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CONTROLADORIA E EMPRESAS
FAMILIARES: UM ESTUDO DE CASO DE
EMPRESAS DA REGIAO DO INTERIOR DE
SAO PAULO

RESUMO

O crescente avanco das tecnologias e as mudancas dindmicas da
economia mundial provocaram o aumento da concorréncia entre as
empresas, fazendo com que empresas familiares buscassem novas
formas de se manterem competitivas. A implantagdo da area de
controladoria passou a ser o diferencial encontrado pelas empresas
familiares, pois esta area ja esta presente nas grandes empresas.
Apesar de ndo haver grande base tedrica sobre as caracteristicas da
controladoria em todas as empresas, alguns estudos ja foram
realizados em como essa area impacta sobre as empresas
familiares. Portanto, o presente estudo se vale destes estudos ja
existentes e analisa como a implantacdo da &rea de controladoria
ocorreu em duas empresas situadas no interior do estado de Séo
Paulo, apresentando 0s pontos que estas empresas obtiveram
sucesso nesta implantagéo e onde elas cometeram enganos; como
foi a solugdo encontrada para a minimizagéo destes erros, segundo
a literatura utilizada como base para o estudo, a fim de promover
sempre 0 ganho e 0 aumento dos resultados.

Palavras-chave: Avanco tecnoldgico; Controladoria; Empresas
familiares.

ABSTRACT

The growing advancement of technologies and the dynamic changes
of the world economy led to increased competition among
companies, causing family companies to seek new ways to stay
competitive. The implementation of the controlling area became the
differential found by the family companies, since this area is already
present in the big companies. Although there is no large theoretical
basis on the characteristics of the controllership in all companies,
some studies have already been carried out in how this area impacts
on the family businesses. Therefore, the present study uses these
existing studies and analyses how the implementation of the
controlling area occurred in two companies located within the state of
Sao Paulo, presenting the points that these companies succeeded in
this implantation and where they have made mistakes, and how was
the solution found for minimizing these errors according to the
literature used as the basis for the study, in order to always promote
the gain and the increase of the results.

Keywords: Technological advancement; Controlling; Family
Companies
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1 INTRODUCAO

Diversos sdo os estudos a respeito do quanto as mudancas que ocorrem nos meios
econbmicos impactam sobre as organizagdes, sejam elas familiares ou ndo. Estes estudos visam
auxiliar no entendimento destas mudangas e quais sdo as melhores praticas para que seja possivel
aprender com os acontecimentos, sejam eles produtores de resultados positivos ou negativos para a

sociedade.
Como destaca Marques (2013, p. 6)

diversas escolas econbmicas estudaram a relacdo entre inovacdo, tecnologia e
crescimento econbmico, caracterizando esta tecnologia, dentre outros aspectos
importantes, como sendo exdgena ou endogenamente a atividade econémica realizada
pelas industrias que compdem a economia.

S&o tecnologias ou alteracdes que foram originadas dentro ou fora das industrias presentes no

mundo como um todo.

Tanto Cesaro (2018), quanto Marques (2014) demonstram o0 quanto as tecnologias foram
avancando com o passar dos tempos, seja na economia brasileira ou nas economias internacionais.
Esse avango promove o dinamismo das economias capitalistas, fazendo com que processos e métodos

sejam alterados para que haja aumento nos ganhos de resultado.

Os avancos e mudancas ndo ocorreram somente nas areas tecnoldgicas. Nakagawa (1993)
apresenta, em seu estudo, que as ideias mecanicistas que levavam em conta somente a causa e 0 seu
possivel efeito foram substituidas por conceitos de mutua dependéncia, aumento do feedback e a

integracdo entre os setores da sociedade moderna.

Com o passar dos anos, o numero de informacgfes geradas pelas atividades empresariais foi
aumentando devido ao crescimento das empresas e a sua maior abrangéncia de atuagdo. Com isso
houve a necessidade de “maior transparéncia das informagdes contabeis divulgadas pelas empresas e,
consequentemente, uma maior conscientizacdo da importancia do aperfeicoamento dos sistemas de

controles internos e de controles gerenciais” (COHEN, 2013, p. 2).

Para Bruni (2010), o surgimento da atividade de Controladoria se deu devido a necessidade de
obtencdo de informacdes mais aprofundadas sobre os diversos niveis presentes dentro de uma
empresa, auxiliando assim o0s executivos na andlise de dados concretos sobre as atividades diarias,
levando, assim, ao cumprimento dos objetivos empresariais. Cesaro (2018) também corrobora tal
pensamento, jA que em seu estudo € destacado que a area de controladoria ndo é baseada somente
em relatérios da contabilidade, mas com as diversas informacfes geradas em todos os setores que

estdo presentes em uma empresa.

Nas empresas caracterizadas como empresas familiares esta area também estd presente,
porém ndo é, muitas vezes, destacada separadamente, como se pode vislumbrar em empresas de
grande porte. Beuen (2010) visualizou tal argumento em seu estudo, no qual constatou que na maior
parte das vezes € o proprietario da empresa quem executa as fun¢des de controladoria, justamente por

possuir o controle financeiro da empresa.
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A presente pesquisa, através da analise expositiva, tem por objetivo apresentar dois estudos de
caso de implantacdo das diretrizes da area de controladoria em duas empresas familiares da regido do
interior de S&o Paulo, evidenciando quais foram os pontos positivos e negativos deste processo de
implantacdo. Para tanto, optou-se, primeiramente, por apresentar de forma sucinta o que vem a ser a
area de controladoria e suas diretrizes, apresentar o contexto das empresas familiares e como séo
classificadas; como a area de controladoria esta presente dentro destas empresas e, por fim, o estudo

de caso, levando em consideracdo o modelo apresentado.

2 CONTROLADORIA

Diversos séo os trabalhos que apresentam pesquisas sobre a gestdo e como devem ser as ati-
vidades desenvolvidas pelos responséaveis pelas tomadas de decisdo das empresas. Porém, como des-
taca Borinelli (2006), a area de Controladoria é relativamente nova no ambito das pesquisas, se compa-

rada aos estudos de Contabilidade de Gestao, e Contabilidade Gerencial, dentre outras.

Cruz (2009) também demonstra este ponto, destacando que existem muitos trabalhos que ana-
lisam a Controladoria na Contabilidade Gerencial, fundamentada na analise e monitoramento das ativi-
dades intraorganizacionais; explicitando, ainda, que ha o aumento das pesquisas fundamentadas na
apresentacdo de modelos praticos das rotinas de controladoria para que sejam utilizadas no desenvol-

vimento das empresas.

A maioria dos trabalhos recentes cita o estudo apresentado por Borinelli (2006) como sendo
significativo na apresentacéo dos conceitos sobre a controladoria e em como se dao as suas divisdes e
modelo. Sendo assim, optou-se por apresentar algumas caracteristicas da controladoria relatadas por
outros autores e, de forma geral, sera utilizado o modelo apresentado por Borinelli (2006) para a funda-

mentacdo do estudo de caso.

A justificativa para que se possa utilizar tal estudo como base é que o trabalho de Borineli
(2006) sistematizou todos os conhecimentos existentes sobre controladoria até entdo, desenvolvendo
assim um modelo te6rico chamado de Estrutura Conceitual Basica de Controladoria (ECBC), que foi
utilizado para a investigacao prética das realidades das 100 empresas listadas pela Revista Exame co-
mo sendo as melhores e maiores empresas (CRUZ, 2009).

Sendo assim, podemos utilizar a definicdo de controladoria de Borinelli (2006, p. 105), segundo
a qual “controladoria € um conjunto de conhecimentos que se constituem em bases tedricas e conceitu-
ais de ordens operacionais, econémica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de

gestao organizacional. ”
Para Borinelli (2006, p. 198), a controladoria é também

responsavel pelo controle do processo de gestao e pela geracao e fornecimento de in-
formacdes de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial demandadas (i)
para assessorar as demais unidades organizacionais durante todo o processo de gestao
— planejamento, execucéo e controle — buscando integrar os esfor¢cos dos gestores para
que se obtenha um resultado operacional sinergético e otimizado, bem como (ii) pelos
agentes externos que se relacionam com a empresa, para suas tomadas de decisdes.

Nome da Revista| Vol.1| N°. 1| Ano 2019 | p. 3



Figueiredo e Caggiano (2008) apresentam, em seu estudo, que a controladoria possui como
missado prezar e zelar pela continuidade da empresa a partir da otimizacado do resultado global e de co-
mo atividades e responsabilidades basicas vislumbraram que sao provenientes do planejamento, con-
trole, informacéo, da contabilidade e de outras funcdes. Borinelli (2006) apresenta uma definicdo similar,
na qual ressalta que a missdo da controladoria também € zelar pela sobrevivéncia da empresa, através
da promocdo, coordenacédo e integracdo de esfor¢os para assegurar a eficacia e obter o resultado eco-

némico otimizado.

Bruni (2010) também utiliza o trabalho feito por Borinelli (2006) como base para seu estudo e,
assim, destaca o0s pontos principais do autor de forma sucinta e clara, 0os quais elencamos neste estudo
a fim de apresentarmos uma solu¢do mais congruente a este trabalho. Portanto, serdo descritas as
premissas presentes no trabalho de Borinelli (2006) segundo a visdo de Bruni (2010), para facilitar o

entendimento e minimizar a exposicdo das distintas observagfes presentes no original.

Bruni (2010) destaca que o trabalho de Borinelli (2006) vai muito além de apenas descrever o
que é a controladoria e como esta area estéa relacionada a sua atuacdo dentro das organizagfes. O au-
tor destaca que ha inter-relacdo entre as areas de Contabilidade, Administragcdo, Economia, Direito,
Estatistica, Matematica, Psicologia e Sociologia, demonstrando o que a Controladoria incorporou de
cada area para que a sua estruturagdo seja a mais proéxima da realidade na qual as empresas estdo

inseridas.

Segundo Borinelli, apud Beuen (2008), a controladoria é projetada “sob trés aspectos: concei-
tuais (ramo do conhecimento, que se materializa nas organizac¢des), procedimentais (elementos relati-

VOs ao seu funcionamento) e organizacionais (estruturagéo na unidade organizacional)”.

As funcdes nas quais a Controladoria faz parte ndo sdo especificas de uma organizacao so-
mente. Como destaca Borinelli apud Bruni (2010), elas serdo incorporadas e distribuidas de acordo com
a necessidade de cada uma e por isso geram o viés de que existem diversas formas; portanto as fun-
¢Oes elencadas sdo: Contabil; Gerencial-Estratégica; Custos; Tributaria; Protecdo e controle dos Ativos;
Controle Interno; Controle de riscos; Gestdo da Informacédo; e Outras (Auditoria, Tesouraria, Processo

de Gestéo e Controle Interno).

Existem diversas formas e definicbes para a estruturacdo das atividades para que as funcbes
acima citadas sejam contempladas. Figueiredo e Caggiano (2008) e Borinelli (2006) as citam, porém
ndo ha grande distincdo entre os dois pontos de vista, como foi vislumbrado no trabalho de Bruni
(2010). Portanto, pode-se utilizar a estrutura destacada por Borinelli (2006), na qual o processo de con-
trole é estruturado sobre o planejamento, orgcamento, execucédo, controle, medida corretiva e avaliacdo

de desempenho, nesta ordem.

Tais conceitos nao serao desmembrados nesta fase de apresentacdo do referencial tedrico.
Eles seréo utilizados de forma explicativa no estudo de caso apresentado posteriormente, a fim de de-
monstrar quais 0s pontos que estdo em desacordo com 0 que se esta baseado na teoria e 0 que foi

realmente descrito na prética pelas duas empresas selecionadas.
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Sabe-se que as referéncias tedricas citadas estdo elencadas de forma sucinta e este foi o obje-
tivo inicial, uma vez que nao se esta discutindo, neste trabalho, as definic6es por detras de cada concei-
to e sim como tais conceitos foram utilizados para a implantacdo da &rea de controladoria nas empresas
selecionadas. Acredita-se que, com esta base, o leitor serd capaz de compreender todo o problema

apresentado.

3 EMPRESA FAMILIAR

As definicdes de como s&o compostas as empresas familiares e como estas se organizam ao
longo dos tempos em que estdo constituidas séo tema de diversos trabalhos existentes no arcabouco
literrio.

Beuen (2010) apresenta dois tipos de definicdo para empresas familiares. A primeira é a de o
empresario se responsabilizar pela empresa e, em troca, esperar lealdade e respeito daqueles a quem
emprega (Ussman apud Beuen, 2010). A segunda definicdo € de que uma empresa familiar ndo é
composta somente pelos membros de uma familia na sua estrutura, ou seja, da familia do fundador,
mas sim aquela que também possui pessoas membros de uma mesma familia dentro das relacdes

internas da empresa (Bernhoeff apud Beuen, 2010).

O que distingue as empresas familiares das demais organizacées ndo € somente a composicao
das pessoas que fazem parte da gestdo da empresa, mas a forma como ela é passada de geracao para

geracao ou processo sucessorio.

Morris apud Moreira (2017) enfatiza que este processo sucessorio € um dos mais importantes e
criticos na histéria de uma empresa familiar, jA que pode ocorrer na continuidade da empresa como
pertencente ao enquadramento de empresa familiar ou pela sucesséo profissional, quando executivos
profissionais passam a assumir o controle operacional da empresa, levando os membros da familia a
constituirem um conselho administrativo ou, simplesmente, a ndo executarem 0s seus poderes de voto

dentro das decisbes diarias das empresas.

Dekker apud Moreira (2017) ainda destaca que existem diferentes graus de profissionaliza¢éo
de uma empresa e que isso pode acarretar em uma maior abertura de cargos para pessoas que nao
possuem vinculo com a familia e, assim, promoverem diferentes niveis de formalizacdo de mecanismos

de estrutura de governanca da empresa e dos controles gerenciais.

Existem diversas variaveis que fazem com que haja essa alteracdo na composicdo das
empresas familiares, seja ela composta por fatores naturais, como o envelhecimento dos membros da
familia fundadora; por fatores externos a empresa, como 0 acirramento da concorréncia e, assim,
levando a empresa a melhorar 0os seus processos, mudancas de tecnologias e 0 aumento de impostos
sdo outros exemplos (BEUEN, 2008).

Beuen (2008) aponta que apesar dessas influéncias que modificam as estruturas das empresas
familiares, elas irdo influenciar e promover a criacdo de novas normas, rotinas e regras no sistema

organizacional que serao legitimadas com o passar do tempo.
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E é neste escopo que entra a inclusdo da controladoria em uma empresa familiar, como
destaca Beuen (2008), pois a controladoria se torna o 6rgado responsavel pelo suporte das informacdes
coletadas para a tomada de decisdo e, assim promove a reformulacdo e implantacdo de novas

atividades e rotinas para que a empresa consiga se manter no mercado.

Esta inclusdo da controladoria junto ao escopo da empresa familiar pode alterar parcial ou
totalmente a forma como a empresa € comandada, ou seja, “sao instituidas regras e rotinas que alteram
total ou parcialmente o sistema de funcionamento da organizagao e das pessoas envolvidas ” (BEUEN,
2008).

Beuen (2008) ainda salienta que esta mudanga, seja dentro do ambiente interno ou no
ambiente externo a empresa, afeta as crengas e valores que moldam e sé@o a base da constituicdo da

empresa.

Nakagawa (1993) descreve como sendo uma crenca a aceitacdo de fatos, declaragbes ou um
conjunto de circunstancias, como sendo verdadeiros. Para o autor os valores sdo resultantes das
escolhas feitas entre as diversas alternativas existentes no ambito empresarial, que sdo baseadas nas

crengas, quando estas sao claras e promovem o ganho da empresa como um todo.

As crencas e valores sdo determinantes da complexidade e do grau de formalizacéo
organizacional. Segundo Nakagawa (1993), destaca que estdo intimamente ligadas com as
caracteristicas centrais das empresas e com 0 seu estagio de desenvolvimento. Para tanto, a
compreensédo da filosofia da empresa deve fazer parte da analise para o processo de implantacdo da
controladoria nas empresas familiares, pois para que ocorra a eficiéncia e a eficacia do
desenvolvimento da estrutura organizacional os processos de planejamento, controle e sistema de

informacdes devem levar em consideracéo a filosofia da empresa (NAKAGAWA, 1993).

4 IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA EM EMPRESAS FAMILIARES

Neste topico serdo apresentados os pontos de destaque dos textos utilizados como base para
esta pesquisa, 0s quais demonstram o processo de transicdo. Cesaro (2018) demonstra que a busca
das empresas por aperfeicoamento do processo de controladoria surge como um instrumento de
descentralizacao das decisfes e maior dinamismo entre as empresas familiares, justamente para terem
diferenciais competitivos e se manterem no mercado, ja que houve o aumento do rigor da qualidade do

controle das informacdes.

A area de controladoria ja se faz presente em empresas de médio e grande porte e esta cada
vez sendo mais difundida nas empresas familiares, justamente para que estas mantenham a sua

competitividade frente ao avanco das empresas de médio a grande porte (CESARO, 2018).

No seu estudo de caso Cohen (2013) demonstra que a causa mais provavel para o fechamento
das empresas esta associada ao conjunto de “fatores contribuintes”, ou seja, ndo ha somente um fator
para que ocorra tal fechamento, mas uma sucessao de falhas ou problemas né&o resolvidos no tempo

apropriado culmina na paralisacdo das atividades das empresas.
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Este trabalho também destaca a importancia da controladoria para alcancar os melhores
resultados, ja que foi possivel visualizar na pratica o que os controles internos promovem dentro de uma
empresa, ou seja, como “estes procedimentos facilitam a gestdo diaria e continua possibilitando a
melhoria de processos e principalmente o controle de fatores internos que exercem influéncia direta
sobre as mesmas” (COHEN, 2013).

Beuen (2010) analisa a institucionalizacdo da controladoria dentro de trés empresas
selecionadas e nota que as mudancgas ocorridas nas empresas so6 surtiram efeito devido a aceitacao de

todos os envolvidos, sem esta aceitacdo ha a possibilidade de que o processo falhe.

Moreira (2017) também analisa as mudangas ocorridas em uma empresa familiar. Essa
mudanca é destacada segundo os estagios pela qual a empresa passou, iniciando na fase de
“Nascimento e Crescimento” até a fase de “Renovacgéo”, como destaca a autora. Ela destaca ainda que
os fatores que contribuiram para essa mudanca foram externos e internos a empresa, promovendo

assim a transicdo adequada entre as fases destacadas.

Vale a pena destacar as consideracoes feitas a partir da observacéo de Moreira (2017), ja que
isso servira também de base para a analise posterior das duas empresas selecionadas como estudo de
caso. Para tanto serd utilizada a mesma légica que a autora original e os destaques serdo para as fases
que surtiram mais efeito, a saber, sdo as fases de “Nascimento e Crescimento”, “Maturidade” e

“Renovacao”.

A fase de “Nascimento e Crescimento” era contemplada por controles e planejamentos de
modo informal, compartilhados entre os familiares e associados. Tais controles eram baseados em
decisGes de acbes futuras para a empresa, focado nos objetivos dos sdécios, na realizacdo pessoal
especifica e no bem-estar da familia, ou seja, as decisbes da empresa estavam ligadas as escolhas
realizadas pelos sdcios para beneficio dos mesmos e néo para a promogéo e continuidade da empresa
propriamente dita (MOREIRA, 2017).

Para Moreira (2017), “o apoio e envolvimento das familias dos associados nos primeiros
estagios foram essenciais, direcionando as a¢des com o envolvimento dos demais empregados a
realizacdo dos ideais da empresa e dos associados”. Isto demonstra que nos niveis iniciais de uma
empresa o foco direcionado a um objetivo especifico e a convergéncia de todos os envolvidos para

atingir tal objetivo é de suma importancia para a sobrevivéncia da empresa.

Com o crescimento e a evolugdo da empresa para o estagio de “Maturidade” as formas de
controle e gerenciamento foram realizadas tanto de modo informal quanto formal, o que permitiu que a
empresa atingisse o seu objetivo para aquela época; tendo como base a estruturacdo empresarial com
a mesma formacao inicial, ou seja, a empresa ainda estava sendo gerida pelos sécios fundadores
(MOREIRA, 2017).

Moreira (2017, p. 89) destaca que

a maior crise de passagem identificada foi na transicdo entre o estagio do crescimento
para a maturidade, quando requerido o plano de sucessdo e abertura de
profissionalizacéo, resolucdo de conflitos internos e reorganizagéo societéria, resultando
na saida de dois associados irméaos entre si.
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Esta crise organizacional, que resultou no rearranjo das estruturas da empresa fez com que um
novo ciclo de gestéo fosse iniciado, promovendo a formalizacdo dos controles através da inclusdo da
tecnologia especifica para auxiliar na analise de dados para a tomada de decisdo. Tudo isso permitiu
gue a empresa tivesse ao seu alcance formas de analise de investimentos e a alocacdo de recursos,
visando o melhor aproveitamento e assim gerando melhores resultados. Esta alocacdo de recursos se
deu através do direcionamento dos funcionarios que possuiam formacdo académica para as suas areas
de atuacdo, o estabelecimento de metas comerciais e a preparacdo da empresa para a fase de
“Maturidade” (MOREIRA, 2017).

Por fim, Moreira (2017) aponta que a reestruturacdo da &rea financeira e a incorporacao da
controladoria na empresa tiveram o ponto de destaque na fase de “Renovacao”, pois estas duas areas
foram responsaveis pela geracao de relatérios completos para fundamentarem as tomadas de decisbes
gerenciais que contemplavam a analise de risco e de obtencdo de melhores resultados, o que
promoveu maior dinamismo e facilitou a analise dos concorrentes, dentre outros fatos, contribuindo para

as aquisicdes realizadas nessa fase.

5 ESTUDO DE CASO DA IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA EM
EMPRESAS FAMILIARES

Esta secao sera destinada a apresentar o estudo de caso escolhido como tema para este artigo
e se estruturara da seguinte forma: primeiramente serdo apresentadas as informacdes de cada
empresa, respeitando o sigilo das informagdes, o que ndo implicard no comprometimento da andlise
proposta; posteriormente serdo apresentados 0s pontos executados por cada empresa segundo o
modelo ECBC apresentado por Borinelli (2006) e, por fim, serdo apresentados 0s pontos para que a

execucdo da transicdo e inclusédo dos controles proporcionados pela area de Controladoria.

Para fins didaticos as empresas serdo classificadas como empresa A e empresa B, ambas
situadas na regido de Assis, interior do estado de S&o Paulo, ha mais de trinta anos. A empresa A é
uma empresa familiar de capital fechado com mais de 30 anos de existéncia do ramo de metalurgia,
estruturada por trés geragcdes no seu processo sucessorio. Inicialmente era de pequeno porte,
composta pelo fundador inicial com o objetivo de promover o sustento de sua familia; a segunda
geracao composta por trés socios também possuia o objetivo de sustentar as suas respectivas familias,
porém possuiam visdes distintas; a terceira geracdo, que compde essa empresa esta estruturada em

alguns familiares, pois alguns preferiram ndo permanecer na empresa.

Com o passar dos anos e com a passagem de uma geragao de “donos” para a posterior, 0
objetivo da empresa foi alterando e assim o tamanho da mesma foi crescendo. Na fase em que a
segunda geracao estava no comando da empresa, a mesma ja possuia mais de quarenta pessoas em
seu quadro de funciondrios e os controles, que antes eram manuais e precérios, foram for¢cados a ser
substituidos por controles mais ageis e fidedignos para que a tomada de decisdo ocorresse de forma

clara e promovesse o0 aumento dos resultados para a empresa.
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A empresa B também é uma empresa familiar de capital fechado com mais de 30 anos de
existéncia situada na regido de Assis, pertencente ao ramo alimenticio e que também foi constituida

pela composicéo de trés geragdes no comando de suas atividades.

Assim como a empresa A, a empresa B possuiu 0s mesmos objetivos iniciais de um Unico
fundador, que posteriormente foi passado para dois s6cios na sua segunda geracdo de comando, mas
distintamente da empresa A, a empresa B passou pelo processo de sucessdo profissional. Este
processo de sucessdo profissional fez com que executivos profissionais assumissem o controle

operacional da empresa e os sécios fizessem parte do conselho da empresa.

As duas empresas contrataram consultorias especificas para a adequag¢do dos processos
internos e, em ambos casos houve a implantacédo da estrutura proposta por Borinelli (2006), ou seja,
foram implantados controles para contemplar as areas das funcbes Contabil, Gerencial-Estratégica,
Custos, Tributaria, Protecdo e Controle de Ativos, Controle Interno, Controle de Riscos, Gestdo da
Informacgéo e Outras. Porém, o que pode ser verificado foi que somente na empresa B algumas destas
funcdes permaneceram ativas por mais tempo, enquanto que na empresa A elas perduraram por alguns
anos devido ao fato de a empresa ter passado por mudancgas internas que contribuiram para a saida de
alguns sécios e, consequentemente, a diminuicdo das atividades que vieram ap6s o periodo de

alteragdo do ambiente externo no qual esta empresa estava inserida.

Notou-se também que em nenhuma das duas empresas houve problemas em relacdo as
atividades e func¢des da controladoria relativas ao planejamento, orcamento, execucao, controle ou a
implantacdo de medidas corretivas. O maior problema encontrado foi com relagdo a avaliacdo de
desempenho, ou seja, para a atribuicdo de medidas para mensurar o desempenho obtido pelas duas

empresas.

Entende-se que este ponto possui dificuldades por se tratar de um aspecto que envolve a
interacdo com pessoas e ndo somente a execucdo de tarefas ou da manipulacdo de dados. Diversos
sdo os estudos que analisam esta questdao, como por exemplo, os estudos de Hatakeyama (1995) e
Araujo e Garcia (2009).

Em seu estudo Hatakeyama (1995) destaca o papel da geréncia e a sua interagdo com o
subordinado, a qual deve ser pautada sobre a confianca entre as duas partes. A motivacdo também é
ponto fundamental destacado pelo autor para que a interacdo e os resultados sejam os melhores
possiveis. Sabe-se que este ndo € o ponto exato de abordagem do trabalho, mas com esta citagdo
gueremos destacar que mesmo obtendo as diretrizes de como se executar a implantagdo da area de
controladoria dentro de uma empresa, os resultados ndo serdo alcancados se o fator humano que
compbe a empresa nao for levado em consideracdo, pois como se percebeu pela andlise do autor
citado, ndo ha motivacao por parte dos envolvidos em querer buscar a alteracao de crencas e valores e

isto, como ja destacado por Nakagawa (1993), faz parte do cerne das empresas.

Esta alteracdo de crencas e valores foi o ponto no qual tanto a empresa A quanto a empresa B
falharam na sua execucdo, o que comprometeu exatamente a funcdo destacada anteriormente e,

consequentemente, a implantacdo da area de controladoria. Esta dificuldade na alteracdo de crencas e
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valores pode ser minimizada através da transformacdo da area de recursos humanos em uma area
estratégica, como sugere Araujo e Garcia (2009) em seu estudo, apontando que esta area sera
responsavel pela busca de projetos e atividades visando ampliar os resultados das empresas, sendo
que deverdo ter como “objetivos de melhoria da qualidade de vida dos funcionarios e criagdo de

ambientes para atragao e retengao de talentos”.

Araujo e Garcia (2009) destacam, ainda, que a dispersdo das tecnologias e técnicas de gestao
sdo verdades absolutas, pois ndo é possivel considerar somente uma forma como predominante. Eles
também destacam as tecnologias existentes como sendo: aprendizagem organizacional;, gestdo pela
qualidade total;, estrutura e gestdo horizontal e em rede; Empowerment; Coaching/mentoring;
Benchmarking; Balanced scorecard; reengenharia; entre outros; sendo que o Benchmarking é o mais

utilizado segundo a pesquisa realizada pelos autores.

Estas técnicas auxiliam os gestores e a propria area de controladoria, seja ela na implantacéo
ou na continuidade da mesma dentro de uma empresa, para que sejam alcancados as metas e 0s

objetivos tracados.

Nas duas empresas em questdo, nenhuma dessas técnicas foram utilizadas e, provavelmente,
seriam a ferramenta que facilitaria a implantacéo da &area de controladoria com menos riscos e com

maior fluidez em toda a organizacéo.

Sabemos que este ndo é somente 0 ponto chave para que o processo de implantacdo da
controladoria ndo tenha dado certo para a empresa A e tenha sido incompleto para a empresa B. Outros
fatores, como a falta da disseminacdo dos objetivos gerais para todos os membros da empresa e a
auséncia de uma politica empresarial baseada no trabalho em equipe também favoreceu a este
insucesso. Porém, este trabalho nédo pretende aprofundar nestas discussdes, devido ao grande leque
de vertentes que existem na literatura e, assim, seria necessaria uma abordagem muito mais complexa

do que a estrutura apresentada.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como base a apresentacdo tedrica de como a area de controladoria
se estrutura dentro de uma empresa, mais especificamente como ela se insere dentro de uma empresa
tida como familiar e, a partir disso foi desenvolvido o estudo de caso de duas empresas familiares
situadas no interior do estado de S&o Paulo, evidenciando os pontos fortes e fracos na implantacdo das

premissas da controladoria nestas duas empresas.

A andlise levou em consideragdo o modelo BCDC apresentado por Borinelli (2006), que
demonstra que a controladoria esta estruturada nas fungbes “Contabil’; “Gerencial-Estratégica”;
“Custos”; “Tributaria”; “Protecao e controle dos Ativos”; “Controle Interno”; “Controle de riscos”; “Gestao

da Informacéao”; e “Outras” (Auditoria, Tesouraria, Processo de Gestao e Controle Interno).
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Ainda faz parte deste modelo a definicdo das atividades que a controladoria deve desenvolver
dentro das organizacdes, a saber: planejamento, orcamento, execu¢do, controle, medida corretiva e
avaliacdo de desempenho (BORINELLI, 2006).

As empresas apresentadas no estudo de caso, empresa A e empresa B, se utilizaram das
funcdes e atividades para a implantacdo da controladoria em seu ambiente organizacional, porém as
duas ndo sustentaram estas mudang¢as por muito tempo, 0 que ocasionou perdas significativas para a
empresa A, enquanto que para a empresa B houve a necessidade de reformulacdo de algumas fungbes

para que fossem aferidos os resultados minimos esperados.

A partir deste estudo conseguimos identificar que ndo ha sucesso em qualquer implantacao de
sistemas de gerenciamento se ndo forem levados em conta todos os fatores que envolvem as
organizacdes, ou seja, devem-se considerar as crengas e valores nos quais a empresa esté inserida e
se elas terdo que ser reformuladas para que novos resultados sejam obtidos; deve-se levar em conta
ainda o fator humano da organizacdo, onde foi destacado que treinamentos e diversas outras formas de
abordagem dos recursos humanos poderéo ser utilizadas para a melhor adequacéo das novas diretrizes

passadas, a fim de minimizar o estresse e qualquer outra barreira imposta a mudanca de paradigmas.

Esperamos que este estudo sirva de base para que outras organizacbes ndo cometam o
mesmo equivoco de somente se concentrar nos meios e formas de alterarem os processos fisicos e se
esquecam de mensurar e adequar as novas crencgas e valores para que estas estejam de acordo com
0s novos objetivos estipulados. Vale lembrar que o fator humano também néo deve ser deixado de lado,
o0 qual deve acompanhar as reformulagBes propostas pela implantacdo da controladoria através de
treinamentos e demais ferramentas existentes dentro do arcabouco dos estudos da &rea de recursos

humanos.
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