautaram acerca de como ocorreu 0 processo de sucessdo, quais as mudancas na
controladoria com a implementacdo da governanca na sucessao familiar, e os
impactos ocorridos.

Contudo, a partir dessas abordagens foram questionadas as atividades da
controladoria, bem como os impactos sofridos pelas rotinas executadas pela area, e
como séo identificados os relacionamentos entre as atividades da controladoria e a
governanca da empresa, cuja analise sera exposta na secao a seguir.

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi realizada em uma empresa de Tintas localizada na regido de
Icara, no sul de Santa Catarina. O contato inicial foi realizado em razdo da
aproximacdo da empresa com o Programa de Pds-graduacdo em Desenvolvimento
Socioecondmico- (PPGDS) da Universidade do Extremo Sul Catarinense (UNESC).
Apds os contatos preliminares, no sentido de ver a possibilidade de empreender o
estudo na empresa caso, foi encaminhada mensagem por meio eletrénico (e-mail)
para a responsavel do setor, solicitando disponibilidade para a aplicacdo da
entrevista.

A entrevistada, Controller da empresa, € funcionaria ha 17 anos.
Anteriormente trabalhava na auditoria externa prestando servicos a Farben na
validacdo de relatérios gerenciais e também realizando auditorias. Iniciou seus
trabalhos em 2001, como consultora, visando implantar as ferramentas de
controladoria.

Para realizar os procedimentos de coleta de dados, foi aplicado um
questionario com 16 perguntas, a fim de obter as informacdes necessarias para a
elaboracdo da pesquisa. O questionario foi aplicado em etapas e em dias distintos
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No primeiro encontro com a entrevistada — Controller — o tGpico em questao
tratou dos efeitos da sucessdo na controladoria, das atividades e dos processos
internos gerenciados pela controladoria. JA no segundo momento, foi realizada uma
nova entrevista com a Controller para discussédo da primeira entrevista transcrita e o

controladoria na empresa.

Apés analisados o0s conteudos das entrevistas,

mais

informacbes sobre a

e a validacdo da

entrevistada, empregou-se as técnicas de analise de acordo com as categorias
previamente delineadas, com base na literatura, conforme apresentada no Quadro 1.

Quadro 1- Categorias de Analises, Propdsitos e Questdes

Categorias de

Andlises Propdsito Perguntas
1. Quais os principais desafios enfrentados no
periodo de transicao?
2. Em que momento ocorreu a necessidade de
a. ldentificar as lanejamento e execucdo do processo de sucessao na
Mudancgas P ) & P

geradas pelo
processo de
sucesséo

principais
determinantes do
processo sucessario.

empresa?

3. Houve preocupac¢do em relacdo a eventuais
conflitos familiares?

4. O gue mudou com a nova gestao a partir do
processo de sucessao?

Estrutura
hierarquica da
empresa e suas
principais
atividades

b. Averiguar a
estrutura de
governanca, e a
existéncia de
conselhos na
empresa do
Segmento de Tintas.

1. O que foi mudado a partir do processo de
sucessdo em relacao a estrutura organizacional na
empresa?

2. Como foi conduzido o processo de reestruturacio
interna?

3. Foram realizados investimentos para essa nova
fase? Que tipo de investimentos (contratacédo de
pessoas; tecnologias; consultorias)?

4. Qual o departamento responsavel por monitorar e
fazer as possiveis mudancas na estrutura?

Estrutura da
Controladoria

c. ldentificar as
principais atividades
e adaptacéo da
controladoria.

1. Quais os impactos ocorridos na organizagéo a
partir da implantac&o da controladoria?

2. Quais os principais desafios na controladoria ap6s
0 processo de sucessao?

3. Quais foram as mudancas feitas na controladoria
para que a mesma se adaptasse ao novo processo de
gestdo?

Sistema de
Informacdes

d. Identificar
atividades e
mudancas a partir da
controladoria e a
importancia no
processo de tomada
de decisao.

1. Houve a necessidade de mudancas no ambito
tecnoldgico na empresa?

2. Foram realizados treinamentos com 0s
funcionarios para as mudancas ocorridas na da
empresa?
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1. Quais as principais atividades da controladoria que [ !
contribuem para o processo de tomada de decisdo?

e. lIdentificar as . .
2. Como a controladoria interage e se relaciona com

Processo de ntribuig® .
Tomada de c%%trol?;l lég?izs g?a as demais areas da empresa no processo de
o . P organizacéo de informacdes?
Decisao apoiar o processo de

tomada de deciséo. 3. Quais os principais relatérios produzidos pela

controladoria para reunifes da diretoria e do conselho
de administracdo?

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
4, APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo é composta pela caracterizacdo da empresa, as mudancas
decorrentes do processo de sucesséo, as principais atividades e processos internos
da Controladoria e, por fim, os relacionamentos informacionais com os tomadores de
decisao.

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA EM ESTUDO

A Farben é uma empresa do tradicional grupo Zanatta, fundada em 13 de
junho de 1991, no municipio de Icara. A empresa iniciou suas operacdes em agosto
de 1993, com o desenvolvimento de uma linha basica para o setor metal-mecéanico e
moveleiro.

Possui uma linha com mais de 1200 produtos desenvolvidos, testados e
aprovados, atuando de forma dindmica e inovadora, estando constantemente junto
ao cliente, dando novas informagdes, treinando e aprimorando marceneiros e
pintores.

Conforme a Figura 5 o organograma da empresa possui uma Estrutura de
Gestdo, denominada de Executiva, e de Governanca Corporativa. Na governanca
Corporativa encontram-se as areas de Conselho Familia, Conselho Consultivo e
Presidente Institucional sendo elas fundamentais para a continuidade da empresa.

J4 na Gestdo executiva encontram-se as areas de Vice-presidentes
executivos, Gerente Comercial, Industrial e Financeiro destacando a controladoria
que fornece informacdes sensiveis de relevante importancia estratégica ao processo
de tomada de deciséo.
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Figura 5 - Organograma da empresa
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Fonte: Dados do caso (2019).

Considerados os aspectos relacionados as caracteristicas da organizacao,
passa-se a discorrer sobre a entrevista realizada. Inicia-se com as mudangas no
processo sucessorio.

4.2. MUDANCAS GERADAS PELA SUCESSAO

Com o inicio das entrevistas acerca da sucessao ocorrida nha empresa,
abordou-se sobre os principais desafios enfrentados no periodo de transi¢cdo. A
entrevistada narrou que,

‘o principal desafio enfrentado foi a mudanca na tomada de
decisBes. Antes ndo tinhamos a funcdo de Vice-presidentes,
atualmente temos dois que possuem 0 mesmo poder de
decisdo. Antes na diretoria executiva eram cinco gerentes,
sendo que dois eram acionistas e foram transferidos para Vice-
presidentes’.

Em seguida foi perguntado sobre qual momento ocorreu a necessidade de
planejamento e execugao da sucesséo. A inquerida relatou que,

“ocorreu em 2013 em virtude do crescimento da empresa e
para adotarmos as melhores préaticas de governangca. Em 2008
foi criado o Conselho de Administracao, Conselho de Familia e
o conselho de Acionistas. Os acionistas com a participacdo de
cursos na Fundacdo Dom Cabral como o PDA (Programa de
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Desenvolvimento de Acionistas), no Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa e com consultorias especializadas
perceberam necessidade de possuir mais governanga na
empresa para preparar o futuro”.

Esse posicionamento esta de acordo com Silva (2012, p.261), que considera
o conselho de administragdo como “6rgdo mais importante de governanga
corporativa na empresa familiar”. Da mesma maneira, o Conselho de Familia tem
demonstrado sua importancia como 6rgao de apoio aos membros da familia, com a
func@o de auxiliar na prevencao de conflitos que podem dividir a familia e afetar
negativamente o futuro da empresa (ALVARES, 2003),

Ainda questionando acerca da sucessao, foi perguntado sobre a
preocupacdo com conflitos familiares e as mudancas ocorridas na nova gestao. Foi
apurado que,

‘houve a preocupagdo com o surgimento de conflitos, por isso
existem as consultorias externas que sao da Posteritd e Coach
gue gerenciam através de encontros e entrevistas. Sao
realizadas reunides mensais de Acionistas e também encontros
com a Familia’.

“Com a mudanga a empresa apresentou mais organizag&do e
um planejamento dos cargos estratégicos. Cada gerente
comunica os Vice-Presidentes sobre alteracdes ocorridas nas
atividades. Anteriormente os Gerentes nas reunides do
Conselho de Administracdo participavam de forma igualitaria.
Hoje eles continuam participando, porém nas reunides sao 0s
Vice-Presidentes que se reportam aos conselheiros, sendo
realizada uma reunido da diretoria antes do pré-conselho
alinhando todos os assuntos’.

Percebe-se, portanto que possui aderéncia os apontamentos do SEBRAE
(2019). Uma vez que, com 0 processo de sucessao iniciado, surgem alguns
guestionamentos internos afetam a estrutura organizacional. Isso ocorre,
especialmente, em questdes relacionadas a transicdo, as novas responsabilidades
de cada membro da familia e o0 que sera feito caso o processo de sucessao nao seja
bem-sucedido.

Em decorréncia do processo de sucessao verifica-se a importancia das
atividades da controladoria, assim como 0s processos internos, em relacdo as
mudancas ocorridas.

4.3. PRINCIPAIS ATIVIDADES E PROCESSOS INTERNOS DA CONTROLADORIA
A principal atividade da controladoria segundo a entrevistada “€ ajudar na
tomada de decisdo”. E convergente com que Padoveze (2015, p.31) descreve, “o

processo de tomada de decisao permeia todo o processo de gestao”.
A controller, ainda, apontou que a controladoria,
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‘gera varias informagbes por meio da ferramenta Business
Intelligence (BI) diario que demonstram todos os indicadores
estratégicos da empresa como faturamento por segmento,
margem de contribuicdo em percentual e em reais. Alguns
indicadores estratégicos dos setores sdo repassados pela
controladoria. As analises de estoque sempre que necessario
sdo solicitadas a controladoria. S&o solicitados estudos para os
gerentes e a controladoria auxilia na geracdo e validacdo dos
dados. Coordena o planejamento estratégico e a elaboracao
das pecas que compbem o orcamento. Temos a AGM
(Avaliacdo Gerencial Mensal) que é o encontro com todos o0s
supervisores e gerentes em que sao apresentados 0s principais
indicadores estratégicos da empresa, sendo 0 momento em
gue as areas justificam o porqué que nado terem sido atingidas
as metas e apresentam os planos de ag¢ées”.

Foi questionado também sobre os impactos ocorridos na organizacéo a
partir da implanta¢do da controladoria. Segundo a entrevistada houve,

“‘melhoria na Governanga corporativa com implantacdo nas
ferramentas do controle orcamentario; elaboracdo e
acompanhamento da execucdo do planejamento estratégico;
implantacéo de sistema de custo (antes o custo era alimentado
manualmente em um sistema paralelo do ERP da empresa);
realizacdo de auditorias internas para validar e melhorar os
processos dos setores; implantacdo de relatérios para
acompanhamento de indicadores estratégicos da empresa
(Bl)”.

Desse modo, segundo Miler e Beuren (2010), evidencia-se que a pratica da
controladoria precisa ser continua, para atender as necessidades e 0s objetivos das
organizacdes, manuseando-se das informacdes contabeis no processo de gestao,
tendo a funcéo de garantir o controle e os resultados da empresa.

No que tange aos processos internos foi relatado que com a sucesséao houve
a necessidade de reestruturagéo interna, asseverando que

“ocorreram reuniées com os gerentes em que foi apresentada a
nova estrutura. Foram realizados trabalhos de Coach no
periodo. Houve uma avaliacdo de todos os cargos estratégicos
da empresa, a ferramenta de Coaching Assessment que é
avaliar comportamento e competéncias para conhecer com
maior  eficiéncia e critério as pessoas, buscar
autoconhecimento e gestédo do conhecimento’.

Dessa maneira, a literatura considera, em relacdo aos objetivos na
implementagdo do controle interno, dentre suas funcdes a de proteger o patriménio
da empresa, comunicar diretrizes administrativas e estimular o cumprimento e
auxiliar de forma eficiente os negdcios (PADOVEZE, 2015).
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Seguindo a mesma linha de questionamento, foi indagado acerca das"\%
mudancas a partir da sucessdo em relacédo a estrutura organizacional da empresa.
A entrevistada comentou que “as mudancgas ocorridas foram nas areas que estavam
sob responsabilidade dos Vice-Presidentes as quais foram transferidas para os trés
gerentes e ndo houve a necessidade de criar novos cargos”.

Em adicao, relatou que os principais desafios enfrentados na controladoria
apos a sucessao foram,

‘adaptacdo ao novo formato da estrutura. Antes, apenas um
gestor da area que tomava as decisfes e atualmente o setor
responde aos dois vice-presidentes. Temos que nos reportar e
negociar e reportar as decisdes junto aos dois. Algumas
situacbes geram divergéncias de opinibes e temos que
administrar’.

Nessa mesma linha de pensamento questionou-se sobre as mudancas
realizadas pela controladoria para que ela se adaptasse ao novo processo de
gestao,

‘capacitacdo nas é&reas das boas praticas da Governanca
Corporativa, planejamento estratégico, gestdo de riscos,
Compliance, negociagéo e realizagdo de coach. Aumento de
colaboradores no setor (antes era apenas o controller e
atualmente temos mais trés assistentes)”.

Durante a entrevista foi informado que a area responsavel pelas possiveis
mudangas na estrutura é o setor de Gestdo de Recursos Humanos, “as mudancas
na estrutura séo discutidas e definidas no Conselho de Acionistas e o departamento
interno que auxilia nesse processo € o setor de Gestdo de Recursos Humanos”.

Indagada se houve investimentos decorrentes da nova fase, a controller
respondeu que,

“sim, houve investimentos na &rea de consultorias como da
Coach e uso de ferramenta como 0 ASSESSMENT. Programas
de grupo também foram realizados, para integracdo e
conhecimento da equipe, fortalecendo os elos de confianga”.

Outro campo importante de ser investigado esta relacionado aos aspectos
informacionais que contribuem para o processo de tomada de decisdo. Nesse
sentido, foi explorado no presente estudo.

4.4. RELACIONAMENTOS INFORMACIONAIS COM OS TOMADORES DE

DECISAO
Com relagéo aos sistemas de informacdes a entrevistada observa que,
‘a empresa sempre vem promovendo mudancas no ambito

tecnoldgico diante do crescimento da empresa e para facilitar a
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gestdo do negdécio. Como implantacdo do Bl (Bussiness
Intelligence) uma ferramenta que gera automaticamente
informacgées para a dire¢do”.

Foi destacado que a empresa realizou treinamentos com as mudancas
ocorridas,

‘a empresa buscou cursos, treinamentos e Coaching. Os
treinamentos com Coach foram destinados aos supervisores,
foi realizado curso de lideranca e Coaching individual para os
Vice-presidentes, gerentes e coordenadores”.

Em relacdo a controladoria ela destacou as principais atividades que
contribuem na tomada de deciséo,

‘sdo geradas varias informacfes por meio da ferramenta
Business Intelligence (BI) diario que demostra todos os
indicadores estratégicos da empresa como faturamento por
segmento, margem de contribuicdo em percentual e em reais.
Alguns indicadores estratégicos dos setores sdo repassados
pela controladoria. As andlises de estoque sempre que
necessario sdo solicitadas a controladoria. S&o solicitados
estudos para os gerentes e a controladoria auxilia na geracao e
validacdo dos dados. Coordena o planejamento estratégico e a
elaboracdo das pecas que compdem o or¢camento. Temos a
AGM (Avaliacdo Gerencial Mensal) que € o encontro com todos
0S supervisores e gerentes em que sao apresentados principais
indicadores estratégicos da empresa, sendo 0 momento em
gue as areas justificam o porqué que nao terem sido atingidas
as metas e apresentam os planos de ag¢ées”.

Nessa mesma linha sobre as informacgfes geradas pela controladoria, estas
estdo de acordo com Padoveze (2015, p.45) “eles se utilizam da base de dados dos
sistemas operacionais e dos sistemas de Apoio a Gestdo e tem como foco flexibilizar
informagdes néo estruturadas para tomada de decisao”.

Acrescenta-se, ainda, conforme Viera e Silva (2005), que as empresas
buscam através da controladoria, instrumentos que as proporcionem ter o controle
estratégico de forma aperfeicoada. Dessa forma, integra nas empresas o “Sistema
de controladoria Estratégica”, capaz de fornecer a informacgéo, podendo influenciar
nas tomadas de decisdes, reduzindo assim as incertezas (VIERA; SILVA, 2005).

Com 0 novo processo em execucado na empresa ela relatou que a
controladoria interage com todas as areas e que possui uma importante funcéo
assumindo areas estratégicas para tomada de decisdes,

‘a controladoria interage com todas as areas. Séo feitas
auditorias internas uma vez ao ano. Nos planos de acles
auxilia e monitora se as acbes estdao sendo realizadas, na
organizacédo de informacdes, e ajuda a cobrar as execucdes
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marcando reunides com a area responsavel para verificar
porque o projeto ndo esta sendo executado a fim de auxiliar a
finalizagdo” como também “maior visibilidade da controladoria
na empresa, o setor assumindo area estratégica para tomada
de decisées”.

Desse modo, Alencar (2014) salienta que, a controladoria atua nas
empresas nos processos que geram resultados. Destacam-se como essenciais 0s
aspectos tecnologicos, operacionais, as estruturas sociais. Sendo assim, percebe-se
que a controladoria interage com todas as areas da organizagao.

Assim, conforme Alencar (2014), a controladoria tem como funcao auxiliar os
gestores no processo de gestdo, harmonizando as informacdes fornecidas pelas
areas organizacionais com a finalidade de melhorar a estrutura como um todo.

Por fim ela relatou quais os principais relatérios produzidos para reunides da
diretoria,

“E produzido o relatério de conselho, sendo o principal da
empresa, apresentando as principais informacfes. Geram
informagdes para reunido da diregao semanal, acompanham os
gastos dos setores X valores orcados. Realizadas auditorias
periédicas dos estoques tanto da matriz como das demais
unidades da empresa. Também ¢€ realizada auditoria de
processos dos setores”.

Enfim verifica-se que estrutura e as atividades prestadas pela controladoria
possuem aderéncia aos preceitos formulados por Padoveze (2015, p.37) “a
controladoria basicamente € responsavel pelo Sistema de Informacdo Contabil

Gerencial da empresa e sua fungao é assegurar o resultado da companhia”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a elaboracdo deste estudo, evidenciou-se que a sucessado apresenta
estruturas internas que contribuem para a continuidade da empresa, tais como:
Conselho de Familia e Conselho de Administracdo. Ressalta-se, ainda, que com as
mudancas ocorridas, a empresa realinhou a organizacdo e o planejamento dos
cargos estratégicos. Em relagdo a nova estrutura as areas que estavam sob a
responsabilidade dos Vice-Presidentes foram transferidas para os gerentes.

Esses fatores produziram efeitos modificativos em toda organizacdo
especialmente nas areas mais relacionadas ao processo decisorio. Dentre as areas
afetadas a controladoria teve que se adaptar as novas exigéncias. Uma vez que
houve a necessidade de adequar-se com a nova estrutura. Antes apenas um gestor
da area que tomava as decisdes, enquanto atualmente, o setor responde aos dois
Vice-Presidentes.

O processo sucessorio gerou o estabelecimento de novos objetivos e metas
organizacionais. Isso promoveu o desenvolvimento do planejamento estratégico.
Com isso a controladoria ficou encarregada de organizar o0 processo de
planejamento e controle.
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Este estudo revela a importancia da controladoria & gestdo da empresa parzfyg
tomada de decisdo. A partir da controladoria os padrdes internos de desempenho
foram planejados e organizados, ou seja, todas as areas sao afetadas, monitoradas
e recebem o auxilio da controladoria. Dentre os principais impactos na area se pode
citar: ampliacdo de suas responsabilidades no processo de sucesséo e governanca
da empresa, especialmente como apoiadora mediante atividades de organizacao,
padronizacao, sistematizacdo do planejamento e orcamento, Uteis para subsidiar o
processo de tomada de deciséo.

Por fim, o presente trabalho apresenta limitacdes. Por exemplo, poderiam-se
ampliar os casos desenvolvendo pesquisas acerca da importancia da controladoria
em outras empresas familiares. Igualmente, o rol de entrevistas poderia ter sido
ampliado de modo a ter participacdo das areas superiores, intermediarias e
subordinadas a controladoria. Possibilitando comparagfes entre o0 processo de
sucessdo das firmas. Sob a forma de abordagem, poderia ter sido desenvolvido
estudo com emprego em grande escala de investigacao, por meio de questionario.

Assim, como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se investigar as
contribuicbes da controladoria por meio de multicasos. Outra recomendacdo se
refere a relatérios e instrumentos elaborados pela controladoria contributivos ao
processo de tomada de decisédo nas empresas familiares. Por fim, quanto aos
aspectos tecnoldgicos sugere-se realizar pesquisas sobre as ferramentas utilizadas
pelas empresas familiares como facilitador da gestéo.
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