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RESUMO
As pequenas empresas familiares possuem grande relevancia em meio ao atual cenario
econdmico brasileiro, estas empresas sdo responsaveis por grande parte da geracdo de empregos
no pais, porém, ainda sdo pouco estudadas no meio académico. Este estudo tem como objetivo
verificar o papel do planejamento, do orcamento e das informagdes contébeis no processo
gerencial de uma pequena empresa familiar. Para sua realizacao utilizou-se o método estudo de
caso, descritivo, e com uso de entrevistas como estratégia de coleta de dados. Foi escolhido
uma companhia que se caracteriza como empresa familiar e que também se enquadra na
definicdo de pequena empresa apresentada pelo SEBRAE. Os resultados demonstraram que 0s
pequenos empresarios possuem conhecimento sobre a necessidade de existir planejamento e
orcamento nas empresas e também os beneficios que a adogdo deste procedimento pode trazer
para suas operacdes, porém, ndo realizam este procedimento em toda sua extensdo. ldentificou-
se que sao realizados planejamentos para decisfes de curto prazo, como por exemplo para
compra um equipamento, ou seja, planejamento de investimentos, mas o planejamento
estratégico em toda sua extensdo ndo é realizado. Também, identificou-se que o processo de
orcamento empresarial é pouco utilizado, é pouco realizado dentro ambiente empresarial e
quando realizado, visa suprir objetivos especificos, como exemplo a rotina do departamento de
compras. Denota-se que neste caso especifico, a contabilidade ndo fornece informacdes
relevantes para a tomada de decisdo sobre o futuro da organizacdo, mas é importante destacar
que os proprietarios a utilizariam, caso fosse fornecido. Por fim, a conclusdo desta pesquisa,
com base nas informac6es provenientes do estudo de caso, é que a auséncia de planejamento e
orcamento, neste caso particular, ndo provém do desconhecimento dos familiares sobre os
beneficios de adota-los, mas do alto nivel de informalidade de seus processos, e da confianca

entre 0s membros da gestao, provenientes dos fortes lagos afetivos da familia. .

Palavras-chave: Pequenas Empresas, Empresas Familiares, Planejamento, Orgamento,

Controle Gerencial.
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1  INTRODUCAO

Nos ultimos anos o Brasil vivenciou uma época muito produtiva com crescimento
econdmico, diminuigdo do indice de desemprego e maior poder de compra da populagdo. Neste
ambiente destacam-se as pequenas e medias empresas (MPEs) que sdo fundamentais para
promover este crescimento econdmico, criar empregos e renda e com isso, melhorar as
condicBes de vida da populacéo, pois sdo responsaveis por 20% do PIB brasileiro (PORTAL
BRASIL, 2012).

Amorim (2013) ressalta que em 2013 quase 80% dos 2,5 milhdes de empregos criados no
Brasil vieram das pequenas e médias empresas, as quais Sao as principais responsaveis por
atender os 55 milhdes de brasileiros que emergiram das classes "D" e "E" nos ultimos cinco
anos.

Destaca-se também que a maioria das pequenas e médias empresas no Brasil, séo
organizag6es familiares, e segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE em
2001, as empresas familiares representavam 46,3% do montante total de micro e pequenas
empresas no Brasil (IBGE, 2003). O SEBRAE-SC (2005) afirma que 90% das empresas
brasileiras possuem controle familiar. Diante deste cenario, ndo questiona-se a relevancia das
micro e pequenas empresas para 0 contexto econémico do pais, a0 passo que Sd0 pouco
estudadas no meio académico (RATHKE et al., 2010).

Ao analisarmos as micro e pequenas empresas familiares, somam-se mais variaveis que
interferem na gestdo da entidade, fatos como privilégio de parentes proximos, mistura de
financas entre a vida financeira da familia e da empresa, falta de experiéncia e principalmente
a falta de orgcamento acarretam em fragilidades no controle gerencial deste apanhado de
entidades (EXAME,2013). Entretanto, as empresas familiares também sdo vislumbradas como
detentoras de controles naturais, decorrentes principalmente da proximidade entre propriedade
e gestdo (DONNELLEY, 1964).

Para Donnelley (1964) a empresa familiar dispde de recursos administrativos e
financeiros obtidos gragas ao sacrificio familiar, uma estrutura interna caracterizada pela
lealdade e pela dedicacdo, coeréncia e continuidade das diretrizes administrativas e dos
objetivos da firma, além da identificacdo de proprietarios e administradores num unico grupo,
realmente interessado nos destinos da companhia.

Em suma, as empresas familiares sdo percebidas como organizacGes que utilizam em
menor intensidade os instrumentos de controle gerencial, soma-se a este cenario, a auséncia da

utilizacdo de informagdes contabeis em micro em pequenas empresas, no entanto, a



13

proximidade entre propriedade e gestdo pode suprir esta auséncia (ou ndo utilizagcdo) de
mecanismos de controle. Diante o exposto, surge a questdo de pesquisa deste trabalho: Qual o
papel do planejamento, do or¢camento e das informacdes contabeis no processo gerencial
de uma pequena empresa familiar? Neste sentido delineou-se o seguinte objetivo que
norteara o desenvolvimento desta pesquisa: Verificar o grau de utilizagdo do planejamento,
do orgamento e das informagdes contabeis no processo gerencial de uma pequena empresa
familiar. Lethbridge (1997) afirma que em nivel mundial, as empresas controladas e
administradas por familias geram mais da metade dos empregos e, dependendo do pais, chegam
a gerar entre a metade e dois tercos do PIB. As micro e pequenas empresas, no Brasil, geram
mais da metade dos empregos com carteira assinada e, se acrescentarmos a participacdo dos
empreendedores familiares, teremos cerca de dois ter¢os do total das ocupag¢des no setor privado
brasileiro (EXAME, 2013). O crescimento do numero de novas empresas, se associado a
melhora na competitividade, tende a gerar impactos expressivos na economia brasileira, seja
em termos de maior oferta de empregos, melhores salarios, ampliacdo da massa salarial e da
arrecadacdo de impostos, a melhor distribuicdo de renda e o aumento do bem-estar social
(SEBRAE, 2014).

Bernardes e Miranda (2011) comentam que para criar e gerir estes empreendimentos é
necessario ter o minimo de conhecimento sobre 0 negdcio escolhido e sobre a importancia das
informacdes para tomada de decisdes e para gerenciar o negdcio, e neste aspecto é importante
destacar o papel da contabilidade, tratada por Frezzati et al. (2009) como uma fonte provedora
de informac6es, que serve como apoio a tomada de decisdo nas organizacgoes.

Os administradores de pequenas empresas muitas vezes ndo conseguem interpretar as
informacdes e utilizé-las para a tomada de decisdo. Para Kassai (1997) a contabilidade é uma
das principais fontes de informacao dos empreendedores de pequenas empresas, porém, estes
empreendedores tratam muitas vezes os contadores de forma menosprezada, sem entender a
relevancia da contabilidade para a gestdo da empresa.

Kassai (1997) trata ainda, que a contabilidade munida de seu sistema de informagdes
consegue dar apoio as decisdes formais do empreendedor, e auxilia a empresa na busca pela
melhor forma de aplicacéo dos seus recursos. Porém, Nunes at al. (2010) demonstram que em
maioria, 0os administradores de pequenas empresa nao utilizam as informagdes contabeis em
sua gestao.

Demonstrada a relevancia das micro e pequenas empresas familiares na economia
brasileira, € importante que os administradores possuam conhecimento das ferramentas que
permitam obter maiores informagdes para subsidiar a tomada de decisGes em sua organizacao.

Demonstrar aos administradores de empresas familiares que a adocdo de ferramentas gerenciais
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como Planejamento e Orcamento Empresarial € um ato de grande valia para o desenvolvimento
de suas empresas e que pode fortalecer o desenvolvimento da economia no geral, neste caso, a
insercdo é por meio de um estudo de caso. Esta pesquisa questiona também a relevancia e papel
da contabilidade neste contexto, que € complexo, repleto de emocdes e intuigdo familiar em um

ambiente que ndo trata das grandes corporagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Micro e Pequenas Empresas e as Empresas Familiares

A definigdo de micro e pequena empresa no Brasil pode ser analisada por varias vertentes,
para este trabalho adotamos a definicdo dada pelo SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas) que atribui classificacdo as Micro e Pequenas empresas conforme
0 numero de seus empregados, onde as Micro empresas sdo classificadas nas atividade
comerciais por possuirem até 9 empregados e na Industria por possuirem até 19 empregados.
As pequenas empresas sdo classificadas nas atividade comerciais por possuirem de 10 a 49
empregados e na Industria por possuirem de 20 a 99 empregados (SEBRAE, 2014).

As micro e pequenas empresas possuem peculiaridades no seu desenvolvimento, na
operacdo e na gestdo, muitas vezes por apresentarem sistemas de controle gerencial mais
simples que os de grandes empresas. Kassai (1997, p. 7) cita que “em muitos casos, 0O
empreendedor possui conhecimento técnico da area em que pretende atuar, mas nao tem
experiéncia de exercer um papel administrativo.” Esta auséncia de conhecimento de gestdo é
reforcada por Almeida (1994) ao destacar que nas pequenas empresas € comum encontrar uma
administracdo realizada pelo proprietéario e/ou seus familiares proximos, que muitas vezes nao
possuem conhecimento aprofundado de praticas administrativas.

Muitos equiparam uma pequena empresa a uma empresa familiar, entretanto, Rocha
(2012) descreve que € um equivoco muito frequente confundir os conceitos de empresa familiar
e de pequena empresa, estes conceitos ndo séo sindbnimos, pois, uma empresa familiar pode ser
conceituada independente de seu porte, podendo uma empresa de grande ou pequeno porte ser
familiar ou ndo. Para este estudo, o foco é dado a pequena empresa, € ainda uma empresa
familiar.

Para Tel6 (2001, p. 19) as empresas familiares sdo “uma juncdo de esforgos e recursos

para um dado fim, com a presenca de uma determinada familia no empreendimento”, no qual
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existem varias inter-relagdes entre a familia, o controle familiar e 0 ambiente empresarial que
podem determinar os rumos do negocio.

Donnelley (1964, p. 161) trata a empresa familiar como “a empresa gque tenha estado
ligada a uma familia pelo menos durante duas gerac6es e com ligacdes familiares que exercam
influéncia sobre as diretrizes empresariais, 0s interesses e objetivos da familia”. Ja para Chua
et al. (1999) a existéncia de mais de uma geracdo da familia na empresa ndo é necessario e
refere-se a empresa familiar como um empreendimento gerenciado com o objetivo de buscar
0s objetivos que provem da visdo de um grupo dominante, controlada por membros de uma
mesma familia ou de um pequeno numero de familias, de uma maneira que seja potencialmente
sustentavel durante geracoes.

Para o estudo, utiliza-se a definicdo de Chua et al. (1999), por ser mais abrangente e
incluir a perspectiva de continuidade da empresa dentro do seio familiar. A definicdo considera
como importante para caracterizar a empresa como um negocio familiar a relacdo entre
propriedade e/ou controle por parte da familia, e influéncia da familia na gestéo e na estratégia
da organizacdo, a qual permite manter a visdo do negdcio de acordo com os anseios familiares,
assim como a manutencdo da mesma nas maos da familia.

A relacdo familiar pode ajudar alavancar ou retrair o crescimento de uma empresa.
Bornholdt (2005) menciona que geralmente no controle de uma empresa familiar os sistemas
“familia”, “sociedade” e “empresa” se fundem, junto com todas suas inter-relacdes nos ambitos
financeiro, juridico e afetivo. Esse entrelacado de inter-relacdes mescladas, criam a cultura
organizacional da companhia. Subentende-se assim que as relacdes familiares podem interferir
nas relagdes da gestdo e controle da empresa familiar.

Petry e Nascimento (2009) desenvolveram estudo buscando identificar as caracteristicas
mais presentes no modelo de gestdo das empresas familiares e por meio desta analise, buscaram
as caracteristicas que explicam sua longevidade. Os autores abordam as principais falhas
identificadas na gestdo de empresas familiares, sendo estas falhas um risco a continuidade dos
negocios.

Petry e Nascimento (2009, p. 113) citam as principais falhas sendo:

a) centralizacdo de poder pelo fundador;

b) emprego e promoc¢do indiscriminada de familiares por favorecimento em
detrimento do conhecimento e da competéncia profissionais;

c) auséncia de metas e objetivos claros;

d) resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;

e) sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou inexistentes;

f) inexisténcia ou fragilidade de sistemas contébeis e de apuragdo de custos;

g) composi¢do societaria familiar quantitativa em crescimento exponencial.
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Petry e Nascimento (2009) reforcam ainda que uma organizacdo onde estas
caracteristicas estdo presentes, é baixo a probabilidade de continuidade dos negdcios. Assim, a
relevancia dos controles gerencias ndo esta apenas na busca por otimizacdo de recursos e
resultados, mas também na sobrevivéncia e competitividade destas organizacdes.

A sucessdo do poder decisorio na empresa familiar normalmente ocorre de forma
hereditaria. Este tipo de organizagdo tem vantagens, como a continuidade das diretrizes
administrativas e as relagcfes comunitarias e comerciais decorrentes de nome respeitado, mas,
por outro lado, mesmo quando a formacdo empresarial dos socios é consistente, podem ocorrer
situacdes que afetem negativamente a sobrevivéncia do negdcio (SEBRAE, 2014).

Segundo Rue e Ibrahim (1996) a sucesséo impacta diretamente no futuro da companhia
familiar, e ndo trata apenas de uma transferéncia de poder, esta relacionado diretamente a um
conjunto de ac6es planejadas a serem tomadas ao longo do tempo e que no fim irdo subsidiar a
decisdo final de quem ird assumir o controle da companhia, porém, os empresarios geralmente
tratam este procedimento como algo futuro e ndo se atentam para quando o0 momento chegar.
As informacdes providas pela contabilidade e neste caso os controles gerenciais poderiam
contribuir nestes processos de mudanca.

Teld (2001) destaca que o fundador da empresa familiar pode conduzir seu negdcio a
um ponto de conforto, onde haja sucesso nos negocios, porém, a mudanca na frente de comando
desta companhia pode alavancar ainda mais o negécio ou fazer com que ele decline do ponto
alcancado pelo fundador.

Telé (2001) ainda ressalta que neste cenario de transicdo podem ocorrer grandes
conflitos, pois a segunda geracdo normalmente busca inovacgéo e crescimento e o fundador
geralmente busca deixar tudo como esta, pois na visdo este € o0 modelo de negdcios que deu
certo. Assim, 0s sucessores buscam a mudanca, profissionalizacdo e abertura a novos mercados,
mas geralmente acabam ndo realizando estes feitos, pois ndo possuem poder para tal tomada de
decisdo.

O planejamento das operagdes contribui para minimizar os riscos da descontinuidade
do negdcio (PETRY; NASCIMENTO, 2009) e auxilia também no processo de transi¢do das
geracdes no controle familiar (RUE; IBRAHIM, 1996; TELO, 2001). Neste caso, 0
planejamento atua como uma ferramenta que deveria proporcionar condi¢des das organizacoes
atuarem de maneira mais eficiente no controle do seu futuro (OTLEY, 1994), porém, Oliveira
et al. (2000) ressaltam que o planejamento € um dos instrumentos gerenciais basicos que néo é
plenamente empregado pelas pequenas empresas.

Petry e Nascimento (2009) mencionam a centralizagdo do poder como um possivel risco

a continuidade da companhia, Werner (2004) corrobora ao comentar que quando 0
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empreendedor centraliza as operagbes em si mesmo, possui profundo conhecimento dos
processos realizados na companhia e assim elimina alguns procedimentos burocraticos de seus
processos decisorios, esta pratica acaba por desobrigar as empresas familiares da criacdo de
excessivos processos de controles. Rocha (2012, p. 51) destaca ainda, que “a falta de
necessidade de burocratizar as agOes administrativas leva o empreendedor a criar certa
resisténcia ao planejamento mesmo quando o0 empreendimento atinge um porte
consideravelmente maior, o que gera a necessidade de novos processos decisorios baseados em

planejamento e controle.

2.2 Planejamento e Or¢camento Empresarial

Tel6 (2001) afirma que uma das ferramentas que viabilizam a continuidade das empresas
tanto de pequeno ou grande porte trata-se do Planejamento Financeiro, o autor ainda comenta
gue o planejamento financeiro define caminhos pelos quais os objetivos financeiros podem ser
alcancados, assim a determinacdo de um plano financeiro visa determinar o que a companhia
deve fazer no futuro, buscando alcangar seus objetivos.

A relevancia do planejamento financeiro é reforcada por Cherry (1977), ao afirmar que
através do planejamento financeiro € possivel projetar e garantir a disponibilidade de recursos
suficientes para continuidade operacional da companhia quando necessarios.

Tel6 (2001) trata o planejamento como uma ferramenta para o administrador tragar varios
cenarios possiveis em que a companhia podera encontrar e assim determinar quais sdo mais ou
menos provaveis, no intuito de se prepararem para a incerteza. O planejamento dos negocios,
seja estratégico ou operacional é capaz de evitar surpresas futuras, ao munir os administradores
de informagdes suficientes para definirem planos alternativos de a¢des a serem tomadas casos
ocorram algum imprevisto.

O planejamento estratégico e operacional faz parte do sistema de controle gerencial das
companhias, e de acordo com Frezatti e Aguiar (2007) um sistema de controle gerencial estara
cumprindo com seu papel organizacional, quando estiver adequado as demais variaveis do
processo de estratégia e que a referida adequacdo tem um impacto positivo sobre o desempenho
organizacional.

O planejamento organizacional pode ser caracterizado como estratégico e tatico, Ackoff

(1975) afirma que o planejamento estratégico esta ligado a decisdes que serdo tomadas em um
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periodo de tempo no longo prazo, ja o planejamento tatico esta ligado a um periodo de tempo
mais curto, sendo que ambos sdo necessarios as operacGes da organizacdo e os dois se
completam.

Boyd (1991) como citado em Mazzola, Marchisio e Astrachan (2008) explica que o
planejamento estratégico, exige que os gestores coletem dados, reflitam, conceituem, modelem
e construam cenarios futuros alternativos, para avaliad-los por meio de previsdo visando
encontrar respostas a perguntas cruciais sobre o real e posicionamento desejado da empresa.

Para o desenvolvimento do processo de planejamento Ackoff (1975) sugere uma
sequéncia l6gica a ser seguida para que 0s objetivos possam ser alcangados, o autor ressalta que
as partes e fases de um processo de planejamento devem interagir entre si para que possam
obter sucesso, porém, a sequéncia apresentada por ele, ndo representa necessariamente a sua

ordem de execucdo, ficando a cargo da empresa decidir como realizara o processo.

Quadro 1 — Partes do plano de planejamento.
Parte Definicéo

1.Fins Definicdo dos objetivos e metas a serem alcangados.

Escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas atraves dos quais se

2.Meios f o VT

tentara atingir os objetivos propostos.

Determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios, como eles
3.Recursos serdo gerados ou obtidos e como eles serdo destinados as atividades

planejadas.

Determinagéo de procedimentos para tomada de deciséo e de uma maneira de

4.Implantacéo .
organiza-los para que o plano possa ser executado.

Determinag&o de procedimentos para antecipar ou detectar erros no plano ou
5.Controle falhas na sua execucio e para prevenir ou corrigir continuamente estes erros e
falhas.

Fonte: Adaptado de ACKOFF(1975).

Os 5 passos apresentados por Ackoff (1975) e considerados basicos, demonstram ser o
roteiro para o sucesso de qualquer planejamento a ser realizado.

Frezzati et al. (2010) mencionam que no processo de planejamento, inicialmente realiza-
se 0 planejamento estratégico e posteriormente o orcamento, sendo assim 0 orgamento
subordinado ao planejamento estratégico da organizacgdo. Para Frezzati et al. (2007, p. 39) “o

sucesso do planejamento estratégico depende do controle e da avaliacdo que ocorrem a partir
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da existéncia das ferramentas da contabilidade gerencial, no caso referindo-se ao orgamento e
ao controle orgamentario.”

De acordo com Frezzati at al. (2010) o orcamento é um plano financeiro que visa construir
uma estratégia a ser aplicada na empresa para um determinado exercicio, sendo que o
planejamento estratégico e o orcamento fornecem os objetivos a serem alcancados pela
companhia e o controle orgcamentario averigua se o desempenho ao longo do tempo estd em
acordo com o planejado inicialmente.

Covaleski et al. (2003) afirmam que o or¢camento possui varias funcdes, podendo ser
utilizado para vérios propo6sitos, dentre eles os autores destacam o planejamento, a organizacao
e coordenacdo de atividades, a destinagdo de recursos e a motivacdo de funcionarios. Hansen e
Van der Stede (2004) mencionam que o orcamento tem como funcdo a comunicacdo do
objetivos delineados a partir das estratégias da organizacao.

A implantacdo do roteiro de planejamento estratégico, orcamento e acompanhamento
orcamentario, apresentado por Ackoff (1975) e reforcado por Frezatti (2005) e Vasconcellos
(1978), pode confrontar-se com alguns empecilhos na sua execugéo, destaca-se:

a) Demanda de tempo: para que se alcance o objetivo “é essencial a completa

interacdo das pessoas envolvidas no processo de formulacdo e implantacdo”

(VASCONCELLOS, 1978, p. 10);

b) Demanda de méo de obra especializada: a empresa necessita de colaboradores

que saibam gerir o processo, se a empresa ndo dispor de pessoal qualificado para

planejamento dentro da empresa, ela devera buscar apoio em outras fontes externas,

através de consultorias (VASCONCELLOQOS, 1978);

C) Identificagdo dos resultados: para a empresa, “o custo do investimento é claro e

definido, mas o beneficio ndo parece ser dimensionavel” (FREZZATI, 2005 p. 15).

Superando os aspectos tratados anteriormente, para os administradores realizarem o
processo de planejamento e orgcamento, necessitam de um conjunto de informagGes sobre toda
operacdo da empresa. Frezzati et al. (2009) enfatiza que a contabilidade gerencial é de grande
apoio ao processo decisorio da companhia, afetando diretamente o processo de planejamento,
pois grande parte das informacdes necessarias ao planejamento estdo contidas na contabilidade
gerencial.

A utilizacdo das informacg6es contabeis nos procedimentos de planejamento é ressaltada
por Frezzati (2005), ao destacar que a contabilidade gerencial afeta as atividades de
planejamento, coordenacdo, comunicacdo, avaliagdo e as decisbes dela decorrentes,
influenciando o comportamento das pessoas que sao envolvidas no processo. Entende-se que o

planejamento e orcamento quando executados, irdo necessitar de informacgdes contabeis da
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companhia, assim, cria-se um vinculo entre a execugdo do planejamento e a necessidade de
informacgdes contabeis.

Nunes, Miranda e Ferreira (2010) investigaram como a gestdo contabil esteve presente
no processo de extingdo das microempresas e empreendimentos de pequeno porte, tendo em
vista a qualidade das informacOes geradas pelas ferramentas oriundas da contabilidade,
constatou-se que falta por parte dos empreendedores a cobranca da utilizagdo da informagéo
contabil, como fator diferencial e agregador de valor ao empreendimento. Nunes, Miranda e
Ferreira (2010), atestaram que atualmente a contabilidade presente nas micro empresas, em sua
grande maioria, visa apenas atender as obrigagdes fiscais, legais e tributérias, e em alguns
poucos casos, ela é utilizada com fins gerenciais.

Em estudo realizado por Oliveira et al. (2000) verificaram como as pequenas empresas
se utilizam das informac6es fornecidas de forma sistémica pela contabilidade para sua tomada
de decisdo, constatou-se que as empresas ndo adotam medidas proativas para sua gestdo, onde
nédo existe acompanhamento continuo das informacgdes. Constatou-se que as empresas tentam
resolver os problemas apenas quando aparecem, demonstrando acOes apenas reativas as
dificuldades, quando o ideal seria prever estes possiveis problemas através do planejamento
financeiro e trabalhar paliativamente para que os mesmo ndo cheguem a ocorrer.

Entende-se assim, que as empresas ndo utilizam o planejamento estratégico da forma
exposta, sem tracar estratégias para alcancar situacdes desejadas e nem mesmo prever e
acompanhar as mesmas, por meio do orcamento. Pode-se inferir também, que em algumas
empresas familiares de pequeno porte, ferramentas de importancia na gestdo financeira, tais
como orcamentos de vendas, de caixa, de producdo, de matérias-primas, de mao-de-obra, etc.
séo dispensados pelos administradores.

Né&o basta apenas que seja realizado o processo de planejar e orcar os cenarios futuros que
a organizacao possa enfrentar, é necessario que haja o acompanhamento continuo da operacéo,
através de informaces confidveis, visando que o orcado e planejado seja realmente executado.
E este acompanhamento pode ocorrer com base nas informac6es geradas pela contabilidade

gerencial.
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3 METODOLOGIA

3.1 Estudo de Caso

O método de estudo de caso aplica-se a esta pesquisa por se tratar de estudo complexo,
envolvendo varios individuos e processos de gestdo, o qual busca entender a interacdo dos
fatores relevantes préprios da entidade (YIN, 1994).

Benbasat et al. (1987) consideram que um estudo de caso deve possuir para sua
caracterizacgéo as seguintes propriedades:

= Fendmeno observado no seu ambiente natural;

= Dados recolhidos utilizando diversos meios (Observagdes diretas e indiretas,
entrevistas, questionarios, registos de audio e video, diarios, cartas, entre outros);

= Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizacéo) sao analisadas;

= A complexidade da unidade é estudada de forma aprofundada;

= Pesquisa dirigida aos estagios de exploracdo, classificacdo e desenvolvimento de
hipoteses do processo de construgdo do conhecimento;

= N&o séo utilizados formas experimentais de controle ou manipulacéo;

= Pesquisa envolvida com questdes "como?" e "porqué?" ao contrario de “o qué?”’
e “quantos?”

Gomez at al. (1996) explicam que o objetivo geral de um estudo de caso ¢ “explorar,
descrever, explicar, avaliar ou transformar”. Yin (1994) trata o objetivo do estudo de caso como
explorar, descrever ou explicar os fatos analisados. Para Guba & Lincoln (1994) o objetivo do
estudo de caso é relatar os fatos como acontecem, descrevendo situacfes ou fatos,
proporcionando assim conhecimento sobre o fendmeno objeto do estudo, devendo comprovar
ou contrastar efeitos e relagOes presentes no caso. Ambos os autores reforcam que na aplicagéo
do estudo de caso os objetivos principais estdo delineados em explorar, descrever, explicar e

avaliar as informaces coletadas.

3.1.1 Dados da Empresa

Para ndo identificar o grupo, utilizou-se o nome "Alfa Comércio de A¢os" que atua no
ramo comercial e industrial, € uma ferragista especializada no comércio de estruturas metalicas
e fabricagcdo de equipamentos em aco inox. Foi fundada em 1978 atuando no ramo de
construcdo de dragas, construindo, reformando e dando manutencdo. Foi fundada por trés

irmdos, onde atualmente apenas 1 estd na empresa, este € o pai dos atuais gestores da
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companhia. Em 1996 a empresa expandiu sua atuacdo no mercado, agregando ao portfélio de
produtos, a parte de estruturas metalicas em geral e construcéo de equipamentos em inox.

Sé&o trés empresas que possuem interligacGes empresariais, uma destinada a cada ramo
de atividade do grupo, possuindo 30 funcionarios no total. A empresa 1 atua com comércio de
aco, a empresa 2 é responsavel pela fabricacdo de equipamentos em inox e a empresa 3 é
destinada as dragas. Como as relagbes empresariais séo relevantes, consideramos as trés
empresas como um unico grupo empresarial. Os atuais gestores atuam no grupo desde 0s seus
16 anos e assim acompanharam toda evolucdo da companbhia.

Podemos resumir a operagéo da seguinte forma:

EMPRESA 1

\ 4

Comércio de Agos em
geral, em barras, tubos,
cortes personalizados.

EMPRESA 3 |« EMPRESA 2
Fabricacdo de Dragas, Fabricacéo de
comeércio de pegas de equipamentos em aco

reposicao para Inox, principalmente

Dragas. para laboratérios.

Figura 1 — Resumo de empresas do grupo.
Fonte: Elaboracéo propria.

O grupo empresarial classifica-se na definicdo de empresa familiar enfatizada por Chua
et al. (1999), onde foi possivel identificar duas geracdes da familia na empresa e que 0s
objetivos da empresa sdo delineados de acordo coma visdo da familia. Destaca-se ainda que o
grupo empresarial enquadrou-se como pequena empresa com base na classificacdo do
SEBRAE.

3.1.2 Respondentes

Os respondentes das entrevistas séo membros da familia gestora do grupo empresarial

e funcionarios que atuam em cargos de gestdo dentro da estrutura organizacional. Os membros
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do grupo representam a 22 geracdo familiar no controle administrativo. Foram entrevistadas os

seguintes sujeitos:

— SUJEITO 1

— SUJEITO 2

SUJEITO 3

SUJEITO 4

SUJEITO 5

Filha do fundador, é gestora da empresa 1, atua na
gestdo administrativa, é responsavel pelo
planejamento da empresa. E também sdcia na
empresa 3.

Filho do fundador, é gestor da empresa 3. Atua no
gerenciamento da parte operacional e industrial de
todo grupo, € socio da empresa 3.

E sobrinho do fundador, atualmente atual como
supervisor da parte operacional e industrial de todo

grupo.

Gerente de compras do grupo, esta na empresa a
mais de 4 anos.

Gerente de vendas do grupo, esta na empresa a
aproximadamente 10 anos.

Figura 2 — Resumo de fungdes dos entrevistados.

Fonte: Elaboracéo propria.

O grupo atualmente ndo possui um organograma de cargos e funcgdes, de tal modo,

adaptamos a Figura 2 em acordo com as observacdes recolhidas durante as entrevistas.

0 s6cio fundador da empresa ndo pode participar desta pesquisa. E citado neste contexto

devido ao papel que desempenha no grupo atualmente. Os respondentes foram assim escolhidos

por representarem a 22 geracao presente atualmente na gestdo da companhia, onde podemos

ouvir os filhos que sdos os atuais gestores. Foram escolhidos funcionarios em nivel de gestéo e

por tempo de vinculo com a empresa, devido a sua participacdo significativa na tomada de

decisdo da companhia. Assim, pode-se entender na ética do empreendedor e do colaborador

como a empresa gere 0 processo de planejamento e orcamento.

3.2 Coleta de dados

Os dados de pesquisa foram coletados através da aplicacdo de entrevistas

semiestruturadas, abordou-se a participacdo familiar na gestdo da organizacdo e a relevancia



24

dada pelos familiares e colaboradores que participam da gestdo da empresa ao processo de
planejamento (estratégico e operacional) para o controle gerencial e tomada de decisao e o papel
da contabilidade neste processo. As entrevistas foram realizadas individualmente com cada
participante e gravadas com a prévia autorizacao, as quais foram posteriormente transcritas para

analise dos discursos e contetdo.

3.3 Estrutura das entrevistas

As entrevistas foram divididas em 2 blocos. O bloco 1 é inerente a participacdo da
familia no negdcio, onde entendemos como sdo os lacos familiares e de gestdo dentro do
ambiente organizacional da empresa. O bloco 2 aborda as préticas, procedimentos e relevancia
dada pelos gestores ao planejamento e orcamento realizado na companhia atualmente,

abrangendo também o papel da contabilidade neste processo e quais as informaces utilizadas.

4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados considerou os fatos que se destacaram pela similaridade ou por
serem assimétricos dentre os discursos dos entrevistados. Analisou-se também dados que
possuem relevancia dentro do tema abordado, e buscou-se 0s argumentos tedricos para a

contraposi¢do dos achados do estudo.

41 A Empresa Familiar

Os discursos dos entrevistados foram alinhados no que trata os valores e forma com que
a familia se relaciona e trata os colaboradores, onde os valores e principios familiares séo
repassados aos colaboradores do grupo, demonstrando que o ambiente familiar transpde-se para

dentro da empresa:

Sujeito 1: “O tratamento é diferenciado, todos os funcionarios sdo tratados como da
familia. Se houver algum problema de relacionamento de um funcionario com outro, eu

ja tiro automaticamente... porque quando vou contratar ja aviso que a empresa é
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familiar e o funcionéario sendo de boa indole, ele passa a ser considerado membro da
familia”

Sujeito 2: “Os funcionarios sdo como membro da familia.”

Sujeito 3: “...fazem o maximo para ajudar os funciondrios. Com a ajuda do dono 0S
funcionario ajudam mais a empresa.”

Sujeito 4: “...as decisoes tanto para familia quanto para empresa sdo bem parecidos.”

Sujeito 5: “... sempre vejo que o que é cobrado na familia é repassado aqui dentro.”

Os discursos séo consoantes ao exposto por Bornholdt (2005) ao destacar que 0s
ambientes empresa, familia e sociedade se fundem nos ambitos juridico, financeiro e afetivo
guando tratamos de empresas familiares. Neste ponto, destaca-se principalmente as relacdes
afetivas entre familia e funcionarios, pois, neste caso demonstram possuir um elo forte.

Os discursos foram relativamente alinhados quando se trata da lealdade dos funcionarios
ao grupo, onde se vé& que em maioria a familia consegue fazer com os envolvidos no negdcio

abracem os objetivos tragados e busquem alcancga-los junto com os donos:

Sujeito 1: “Ndo sei se nossa firma é diferenciada mas todo funciondrio que trabalha
aqui diz que nédo tem lugar melhor para trabalhar do que em nossa empresa. O
tratamento ao funcionario é diferenciado, damos liberdade aos funcionérios. O

tratamento é maleavel. Os funcionarios aqui abracam a causa mesmo. N&o é 100% mas

’

digamos assim, uns 80% sim.’

Sujeito 3: “O dono é muito bom para os funciondrios, € assim 0s funcionarios ajudam
o dono.”

Sujeito 4. “... como em qualquer lugar, vocé ndo consegue trazer todo mundo para o
mesmo nivel, mas tem uma parte que abraga a causa empresa, que vocé pode contar
com eles para o que der e vir, que sempre estdo ajudando... Os mais antigos de casa
s&0 0s que mais abragam a causa.

Sujeito 5: “... eu entendo que os funcionarios abragam a causa sim e a maioria da duro

’

pela empresa, mas ndo sdo todos também.’

Porém, houve um discurso destoante aos demais quando se trata de lealdade e

envolvimento dos funcionarios com a familia:

Sujeito 2: “A maioria ndo se esforca. Igual antigamente ndo é ndo. Antigamente eles
procuravam aprender, esforcavam mais. Hoje ndo, hoje da impressdo que é so chegar

’

e bater o cartdo e bater na saida.’
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O sujeito 2 é sbcio e responsavel pela parte operacional da companhia, quanto a
afirmacdo dada, é respaldada pelo discurso do Sujeito 1 sobre a parte de funcionéarios da

operacéo do grupo:

Sujeito 1: “De 30 funcionarios da operagdo eu tiro 4 que podemos confiar. A parte
operacional tem muitos problemas, por exemplo, se eu pago hora extra eles trabalham

’

30 minutos e sentam o resto.’

Assim, entende-se que os funcionarios ligados diretamente a administragdo tem maior
confiangca dos sécios, 0 que pode ser considerado um processo natural por estarem mais
préximos aos cargos de tomada de decisdo dentro da companhia, o que pode refletir a maior
confianca que é presente em empresas familiares, pelo menos do ponto de vista da estrutura
gerencial e de controle.

Petry e Nascimento (2009) enfatizam que a centralizacdo do poder na empresa familiar
pode se tornar um risco a continuidade do negdcio, neste cendrio, analisamos qual a visdo do

Sujeito 1 sobre este aspecto:

Sujeito 1: “Primeiro a familia, depois os funcionarios. A familia que organiza, quando

a familia organiza, nés conseguimos organizar os funciondrios.”

O grupo apresenta forte centralizacdo de poder, além do Sujeito 1 que atua na gestéo e
0 Sujeito 2 que atua na operacao, as decisdes passam também pelo Fundador que atualmente
ainda atua na empresa e que mesmo ja repassando funcées aos filhos, ainda exige ser consultado
sobre algumas decisdes a serem tomadas.

A relacdo da familia com a empresa demonstra ser forte, havendo transposicdo do
ambiente familiar para dentro da empresa. Os sdcios, que sdo da mesma familia, demonstram
ter um tratamento com os colaboradores de modo similar ao encontrado entre si. Esse ambiente
criado na empresa, em maioria, faz com que os colaboradores abracem os objetivos da empresa,
e se doem ao negocio. Porem, a empresa apresenta uma grande centralizacdo de poder,
procedimento que é questionado por Petry e Nascimento (2009) e que pode ser uma fragilidade
na gestdo do negdcio, mas que no caso de uma organizacdo familiares e pequena é muito

comum.
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4.2  Planejamento e Orgcamento Empresarial

O planejamento do grupo é realizado preponderantemente pelo Sujeito 1 e seu pai que
é fundador da empresa. O Sujeito 2, mesmo em condicdo de socio e filho do fundador, ndo
participa do planejamento da companhia, mas atua na revisdo e tomada de decisdo.

Os discursos de todos entrevistados sao alinhados quando trata-se da relevancia do
planejamento dentro do grupo, porém cada um trata o planejamento com o discurso direcionado

para a area em que atua:

Sujeito 1: “Eu faco planejamento, nesse sentido, eu preciso comprar itens novos.
Regularmente eu preciso ter itens novos, ... preciso ter equipamentos novos. Eu preciso
planejar se eu consigo pagar”.

Sujeito 2: “... precisa planejar. Nos tinhamos que ter uma meta aqui, produzir mais em
menos tempo e com qualidade! S6 que no momento ainda esta meio dificil.”

Sujeito 3: “Precisamos de planejamento, precisamos expandir para produzir mais e so
planejando para conseguir.”

Sujeito 4: “... é preciso planejar sim, sem planejamento ndo tem como a empresa
andar... eu penso que seria mais visando o futuro, buscando a parte de longo prazo.”
Sujeito 5: “Precisamos planejar sim, com certeza! ... esta ligado a todas as areas da

’

empresa e ndo so a alguns departamentos, envolve o destino da empresa.’

O discurso apresentado pelos entrevistados reflete o exposto por Ackoff (1975) ao tratar
do planejamento tatico, visando a demanda de curto prazo. Porém, o grupo ndo dispde do
planejamento estratégico, pois, todos 0s processos realizados visam o curto prazo. Este ponto é
reafirmado pelo Sujeito 1 quando indagado sobre o enfoque do planejamento realizado na
companhia ser no curto ou longo prazo:

Sujeito 1: “Planejamos para o curto prazo.”

Frezzati at al. (2010) comenta que 0 orcamento encontra-se dentro do processo de
planejamento estratégico, neste sentido, buscou-se entender se o0 grupo atualmente possui

orcamento das suas operacoes:
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Sujeito 1: “Ndo, ndo é feito... deve ser feito quando realmente tem um planejamento
grande, por exemplo eu quero comprar uma maquina para eu aumentar a producao, ai

tem de ser feito.

A visdo da administracdo neste discurso demonstra que o conceito assemelha ao
abordado por Covaleski et al. (2003) e Hansen e Van der Stede (2004), pois, entendem que o
orcamento poderé ser utilizado em caso de expansao da empresa, ou seja, foco no orgamento
de investimento. Porém, como citado por Frezzati at al. (2010) o sucesso do plano esta ligado
intrinsecamente ao sucesso do orcamento. Entende-se assim, que um plano sem orgamento
torna-se fragil e de fato ndo atende ao conceito de planejamento estratégico tratado por Frezzati
at al. (2010) e Ackoff (1975).

Todos entrevistados entendem que sem o planejamento o grupo prejudica suas

operacdes. Buscamos entender com qual periodicidade o planejamento acontece:

Sujeito 1: “Tem que fazer mensal. Mas o mensal que eu fago é basico, é aquele para eu
repor meu material. Todo final de més eu fagco para ver o que preciso comprar. Agora

os de itens novos, construcdo eu faco com mais tempos.

Outra parte relevante no processo de planejamento conforme Ackoff (1975) € controle

do plano realizado, neste sentido os dois entrevistados compartilham do mesmo discurso:

Sujeito 1: “Certo mesmo é 1 ano, é onde eu vejo lucro e prejuizo. Com base de 1 ano.
Mas eu fago os de reposicdo todo més, que da para ver tudo.”

Sujeito 2: “A gente procura fazer anual...”

Ackoff (1975) ao afirmar que o controle consiste em procedimentos para antecipar ou
detectar erros no plano ou falhas na sua execucao, demonstra que os procedimentos de revisdo
devem ser continuos, visando prevenir ou corrigir erros e falhas identificados. O intervalo de
tempo em que se realiza a revisdo do plano pode ocasionar a ndo identificagcdo de problemas
pontuais e assim prejudicar a execucdo do planejamento.

O discurso dos entrevistados foi mais uma vez simetrico quando trata-se da forma com
gue o planejamento é utilizado na companhia atualmente, se atende suas necessidades ou se

pode ser melhorado:
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Sujeito 1: “...poderia sim ter um planejamento melhor. Se a gente tivesse uma
assessoria melhor. Como a nossa empresa é familiar e a gente ndo tem muito
entendimento, a gente tem pouco entendimento e as coisas mudam, renovam toda hora,
se tivesse mais assessoria, a gente poderia render mais e melhorar.”

Sujeito 3: “No meu ponto de vista atende, esta bom, mas pode melhorar... Poderia
melhorar o planejamento de aumentar a firma, colocar maquinario mais moderno, seria

na parte de investimentos.”’

Sujeito 4. “Poderia ser melhor, essa parte nos conversamos muito sobre isso, seria uma
parte que precisa ser melhorada na empresa, essa parte de planejamento. Eu acho que
ela tem condicao de ser melhorada e isso vai influenciar muito no futuro da empresa.
Sujeito 5: “Poderiam ser melhor com certeza. Justamente no planejamento, com
planejamento mais detalhado.”

A fala do Sujeito 1 ao tratar sobre uma possivel melhora no planejamento lembra Kassai
(1997) e Almeida (1994) ao destacar que a maioria das pequenas empresas 0 proprietario possui
conhecimento técnico e operacional do neg6cio, mas é pouco conhecedor dos processos
administrativos. Os proprios socios tem certeza que se possuissem maior conhecimento de
procedimentos de gestdo poderiam melhorar o planejamento da companhia.

O grupo planeja parte de suas a¢Bes atualmente, mas da forma com que é feito, ndo esta
totalmente satisfatdrio. A responsavel pela confec¢do do planejamento, Sujeito 1, ja expde em
suas falas a necessidade de melhorias, e este sentimento € reafirmado nas falas subsequentes
dos demais entrevistados.

O grupo demonstra possuir um planejamento tatico voltado as operacGes de grande
volume, porém ndo possui um planejamento estratégico estruturado, conforme exposto por
Ackoff (1975). A auséncia de conhecimento dos gestores conforme exposto pelo Sujeito 1 pode
em grande parte ser a causa da auséncia deste processo de gestao.

Em sintese, percebe-se que o entendimento da organizagdo, representada pelos
entrevistados é da necessidade de planejamento estratégico e orcamento, entretanto o mesmo
n&o é utilizado de maneira intensa, pouco formalizado nos casos em que existe, mas que a ideia
esta presente na tomada de decisdo. Neste sentido, procurou-se analisar o papel da contabilidade

como provedora e facilitadora para tais informacées e consequentemente decisdes.
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4.3  Papel da Contabilidade no Planejamento e Orcamento Empresarial

A organizacao atualmente utiliza as informacdes da contabilidade na gestdo, porém nao
as utiliza com relevancia no planejamento realizado. Assim analisamos o discurso do sujeito 1,
que é responsavel pelo planejamento, quando fala sobre ter mais acesso a informacgédo contabil
e se esta informacéo poderia beneficiar sua tomada de decisao:

Sujeito 1: “Sim, com certeza! Mas hoje ndo temos muito acesso.”
Sujeito 1: “Na verdade com o passar do tempo s6 vao diminuindo as informacdes...
Antigamente a gente perguntava mais coisa (ao contador), hoje em dia automatizou

’

tanta coisa.’

Os discursos remetem a pesquisa realizada por Nunes, Miranda e Ferreira (2010) e aos
resultados que encontraram, principalmente aos fatos de a contabilidade ser pouco utilizada
para fins gerenciais e que os administradores pouco cobram dos contadores melhores
informagdes contabeis. Estas informacbes quando bem utilizadas sdo ferramenta de grande
valia para a administracdo, pois sdo de grande relevancia no processo de planejamento
estratégico, conforme exposto por Frezzati et al. (2009).

Neste caso especifico, a organizacdo tem a contabilidade terceirizada, e assim, destaca
a auséncia de informacgfes que contribuam com a tomada de decisbes que poderiam vir da
contabilidade. Ou seja, a contabilidade estd muito mais voltada para as obrigacdes legais do que

em prover informagdes gerenciais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho consistiu em verificar o papel do planejamento, do
orcamento e das informagdes contdbeis no processo gerencial de uma pequena empresa
familiar. O qual foi realizado por meio de um estudo de caso em uma organizagdo que possuia
a caracteristica do envolvimento familiares na gestdo e que também se enquadrava como
pequena empresa.

Os resultados permitem ressaltar que 0s empresarios possuem conhecimento sobre a

necessidade de existir planejamento estratégico e orcamento nas empresas e também o0s
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beneficios que a adogdo destes procedimentos podem trazer para suas operagdes. Mas o foco
da organizacdo esta apenas nas a¢fes de curto prazo e em momentos, no orcamento de vendas.

O planejamento estratégico é extremamente informal e ndo existe nenhum esforco em
dissemina-lo na organizacdo. Apesar de ser ressaltada a necessidade de pensar nos objetivos
futuros da organizacdo, ndo existe nenhum artefato de controle que permita ou contribua com
a materializacdo do mesmo.

Denota-se que neste caso especifico, a contabilidade ndo fornece informacdes relevantes
para a tomada de decisdes sobre o futuro da organizacdo, mas é importante destacar que 0s
proprietarios a utilizariam, caso fosse fornecido. A contabilidade em meio a este cenario ndo é
utilizada para a realizacdo do planejamento estratégico ou tatico que de maneira informal
podem ser percebido nos discursos dos proprietarios. As informacfes contabeis sdo pouco
utilizadas, ao passo que, a administracdo pouco cobra da contabilidade as informacdes
necessarias para este processo.

Por fim, a concluséo desta pesquisa, com base nas informacg6es provenientes do estudo
de caso, € que a auséncia de planejamento e orcamento, ocorre pelo alto nivel de informalidade
de seus processos, e da confianga entre 0s membros da gestdo, provenientes dos fortes lacos
afetivos da familia. O orcamento ndo sendo executado em toda sua extensdo prejudica
consequentemente a realizagdo de um planejamento que possa demonstrar resultados concisos
a companhia. Cabe destacar, o papel da confianca familiar neste processo, que permite a
continuidade do negdcio embasado em controles informais.

Abordamos neste estudo apenas a parte da empresa familiar neste cenario de
planejamento e orcamento, a contabilidade da companhia é externa e assim, como sugestéo a
novos trabalhos pode-se analisar a visdo e comentarios do contador externo sobre o tema

exposto.
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