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RESUMO: A Teoria da Agéncia, formulada por Jensen e Meckling (1976), analisa os
conflitos de interesse entre os proprietarios (principais) e os gestores (agentes), sendo
amplamente aplicada na compreensao da governanca corporativa e da contabilidade
gerencial. O presente estudo tem como objetivo geral analisar os aspectos da
governancga corporativa na rotina de contadores de uma empresa supermercadista
localizada ao sul de SC. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa e
descritiva, com estudo de caso realizado por meio de entrevistas semiestruturadas
com quatro profissionais que ocupam diferentes niveis hierarquicos, sendo o diretor
financeiro, controller, coordenador contabil e analista sénior, possibilitando observar a
dindmica da tomada de decisédo, os mecanismos de controle e os custos de agéncia.
Os resultados apontam que a contabilidade exerce papel estratégico no alinhamento
de interesses, estando reconhecida como instrumento para a transparéncia,
confiabilidade das informacfes e apoio a governanca corporativa. Observou-se,
contudo, a necessidade de aprimoramento dos conselhos e da segregacdo de
funcdes, uma vez que a sobreposicdo de papeéis ainda limita a efetividade dos
controles internos. Conclui-se que a atuacao do contador transcende a funcao técnica,
consolidando-se como agente estratégico de governanca e reducdo de conflitos,
especialmente em empresas familiares do setor varejista, onde a profissionalizacéo e
a estruturacdo dos mecanismos de controle sdo determinantes para a
sustentabilidade organizacional.

PALAVRAS - CHAVE: Governanca corporativa. Teoria da agéncia. Contabilidade
gerencial. Setor supermercadista. Controle interno.

AREA TEMATICA: Tema 06 - Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

A Teoria da Agéncia, conforme discutido por Jensen e Meckling (1976), € uma
das abordagens mais tradicionais e influentes no campo da Governanca Corporativa,
sendo amplamente utilizada como base tedrica em estudos que buscam compreender
as relacdes entre proprietarios e gestores. De maneira geral, essa teoria descreve a
existéncia de dois agentes principais no ambiente corporativo: 0s principais, que sao
0s acionistas ou proprietarios da organizacao, e 0s agentes, que S0 0S responsaveis
por tomar decisbes em nome desses principais, como diretores, conselheiros e
contadores. A esséncia da teoria esta na andlise dos conflitos de interesse que surgem

1 Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2Mestra em Desenvolvimento Socioecondmico, UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
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guando os objetivos desses dois grupos nao estao alinhados, enquanto 0s principais
tendem a priorizar a maximizagdo dos lucros, os agentes podem adotar condutas
voltadas a preservacdo dos valores organizacionais e a estabilidade da empresa,
mesmo que isso implique menor retorno financeiro imediato.

Nesse contexto, a Teoria da Agéncia se mostra eficaz por fornecer uma base
tedrica sélida para interpretar as tensdes presentes nas decisdes corporativas,
especialmente quando os agentes ocupam cargos estratégicos. Fontes Filho e Leal
(2011) ressaltam que essa abordagem se destaca por sua capacidade de explicar os
mecanismos de controle, incentivos e monitoramento utilizados para alinhar os
interesses entre principais e agentes. Contadores, por exemplo, ao atuarem
diretamente nos processos de gestao e controle financeiro, podem exercer o papel de
mediadores, contribuindo tanto para a tomada de deciséo quanto para a mitigacao de
conflitos organizacionais.

Jensen e Meckling (2008) observam que 0s principais contratam os agentes
com o objetivo de garantir a protecdo de seus interesses. Entretanto, para assegurar
esse alinhamento, os principais podem impor restricbes ou oferecer incentivos
financeiros quando os agentes se comportam de acordo com suas diretrizes. Esse
processo gera o chamado custo de agéncia, o qual, conforme os autores, dificilmente
pode ser completamente eliminado em qualquer relacao contratual.

Adicionalmente, Ross (1973) destaca que a assimetria informacional exerce
papel na relacdo entre principal e agente, uma vez que 0S agentes nem sempre
compartilham integralmente as informacdes disponiveis. Essa limitacdo informacional
pode intensificar os conflitos de interesse e elevar os custos associados ao
monitoramento das acdes dos gestores. Considerando esse cenario, surge a seguinte
guestao de pesquisa: Quais aspectos da Governanca Corporativa estdo presentes na
rotina de contadores de uma empresa supermercadista do sul de SC?

O objetivo geral desta pesquisa € analisar 0os aspectos da governanca
corporativa na rotina de contadores de uma empresa supermercadista localizada ao
sul de Santa Catarina. Para atingir esse objetivo, definiram-se 0s seguintes objetivos
especificos: Levantar o processo decisorio dos contadores dentro da organizacao,
compreendendo sua atuacdo nas escolhas estratégicas no dia a dia; Elucidar a
participacéo do contador na gestdo de conflitos, especialmente na mediagao entre 0s
interesses dos principais e 0s valores organizacionais; e Verificar o grau de aderéncia
entre a pratica observada e os fundamentos teéricos da Teoria da Agéncia.

Considerando o crescente interesse académico pelo tema, especialmente
apos as reformas na Lei das Sociedades por A¢des no final da década de 1990, que
impulsionaram o desenvolvimento de praticas de governanca no Brasil, como observa
Carvalho (2002), esta pesquisa justifica-se sob multiplas dimensdes. Do ponto de vista
préatico, busca evidenciar como os profissionais contadores atuam na mitigacao de
conflitos e na reducdo dos custos de agéncia, contribuindo diretamente para a
melhoria dos processos de controle interno e governanca em empresas do setor
supermercadista. Ao mesmo tempo, destaca-se o fortalecimento do papel estratégico
do contador, que extrapola a escrituracao tradicional e se posiciona como agente na
mediacao entre os interesses dos diversos stakeholders.

No campo social, a pesquisa se insere em um contexto onde a organizagéo
analisada j4 demonstra relevante atuacdo em responsabilidade social. O
aprimoramento de sua governanca pode consolidar ainda mais sua imagem
institucional junto a comunidade. Além disso, considerando que grande parte das
empresas brasileiras possui estrutura familiar e esta inserida no setor varejista, os
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resultados obtidos poderdo servir de referéncia para organizagdes com perfil
semelhante, fomentando préticas sustentaveis e contribuindo para sua perenidade
econdmica e social.

Sob a perspectiva cientifica, o estudo contribui para o aprofundamento da
Teoria da Agéncia aplicada a contextos especificos, como o setor supermercadista,
especialmente no que tange ao papel do contador na mediacédo de conflitos entre
principais e agentes. Ao abordar uma realidade pouco explorada na literatura nacional,
o trabalho visa preencher uma lacuna tedrica relevante e oferecer subsidios empiricos
gue possam fomentar novas investigacdes interdisciplinares no campo da
contabilidade, governanca corporativa e gestdo de conflitos organizacionais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica deste estudo apresenta os principais conceitos e
discussfes que embasam a analise da Teoria da Agéncia aplicada a rotina dos
contadores no setor supermercadista. Inicialmente, sdo explorados os fundamentos
classicos da teoria, destacando a relagéo entre principais e agentes, os conflitos de
interesses e a geracao de custos de agéncia. Em seguida, aborda-se a governanca
corporativa como mecanismo para mitigacao desses conflitos, evidenciando praticas
gue fortalecem a transparéncia, o controle e a tomada de decisédo. A secao também
discute o papel estratégico do contador, especialmente em empresas familiares e no
varejo supermercadista, considerando sua atuacao no processo decisorio, no controle
interno e na mediacao das relacdes organizacionais. Dessa forma, o capitulo oferece
0 suporte conceitual necessario para compreender a dinamica entre agentes,
principais e contadores no contexto investigado.

2.1 TEORIA DA AGENCIA E GOVERNANCA CORPORATIVA

A Teoria da Agéncia desponta como um dos referenciais tedéricos mais
relevantes para compreender os conflitos de interesse nas organizacdes, sobretudo
diante da crescente complexidade das estruturas corporativas contemporaneas.
Segundo Jensen e Meckling (1976), a relacdo contratual entre o principal (acionista
ou proprietario) e o agente (gestor ou administrador) esta sujeita a conflitos derivados
da assimetria de informacdes e da divergéncia de objetivos. Nesse contexto, a adocéo
de mecanismos que mitiguem esses conflitos promove o alinhamento de interesses
por meio de praticas de governanca corporativa.

De acordo com Mengarda et al. (2024), os conflitos de agéncia podem ser
reduzidos por meio de estruturas de monitoramento e incentivo, como conselhos de
administracdo, auditorias independentes e mecanismos de transparéncia
informacional. Tais praticas fortalecem o papel da contabilidade como instrumento de
controle e asseguram maior confiabilidade as decisdes organizacionais. Nesse
sentido, a governanga corporativa atua como mediadora na relacdo entre agentes e
principais, garantindo que as decisbes dos gestores estejam em conformidade com
0s objetivos estratégicos da organizacdo (Almeida et al., 2020).

A crescente complexidade das organizacdes empresariais tem intensificado
os conflitos de interesse entre os diversos grupos envolvidos no processo decisorio.
O distanciamento entre os proprietarios e 0s gestores, agravado pela crescente
profissionalizagédo da administracédo, impde a necessidade de mecanismos eficazes
de controle e incentivo capazes de promover o alinhamento de interesses. Nesse
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contexto, a Teoria da Agéncia constitui uma importante estrutura analitica para a
compreensao dos desafios oriundos da assimetria informacional e da divergéncia de
objetivos entre principais e agentes, conforme argumentam Eisenhardt (1989) e
Reinaldi et al. (2022).

A relagédo contratual que caracteriza a Teoria da Agéncia pressupde que o
principal delega ao agente a responsabilidade de tomar decis6es em seu nome, o que
pode resultar em comportamentos oportunistas, sobretudo quando nao héa sistemas
adequados de monitoramento ou incentivos corretamente estruturados. A partir dessa
premissa, a governanga corporativa se consolida como um conjunto de praticas
voltadas a reducdo dos custos de agéncia e ao fortalecimento da transparéncia, da
equidade e da prestacao de contas (Hedlund et al., 2021; Mengarda et al., 2024).

A contabilidade, nesse contexto, exerce papel central, pois representa a
principal fonte de informagbes que subsidiam as decisbes dos stakeholders. A
gualidade da informacéo contabil, expressa por meio da fidedignidade, tempestividade
e relevancia, € um fator determinante para o alinhamento dos interesses
organizacionais. Quando as demonstracdes contabeis sdo elaboradas segundo
critérios técnicos rigorosos, elas contribuem para a reducdo da assimetria
informacional, principal causa dos conflitos de agéncia (Almeida et al., 2020).

Além disso, praticas contabeis adequadas permitem aos principais avaliar
com maior precisdao o desempenho dos agentes, funcionando como ferramenta de
controle e estimulo ao comportamento desejado. A adocdo de auditorias
independentes, de conselhos fiscais atuantes e de indicadores contabeis
padronizados sdo exemplos de praticas que favorecem a reducao da incerteza e da
subjetividade na tomada de decisao (Reinaldi et al., 2022).

Em mercados caracterizados por estruturas societarias concentradas, como
ocorre frequentemente no Brasil, os conflitos de agéncia nao se limitam a relacéo entre
acionistas e gestores. Conflitos entre sécios majoritarios e minoritarios também se
tornam relevantes, exigindo mecanismos de governanca mais robustos, capazes de
assegurar a protecao dos direitos de todos os envolvidos (Mengarda et al., 2024). A
contabilidade, ao prover informagcdes neutras e verificaveis, fortalece os canais de
controle e aumenta a credibilidade institucional perante os investidores e o mercado
em geral.

No caso das cooperativas e empresas familiares, a complexidade aumenta
devido a sobreposicéo entre as funcdes de propriedade e gestéo, tornando os conflitos
mais dificeis de identificar e resolver. Nessas estruturas, a adocao de praticas formais
de governanca, como conselhos deliberativos, cédigo de conduta e planos
sucessorios, combinada com um sistema contabil estruturado, é essencial para
garantir a sustentabilidade do negdcio e a perenidade das rela¢des internas (Hedlund
et al., 2021).

De acordo com Carvalho (2002), a governanca corporativa consolidou-se
como um conjunto de praticas e mecanismos voltados a conducao eficaz e ética das
organizacfes, especialmente em contextos marcados pela separacdo entre
propriedade e gestédo. Internacionalmente, seu fortalecimento ocorreu a partir dos
anos 1990, impulsionado por escandalos corporativos, como os da Enron e
WorldCom, que expuseram falhas severas na supervisdo dos administradores e na
transparéncia das informacdes. Segundo Shleifer e Vishny (1997), a governanca
corporativa envolve métodos pelos quais fornecedores de capital garantem o retorno
de seus investimentos, desempenhando papel estratégico em estruturas
organizacionais mais complexas.
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No Brasil, a tematica ganhou relevancia com a fundagéo do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC) em 1995, entidade que difundiu principios
fundamentais como equidade, prestacdo de contas, responsabilidade corporativa e
transparéncia (IBGC, 2015). A partir da promulgagéo da Lei n° 11.638/2007, que
inseriu as normas internacionais de contabilidade (IFRS) no ordenamento juridico
brasileiro, a governanca corporativa passou a integrar a agenda estratégica de
empresas de capital aberto e fechado.

Conforme Garcia e Tavares (2017), nas empresas familiares ha forte
sobreposicao entre os papéis de socios, gestores e membros da familia, o que dificulta
a adocéao de estruturas formais de controle e decisdes objetivas. A auséncia frequente
de conselhos, auditoria interna e planos de sucesséo claramente definidos torna o
ambiente mais vulneravel a conflitos, comprometendo a eficiéncia e dificultando a
continuidade do negdcio. Reinaldi et al. (2022) apontam que, quanto maior a qualidade
da governanca corporativa, menor tende a ser o custo de capital e maior a atratividade
da empresa para os investidores.

A literatura demonstra que empresas familiares que adotam boas praticas de
governancga corporativa apresentam maior longevidade, resiliéncia e desempenho.
Para Dyer (2006), a governanga eficaz em empresas familiares esta diretamente
relacionada a capacidade de institucionalizar processos, formalizar regras de
sucessao e profissionalizar a gestdo. A governanca também atua como mecanismo
de mediacéao entre interesses divergentes dos membros da familia e da organizacao,
prevenindo conflitos e garantindo maior atratividade junto a investidores externos (IFC,
2010). Nesse sentido, a governanga corporativa configura-se ndo apenas como um
instrumento de controle, mas como uma estratégia determinante para a
sustentabilidade, inovacdo e competitividade das empresas familiares no cenario
globalizado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O artigo adota uma abordagem qualitativa quanto a natureza do problema
investigado. Segundo Michel (2015), a principal finalidade de uma pesquisa qualitativa
€ a obtencdo de dados mais aprofundados sobre o tema, mesmo com uma base de
dados reduzida. Esse tipo de abordagem permite explorar, com maior riqueza,
aspectos subjetivos, contextuais e interpretativos do fendbmeno estudado. Tal escolha
mostra-se adequada, especialmente quando se busca compreender realidades
complexas e especificas, com um numero limitado de participantes.

Quanto ao objetivo, a pesquisa se enquadra no parametro descritivo. Segundo
Gil (2008), a pesquisa descritiva tem como propésito primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacédo ou fenbmeno, bem como o estabelecimento
de relacdes entre varidveis. Para Lakatos e Marconi (2017), esse tipo de pesquisa
preocupa-se em descobrir, com a maior precisdo possivel, a frequéncia com que um
fenbmeno ocorre, sua natureza e suas caracteristicas.

A estratégia de pesquisa adotada é o estudo de caso. De acordo com Yin
(2015), o estudo de caso € especialmente adequado quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, permitindo uma andlise
aprofundada de uma ou poucas unidades. Para Gil (2008), essa estratégia possibilita
uma exploracdo detalhada de um caso especifico, contribuindo significativamente
para o aprofundamento teérico e pratico do objeto estudado.
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3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
técnica que permite ao pesquisador obter informacdes profundas e flexiveis a partir
da interacdo direta com os participantes, ao mesmo tempo em que mantém um roteiro
orientador. Segundo Gil (2008), a entrevista semiestruturada combina perguntas
previamente definidas com a possibilidade de explorar temas emergentes durante a
conversa, 0 que se mostra adequado a pesquisas qualitativas e descritivas. Essa
escolha visa captar percepcles, experiéncias e significados atribuidos pelos
entrevistados ao fendbmeno investigado.

A entrevista semiestruturada (APENDICE A) utilizada na pesquisa foi
organizada em blocos tematicos, construidos com base nos pressupostos da Teoria
da Agéncia, conforme Jensen e Meckling (1976), e nos principios do Cdédigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC. O primeiro bloco aborda o
perfil do entrevistado, o segundo bloco trata do processo decisério e do papel
estratégico, o terceiro bloco concentra-se na governancga corporativa e no alinhamento
de interesses, 0 quarto bloco explora a aplicacédo pratica da Teoria da Agéncia na
organizagcdo, o quinto bloco aprofunda a discussdo sobre custos de agéncia e
instrumentos utilizados para reduzi-los, enquanto o0 sexto contempla as
especificidades das empresas familiares. Por fim, o sétimo bloco aborda os principais
desafios enfrentados pela organizacgao.

A empresa onde foi realizada a entrevista pertence ao ramo supermercadista,
atua ha bastante tempo no mercado, ela conta com 5 soOcios atualmente e é
caracterizada como limitada. Foram entrevistados quatro colaboradores que atuam
dentro da area contabil da empresa. O primeiro entrevistado foi o diretor financeiro,
responsavel pelos setores de contabilidade, contas a receber e a pagar, e algumas
areas de TI. O segundo entrevistado € o contador responsavel (controller), que assina
como contador e chefia o departamento contabil. O terceiro ocupa o cargo de
coordenador contabil do setor, sendo responséavel por coordenar a equipe. Por fim o
guarto é analista sénior e atua na area gerencial, sendo responsavel pelo fechamento
do Demonstrativo de Resultados do Exercicio (DRE) geral e de cada filial
supermercadista.

As entrevistas foram realizadas com quatro colaboradores de uma rede
supermercadista, voltados para a area contabil da empresa, com o objetivo de obter
uma melhor compreensdo de como a teoria da agéncia e seus desdobramentos
influenciam e/ou orientam as tomadas de decisdo dentro da organizacdo. As
entrevistas ocorreram entre 16 de setembro a 29 de setembro. Tendo isso em mente,
foram entrevistados o diretor financeiro, o controller, o coordenador contabil e o
analista sénior.

Inicialmente, a coleta de dados seria realizada por meio de uma entrevista
presencial previamente agendada com o diretor da organizacdo. Entretanto, devido a
desisténcia do participante no momento marcado, tornou-se necessario reestruturar o
procedimento metodoldgico planejado. Diante dessa mudancga, o roteiro de entrevista
foi adaptado (APENDICE B) e entregue diretamente ao diretor, para que ele pudesse
responder as questdes de forma assincrona e devolver o material posteriormente.
Essa adequagéo buscou garantir a continuidade da pesquisa sem comprometer a
qualidade das informagfes necessarias para a analise proposta.
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4 APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTADOS

A estrutura organizacional da éarea contdbil e financeira da empresa
pesquisada, evidencia a distribuicdo das fun¢des segundo o nivel de responsabilidade
e de poder decisorio.

Figura 01 — Hierarquia

Estratégico/Institucional
DIRETOR

CONTROLLER
COORDENADOR

— Tatico/Intermediario

A Operacional
ANALISTA SENIOR

Fonte: Dados da pesquisa.

No topo da piramide estd o diretor financeiro, posicionado no nivel
estratégicol/institucional, responsavel por decisées de alto impacto e pela articulacao
entre as areas de contabilidade, financas e tecnologia da informacéo. Sua atuacao
esta diretamente ligada a representacdo dos interesses dos principais, sendo o elo
entre a diretoria executiva e os demais niveis hierarquicos. Conforme proposto por
Jensen e Meckling (1976), que destacam o papel dos gestores estratégicos como
agentes incumbidos de assegurar a eficiéncia e a maximizacdo dos resultados
organizacionais.

Dessa forma, o diretor pode ser compreendido como um principal-agente
dentro da organizacdo pesquisada, uma vez que, além de participar das reunides e
decisdes junto aos demais socios, também atua como acionista da empresa. Essa
dupla posicdo o coloca simultaneamente na condicdo de proprietario e gestor,
caracteristica comum em estruturas societarias familiares e que intensifica a dinamica
dos conflitos de agéncia.

O controller e o coordenador contabil situam-se no nivel tatico/intermediario,
desempenhando fun¢des de mediacao entre as estratégias definidas pela direcao e
as atividades operacionais executadas pela equipe. O controller exerce papel técnico
e gerencial, traduzindo as diretrizes estratégicas em indicadores contabeis e relatdrios
de desempenho. Sua funcéo relaciona-se ao monitoramento dos resultados e a
garantia da conformidade das informacdes, o que, segundo Ferreira e Ramos (2019),
caracteriza o contador como agente de governanca, responsavel por assegurar a
transparéncia e a integridade das praticas contabeis. Ja o coordenador atua no
gerenciamento direto das rotinas contabeis e fiscais, supervisionando a equipe e
garantindo o cumprimento das obrigacdes legais. Seu papel é reflete na execucéo
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eficiente das politicas definidas pela gestdo, reduzindo o risco de falhas e de custos
de agéncia, conforme apontado por Almeida et al. (2020).

Na base da piramide encontra-se o0 analista sénior, posicionado no nivel
operacional, responsavel pela execucdo técnica das atividades contdbeis e pela
elaboracdo dos relatorios que subsidiam as decisdes dos niveis superiores. Sua
atuacdo auxilia na confiabilidade dos dados e para a reducdo da assimetria
informacional dentro da organizacdo, aspecto enfatizado por Ross (1973) como
central nas relagcbes de agéncia. Embora ndo detenha poder decisério formal, o
analista contribui diretamente para o processo de governancga ao garantir a precisao
e consisténcia das informacdes que fundamentam as decisdes estratégicas.

4.1 PERFIL DO ENTREVISTADO

Segundo Shleifer e Vishny (1997), a governanca corporativa depende da
gualidade e da competéncia dos gestores e profissionais envolvidos na administracao,
uma vez que sao eles os responsaveis pela aplicacdo pratica dos mecanismos de
controle e transparéncia. Assim, o Quadro 1 apresenta o perfil dos respondentes.

Quadro 01 - Perfil dos respondentes
DIRETOR CONTROLLER  COORDENADOR

ANALISTA
SENIOR

IDADE 77 52 45 39
=511/ >16) | CONTABILIDADE | CONTABILIDADE | CONTABILIDADE | CONTABILIDADE
I NI\l CONTADOR ARQUIVISTA | EMPACOTADOR | EMPACOTADOR
TEMPO DE
S 59 ANOS 36 ANOS 28 ANOS 15 ANOS
SO DI 1966 1989 1997 2010

ADMISSAO
Fonte: Dados da pesquisa.

As entrevistas realizadas revelam que todos os quatro participantes séo
graduados em Ciéncias Contabeis, com especializacbes em areas correlatas a
gestdo, financas ou auditoria, o que demonstra um nivel elevado de qualificacédo
técnica. Essa formacéo evidencia a valorizacdo da competéncia profissional dentro da
empresa, reforcando o compromisso com a precisao e confiabilidade das informacdes
contabeis, aspectos centrais para a reducéo da assimetria informacional apontada por
Ross (1973) e Jensen e Meckling (1976). A experiéncia acumulada pelos
entrevistados também se mostra um fator determinante na consolidacdo da
governanca interna, uma vez que profissionais com maior tempo de empresa tendem
a compreender melhor a cultura organizacional e as expectativas dos principais,
reduzindo possiveis conflitos de agéncia.

Quando questionados sobre outras experiéncias no ramo, o diretor e o
controller relataram ter iniciado e desenvolvido suas carreiras dentro da empresa
pesquisada. Ja o coordenador e o analista sénior chegaram a fundar um escritorio
contabil para prestacéo de servigos, que atualmente permanece sob responsabilidade
do coordenador, atendendo empresas do Simples Nacional. A longa permanéncia dos
colaboradores em uma mesma estrutura hierarquica pode representar, segundo Dyer
(2006), tanto uma vantagem competitiva, pela preservagdo do conhecimento técito,
guanto um risco, caso reduza a abertura para inovagdes e novas praticas de gestao.
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4.2 PROCESSO DECISORIO E PAPEL ESTRATEGICO

O processo decisério dentro das organizagbes supermercadistas depende
diretamente da qualidade e da confiabilidade das informacfes contabeis, que orientam
escolhas estratégicas e reduzem incertezas. Nesse contexto, o contador assume
papel essencial ao transformar dados técnicos em andlises que subsidiam decisbes
de curto e longo prazo, contribuindo para a eficiéncia operacional e para o alinhamento
entre gestores e proprietarios. Sua atuacdo estratégica permite antecipar riscos,
interpretar cenarios e fortalecer os mecanismos de governanca, reduzindo conflitos
de agéncia e garantindo maior transparéncia no fluxo de informacdes.

4.2.1 Poder de deciséo e responsabilidades

A distribuicdo do poder de decisdo dentro das organizacées é um dos
principais elementos observados pela Teoria da Agéncia, pois define os limites de
autonomia, autoridade e responsabilidade entre os agentes que compdem a estrutura
hierarquica. Segundo Jensen e Meckling (1976), a delegacdo de autoridade cria
relacdes contratuais que demandam mecanismos de controle e monitoramento para
assegurar o alinhamento entre os interesses dos principais e dos agentes.

Quadro 02 — Decisao

Area de

Nivel de

Cargo atuacio Responsabilidades decisdo Exemplos
Financeiro, Supervisiona as areas Aprovacao de
Diretor Contabilidade, (_estraté_gicas A!ta~ _ orgar_nentos,
Financeiro Contas a ’flna}ncelra_s e (dec[sqes |,n_vest|(nentos_,
Receber/Pagar, | contdbeis; participa da | estratégicas) politicas financeiras,
Tl diretoria executiva diretrizes contabeis
Aprovacao e
Responsavel técnico encaminhamento de
) pela gscrituragéo Média orgamento§; validacéo
Controller Fiscal, _Co[ltgbll contabil e fiscal; (decisdes _ _contabll de
e Patriménio elabora orgamentos; taticas) investimentos; fornece
fornece informacdes a subsidios técnicos
diretoria para decisdes da
diretoria
Coordena equipe Validacéo de
contabil; controla férias Tatico lancamentos e
Coordenador | Fiscal Federal | e rotinas operacionais; (decisdes do procedimentos
Contabil e Contabil realiza apuracao de dia a dia) conforme legislacéo;
impostos; elabora orientacao técnica a
obrigacbes acessorias equipe
Analisa demonstrativos (()Sp:r:]acg)gealj
financeiros; insere e decis%rio Fornece dados e
Analista Contabil- manipula dados no BI; direto. mas relatérios que
Sénior Gerencial e Bl elabora relatérios co}n subsidiam decisbes da
gerenciais e infludncia diretoria
orgcamentarios L
técnica)

Fonte: Dados da pesquisa.

Evidencia-se uma clara hierarquia de poder e responsabilidade dentro da area
contabil e financeira da organizacdo. A estrutura segue o modelo classico de gestéo,
no qual o poder decisério é distribuido de forma vertical, de acordo com o grau de
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autoridade, autonomia e responsabilidade de cada cargo. Essa configuracéo se alinha
a Teoria da Agéncia, segundo a qual o principal delega funcBes e decisdes aos
agentes, mas mantém mecanismos de controle para assegurar o alinhamento de
interesses (Jensen; Meckling, 1976).

No nivel estratégico, o diretor financeiro concentra as decisbes de maior
impacto, participando diretamente da formulacao de politicas financeiras, aprovagéo
de orcamentos e avaliagdo de investimentos, na qual as decisdes transcendem o
campo contabil e atingem o planejamento global da empresa. No nivel
tatico/intermediario, o controller atua como mediador entre a alta gestdo e as equipes
operacionais, desempenhando papel técnico e gerencial. Embora o controller ndo
detenha poder de decisao final, exerce influéncia significativa no processo.

O coordenador contébil, inserido no nivel tatico, exerce autonomia limitada as
decisGes de rotina e a coordenacdo da equipe. Ele é responsavel por validar
lancamentos, supervisionar o cumprimento das obrigacdes fiscais e orientar
tecnicamente os demais colaboradores. Por fim, o analista sénior ocupa o nivel
operacional, sem poder de decisdo formal, mas com influéncia técnica relevante. Sua
atuacao esta voltada a manipulacdo de dados no sistema de Business Intelligence
(BI) e a elaboracao de relatérios contabeis e gerenciais.

4.2.2 Fatores que impactam na tomada de deciséo

O controller destaca principalmente varidveis externas, como cenario
econdmico, concorréncia e projecdes financeiras, como determinantes para o
processo decisorio. Ele ressalta que “temos que ver tudo, os cenarios seguintes, como
gue a gente acha que a economia vai se portar, COmo que eu Vejo meu concorrente,
se ele tem previsdo de vir pra minha regiao” e complementa que essas analises
permitem decidir se podem avancar 5%, 10% ou 20% em determinados investimentos.
Esse enfoque evidencia uma visdo estratégica e de longo prazo, na qual a tomada de
decisdo ndo se baseia apenas em numeros estaticos, mas em projecdes e cenarios
gue permitem antecipar riscos e oportunidades para a empresa.

O coordenador, por sua vez, enfatiza fatores normativos e legais. Segundo
ele, “quase nunca é clara, entdo levanta processos judiciais, tem que estar sempre
acompanhando as decisdes judiciais, a legislagdo, consultar a Receita”. Essa
perspectiva evidencia que a complexidade e constante mudanca da legislacédo
brasileira exigem monitoramento continuo para garantir que as decisfes estejam em
conformidade, evitando riscos legais e garantindo a seguranca nas operacfes
contabeis e fiscais.

O analista sénior evidencia a relevancia da integridade e confiabilidade dos
dados na tomada de decisdo. Ele ressalta que “tu tens que ter transparéncia nos
dados que sao inseridos nessa ferramenta e tem que ter uma lisura, porque eu nao
posso manipular um dado, por exemplo, que é uma contabilizacdo A confundir por
uma B que vai depois afetar a tomada de decisao”. A atencédo a fidedignidade dos
dados garante que as andlises sejam precisas e evita distorcbes que poderiam
comprometer a gestao estratégica.

Esses fatores impactam diretamente as decisdes de diferentes maneiras. Por
exemplo, ao elaborar o orgamento anual, o controller precisa considerar cenarios de
concorréncia e projecdes econOmicas para definir metas alcangaveis, evitando um
planejamento irreal. O coordenador deve acompanhar alteracdes legais ou decisdes
judiciais que possam alterar procedimentos contdbeis e tributérios, prevenindo

10
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problemas legais. Ja o analista sénior assegura que os dados utilizados em relatérios
e sistemas estejam corretos, evitando decisdes baseadas em informacdes incorretas
ou incompletas.

4.2.3 Contribui¢céo da contabilidade na tomada de deciséo

Entre todos o0s entrevistados, h&d consenso quanto a relevancia da
contabilidade como base de apoio a gestédo. O diretor reconhece a contabilidade como
instrumento essencial para a analise de capital, liquidez e equilibrio financeiro,
servindo de suporte as decisdes econdmicas, sociais e comerciais da empresa. O
controller reforga esse ponto ao mencionar o uso do Demonstrativo de Resultados do
Exercicio (DRE) como ferramenta de planejamento e controle. O coordenador amplia
a discusséo ao destacar a transformacéo cultural da empresa, que vem adotando uma
postura mais gerencial na utilizacdo das informacGes contabeis. Ele observa que,
anteriormente, a gestdo baseava-se mais na confianca pessoal, mas atualmente
“‘muitos gestores ja estdo utilizando todo més a demonstracédo do resultado pelo
menos para ir ali olhar quais sdo as receitas, despesas e se esta alcancando o
resultado”.

O analista sénior complementa ao afirmar que a contabilidade é vital para o
estudo setorial e andlise de mercado, servindo como base para tracar estratégias e
projetar cenarios futuros. Ele explica: “Contabilidade é vital, a principal ferramenta que
a gente usa além dos fluxos de caixa que vem pela contabilidade fiscal,
gerencialmente € onde a gente vai fazer o estudo do setor, como € que esta o setor
supermercadista no estado, no pais, quais fatores, por onde a gente vai trilhar o
caminho, entdo todas essas decisdes [...] a gente vai tragar o melhor caminho para
obter os resultados esperados”.

A contribuicao da contabilidade se relaciona diretamente com a funcao e nivel
hierarquico do respondente. O diretor, com visdo ampla da empresa, utiliza os dados
contabeis para decisdes estratégicas de capital, liquidez e equilibrio financeiro. O
controller usa a contabilidade como instrumento de planejamento e controle, apoiando
0 or¢camento e a avaliacao da rentabilidade das unidades. O coordenador observa a
mudanca cultural e o uso sistematico dos relatorios para gestdo operacional,
especialmente na andlise de resultados por periodos ou unidades. Por fim, o analista
sénior utiliza a contabilidade para analise setorial e projecdes estratégicas,
influenciando decis@es sobre investimentos, expansao e atuacdo competitiva.

4.2.4 Postura estratégica e de mediacéao

O controller evidencia uma atuacao predominantemente estratégica, voltada
a andlise técnica e ao didlogo entre as instancias decisérias, ainda que sem poder
deliberativo final. Como relata: “A minha parte € mais estratégica mesmo, ndo tem
mediacao, ndo tem esse poder, claro que depende da situacdo a gente até tenta
intervir, na discussao... mas se necessario for’. Nesse sentido, sua fungao consiste
em fornecer informacdes e andlises que subsidiem decis6es mais fundamentadas,
atuando como facilitador técnico entre diferentes niveis da organizagao.

O coordenador, por sua vez, adota uma postura voltada a gestdo de pessoas
e motivagao da equipe, especialmente considerando colaboradores com longo tempo
de empresa, cuja experiéncia, embora valiosa, pode gerar certo desanimo ou
estagnacdo. Sua estratégia é, portanto, orientada a valorizacdo da equipe e ao
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engajamento, assegurando que as atividades contabeis e fiscais sejam executadas
de forma eficiente e alinhada aos objetivos da organizacao.

O analista sénior associa sua atuacdo aos comités corporativos,
especialmente o de orgcamento, onde realiza levantamentos de dados e apresenta
analises que subsidiam decisdes de governanga. Segundo seu relato: “A minha parte
nao influencia esse departamento, mas o0 nosso comité inicial como comité de
orgamento, por exemplo, ele vai sugerir alguns pontos para empresa seguir e depois
demanda os outros comités”. Essa postura demonstra o papel estratégico vinculado a
processos formais de decisao, garantindo que as deliberagdes organizacionais sejam
baseadas em informacdes consistentes e estruturadas.

4.2.5 Desafios para o alinhamento de interesses

A andlise das entrevistas evidencia que os profissionais da area contabil e
financeira percebem os desafios de alinhamento de interesses de maneiras distintas,
de acordo com suas funcdes e niveis hierarquicos. O controller identifica como
principal desafio a auséncia de uma lideranca central Unica, o que gera divergéncias
entre os atuais diretores e dificulta o alinhamento das expectativas e prioridades.

O coordenador destaca a importancia da comunicacao clara entre a direcéo e
os demais niveis hierarquicos, ressaltando que a experiéncia e o conhecimento da
cultura organizacional auxiliam na compreenséao dos valores e objetivos da empresa.
Segundo o entrevistado: “Primeira coisa tem que estar claro o que a diregdo da
empresa como um todo espera, e onde que eles querem chegar... a experiéncia que
a gente tem com o tempo na empresa acaba ajudando”.

O analista sénior percebe o alinhamento de interesses sendo alcancado por
meio da estruturacdo de comités e da deliberacdo coletiva, em que a deciséao
majoritaria prevalece. Conforme relata: “Os desafios sdo que, como sdo pessoas
diferentes com opinides as vezes diferentes... colocado em comité sempre a maioria
vai decidir’. Esse comité apontado pelo analista € composto apenas por pessoas
internas. Essa abordagem evidencia o papel da governanca e dos processos formais
na mediacdo de opinides e na tomada de deciséo.

A integracdo dessas perspectivas mostra que os desafios, embora distintos,
sdo complementares. O controller lida com o desafio estratégico, garantindo que as
informacBes corretas cheguem aos decisores; o coordenador atua no desafio
comunicacional e motivacional, assegurando que a equipe compreenda e execute as
orientacdes da direcao; o analista sénior foca no desafio organizacional e processual,
estruturando decisGes por meio de comités e garantindo que as deliberacdes sejam
equilibradas e fundamentadas.

4.3 GOVERNANCA CORPORATIVA E ALINHAMENTO DE INTERESSES

A governanca corporativa € um conceito central dentro da Teoria da Agéncia,
pois busca equilibrar a relagdo entre os proprietarios e os gestores por meio de
mecanismos que garantam transparéncia, responsabilidade e alinhamento de
interesses. Segundo o IBGC (2015), ela representa o sistema pelo qual as empresas
sdo dirigidas e controladas, baseando-se nos principios de transparéncia, equidade,
prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Nas empresas familiares, a aplicacdo desses principios enfrenta desafios
particulares, uma vez que lagos afetivos e decisdes centralizadas podem se sobrepor
a racionalidade administrativa. No caso da empresa analisada, as falas dos

12



.=

U \

)
W UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC (
unesc CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS CIENCIAS

CONTABEIS
entrevistados revelam que o0 conceito de governanga corporativa ainda é
compreendido de forma distinta entre os niveis hierarquicos. Enquanto alguns a
associam a estrutura organizacional e as instancias de decisado, outros reconhecem a
auséncia de mecanismos formais que garantam o cumprimento efetivo desses
principios.

4.3.1 Praticas de governanca corporativa

A adocdo de préticas de governanca corporativa reflete o grau de maturidade
da organizacdo em alinhar seus processos internos aos principios de integridade,
transparéncia, equidade e responsabilidade corporativa. Segundo o IBGC (2015),
esses pilares orientam para uma gestdo mais eficiente, ética e sustentavel, reduzindo
conflitos de interesse e fortalecendo a credibilidade institucional.

No contexto da empresa analisada, as respostas evidenciam um estagio de
desenvolvimento em que ha reconhecimento da importancia da governanga, mas
ainda com forte predominancia de praticas informais. Os entrevistados identificam
avangos pontuais, principalmente nas areas de sustentabilidade e transparéncia,
embora admitam a auséncia de formalizacdo completa dos mecanismos e normas.
Essa realidade € comum em empresas familiares que estdo em transicao para uma
estrutura mais profissionalizada, nas quais a cultura organizacional ainda se sobrepde
a adocao de instrumentos normativos e estratégicos.

Quadro 03 - Praticas

RESPONDENTE ‘ PRINCIPAIS FALAS INTERPRETAGAO PRELIMINAR
“Atuamos com transparéncia e Enfatiza valores éticos e relacionais,
DIRETOR responsabilidade, preservando a destacando o papel integrador da
harmonia entre gestores e conselhos.” diretoria no equilibrio das decisoes.
“A empresa é integra e transparente, mas Demonstra visdo técnica e critica,
CONTROLLER nada é formal; o Unico setor formalizado é | reconhecendo praticas pontuais e a falta
o de sustentabilidade.” de sistematizagao.
N Aponta o esforgo organizacional para
“A empresa busca evoluir, ja contratou . ‘p . . O o
. . institucionalizar a governanga, destacando
COORDENADOR consultorias e procura aplicar os . .
L o ” o carater cultural e de aprendizado
principios, mesmo que nao totalmente. ,
continuo.
“ : Indica percepg¢do voltada a formalidade e
A empresa adota praticas de governanga, . . N
ANALISTA L . estrutura, evidenciando a organizagao dos
= com setores hierarquicos definidos e um e .
SENIOR " . A niveis hierarquicos e a divisdo de
manual ético que orienta os comités. .
responsabilidades.

Fonte: Dados da pesquisa.

O diretor, em posicédo de lideranca estratégica, enxerga a governanca de
forma institucional e simbdlica, associando-a a transparéncia e a harmonia entre os
gestores. Essa perspectiva reflete a funcdo de representar a cultura organizacional e
manter o equilibrio entre os socios e os administradores. Sua fala indica valorizacéo
dos principios éticos e do relacionamento interpessoal, mais do que da estrutura
formal de controle.

O controller, responsavel por fiscalizar e assegurar a conformidade dos
processos, apresenta uma percepgao critica e realista. Ao afirmar que “nada é formal”,
ele expde a lacuna entre discurso e pratica, destacando que apenas a area de
sustentabilidade possui mecanismos estruturados.
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O coordenador, situado em uma posi¢ao intermediaria, reconhece o esforco
da empresa em adotar principios de governanca, mas ressalta que o processo ainda
€ cultural e gradual. Sua fala demonstra compreensdo das dificuldades de
implementacgédo, especialmente em uma organizagao de origem familiar.

Por sua vez, o analista sénior adota um olhar técnico e organizacional,
valorizando a existéncia de comités, manuais e estrutura hierarquica. Sua percepcéo
revela um conhecimento mais pratico sobre os mecanismos internos de controle e
responsabilidades, compativel com sua funcdo de apoio gerencial e assessoramento
nas tomadas de deciséo.

De modo geral, o conjunto das respostas mostra que a governanca
corporativa € percebida como um valor presente no discurso e nas intencdes da
empresa, mas ainda carece de consolidacdo pratica e formalizacao dos instrumentos.
A estrutura hierarquica esta definida, porém os mecanismos de controle e prestacdo
de contas permanecem em construcdo, evidenciando um processo de evolucdo que
se desenvolve conforme a maturidade e profissionaliza¢do da gestao.

4.3.2 Estrutura de governancga corporativa

A estrutura de governanca corporativa € o0 conjunto de instancias e
mecanismos que permitem a separacdo equilibrada entre propriedade e gestéo,
assegurando que as decisbes estratégicas estejam em conformidade com os
interesses organizacionais. Segundo o IBGC (2015), a estrutura ideal envolve érgaos
como assembleia geral, conselho de administracdo e comités de apoio, responsaveis
por promover a transparéncia e a prestacao de contas. Em empresas familiares, no
entanto, essas estruturas frequentemente se confundem com os lagos de parentesco
e confianca pessoal, dificultando a implementacdo de praticas mais formais e
independentes.

Com base nas respostas obtidas na entrevista, percebe-se que a empresa ja
buscou, em determinado momento, contratar consultorias externas para implementar
praticas de governanca corporativa e incorpora-las ao seu cotidiano operacional.
Contudo, essas iniciativas ndo obtiveram sucesso e foram descontinuadas, sendo
esse processo anterior a atual configuracdo societaria. Nos Ultimos anos, a
organizacao passou por uma reestruturacao entre 0s socios, o que pode explicar por
gue tanto a governanca corporativa quanto os mecanismos previstos pela Teoria da
Agéncia se encontram em um periodo mais sensivel, marcado por instabilidade e
maiores desafios para sua efetiva implementacéo. Essa transicdo societaria tende a
intensificar conflitos de interesse, dificultar a formalizacdo de controles e tornar o
ambiente menos propicio a consolidacdo de praticas estruturadas de gestdo e
transparéncia.

Na empresa estudada, observa-se que a estrutura de governanca existe
formalmente, mas ainda estd em fase de amadurecimento. As falas dos entrevistados
indicam a presenca de conselhos e reunifes, mas com uma COMPOSICao
predominantemente interna, composta pelos proprios socios e familiares. Essa
configuracédo reflete uma governanca familiarizada, na qual o poder decisorio se
concentra nos membros da familia, limitando a diversidade de visbes e a
independéncia nos processos de controle.

Ao mesmo tempo, € possivel identificar um reconhecimento do valor da
governanca para o desenvolvimento sustentavel da empresa, principalmente por parte
dos gestores intermediarios e técnicos. Isso demonstra que, embora o modelo ainda
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seja interno, ha consciéncia sobre aimportancia de sua formaliza¢éo e aprimoramento
continuo.

O controller oferece uma visdo mais detalhada e realista da estrutura
existente, descrevendo conselhos e reunides que, apesar de formalizados, séo
compostos apenas por membros da familia. Essa observacéo reflete sua fungéo de
controle interno e financeiro, que exige atencao a conformidade e a transparéncia dos
processos. Sua fala indica conhecimento técnico sobre a governanca, mas também
revela limitac6es na independéncia e diversidade da estrutura decisoria.

4.3.3 Mecanismo de controle, transparéncia e monitoramento

A confianca entre diretoria e proprietarios € um dos pilares da governanca
corporativa e esté diretamente associada a transparéncia, a clareza das informacdes
e a existéncia de mecanismos formais de controle (IBGC, 2015).

Em empresas familiares, essa confianga muitas vezes é construida
historicamente, sustentada por relagdes pessoais e pelo vinculo de lealdade entre os
membros da familia e os gestores. Entretanto, a medida que a estrutura cresce e se
profissionaliza, é necessario que a confianca seja sustentada por instrumentos
formais, como auditorias, relatorios de desempenho e comunicacao estruturada.

Na organizacao analisada, as respostas indicam que a confianca é mantida
tanto por meio de instrumentos documentais, como acordos e atas de reunido, quanto
pela proximidade interpessoal entre diretoria e equipe de gestdo. Observa-se,
portanto, a coexisténcia entre mecanismos formais e informais de controle, com
predominancia de praticas baseadas na convivéncia, no historico profissional e na
credibilidade interna construida ao longo dos anos.

Ja a adocdo de mecanismos de controle e monitoramento é um componente
central da governanca corporativa e atua diretamente na reducdo de conflitos entre
proprietarios e gestores. Segundo Shleifer e Vishny (1997) e Jensen e Meckling
(1976), esses mecanismos alinham o0s interesses entre 0s principais e agentes,
mitigando os riscos de comportamentos oportunistas e a assimetria de informacoes.

O diretor, em posicao estratégica e institucional, demonstra preocupacao com
a comunicacao e a documentacéo dos processos, mencionando atas e boletins como
instrumentos de prestacdo de contas. Essa fala reflete a funcdo de lideranca e a
necessidade de garantir que as decisdes sejam registradas e compartilhadas com
clareza, reforcando a imagem de transparéncia e responsabilidade perante os
proprietarios e colaboradores.

O controller, cuja funcéo esta diretamente relacionada a contabilidade e ao
controle interno, enfatiza o “acordo familiar” como principal mecanismo de regulagao.
Sua fala demonstra familiaridade com instrumentos formais e legais que norteiam as
decisdes da empresa, reforcando seu papel técnico e de guardido das normas
internas. Enfatiza também a relevancia de instrumentos formais, como o estatuto e
acordos de acionistas, reforcando a necessidade de disciplina e observancia das
regras para minimizar conflitos.

O coordenador evidencia um olhar voltado para o relacionamento humano, ao
destacar a confianca construida pela proximidade entre gestores e diretoria. Sua
percepcdo esta ligada ao papel de mediacdo e acompanhamento do cotidiano
operacional, em que a comunicacgdo direta e a liberdade de didlogo sdo essenciais
para evitar ruidos e mal-entendidos.
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A leitura hierarquica das respostas evidencia que a empresa, embora conte
com mecanismos de controle pontuais e funcionais, ainda carece de uma estrutura de
governanga consolidada. As préaticas de controle sdo majoritariamente informais e
situacionais, dependentes da confianca e da presenca dos gestores, o que reforca o
perfil de empresa familiar de capital fechado.

J& sobre mecanismos de monitoramento préaticos destaca, as reunibes
periddicas e contato direto com gerentes, que permitem decisdes rapidas e prevencao
de conflitos de interesse. Essa distin¢céo evidencia que, enquanto funcdes estratégicas
focam na formalizacdo e legalidade dos mecanismos de governanca, funcdes
operacionais valorizam a aplicacdo pratica do monitoramento para manutencdo da
eficiéncia e alinhamento entre interesses dos agentes e principais.

O analista sénior, por sua vez, apresenta uma visdo técnica e processual,
mencionando ferramentas de controle e auditoria como instrumentos de
monitoramento. Sua fala reflete a funcdo de suporte gerencial e de geracdo de
informacfes contabeis, essenciais para subsidiar as decisbes e garantir a
confiabilidade dos dados compartilhados entre os niveis hierarquicos.

De maneira geral, as respostas evidenciam que a confianca entre diretoria e
proprietarios € sustentada por dois pilares complementares: de um lado, a estrutura
formal, composta por relatorios, auditorias e acordos societarios; de outro, a
proximidade relacional, sustentada por vinculos de confian¢ca e comunicacgao direta.
Essa dualidade mostra que a empresa adota uma forma hibrida de governanca, em
gue o controle técnico e o relacionamento pessoal coexistem como base da
credibilidade interna e da harmonia organizacional.

4.4 TEORIA DA AGENCIA NA PRATICA
4.4.1 Separacao versus Divergéncias

A separacao entre propriedade e controle € um conceito central da Teoria da
Agéncia, pois descreve a divisdo entre o0s interesses dos proprietarios (principais) e a
gestdo operacional da empresa (agentes). Essa separacdo pode gerar desafios
préaticos, como divergéncia de prioridades, conflitos na alocacéo de recursos e tomada
de decisao (Jensen; Meckling, 1976; Shleifer; Vishny, 1997).

Na organizacao analisada, os entrevistados apontaram que a separacao entre
propriedade e controle impacta o dia a dia principalmente em situacdes de decisdes
operacionais ou financeiras que dependem da aprovacéo dos proprietarios.

O impacto da separacao entre propriedade e controle é percebido de maneira
diferenciada conforme a funcdo do entrevistado. O diretor, como responsavel
estratégico e institucional, enfatiza a importancia da comunicacdo clara e da
transparéncia para manter o alinhamento entre proprietarios e gestores. O controller,
com foco operacional e contdbil, relata que divergéncias de interesses podem surgir
em decisdes que envolvem recursos e autonomia da gestdo, evidenciando a
necessidade de mecanismos formais de monitoramento. O coordenador, atuando na
supervisdo das operacoes, aponta a complexidade adicional causada pela auséncia
de uma lideranga centralizada, mas reconhece que o conhecimento histérico da
equipe contribui para contornar divergéncias. Ja o analista sénior reforca que préticas
societarias equitativas e regras claras reduzem conflitos e fortalecem a governanca
interna, alinhando-se a literatura sobre a estruturacdo formal e do alinhamento de
interesses entre principais e agentes (Eisenhardt, 1989; Hedlund et al., 2021).
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4.4.2 Conflito de interesse

Na organizagdo analisada, os entrevistados relataram situacdes praticas em
que conflitos de agéncia ocorreram, revelando tanto conflitos pontuais quanto
mecanismos informais de resolugdo. O caso citado pelo controller envolvendo a
assinatura de escrituras demonstra um conflito de interesse direto entre sécios e
gestores, evidenciando a necessidade de coordenacdo e paciéncia na execucao de
decisdes. Por outro lado, o coordenador destaca que conflitos menores sao
contornados pela experiéncia e confianga entre os envolvidos, enquanto o analista
sénior aponta a existéncia de um comité estruturado que permite decisbes pela
maioria, minimizando impactos sobre a operacéo.

A percepcao sobre os conflitos de agéncia varia conforme a fungdo de cada
entrevistado. O controller, atuando diretamente na gestdo contabil e nos processos
formais, evidencia os riscos e impactos das divergéncias na execucdo pratica. O
coordenador, ligado a rotina operacional e a mediacdo entre gestores e direcao,
percebe os conflitos como administraveis, enfatizando o papel das relacdes
interpessoais e da confianca. O analista sénior, com foco no suporte gerencial e nas
estruturas formais de deciséo, evidencia como a existéncia de comités e processos
de deliberacado reduz os efeitos negativos dos conflitos. Dessa forma, observa-se que,
na pratica, a mitigacdo dos conflitos de agéncia depende de uma combinacao de
mecanismos formais, experiéncia acumulada e comunicacao transparente entre 0s
agentes e os principais, corroborando a literatura sobre governanca corporativa e
Teoria da Agéncia (Eisenhardt, 1989; Reinaldi et al., 2022).

4.4.3 Assimetria de informacéao

A assimetria de informacéo ocorre quando uma das partes em uma relacéo
contratual detém mais ou melhores informacfes que a outra, podendo gerar conflitos
de agéncia e decisdes insatisfatorias (Jensen; Meckling, 1976; Ross, 1973). Em
empresas familiares, a assimetria frequentemente surge entre gestores operacionais
e proprietarios que nao participam do dia a dia da operacéo, tornando essencial a
implementacdo de mecanismos de transparéncia, como relatérios gerenciais,
auditorias internas e reunides periddicas (Hedlund et al., 2021; Almeida et al., 2020).
A literatura destaca que a atuacao estratégica do contador e de gestores experientes
pode reduzir os impactos da assimetria informacional, promovendo alinhamento entre
interesses e maior confiabilidade das decisdes (Eisenhardt, 1989; Machado et al.
2016).

Na empresa analisada, os entrevistados confirmaram a ocorréncia de
assimetria de informacéo, observando que, na maioria dos casos, 0s gestores detém
maior conhecimento operacional que os proprietarios. Contudo, estratégias como
compartilhamento de conhecimento, decisdes em comités e orientacdo de gestores
contribuem para reduzir o risco de conflitos e garantir decisdes consistentes.

Hé& assimetria de informacao esta presente na organizacao, especialmente em
funcdo da separacédo entre propriedade e gestdo operacional. O diretor destaca que
grande parte dos proprietarios ndo participa do dia a dia da empresa, reforcando que
0S gestores assumem a responsabilidade de esclarecer duvidas e fornecer
informacgdes precisas. O controller confirma que, atualmente, os gestores possuem
maior conhecimento operacional que os proprietarios, o que demonstra um cenario
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tipico de assimetria de informagdo, mas também evidencia a profissionalizacdo da
gestao como fator mitigador de conflitos.

O coordenador ressalta que cada area possui especialistas que detém
conhecimento mais profundo, e que a empresa trata essas situacdes de forma
participativa, discutindo decisdes em conjunto. Essa abordagem reflete a adocao de
mecanismos formais e informais de mitigacdo da assimetria, promovendo o
alinhamento de interesses e reduzindo a possibilidade de decisées oportunistas. Por
fim, o analista sénior reforca que todos os gestores se reportam aos diretores,
permitindo que a contabilidade e o0s processos gerenciais funcionem como
instrumentos estratégicos para reduzir os impactos da assimetria informacional.

De forma geral, observa-se que a empresa combina préaticas técnicas e
relacionais para enfrentar os desafios da assimetria de informacéo. Esse modelo de
governanca hibrido demonstra a capacidade da organizacdo em manter a
confiabilidade interna e reduzir potenciais conflitos decorrentes da diferenca de
informacdes entre 0s agentes e 0s principais.

4.4.4 Reducdao das divergéncias

A mitigacao de conflitos entre gestores e proprietarios € um desafio recorrente
nas empresas familiares, especialmente em organizacbes com multiplos sécios e
divisdo igualitaria de participacdes. Segundo Jensen e Meckling (1976) e Eisenhardt
(1989), mecanismos de monitoramento e comunicacao estruturada sdo fundamentais
para reduzir os custos de agéncia e alinhar os interesses entre agentes e principais.
A literatura indica que a presenca de gestores experientes e de contadores que
acompanham de perto as operacdes contribui para a reducao de conflitos, garantindo
decisdes mais coerentes e embasadas em dados confiaveis (Hedlund et al., 2021;
Machado et al., 2016).

Os entrevistados relataram que a atuacdo coordenada entre diretoria e
contabilidade promove a clareza nas decisdes, evitando divergéncias significativas. A
combinacdo de conhecimento técnico, experiéncia pratica e comunicacao
transparente permite que conflitos potenciais sejam tratados de forma preventiva, com
suporte de relatorios contabeis e reunides de alinhamento.

A atuacdo da diretoria e da contabilidade é central para reduzir divergéncias
entre gestores e proprietarios. O diretor ressalta que reuniées periddicas com o setor
contabil possibilitam alinhar estratégias e decisdes, garantindo que todos os
envolvidos compreendam os impactos das escolhas feitas. O controller reforca que a
utilizacao de dados objetivos, fundamentados na legislacdo e em relatorios confiaveis,
oferece base solida para justificar decisGes e evitar questionamentos improcedentes,
reduzindo o risco de conflitos de interesse.

O coordenador destaca que o conhecimento abrangente do contador sobre
diferentes areas da empresa é essencial para prevenir problemas, identificar
inconsisténcias e garantir que as informacfes compartilhadas sejam precisas e
coerentes. Esse panorama permite que gestores e diretores discutam divergéncias de
forma fundamentada, prevenindo decisdes precipitadas ou baseadas em percepc¢des
isoladas. O analista sénior complementa que a apresentacdo de informacdes
contabeis claras e detalhadas permite a diretoria tomar decisbes conservadoras e
alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

De maneira geral, observa-se que a empresa adota um modelo de
governanca em que a contabilidade atua como mediadora entre gestores e
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proprietarios, fornecendo dados técnicos e suporte estratégico para decisbes. A
integracdo entre conhecimento técnico, experiéncia operacional e comunicagao
transparente contribui para minimizar conflitos de agéncia e reforgar a confianga
interna, evidenciando que praticas contabeis bem estruturadas desempenham papel
essencial na gestéao de divergéncias organizacionais.

As percepcOes dos entrevistados revelam um conjunto complementar de
estratégias: por um lado, a¢fes relacionais voltadas a aumentar a presenca e o
engajamento dos proprietarios na operacdo, conforme sugerido pelo controller, que
favorecem entendimento mutuo e reduzem decisdes unilaterais; por outro,
instrumentos formais de controle, como auditorias internas e setor dedicado a
fiscalizacdo, apontados pelo coordenador, que permitem identificar desvios e corrigir
praticas contrarias as diretrizes corporativas. Adicionalmente, a manutencdo de uma
estrutura societaria igualitaria, destacada pelo analista sénior, funciona como
mecanismo preventivo, diminuindo incentivos a disputas de poder entre socios. Em
suma, a organizacao combina medidas relacionais (participacdo e proximidade) com
controles institucionais (auditoria, monitoramento) e desenho societario equilibrado
para mitigar conflitos, alinhando-se as recomendacdes da literatura sobre governanca
em empresas familiares.

4.5 CUSTOS DE AGENCIA E MECANISMOS DE MITIGACAO
4.5.1 Custos de agéncia na empresa

A Teoria da Agéncia, conforme Jensen e Meckling (1976), destaca que a
relacdo entre principal e agente gera custos inevitaveis denominados custos de
agéncia, os quais englobam despesas de monitoramento, elabora¢édo de contratos e
perdas residuais decorrentes da divergéncia de interesses. Esses custos surgem da
necessidade de garantir que os agentes ajam conforme o0s objetivos dos principais,
especialmente em ambientes organizacionais complexos.

No contexto da governanca corporativa, Shleifer e Vishny (1997) apontam que
a adocdo de praticas como auditorias internas e externas visa reduzir 0s riscos
associados ao comportamento oportunista dos gestores, assegurando a
transparéncia e a fidedignidade das informacdes.

Dessa forma, compreender como os profissionais da contabilidade percebem
e interpretam esses custos permite avaliar a maturidade da governanca e o grau de
alinhamento entre os interesses dos gestores e dos proprietarios.

Quadro 04 - Custo de agéncia

continua
RESPONDENTE ‘ PRINCIPAIS FALAS ‘ INTERPRETACAO PRELIMINAR
“Tenho auditoria interna, tenho O controller reconhece a existéncia de
auditoria externa, tenho mecanismos de controle, mas os associa a
CONTROLLER monitoramento, tenho controle de demandas operacionais, e ndo a instrumentos
perdas... mas isso é operacional, ele de mitigacdo de conflitos entre gestores e

nao é pra conflito.” acionistas.

O coordenador identifica nas informacgdes
contabeis e na auditoria interna ferramentas
de alinhamento entre diretoria e gestao,
demonstrando compreensdo dos custos de
agéncia como parte dos processos de
governanga.

“Existe um controle que a gente tem
no dia a dia pelas informacdes
COORDENADOR contabeis... e o setor de auditoria da
empresa... a interna é mais pra alinhar
interesse.”
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Quadro 04 - Custo de agéncia
concluséo
RESPONDENTE | PRINCIPAIS FALAS | INTERPRETAGAO PRELIMINAR

s ) . O analista reconhece os custos obrigatdrios
No6s somos obrigados pela receita a . )
; ditoria int 50 NG de monitoramento, mas demonstra incerteza
er uma auditoria interna... entdo nds .
ANALISTA . conceitual sobre a natureza dos custos de
a temos custos que sao custos de n . . .
SENIOR agéncia, associando-os mais a conformidade

obrlgagao...ﬁma.s que ta.lvez nao S?Ja f,) legal do que a relagdo entre principal e
custo de agéncia propriamente dito. agente

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir das respostas apresentadas, observa-se que a compreensao sobre
0s custos de agéncia varia de acordo com o nivel hierdrquico dos profissionais
entrevistados. Cada participante descreveu a auditoria interna segundo sua propria
perspectiva e vivéncia dentro da empresa, o que evidenciou uma diversidade na
interpretacdo desse mecanismo de controle. Apesar de algumas falas apresentarem
confusdo conceitual, identifica-se na empresa a presenca tanto de auditoria interna
guanto de auditoria externa.

Embora o diretor financeiro ndo tenha se manifestado nesta sec¢do, o
controller, o coordenador e o analista sénior oferecem perspectivas que refletem o
papel que cada um ocupa na estrutura da organizacao.

O controller, posicionado em um nivel tatico e intermediario, demonstra uma
visdo pragmatica e voltada a operacdo. Ao afirmar que os controles “ndo sao para
conflito, sdo para monitorar a empresa”, evidencia que a énfase esta na eficiéncia
operacional e no cumprimento de metas internas, e ndo na mediacao dos interesses
entre gestores e acionistas.

Ja o coordenador revela uma compreensdao mais alinhada a perspectiva
tedrica da Teoria da Agéncia. Ao destacar o papel da auditoria interna e das
informacfes contabeis como ferramentas de alinhamento, ele reconhece que tais
mecanismos nao apenas asseguram conformidade técnica, mas também funcionam
como instrumentos de governanca.

Por sua vez, o analista sénior, situado no nivel operacional, apresenta uma
percepcao limitada sobre o conceito de custos de agéncia, vinculando-o a obrigacdes
legais e fiscais. Ao afirmar que esses custos decorrem de exigéncias normativas, ele
demonstra uma visao restrita ao cumprimento de regras externas, e nao a légica de
governanca interna.

De modo geral, a analise das respostas indica que a empresa possui
mecanismos de controle estruturados, como auditorias e monitoramentos, porém,
estes sdo interpretados majoritariamente sob a Otica operacional, e ndo como
instrumentos estratégicos de governancga. Essa constatacdo sugere a necessidade de
amadurecimento institucional na compreensdo e utilizacdo dos custos de agéncia
como parte de um sistema integrado de controle e alinhamento de interesses,
conforme propdem Jensen e Meckling (2008) e Hedlund et al. (2021).

As praticas de minimiza¢do dos custos de agéncia na empresa estudada séo
voltadas majoritariamente a eficiéncia operacional e a reducao de desperdicios, e ndo
diretamente ao relacionamento entre acionistas e gestores. Essa caracteristica reflete
0 contexto de uma empresa familiar de capital fechado, na qual as decisdes de
controle sao fortemente centralizadas e o foco estd em preservar a rentabilidade e a
sustentabilidade organizacional.
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Portanto, observa-se que a mitigacdo dos custos de agéncia na empresa
supermercadista analisada ocorre de forma indireta e funcional, sustentada por
praticas de controle operacional, uso de tecnologia e racionalizacdo de processos,
mais do que por mecanismos formais de governanca entre acionistas e gestores.

4.5.2 Relatérios contabeis ajudam na transparéncia

A transparéncia das informacgfes contdbeis é um dos principais mecanismos
para mitigar conflitos de agéncia dentro das organizac¢des. A contabilidade, portanto,
exerce papel essencial ao fornecer dados confiaveis e tempestivos que permitem aos
principais avaliar o comportamento e o desempenho dos agentes.

No contexto das empresas familiares, Garcia e Tavares (2017) ressaltam que
a proximidade entre os lacos familiares e empresariais muitas vezes leva a
substituicdo de mecanismos formais de governanca por relacdes de confianca e
informalidade. Essa caracteristica torna ainda mais essencial o papel da contabilidade
como instrumento de transparéncia e credibilidade, servindo de base técnica para a
legitimidade das decisfes. A adocao de praticas contabeis claras contribui para
reduzir a subjetividade na gestado e minimizar conflitos internos entre os membros da
familia envolvidos na administracado do negdcio.

Quadro 05 — Relatérios contabeis para transparéncia

RESPONDENTE ‘ PRINCIPAIS FALAS INTERPRETAGAO PRELIMINAR
“Ah o DRE contribui pra transparéncia O controller evidencia a auséncia de
do nosso resultado, ele vai contribuir mecanismos formais de divulgacao e controle
CONTROLLER pro resultado da empresa. [...] Auditoria externo, como o conselho fiscal, apesar de
externa, conselhos fiscais, mecanismo, a reconhecer o papel do DRE na apuragdo
gente tem, ndo tem conselho fiscal.” interna dos resultados.

L. o e O coordenador percebe os relatorios
“Os relatorios contabeis auxiliam dessa P

L. contabeis como instrumentos de
forma [...] Isso demonstra pro sdcio que . . . ~
L . comunicagao e confianca entre a gestdo e os
ali ta demonstrando a realidade da

COORDENADOR e G B TR (A e socios. Sua fala reforga a importancia da
P ! P fidedignidade das informagdes contdbeis e da

um padrdo de crescimento, eu acho que . s
. p, DR ’ . 9 , | auditoria como formas de reduzir dividas e
isso ai ja diminui um pouco os conflitos. conflitos

“E fundamental pois através da
contabilidade [...] eles estdo dando toda
a confianga pra empresa pra todos
verem que o negocio esta andando bem
[...] pois através dos demonstrativos eles
conseguem extrair o indice de liquidez,
indice corrente.”

O analista associa a transparéncia contabil a
credibilidade operacional e financeira,
destacando sua importancia para
fornecedores e parceiros externos.

ANALISTA
SENIOR

Fonte: Dados da pesquisa.

No topo da hierarquia, o controller apresenta uma visdo voltada a funcao
interna dos relatorios, reconhecendo que o DRE contribui para a gestéo de resultados,
mas sem impacto direto na transparéncia externa. Sua fala evidencia a auséncia de
praticas formais de prestacdo de contas ou de mecanismos de governanca
estruturados, como o conselho fiscal.

O coordenador, posicionado no nivel tatico, percebe os relatérios contabeis
como ferramentas que promovem credibilidade e reduzem conflitos. Ele reconhece
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que a auditoria interna e externa confere legitimidade aos dados apresentados a
diretoria, sendo capaz de demonstrar “que a empresa esta hum bom caminho, que
esta crescendo’.

J& o analista sénior, no nivel operacional, adota uma perspectiva mais pratica
e mercadoldgica, valorizando os relatérios como instrumentos de demonstragdo da
saude financeira. Ao destacar que “os fornecedores pedem nossos demonstrativos
contabeis”, o entrevistado revela a importancia da contabilidade ndo apenas para o
controle interno, mas também para a transparéncia externa e o fortalecimento da
reputacéo organizacional.

Essa diferenciacdo de percepcdes ilustra o modelo hierarquico de Ross
(1973), no qual cada agente exerce funcdes distintas na cadeia decisoria, refletindo
graus variados de envolvimento com o processo de controle e monitoramento.
Enquanto o controller atua de forma mais estratégica e restrita & confidencialidade
interna, os niveis tatico e operacional demonstram maior abertura a transparéncia e a
validacdo externa das informacgoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como propoésito analisar os aspectos da governanca
corporativa na rotina de contadores de uma empresa supermercadista localizada ao
sul de Santa Catarina, buscando compreender de que forma o profissional da
contabilidade contribui para o alinhamento entre os interesses dos principais e dos
agentes dentro da organizacgao. A partir da analise realizada, foi possivel observar que
a contabilidade exerce papel fundamental na mediacao de conflitos e na promocao da
transparéncia, consolidando-se como um instrumento essencial para a boa
governancga corporativa.

O estudo evidenciou que, embora a estrutura organizacional apresente uma
hierarquia bem definida, com niveis distintos de decisdo e execucdo, ainda ha
concentracdo de poder nas instancias superiores, o que limita a autonomia dos niveis
técnicos e dificulta a plena aplicacdo dos mecanismos de governanca. Mesmo assim,
verificou-se que o contador, especialmente na figura do controller e do coordenador
contabil, atua de maneira estratégica, transformando informacdes técnicas em
subsidios para a tomada de decisdo e contribuindo para a reducdo da assimetria
informacional, um dos principais desafios apontados pela teoria da agéncia.

Quanto aos objetivos especificos, constatou-se que o0 processo decisoério
contabil é pautado em andlises técnicas, relatorios gerenciais e conformidade legal,
demonstrando a relevancia da contabilidade como base para decisfes estratégicas e
de controle. Além disso, identificou-se que a comunicacdo e a confianca entre 0s
niveis hierarquicos sao fatores determinantes para o alinhamento de interesses,
sobretudo em empresas familiares.

Recomenda-se avancar na formalizacdo da governanca, deixando de
depender apenas da confianca e da relacdo familiar. Seria importante estruturar
melhor os comités, definir regras claras de prestacéo de contas e separar fungdes que
hoje ainda se sobrepdem. Seria relevante também fortalecer o uso dos relatérios
contabeis no processo decisorio e aprimorar a comunicacao entre diretoria, gestores
e proprietarios, para reduzir a assimetria de informacdes e evitar conflitos
desnecessarios.

Como limitag&o, destaca-se o fato de a pesquisa ter sido realizada em apenas
uma organizacao, o que restringe a possibilidade de generalizagcédo dos resultados e
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também a falta de respostas dos demais acionistas. Sugere-se, portanto, que estudos
futuros ampliem o nimero de empresas e explorem comparativamente outros setores
econdmicos, de modo a aprofundar a compreensao sobre o papel do contador como
agente estratégico de governanca e sobre os mecanismos de controle aplicados a
reducédo dos custos de agéncia.
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Roteiro de Entrevista Semiestruturada

1. Perfil do entrevistado

1.1 Poderia fazer um breve resumo se apresentando?

1.2 Poderia nos contar sobre sua trajetéria profissional até chegar ao seu cargo atual?
1.3 Qual é sua formacéo académica e ha quanto tempo atua na area? Possui outras
experiéncias no ramo?

1.4 Qual é sua funcdo atual dentro da empresa e quais sdo suas principais

responsabilidades?

2. Processo decisorio e papel estratégico

2.1 Como vocé descreveria sua participacdo no processo de tomada de decisdes
dentro da empresa?

2.2 Que tipo de decisdes sdo de sua responsabilidade? Pode dar exemplos?

2.3 Quais fatores impactam na hora de tomar uma decisdo? Algum fator especifico no
Brasil afeta diretamente sua decisao?

2.4 Em sua visao, de que forma a contabilidade com seus relatorios e demonstracdes
contribui para apoiar as escolhas estratégicas da gestao?

2.5 Ha momentos em que sua atuacao vai além da parte técnica e exige uma
postura mais estratégicaou de mediacdo? Poderia dar exemplos? Entrevista com
o contador

2.5 Sua atuacdo exige uma postura mais estratégica ou de mediacdo, em que
momentos vocé utiliza as técnicas da contabilidade na tomada de decis&o?
Poderia dar exemplos? Entrevista com o diretor

2.6 Em sua visdo, quais sao os principais desafios para alinhar os interesses da
diretoria com os gestores?

2.7 Quais informacgdes (tipos de informacédo) vocé costuma utilizar para realizar as
suas atividades?

2.8 Quando precisa de uma informacdo que nédo estd sob seu dominio, o que vocé

faz?
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2.9 Como vocé se atualiza sobre as informagOes da empresa? Existem reunides,
eventos, rotinas para divulgagcéo de informac¢des importantes? Com qual frequéncia

ocorrem? (ex. reunides semanais, mensais ou trimestrais)

3. Governancga corporativa e alinhamento de interesses

3.1 O que vocé entende por governanga corporativa?

3.2 Vocé acredita que a empresa adota praticas de governanca corporativa? Quais?
Como integridade, transparéncia, equidade, responsabilizacéo e sustentabilidade? De
gue maneira?

3.3 Como vocé avalia a estrutura de governanca corporativa da empresa? A empresa
possui alguma estrutura de governanca? Como ela esta estruturada? Por exemplo:
assembleia geral, conselho de administracdo, entre outros.

3.4 Quais mecanismos de controle e transparéncia considera mais importantes para
manter a confianca entre a diretoria e 0s proprietarios?

3.5 Quais sao os principais mecanismos de controle e monitoramento presentes na
organizacao? Como esses mecanismos ajudam a reduzir conflitos ou riscos na gestao

do negécio?

4. Teoria da Agéncia na pratica

41 A Teoria da Agéncia discute os conflitos de interesse entre “principais”
(proprietarios) e “agentes” (gestores). Vocé identifica esse tipo de conflito na rotina da
empresa? Em quais situacdes?

4.2 Como Vocé enxerga o0s impactos da separacao entre propriedade e controle no
dia a dia da empresa? Essa separacao ja gerou desafios praticos, como divergéncia
de prioridades entre donos e gestores? Cite alguns exemplos.

4.3 Ja presenciou situacdes de assimetria de informacdo (quando gestores sabem
mais que o0s proprietarios ou vice-versa)? Como a assimetria € tratada dentro da
organizagao?

4.4 Como vocé, na funcdo de Diretor/Contador, contribui para reduzir essas
divergéncias?

4.5 Que estratégias a empresa adota para reduzir possiveis conflitos de interesse

entre gestao e propriedade?
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4.6 Vocé acredita que a forma de remuneragao ou participagao nos resultados pode

influenciar a motivacdo dos gestores em alinhar interesses com 0s proprietérios?

5. Custos de agéncia e mecanismos de mitigacao

Conceito de custo de agéncia com exemplos na teoria

O custo de agéncia surge do conflito entre acionistas e gestores. Ele pode aparecer
como custo de monitoramento, por exemplo na contratacdo de auditorias externas;
como custo de incentivo, quando a empresa cria bonus vinculados ao lucro para
alinhar interesses; e como perda residual, quando um gestor evita investir em um
projeto arriscado, mas lucrativo, para ndo comprometer sua estabilidade

5.1 Vocé considera que existem custos de agéncia (monitoramento, auditoria, perdas
residuais) no dia a dia da empresa? Poderia citar exemplos?

5.2 Que praticas a empresa utiliza para minimizar esses custos e alinhar melhor os
interesses?

5.3 Como os relatorios contabeis (como DRE, balancos, conciliagdes) contribuem para
aumentar a transparéncia e reduzir riscos de conflitos?

5.4 Auditorias internas e externas, conselhos fiscais ou outros mecanismos de

controle sao eficazes no alinhamento de interesses?

6. Especificidades de empresas familiares

6.1 Vocé acredita que, por ser uma empresa com origem familiar, ha impactos na
governanca ou na forma de tomada de decisédo?

6.2 Como vocé avalia o equilibrio entre os lacos familiares e as exigéncias

profissionais de gestéo e controle?

7. Desafios

7.1 Na sua viséo, quais praticas poderiam ser adotadas para melhorar ainda mais a
governanca corporativa e reduzir conflitos de agéncia?

7.2 Quais sdo os maiores desafios contabeis e de Governanga Corporativa que a

empresa enfrenta atualmente?
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APENDICE B

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

1. Perfil do entrevistado

1.1 Poderia fazer um breve resumo se apresentando? Qual a sua trajetéria profissional
até o cargo atual?

1.2 Qual é sua formacédo académica e ha quanto tempo atua na area? Possui outras
experiéncias no ramo? Qual é sua funcao atual dentro da empresa e quais sdo suas

principais responsabilidades?

2. Processo decisorio e papel estratégico

2.1 Como vocé descreveria sua participacdo no processo de tomada de decisdes
dentro da empresa? Que tipo de decisbes s@o de sua responsabilidade? Pode dar
exemplos? Quais fatores impactam na hora de tomar uma decisao?

2.2 Em sua visao, de que forma a contabilidade com seus relatorios e demonstracdes
contribui para apoiar as escolhas estratégicas da gestdo? Sua atuacdo exige uma
postura mais estratégica ou de mediacdo, em que momentos vocé utiliza as técnicas
da contabilidade na tomada de decisédo? Poderia dar exemplos?

2.3 Quando precisa de uma informacéo que nado esta sob seu dominio, 0 que vocé
faz? Como vocé se atualiza sobre as informacdes da empresa? Existem reunides,
eventos, rotinas para divulgacédo de informacfes importantes? Com qual frequéncia

ocorrem? (ex. reuniées semanais, mensais ou trimestrais)

3. Governanca corporativa e alinhamento de interesses

3.1 Vocé acredita que a empresa adota praticas de governanca corporativa? Quais?
Como integridade, transparéncia, equidade, responsabilizacéo e sustentabilidade? De
gue maneira?

3.2 Como vocé avalia a estrutura de governanca corporativa da empresa? A empresa
possui alguma estrutura de governanca? Como ela esta estruturada? Por exemplo:
assembleia geral, conselho de administracdo, entre outros.

3.3 Quais mecanismos de controle e transparéncia considera mais importantes para

manter a confianca entre a diretoria e 0s proprietarios?
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4. Teoria da Agéncia na pratica
4.1 Como VOCé enxerga o0s impactos da separagao entre propriedade e controle no
dia a dia da empresa? Essa separacao ja gerou desafios praticos, como divergéncia
de prioridades entre donos e gestores? Cite alguns exemplos.
4.2 Ja presenciou situacfes de assimetria de informacédo (quando gestores sabem
mais que 0s proprietarios ou vice-versa)? Como a assimetria € tratada dentro da
organizagao?
4.3 Como vocé, na funcdo de Diretor/Contador, contribui para reduzir essas
divergéncias? Quais estratégias a empresa adota para reduzir possiveis conflitos de
interesse entre gestao e propriedade?
4.4 Vocé acredita que a forma de remuneracao ou participacao nos resultados pode

influenciar a motivacdo dos gestores em alinhar interesses com 0s proprietarios?
5. Especificidades de empresas familiares

5.1 Vocé acredita que, por ser uma empresa com origem familiar, ha impactos na

governanca ou na forma de tomada de deciséo?
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