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RESUMO

RESUMO - O presente estudo tem por objetivo analisar as dificuldades no gerenciamento de
custos e conflitos internos em empresas familiares, dentre eles: a separa¢do do patrimoénio, a
sucessdo e o planejamento financeiro. Devido a grande participacdo no mercado de trabalho, as
empresas familiares tém o desafio de se adaptar as mudangas na gestio de custo.
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Cost management in family businesses small and medium size: challanges and difficulties

ABSTRACT

ABSTRACT - This paper aims to describe the difficulties in managing costs and internal
conflicts in family businesses, including the separation of property, succession and financial
planning. Due to the large market share in family businesses are challenged to adapt to changes
in cost management.
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1INTRODUCAO seja do ponto de vista econdmico, quer seja do ponto
de vista social e inclusive politico (BARROS, 1978,

p. 60 apud LACERDA, 2006).
As empresas de pequeno ¢ médio porte sdo

importantes para o desenvolvimento do pais, assim Diante disso, ressalta-se que as empresas

como para a diminuicio da pobreza, da familiares, caracterizadas como pequenas e médias,

marginalidade, das desigualdades sociais e da representam uma parte significativa no conjunto

concentracio de renda (QUEIROZ, 2002 apud empresarial do pais. Essas empresas tém sido
LACERDA, 2006). Elas contribuem estudadas pelo fato de terem amplo dominio sobre o

ambiente econOmico. De acordo com dados do

significativamente com o crescimento do pais, quer :
Instituto Barclays Wearth (apud PALAU, 2010), as
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empresas familiares sdo responsaveis por mais de
70% do PIB* mundial e no Brasil representam mais
de 80% das empresas nacionais, segundo dados do
Sebrae’ (PALAU, 2010).

Assim, no inicio do século XX a agricultura era a
forma mais comum de empresa familiar, a qual
consistia em troca de produtos cultivados por
mercadorias e/ou servigos, tais como: sapatos,
roupas, ferramentas e servicos médicos. Os filhos
aprendiam o oficio com seus pais, e dessa forma, a
empresa familiar era passada de geragdo em geragao
(LANSBERG, 1997). A partir dos anos 60 e 70,
passou-se a estudar as empresas familiares como
sistemas (FRITZ, 1993 apud EVARISTO et al,
2007).

Portanto, define-se empresa familiar como sendo
uma organizagdo com principio em uma ou mais
familias, e que permanece ligada por mais de duas
geragdes. No Brasil, a maioria das empresas tém
inicio em familias, sdo de capital fechado e
representam grande parte das empresas de pequeno e
médio porte. As empresas tém sistema aberto, pois

interagem com o meio em que estdo inseridas, ou
seja, o mercado de trabalho (MACEDO, 2002).

Porém, conforme dispde o principio da entidade,
que determina que o patrimonio da entidade’ e dos
socios ndo se confundem’. O estreito vinculo entre
familia e empresa, em que os valores familiares
exercem decisiva influéncia sobre as decisdes do
negocio, faz com que enfrentem maior dificuldade
em acompanhar as exigéncias do mercado. Em
pesquisas realizadas, revelou-se que, nos tempos
atuais, para a empresa familiar manter-se no
mercado ¢ necessario uma mudan¢a na cultura. A
mudanca deve envolver uma reavaliagdo nos
principios ¢ normas familiares (LETHBRIDGE,
1997 apud RUBERT et al, 2007).

Todavia, a estabiliza¢do da moeda brasileira e a
abertura do mercado mundial fizeram com que as
empresas procurassem se adequar as novas
exigéncias, desafios e oportunidades para o novo
cenario. Na década de 1980, os pequenos negdcios

*PIB - Produto Interno Bruto.
*SEBRAE — Servigo Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas.

passaram a ser considerados uma alternativa para a
ocupacdo da mao de obra excedente, devido a
redug@o do crescimento na economia do pais (IBGE,
2003 p. 30 apud TEIXEIRA, 2008).

Contudo, em fungdo da globaliza¢do estamos
vivenciando o principio de um novo estagio nas
organizacdes no Brasil, migrando de um sistema
tradicional para uma nova era. As inovagdes das
empresas familiares envolvem pensamento
renovado sobre qual o papel das pessoas dentro do
contexto organizacional, bem como a capacidade de
reunir e gerenciar informagdes torna-se fonte
significativa de dados para auxiliar na tomada de
decisoes (TEIXEIRA, 2001 apud TEIXEIRA,
2008).

Porém, na visdo de Pompermayer, Cleonice B.
(1999): “[...] a gestdo de custos constitui para a
empresa um importante fator de integracdo das
pessoas, ¢ de unificacdo do seu entendimento acerca
do que significa consumir recursos, atingir objetivos
e metas, ¢ dalongevidade da empresa no mercado”.

Ainda sobre o assunto, e de acordo com Santos,
Joel J. (2009): “[...] o controle e andlise dos custos é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa”. Na
situacgdo atual, os sistemas de informac¢des contabeis
e de custos sdo ferramentas necessarias para as
empresas familiares de pequeno e médio porte
continuarem suas atividades (SEBRAE, 2004).

A concorréncia no mercado faz com que os
precos de venda sejam mais competitivos,
diminuindo a margem de lucro sobre as vendas.
Dessa forma, o custo deve ser bem controlado e
analisado para que a empresa nao tenha prejuizos
decorrentes de ma gestdo (MARTINS, 2003).

Assim, entendemos ser de suma relevancia a
gestdo de custo em qualquer tipo de organizacgio,
principalmente quando essa se encontra em fase de
crescimento e reestruturagdo. Portanto, no presente
estudo propde-se a apresentagdo dos desafios e
dificuldades, dentre eles, a separacdo do patrimoénio,
a sucessdo ¢ o planejamento financeiro, enfrentado

* O Principio da Entidade reconhece o “Patrimonio” como objeto da Contabilidade e afirma a autonomia patrimonial. O patrimonio da entidade
ndo se confunde com aquele dos sdcios ou proprietario, no caso de sociedade ou instituigdo. O patrimonio pertence a “Entidade”, mas a reciproca
ndo ¢ verdadeira (IUDICIBUS, Sérgio de. MARTINS, Eliseu. GELBCKE, Ernesto R. SANTOS, Ariovaldo dos. Manual de Contabilidade

Societaria. Sdo Paulo: Atlas, 2010).

* Principios da Contabilidade — Conselho Federal de Contabilidade - Resolugdo 1.282/09.
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nas empresas familiares de pequeno e médio porte.

Este estudo estd repartido em trés partes. A
primeira trata da importancia da pequena empresa
familiar. A segunda aborda os paradigmas viciosos a
serem quebrados pela gestdo da pequena empresa. E
a terceira lida com os métodos de custeio e gestdo
para tornar mais profissional e objetiva a operacdo
dapequena empresa.

2 EMPRESAS FAMILIARES DE PEQUENO
EMEDIO PORTE

As empresas de pequeno ¢ médio porte sdo
classificadas por tamanho e volume de operagdes,
conforme determinou o censo de 1998, apontando
que 90% das empresas existentes no Brasil eram de
pequeno ¢ médio porte. Essas empresas sdo
relevantes para o desenvolvimento do pais, assim
como para a diminui¢do da pobreza, da
marginalidade, das desigualdades sociais e da
concentragdo de renda (QUEIROZ, 2002 apud
LACERDA, 2006).

Nesse sentido, verificam-se que as empresas
familiares sdo empreendimentos econdmicos com
caracteristicas e objetivos iguais as demais
empresas. O carater de empresa familiar é
justificado em razao de o negdcio ter um ideal do
fundador, ser de propriedade da familia e de pelo
menos um de seus membros estarem na presidéncia
da empresa, como primeiro executivo
(GONCALVES, 2000, p. 91-94).

Todavia, observa-se que a defini¢do de empresa
familiar é ampla e complexa. Para tanto, define-se
empresa familiar como aquela que tem sua origem e
sua historia vinculada a uma familia, ou ainda aquela
que mantém membros da familia na administracdo
dosnegdcios (BERNHOEFT, 1989, p. 35).

Nesse panorama se destacam trés tipos basicos de
empresa familiar: a tradicional, que mais
corresponde ao esteredtipo da instituicdo, na qual o
capital é fechado, h4d pouca transparéncia
administrativa e financeira, ¢ a familia exerce
dominio completo sobre os negdcios; a hibrida, em
que o capital ¢ aberto, mas a familia detém o
controle, havendo maior transparéncia e
participagdo na administracdo por profissionais nao
familiares; por ultimo, a de influéncia familiar, em
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que a maioria das a¢des estdo em poder do mercado,
¢ a familia mesmo afastada do cotidiano, mantém
influéncia por meio da participagdo acionaria
significativa(LETHBRIDGE, 1997).

Dessa forma, verifica-se que a empresa familiar
sucede de longa data, quando a sociedade negociava
seu trabalho, tanto na produgdo como na prestagdo
de servigo, comercializando para garantir seu
sustento e sobrevivéncia. O estudo das empresas
familiares como sistemas, iniciou nos anos 60 ¢ 70
(FRITZ, 1993 apud EVARISTO et al,2007). Assim,
apos os estudos iniciais, muitas teorias foram
desenvolvidas sobre a importancia da empresa
familiar.

Contudo, na década de 1980, devido a redugao do
crescimento da economia, as empresas familiares de
pequeno porte passaram a ser consideradas uma
alternativa para a ocupa¢do da mao-de-obra
excedente, fazendo com que o nivel de desemprego
ndo aumentasse (IBGE, 2003, p. 30 apud
TEIXEIRA, 2008).

Todavia, com a abertura dos mercados e a
globalizagdo na década de 1990, foi proporcionado
as empresas de pequeno e grande porte
oportunidades e desafios. A partir desse
acontecimento, a competitividade passou a ser a
principal preocupag¢do das empresas e
administradores para manter-se no mercado. As
mudangas refletiram uma nova forma de
administra¢do adotando novas técnicas de trabalho,
flexibilidade nas relag¢des, interagdo com o meio
externo, completa informagdo do ambiente interno,
avangos tecnologicos, busca pela qualidade e
fidelizacdo de clientes. Os acontecimentos da
década de 1990 continuam sendo aplicados nas
empresas até a atualidade (TEIXEIRA, 2008).

Nesse passo, observa-se que nos primeiros anos
da organizagdo empresarial familiar, uma
configuragdo cultural comum inclui uma cultura
empresarial paternalista, patriarcal e um conselho de
diretores que oficializa decisdes ja tomadas. Diante
dessa cultura, as rela¢des familiares sdo mais
importantes que a profissional (LONGENECKER,
1997).

Como visto, a familia na gestdo das empresas de
pequeno e médio porte tem grande importancia, na
maioria das organizag¢des o proprietario é o gestor do
negdcio, responsavel pela fundagio e
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administracdo, sendo que os valores familiares
influenciam a atividade e o resultado do negdcio
(TELO, 2001 apud EVARISTO et al,2007).

Assim, a transferéncia de poder nas empresas
familiares é uma das grandes dificuldades
enfrentadas pelas organizagdes. O processo de
sucessdo € um momento critico, podendo ocasionar
a exting¢do dos dois importantes capitais da empresa:
o patrimonial referente ao capital financeiro, ¢ o
simbolico, relativo a credibilidade conquistada. O
sucessor ¢ escolhido entre os herdeiros por meio de
elei¢do, sendo que o critério adotado determinara o
futuro desempenho da nova administracao
(SOUSA, 1997 apud EVARISTO et al,2007).

Nota-se, destarte, que hoje a sobrevivéncia das
organizacdes familiares brasileiras esta diretamente
relacionada ao contexto mundial, que se caracteriza
com o crescimento do capitalismo e o processo de
globalizagdo. Trata-se de um processo irreversivel e
de maior integracdo entre os paises, no campo
econdmico, cultural, politico, etc. (MACEDO,
2002).

Por sua vez, refor¢a-se que a maior preocupagao
das empresas familiares ¢ sua sobrevivéncia, a
maioria delas enfrenta problemas existenciais ou
estratégicos (RICCA, 2001, p. 7 apud
CENTURION; VIANA, 2007).

Contudo, a empresa sob gestdo familiar tem
vantagens e desvantagens. Nesse contexto so
consideradas vantagens da empresa familiar:

a) Alealdade dos empregados € mais acentuada dentro
deste tipo de empresa.

b) O nome da familia pode ter grande reputacdo na
regido, no Estado, ou no pais inteiro.

c¢) A escolha correta do sucessor na dire¢do no negocio
causaum grande respeito pela empresa.

d) A unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a
comunicagdo entre a diretoria executiva, o conselho
administrativo e a assembleia dos acionistas, e
também faz com que, mesmos nos momentos de
perdas, os acionistas sustentem a empresa.

e) O sistema de decisdo ¢ mais rapido.

f) A sensibilidade social e politica do grupo familiar
influenciam os interesses nacionais e regionais.

g) As geragdes familiares em sucessio permitem uma
troca de unido entre o passado e o futuro (LODI, 1993,
p- 3 apud CENTURIO; VIANA, 2007).

Todavia, as desvantagens da empresa familiar
sdo:

a) Os conflitos de interesses entre familia e empresa.
b) O uso indevido de recursos da empresa por

membros da familia, o famoso complexo da “galinha
dos ovos de ouro”.

¢) A falta de sistema de planejamento financeiro.
d) A resisténcia a modernizacdo do marketing.

¢) O emprego e promogao de parentes por favoritismo
e ndo por competéncia, anteriormente provada
(LODI, 1993, p. 3 apud CENTURIO; VIANA, 2007).

3 PARADIGMAS A SEREM QUEBRADOS
NAS EMPRESAS FAMILIARES

Diante das vantagens e desvantagens,
mencionadas anteriormente, alguns paradigmas
devem ser quebrados na administragdo de empresas
familiares de pequeno e médio porte, a fim de
evitarem a descontinuac@o do negodcio
(LANDGRAF, 2009), como segue:

1 —Falta de qualificago profissional:

Os empregados nas empresas familiares, em
geral, s30 os familiares e amigos, mas nem sempre
possuem qualificacdo profissional necessaria para
exercer o cargo. A profissionaliza¢do das pessoas
busca atitudes positivas dos membros da familia,
para assegurar a competitividade da empresa no
mercado.

2 —Centralizagdo do poder:

As decisdes sdo centralizadas em uma ou duas
pessoas. A delegacdo de fungdes e atividade e a
descentralizagdo do poder sdo fundamentais para
uma maior eficacia organizacional.

3 - Misturar dinheiro pessoal e corporativo:

Nas empresas familiares de pequeno ¢ médio
porte, os diretores e administradores algumas vezes
utilizam dinheiro do caixa da empresa para pagar
contas pessoais, ou adquirir bens para uso proprio ou
da familia. Essa atitude compromete as finangas da
empresa e viola o principio da entidade.

O gestor deve separar a pessoa fisica da juridica,
pois, dessa forma, os demonstrativos passam a
apresentar dados reais que podem ser utilizados
como objeto de tomada de decisdes dos gestores
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paraum melhor desenvolvimento da empresa.
4 —Conservadorismo da gestao:

A gestdo ¢ conservadora devido aos
administradores terem medo de ter uma postura mais
arriscada e levar o negdcio a faléncia. A medida mais
apropriada no caso € planejamento de curto, médio e
longo prazo, com o intuito de estabelecer metas para
manter-se no mercado.

5 - Postergar a sucessao:

O fundador deve ser substituido por outra pessoa
na administragdo no curto ou longo prazo. Essa
situagdo ¢ delicada, no entanto, a continuidade da
organizacdo depende de uma sucessdo. Destarte, o
quanto antes iniciar o processo sucessério melhor
paraaempresa.

Por sua vez, observa-se que o processo
sucessorio ¢ sem duvida um dos momentos mais
importantes para que se aperfeicoe a continuidade da
empresa familiar, e se esse momento ndo apresentar
os resultados esperados, a efetividade, tanto da
familia quanto da empresa, pode estar bastante
comprometida. Nessa hora ¢ indicado deixar as
emocdes de lado para ndo influenciar, pois o
escolhido deve ser quem melhor podera representar
a empresa em sua continuidade. Deve estar
preparado, e, principalmente, ter vocagdo para o
cargo (OLIVEIRA, 1999).

6 - Tornar publico os conflitos pessoais:

Os conflitos pessoais entre familiares podem
surgir ou aumentar com a convivéncia profissional.
As desavengas que ocorrem na empresa devem ficar
na organizag¢do, da mesma maneira que atritos de
fora da empresa ndo devem ser levados para o
trabalho.

Nesse contexto, citam-se trés pontos como
fundamentais para a continuidade de uma empresa
familiar:

a) Os integrantes da familia ndo devem trabalhar
na empresa, a menos que sejam capacitados
quanto qualquer outro colaborador e atuem com
dedicagdo;

b) Independente de quantos membros da familia
atuam na gestdo da empresa, e da capacidade de
cada um desses profissionais, é essencial que
pelo menos um posto elevado seja ocupado por
alguém fora do grupo familiar;
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¢) Com atinica excegdo das empresas familiares,
muito pequenas, o restante necessita, cada vez
mais, de profissionais sem vinculo de sangue
com cargos essenciais (DUCKER, 2002 apud
PALAU2010).

4 METODOS DE CUSTEIO E GESTAO DE
CUSTOS PARA EMPRESAS DE PEQUENO E
MEDIO PORTE

A Contabilidade de Custos ¢ uma atividade
semelhante a um centro processador de
informagdes, que recebe dados, acumula-os,
analisa-os e os interpreta, produzindo informagdes
de custos para os diversos niveis gerenciais
(LEONE, 1981). Seu surgimento esta relacionado
com a eclosdo da Revolugdo Industrial, quando as
atividades econdmicas passaram a sofisticar-se com
a incluséo da linha de producdo (AZZOLIN, 2008).
A partir da década de 80, a Contabilidade de Custos
passou de mera auxiliar na avaliagdo de estoques e
lucros globais, para importante arma de controle e
decisao gerencial (MARTINS, 2003).

Todavia, nas organiza¢des de pequeno e médio
porte, a Contabilidade de Custos ¢ relevante e tem
como fungdes basicas: a sistematizacdo e a analise
dos gastos, a classificagdo e a contabilizagdo dos
custos ¢ a geracdo de relatérios e informagdes sobre
os custos de producdo (PEREZ, 2004).

Entretanto, se define custos como: “Gastos
incorridos na area de producdo ao passo que as
despesas s3o os gastos incorridos nas areas
administrativa, comercial e financeira” (RIBEIRO,
2009, p. 18).

Porém, conceitua-se a categoria custo como
sendo:

Recursos consumidos no processo de produgdo de um
bem ou servigo onde se espera que tragam beneficios
atuais ou futuros para a entidade apos a conclusdo e
venda do produto ou servigo. (...) ¢ um investimento
em recursos que esta em processamento e que, em um
periodo proximo, se transformardo em bens
manufaturados (SILVA; LINS, 2010, p. 7).

Todavia, Eliseu Martins (2003, p. 17) ensina que
custos sdo: “Gastos relativos a bem ou servigo
utilizado na produgéo de outros bens ou servigos”.
Assim, a classificacdo dos custos em relagdo aos
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produtos ¢: custos diretos e custos indiretos. Os
custos diretos sdo aqueles facilmente identificados
em cada produto, enquanto os custos indiretos ndo
podem ser naturalmente identificados, necessitando
de rateio para alocar o seu valor (SILVA; LINS,
2010,p. 11).

Os custos fixos e variaveis sdo relacionados a
produgdo. O custo fixo € aquele que independe da
quantidade produzida e esta ligada a capacidade
produtiva. O custo varidvel estd vinculado ao
volume de produgao (SILVA; LINS, 2010, p. 11).

Alias, as empresas de pequeno ¢ médio porte
carecem de sistema de custeio para realizar as
fungdes de:

- avaliar estoques e medir os custos dos bens vendidos

paraa geracdo de relatorios financeiros;

- estimar as despesas operacionais, produtos, servigos

e clientes;

- e oferecer feedback econdmico sobre a eficiéncia do
processo a gerente ¢ operadores. (CREPALDI, 2011,

p.11).
Todavia, os custos indiretos podem ser rateados
por meio de métodos, dentre eles:

01 — Custeio por absor¢do: todos os custos
indiretos fixos e variaveis serdo apropriados aos
produtos;

02 — Custeio variavel: nesse método o custo do
produto ¢ composto pelos custos indiretos
variaveis;

03 — Custeio por departamentos: os custos
indiretos sdo distribuidos por departamentos
operacionais e de apoio a produgio;

04 — Custeio por atividade (ABC): os custos ndo
sdo rateados, e sim direcionados aos produtos de
acordo com as atividades exercidas para a sua
producdo (SILVA; LINS,2010,p. 11).

Assim, os métodos de custeio devem ser optados
em acordo com a necessidade da empresa,
independentemente do tamanho do
empreendimento.

Por sua vez, a fim de se obter informagdes
essenciais, as empresas devem possuir um sistema
de custos, que € o conjunto de meios que a mesma
utilizara para coletar e sistematizar os dados de que
necessita, para produzir informagdes gerenciais
uteis para a organizagdo. Esses sistemas apuram os

custos em trés elementos: materiais utilizados na
produgdo, mao-de-obra empregada e custos
indiretos de fabricacdo (POMPERMAYER, 1999).

Nessa vertente, registra-se que os objetivos e
necessidades gerenciais relacionados a custos
podem ser sistematizados como sendo:

a) sistemas de apuragdo de custos, através de métodos
de acumulag@o por processos, por ordem de produgao
ou por unidades de esfor¢o de producéo, combinados
aos critérios de custeio por absor¢do ou variavel,

b) sistemas voltados a decisdes, estruturados de forma
apermitir a realiza¢@o de analise de custos fixos, lucro
e margem de contribui¢do, e a analise de custo-
volume-lucro;

¢) sistemas para controle, fundamentados no custo
padrdo e na contabilidade de custos por
responsabilidade (POMPERMAYER, 1999).

Portanto, nas empresas familiares, especialmente
nas de pequeno e médio porte, os empreendedores
desenvolvem o papel de gestores, e suas decisdes
acabam sendo tomadas com base na intui¢do. Nessa
mesma trilha observa-se que: “Geralmente a
estrutura administrativa ¢ minima, na convicg¢ao de
que a papelada representa apenas uma despesa
gerada por exigéncias legais e tributarias” (RODIL,
2002 apud BORBA et al, 2004). Assim, a geracdo ¢
captacdo de informa¢do ¢ uma dificuldade que
sustenta o processo de gestdo, nesse processo a
contabilidade ¢ vista como de fundamental
importancia, pois procura demonstrar a real situagao
patrimonial das empresas, orientando os
planejamentos e estratégias (BORBA;
MARTENDAL; MURCIA, 2004).

Todavia, relevante se faz conhecer melhor a
questdo da Gestdo Estratégica de Custos, iniciando-
se pela categoria gestdo. Assim, gestdo vem do latim
gestione, que significa gerir, gerenciar, administrar
(TEIXEIRA, 2001, p. 35 apud TEIXEIRA 2008).
Por suavez, Gerenciar Custos com eficacia exige um
enfoque amplo externo a empresa. Vale ainda
ressaltar que se denominou este enfoque de cadeia
de valor:

A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer
setor é o conjunto de atividades criadoras de valor
desde as fontes de matéria prima basica, passando por
fornecedores de componentes até o produto final
entregue. Este enfoque é externo a empresa, vendo
cada empresa no contexto da cadeia global de
atividades geradoras de valor na qual ela ¢ apenas uma
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parte (SHANK, 1997, p. 10).

Dessa forma, na Gestdo Estratégica de Custos o
papel de analise de custos difere de inumeras formas,
dependendo de como a empresa compete no
mercado. Das estratégias basicas a empresa pode
competir tendo menores custos, a aten¢do voltada
aos custos planejados, sendo uma importante
ferramenta gerencial, ou oferecendo produtos
diferenciados, os custos de fabricagdo possuem
menos significancia na tomada de decisdo (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1995, p.4-5).

Contudo, o trabalho de implantacdo de um
sistema de custos vai depender de muitos fatores
diferentes, de muita competéncia e experiéncia,
além de depender, em grande parte, do equilibrio e
do tratamento adequado dos muitos fatores de ordem
psicologica (LEONE, 1981, p. 450).

A gestdo de custos esta relacionada com os
propoésitos da empresa, a mesma deve ter o
conhecimento dos objetivos, das metas, dos
parametros e dos orcamentos referentes as
atividades da empresa, é necessario que esses dados
estejam disponiveis, bem definidos, ¢ devem ser
estabelecidos para uma gestdo eficaz (LEONE,

1981,p.21).

A administragdo de empresa € um processo
continuo de formular estratégias, comunica-las para
toda a organizacdo, desenvolver e colocar em pratica
taticas para realiza-las e implantar controles para
monitorar as etapas de implantagdo. A gestdo de
custos esta diretamente ligada a administrag@o,
dessa maneira as decisdes relacionadas a custos
estardo ligadas com os objetivos e metas que a
empresa deseja alcangar (SHANK, 1997,
GOVINDARAIJAN, 1995).

Por sua vez, salienta-se ainda que: “[...] o papel
do controle gerencial realmente depende da
estratégia que estiver sendo seguida, e os eficazes
sistemas de gestdo de custos diferenciam-se de
acordo com a estratégia” (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1995 apud POMPERMAYER,
1999).

Nesse sentido, na sequéncia apresenta-se um quadro
comparativo entre a Contabilidade Geral e a de
Custos, demonstrando-se as vantagens da utilizago
da Contabilidade de Custos para uma boa gestio
empresarial:

Contabilidade Geral

Contabilidade de Custos

Trata das relagdes externas da empresa,
atendendo aos acionistas, credores,
autoridades fiscais.

Condiciona-se as imposic¢des legais;

Deve acompanhar os preceitos e
convencdesgeralmente aceitos;

Apresenta os relatorios convencionais:
Balango ¢ demais demonstragdes
obrigatorias;

Utiliza-se de custos historicos;

Natureza de informagdo objetiva,
auditavel,confidvel, consistente e precisa;
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Trata das relagdes internas da empresa,
funcionarios, gerentes e executivos;

Nao esta condicionada as imposicdes legais;

Nao precisa acompanhar os preceitos contabeis
geralmente aceitos, sistemas e informagdes sdo
determinados por gerentes para encontro de
necessidades estratégicas e operacionais;

Serve a administrago, oferece relatorios que
a empresa necessita para o controle de seus
custos, a fim de atender as metas;

Nao precisa utilizar apenas os custos
historicos e simusar o tipo de custo que mais
convier a administracdo para a tomada de
decisdes;

Mais subjetiva e de juizos, validas, relevantes
eacuradas;
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Contabilidade Geral

Contabilidade de Custos

Tem mais ligagdes com o que passou.

Tem mais ligagdes com o presente e o futuro.

QUADROI: Adaptado de: CREPALDI, Silva Aparecido. Contabilidade Gerencial. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2011 p. 9. LEONE, George Guerra. Custos: um enfoque administrativo. 11.ed. Rio de Janeiro: Fundagdo

Getulio Vargas, 1995, p. 12.

r

Diante do exposto, a gestdo de custos ¢ uma
ferramenta fundamental para a continuidade da
empresa no mercado. Assim, por meio de uma boa
gestdo, a organizagdo torna-se competitiva, e
consegue os objetivos e metas estipuladas pela alta
administra¢do. Por seu turno, observa-se que nas
empresas familiares de pequeno e médio porte, a
gestdo de custos é o caminho para o crescimento,

continuidade e prosperidade dos negocios.

4.1 RELATO DE UM CASO REAL DE UMA
EMPRESA FAMILIAR QUE NAO UTILIZOU
ASFERRAMENTAS DE GESTAO

Para melhor entendimento do contetido abordado
anteriormente, demonstra-se na sequéncia, um
exemplo real de uma empresa familiar’ que ndo fez
uso das ferramentas de Gestdo mencionadas neste
texto.

A empresa Sabor Osa Ltda comercializa diversos
produtos alimenticios, que tem vida 1til em torno de
40 dias. O Sr. Bento Gongalves (Comprador), perfil
guerreiro e agressivo comercialmente, querendo
aproveitar o prego oferecido pelo fornecedor (Custo
de Oportunidade), geralmente ao final de cada més,
compra de forma compulsiva, sem planejamento,
usando apenas seu feeling, sem estar em sintonia com
a Sra. Telma (Financeira da Empresa), que tem um
perfil moderado e controlado, e mantém seus
controles no caderninho, nem com o Sr. Noel
(Controlador de Estoque). Por ocasifo das compras, o
Sr. Bento Gongalves obtém um desconto médio na
ordem de 8%, que leva em média para girar 10 dias, e
por acordos comerciais verbais se vé obrigado a
conceder aos seus clientes um prazo para pagamento

médio de 21 dias com cheque pré-datado ou em boleto
bancario. O fornecedor principal da empresa concede
prazo maximo 28 dias para pagamento, sendo que no
caso de atraso superior a 03 (trés) dias o fornecimento
¢ cortado, incidindo juros de 6 % ao més.

Considerando que os juros bancéarios pagos para
desconto de titulos giram em torno de 3% a 4,5% ao
més, mais tarifas, outro ponto fundamental a destacar,
¢é que todo produto comercializado pela empresa, caso
seu cliente ndo consiga vendé-lo no prazo maximo em
35 dias, devera ser recolhido e trocado sendo todo o
custo suportado pela Sabor Osa, isso deve-se ao fato
que apos esse prazo, o produto passa a ser considerado
de “data critica”, imprdéprio para o consumo. Numa
estatistica realizada apontou-se uma perda média de
produtos que vao literalmente para o lixo de 6% a 8%,
para evitar o destino cruel destes produtos o Sr. Bento
Gongalves obriga-se a dar abatimento nas compras
destes produtos de (10 % a 20%), quanto mais
proximo de vencer o produto maior sera o desconto,
reduzindo consideravelmente a margem de lucro, ha
situagdes que o produto é vendido ao preco de custo
ou abaixo dele.

O Fornecedor principal estd localizado na regido
metropolitana de Curitiba, e a reposi¢do de estoque
pode ocorrer no prazo maximo de 36 horas, sem que
isso agregue custos adicionais de frete. Um dilema
esta implantado: o Sr. Bento Gongalves acredita ser
necessario comprar para cumprir suas metas de
vendas, seguindo apenas sua intui¢do e visdo de
mercado, ja a Sr.* Telma fica constantemente
estressada correndo para cobrir as Necessidades de
Capital de Giro, ocasionada pelas compras de final de
més, que certamente culminam num gargalo
financeiro em diversas datas, que se torna dificil de
administrar, levando-a discutir com o Sr. Bento
Gongalves, e colocando em xeque se os
procedimentos adotados por ele sdo vidveis ou ndo. O

* SENA CONSULTORIA E ASSESSORIA EMPRESARIAL S.S. LTDA - Sena Consultores. Disponivel em: http://www.senaconsultoria.com./br.
Acesso em: 20 out. 2011. Informamos que serdo preservados os nomes reais dos envolvidos, assim como, da razdo social da empresa neste estudo de
caso.
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corre-corre aos bancos para descontar cheques ou
titulos para fazer dinheiro é uma pratica constante,
alia-se a tudo isto a bronca do Sr. Noel que faz cara
feia, pois ndo tem aonde colocar tanta mercadoria,
mesmo sendo ele organizado ndo consegue controlar
corretamente os produtos devido a ter esgotado o
espago do almoxarifado, ele sabe também, que esse
fato acarretara mais perdas e mais trabalho, ja que os
produtos devem ser controlados pelas datas de
vencimentos.

Os vendedores “berram” se perderem vendas por falta
de mercadorias e por terem preg¢os mais altos do que os
pregos dos concorrentes, o Sr. Bento utiliza isso como
justificativa para comprar do jeito dele, para obter
pregos melhores e menores. Claro estamos falando de
uma empresa familiar, que nfo possui nenhuma
politica ou controle interno formal, por exemplo,
encontramos os maiores salarios com os funcionarios
que tem sobrenome e grau de parentesco com a Sr.*
Telma ou com o Sr. Bento Gongalves, tem motorista
ganhando mais do que vendedor ou promotor de
vendas. A administracdo da empresa é bastante
informal, pois ndo ha um controle de ponto, nem
mesmo supervisdo nas vendas, sexta-feira, por
exemplo, o pessoal chega as 14h00Omin, em outros
dias da semana vdo embora no maximo até as
17h00min, mas chegam a empresa entre 15h00min e
16h30min para fazer o acerto das vendas do dia com a
Sra. Telma. Nao ha fiscaliza¢do para saber se todos os
pontos de vendas foram explorados, otimizando os
resultados e 4drea de atendimento, todos os
vendedores, promotores utilizam veiculos de
propriedade da empresa, combustivel e demais
despesas sdo pagas pela empresa, e ndo ha controle da
quilometragem versus itinerario diario, ainda se ndo
bastasse existe o tal chamado “cachorro”, artificio

ilicito para roubar o cliente ou mesmo a empresa, pois
os controles operacionais sdo extremamente
vulneraveis.

Contrariando o planejamento realizado pela empresa
de consultoria, os empresarios resolveram promover
uma constru¢do mista (Barracdo Comercial +
Residéncia) com utilizagdo de recursos proprios,
imediatamente a empresa de consultoria alertou que o
montante a ser investido poderia inviabilizar os
negocios da empresa, a recomendacdo era que os
socios deveriam separar o dinheiro deles e o da
empresa. A consultoria ndo agradou, pois foi contra os
interesses pessoais dos sdcios, entdo resolveram
encerrar o contrato.

Quando a empresa encontrava-se em absoluta
insolvéncia, contratou-se novamente os servigos da
mesma empresa de consultoria anterior, pois ela ja
tinha mapeado os principais problemas da empresa.
Contudo, a consultoria pouco pode fazer para salvar a
empresa do seu infortinio, era tarde, ademais foi dado
em garantia o unico imdvel da empresa que ainda
estava disponivel, que posteriormente foi entregue em
dacdo em pagamento, todos os veiculos em seguida
foram objetos de A¢do Civel de Busca e Apreenséo,
restando um passivo trabalhista, previdenciario e
tributario enorme, fontes de financiamentos proprias
secaram e, principalmente, as de terceiros devido a
muitos registros negativos existentes no Serasa e em
outros Orgdos de Prote¢io de Crédito. A empresa
entrou em colapso total, os empresarios falidos
deixaram a administracdo da empresa, pois
fisicamente ja ndo existe mais empresa.

Como visto, verificou-se que existiram fortes

razdes objetivas que culminaram nessa situacdo
cadtica.

CONCLUSAO

or todas as razdes anteriormente abordadas neste texto, buscou-se demonstrar a

relevancia das empresas familiares de pequeno e médio porte no cendrio

econdmico, social e empresarial, em decorréncia do seu niimero expressivo e

contexto no Brasil.

Primeiramente, registrou-se que com a globalizagdo e a concorréncia, as empresas familiares
encontram dificuldades para se adequarem as novas exigéncias do mercado, podendo
comprometer a sua sobrevivéncia.

Constatou-se, que isso ocorre em virtude de: a) falta de qualificacdo profissional da
administra¢do da entidade; b) problemas familiares envolvidos na gestdo; ¢) centralizagdo de
poder; d) obstaculos na hora da sucessao; €) a ndo divisdo correta do dinheiro pessoal dos
envolvidos com o dinheiro da empresa, e por ultimo; f) a auséncia de uma gestio de custos,
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efetiva. Portanto, o grande desafio inicia-se pela quebra dos paradigmas e da forma de gestéo
efetivada na institui¢do, para que se possa evitar a descontinuagdo do negdcio.

Por todos esses indicadores, observou-se nesta analise que as empresas familiares advém de
longa data, em que a agricultura era a forma mais comum de comércio, que realizavam trocas
dos produtos cultivados por mercadorias e/ou servigos, ¢ os oficios eram transmitidos de
geracdo em geracao.

Nesse diapasio, verificou-se que a gestdo familiar possui vantagens, dentre elas, a lealdade
dos funcionarios, a reputacdo do nome da familia, sistema de decisdo rapido, bem como,
desvantagens tais como: conflitos de interesses, uso indevido de recursos da empresa, ¢
resisténcia a modernizagio.

Dessa forma, podemos compreender que a sucessdo ¢ um dos momentos criticos para a
empresa, restando claro que um dos principais aspectos para o seu encerramento, além do
envolvimento das questdes afetivas, também ocorre a incerteza quanto a pessoa escolhida, pois
fica sempre a divida se ela sera capaz de dar continuidade a gestdo. Isso significa dizer, que o
negocio s6 podera perpetuar se 0 mesmo tiver conhecimento, flexibilidade e colaboragido dos
demais envolvidos. Portanto, recomenda-se que o atual gestor deve ir preparando o seu
sucessor, oferecendo todas as ferramentas possiveis e disponiveis, para nio ser surpreendido
futuramente.

Por fim, constatou-se que a implantagdo de um sistema de gestdo de custos em empresas
familiares de pequeno e médio porte é de suma importancia para seu crescimento, pois esta
diretamente relacionado ao contexto mundial. O sistema de gestdo de custos tem por fungéo a
sistematizacdo e analise dos gastos, sua contabilizagdo, geragdo de relatorios e informagdes
sobre os custos, servindo de apoio ao gerenciamento da empresa para a tomada de decisdes.

Por derradeiro, verificou-se que a gestdo de custos ¢ uma ferramenta imprescindivel para a
continuidade da empresa familiar de pequeno e médio porte no mercado brasileiro, tendo como
base os seus propdsitos bem definidos e uma gestdo eficiente, pois como bem preconiza o
mercado atual, exigindo das empresas respostas rapidas, qualificagio e profissionalismo. Dessa
forma, somente uma gestdo capacitada podera fortalecer a empresa familiar com um respaldo
necessario, haja vista, que cliente ndo esta disposto a pagar pela ineficiéncia e amadorismo.
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