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RESUMO

O processo de gestao das empresas familiares € influenciado por mudangas no ambiente interno e externo,
devido a situagGes contingenciais. Assim, o estudo objetiva investigar a adequacao dos controles de gestao
as contingéncias ambientais em empresa familiar do ramo de papel e celulose. A pesquisa caracteriza-se
como descritiva, do tipo estudo de caso, com abordagem qualitativa e andlise de contetido. Os dados da
pesquisa foram levantados por meio de entrevista direta com o controller da empresa e por questiondrio
estruturado aplicado ao gerente de TIL. Os resultados mostram que a adequacgdo dos controles de gestdo as
contingé€ncias ambientais requer primeiramente mudangas de hdbitos e comportamentos dos empregados e
gestores; desenvolvimento, adequacdo e readequacdo de tecnologias voltadas a administracdo da
informacdo; treinamento e retreinamento constante dos empregados e gestores. O processo de mudangas
estd acontecendo gradualmente na empresa pesquisada e os empregados e gestores vém sendo preparados
para superar eventual resisténcia. Conclui-se que os resultados obtidos com a adequagao dos controles de
gestao as contingéncias ambientais foram favordveis ao crescimento da empresa analisada, como também
necessarios para que consiga reagir as mudangas que o ambiente lhe impde constantemente.

Palavras-Chave: Controles de gestdo; Contingéncias ambientais e Empresa familiar.
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ABSTRACT

Due to contingency situations, the management process in family companies is influenced by changes in
the internal and external environment. Thus the objective of the study was to investigate the adaptation of
management controls to environmental contingencies in a family run paper and cellulose company. The
research is characterized as descriptive, of the case study type with a qualitative approach and analysis of
content. Research data was gathered by means of direct interview with the company comptroller and by
structured questionnaire given to the IT manager. Results showed that adaptation of management controls
to environmental contingencies primarily require changes of habits and behaviors of the employees and
managers, development, adaptation and re-adaptation of technologies related to information management
and constant training and re-training of employees and managers. The process of change is happening
gradually in the company researched and employees and managers have been being prepared in order to
overcome eventual resistance. It was concluded that the results obtained with adaptation of management
controls to environmental contingencies were favorable to the growth of the company analyzed, as well as
being necessary for being able to react to changes that environment constantly imposes on the company.

Keywords: controls; Environmental contingencies and Family company.

1. INTRODUCAO

O crescimento e desenvolvimento econdmico mundial sdo fortemente marcados pela presenca de
empresas familiares. Estima-se que no Brasil, elas representam o tipo de organiza¢do que mais cresce no
pais, sendo responsaveis por 60% dos empregos diretos e por 48% da produ¢do nacional, desde os grandes
conglomerados nacionais, base da economia de bens de capital, at¢ os pequenos e médios
empreendimentos, responsdveis pela geracdo de 2 milhdes de empregos diretos (GUEIROS, 1998). No
dossié Retrato de Familia (2003) consta que os negdcios familiares respondem por metade do Produto
Interno Bruto (PIB) mundial.

A empresa familiar € importante para o pais em diversos campos. Sob a perspectiva social,
representa uma das maiores geradoras de emprego, com uma descentralizacdo dos pdlos regionais de
desenvolvimento. Sob o prisma econdmico, produz um aumento do mercado consumidor, bem como
melhor distribuicao de renda, por meio de seus mecanismos de demanda de empregos e oferta de produtos
(BERNHOEFT, 1991).

No entanto, segundo Lodi (1998), empresas familiares enfrentam desafios tipicos, tais como:
conflitos entre familia e empresa, excesso de personalizacdo dos problemas administrativos, uso indevido
de recursos, falta de planejamento financeiro, resisténcia a modernizacdo, emprego € promocdo de
parentes por favoritismo e ndo por competéncia comprovada. Essas caracteristicas podem comprometer a
formacdo de uma gestdo profissionalizada, e at¢ mesmo a continuidade dos negdcios, principalmente no
periodo de sucessao. Segundo o dossié Retrato de Familia (2003), sdo poucas as empresas que sobrevivem
as mudancas de geragdes.

Administrar profissionalmente essas empresas, seguindo principios comuns a todos os sécios, € um
desafio para os gestores. Para isso, podem ser implementados controles de gestdo, como instrumentos para
melhoria do processo gestdo. O controle de gestdo é um dos elementos do processo de estratégia das
organizacdes, mais especificamente, representa um dos mecanismos administrativos que contribuem para
a implementacdo de estratégias (GOVINDARAJAN, 1988).
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Tem-se como pressuposto que a empresa familiar € um sistema aberto, que se relaciona no
ambiente empresarial com concorrentes, governo, clientes, fornecedores, empregados e a prépria familia.
Conseqiientemente, a empresa demanda mudancas nos processos internos para se adequar as contingéncias
ambientais. Para isso, precisa estar preparada, situacdo em que controles de gestdo sdo imprescindiveis a
fim de assegurar o desempenho organizacional e a continuidade do negdcio.

Assim a questdo-problema é: Que adequacdo nos controles de gestdo foi realizada frente as
contingéncias ambientais em empresa familiar do ramo de papel e celulose? O estudo objetiva investigar
a adequac@o dos controles de gestdo as contingéncias ambientais em empresa familiar do ramo de papel e
celulose. Este estudo justifica-se pela importancia das empresas familiares na geracdo de empregos no
ambito mundial, como também pela participacdo na formacdo do PIB. No sentido de assegurar sua
continuidade considera-se relevante analisar como as mudangas nos controles de gestdo ocorrem neste
ambiente organizacional.

O trabalho esta estruturado em oito sec¢des, iniciando com essa introducdo. Em seguida faz uma
incursdo tedrica na Teoria da Contingéncia, no desempenho organizacional, no controle de gestao e no
processo de sucessdo em empresas familiares. Na seqiiéncia evidencia os procedimentos metodolégicos
utilizados. Apds apresenta os resultados da pesquisa e, por fim, as conclusdes do estudo realizado.

2. NA TEORIA DA CONTIGENCIA

Na década de 60, estudos pioneiros no ambito da teoria da contingéncia foram desenvolvidos por
Burns e Stalker (1961), Chandler (1962), Woodward (1965) e Lawrence e Lorsch (1967), que iniciaram a
busca pelo entendimento sobre como varidveis contingenciais (como ambiente, tecnologia e estratégia)
impactavam a estrutura organizacional das empresas.

O principal pilar da teoria da contingéncia € o de nao haver nada absoluto nas empresas, tudo é
relativo e depende de vérios fatores. Segundo Guerra (2007, p. 21), “a melhor forma de se organizar passa
a depender das caracteristicas situacionais com as quais a organizagdo se depara”.

De acordo com Burns e Stalker (1961), o ambiente impacta a estrutura organizacional, ou seja, ha
uma relac@o entre o ambiente externo das empresas e os seus padroes de préticas administrativas. Dessa
forma, para cada tipo de ambiente em que a empresa estiver inserida ha uma estrutura organizacional
adequada. Esta estrutura poderd variar num continuum de um extremo mecanicista a outro organico.

Burns e Stalker (1961) apontam a estrutura mecanicista como mais burocrética, com minuciosa
divisdo do trabalho e cargos ocupados por especialistas com métodos, obrigacdes e poderes técnicos
atribuidos a cada func¢do precisamente definidos. As decisdes sdo centralizadas e concentradas na ctipula
da empresa. J4 a estrutura organica € mais flexivel e com pouca divisao do trabalho. As decisdes sao
descentralizadas e delegadas aos niveis inferiores, havendo maior confiabilidade nas comunicagdes
informais.

Na relac@o entre o ambiente externo e a estrutura organizacional, proposta pelos autores, quando
uma empresa enfrenta um ambiente estdvel, a estrutura mecanicista € apontada como mais efetiva. Porém,
se a organizacdo enfrenta um alto grau de mudanga tecnoldgica e de mercado, a estrutura organica torna-se
necessdria, pois ‘“surgem problemas e exigéncias de acdo que nido podem ser fragmentados e distribuidos
entre especialistas numa hierarquia claramente definida” (BURNS; STALKER, 1961, p. 6).

Na visao de Lawrence e Lorsch (1967), o ambiente impacta a estrutura organizacional, ou seja, hi
uma relagdo entre o ambiente externo a organizagao e alguns elementos de sua estrutura interna. Para uma
empresa enfrentar com eficiéncia as diferentes condi¢des externas, tecnoldgicas e de mercado, precisa de

7z

caracteristicas especificas em termos de diferenciacdo e integracdo. A diferenciacdo € “o processo de
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segmentacdo do sistema organizacional em subsistemas, onde cada um destes subsistemas tende a
desenvolver atributos particulares em relacdo as exigéncias que o ambiente externo impde”
(LAWRENCE; LORSCH, 1967, p. 3).

Para os autores, a diferenciacdo surge com a segmentacdo da empresa em unidades (de pesquisa,
de producdo e de venda), cada uma com a tarefa especifica de tratar uma parte das condig¢des existentes
fora da organiza¢ao. Como cada unidade reage somente a parte do ambiente que € relevante para sua tarefa
especializada, na medida em que aumentarem as desigualdades entre cada parte do ambiente, o grau de
diferenciacdo da organizaciao também tende a se tornar maior.

A integracdo, por sua vez, “é a qualidade do estado de colaboragdo existente entre departamentos
necessdrios para realizar a unidade de esforco de acordo com as exigéncias do ambiente” (LAWRENCE,;
LORSCH, 1967, p. 28). Assim, a ocorréncia de integracdo ¢ motivada por pressdes vindas do ambiente
externo. Os autores ressaltam que quanto mais complexos os problemas de integracdo, seja pela
diferenciacdo da organizacdo, seja pelas fortes pressdes ambientais, mais meios de integracdo deverdo ser
utilizados. Quanto mais simples os problemas de integracao, maior a utilizagao de solucdes simples com o
sistema formal e o relacionamento administrativo direto entre as unidades organizacionais.

Chandler (1962) destaca que a estratégia impacta a estrutura organizacional. Assim, diferentes
ambientes levam as empresas a adotar novas estratégias e as novas estratégias exigem diferentes estruturas
organizacionais. Uma coisa conduz a outra.

Para Woodward (1965), a tecnologia influencia a estrutura organizacional, e ha uma relacdo entre
esses dois fatores, cuja adequagdo resulta em melhor desempenho organizacional. Nesse sentido, empresas
com melhor desempenho apresentam um padrdo quanto a estrutura organizacional em cada tipo de
tecnologia utilizada. Para a autora, a tecnologia adotada pela empresa determina a sua estrutura e
comportamento organizacional.

De acordo com Lawrence e Lorsch (1967), na teoria da contingéncia ndo existe uma Unica maneira
melhor de organizar. Ao contrario, as organizagdes precisam ser sistematicamente ajustadas as condi¢des
ambientais. A teoria da contingéncia apresenta os seguintes aspectos basicos: a organizacao é de natureza
sistémica; € um sistema aberto; as caracteristicas organizacionais apresentam uma interacao entre si € com
o ambiente; as caracteristicas ambientais sdo varidveis independentes enquanto as caracteristicas
organizacionais sdo variaveis dependentes daquelas.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 428), “a teoria da contingéncia parte da premissa basica de
que as condicdes do ambiente € que causam as transformacdes no interior das organizagdes”. Nesse
sentido, as mudangas ocorrem ditadas pelo ambiente externo, cujas contingéncias podem ser consideradas
como oportunidades ou como restricoes que influenciam a estrutura € os processos internos das
organizacoes.

Do preconizado pela literatura, infere-se que a organizacdo da empresa depende do ambiente em
que estd inserida e da estratégia e tecnologia adotadas. Suas caracteristicas também dependem destas
circunstancias ambientais e da estratégia e tecnologia que emprega. Nesse sentido, a teoria da
contingéncia mostra que as caracteristicas organizacionais sdo varidveis dependentes e contingentes em
relacdo ao ambiente (varidvel externa) e a tecnologia (varidvel interna). Denota-se, portanto, a importancia
do estudo dessas varidveis para avaliar o desempenho organizacional.

3. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Na avaliacdo do desempenho organizacional, conforme Beuren (1998, p. 79), “o gestor deve ter
uma nitida compreensao do todo em que sua drea estd incluida, a fim de identificar as acdes mais eficazes
para otimizar o resultado econdmico global da empresa”. Para isso, é necessério que os gestores estejam
supridos de informagdes especificas das dreas em que atuam e das operacdes que desenvolvem.
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A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho estd intimamente ligada ao sistema
de informacdo da empresa, que deverd contemplar todas as medidas do desempenho da empresa em suas
diversas dreas, para permitir o confronto com o resultado esperado e avaliar a performance. Para Beuren
(1998, p. 81), “a informagdo e a avaliacdo do desempenho sdo instrumentos organizacionais que se
traduzem na flexibilidade em identificar o passo a frente que deve ser dado, no menor periodo de tempo, o
que implica avalia¢Oes estratégicas de desempenho™.

Borinelli (2006) explica a diferenca entre a mensuragdo e a avaliacio do desempenho. O autor
afirma que a mensuracdo compreende a verificacio do desempenho ocorrido, seu confronto com o
esperado e a evidenciacdo das divergéncias. Portanto, aqui, ndo ha de se falar em avaliar o desempenho.
No entanto, uma vez que se confrontaram os objetivos esperados com os realizados, tém-se informacgdes
para se proceder a atribuicdo de um conceito, um juizo de valor, a tal desempenho, o que consiste na
avaliacdo de desempenho propriamente dita.

Para McGee e Prusak (1994, apud BEUREN, 1998), dentre os componentes da avaliagdo de
desempenho devem figurar: um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas financeiras e
ndo financeiras; o processo de gestdo precisa ser claramente definido para se adaptar aos indicadores; e
uma infra-estrutura disponivel para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores importantes a quem dé
direito na organizagao.

No processo de defini¢do dos indicadores de desempenho, Beuren (1998) propde uma andlise sob
duas dimensdes: definicdo do modelo conceitual de desempenho do negécio e identificacdo das
caracteristicas especificas que deverao estar presentes. Para a autora, pode ser inadequado usar
apenas um critério para avaliar o desempenho de todas as unidades de negécios numa empresa. Em vez
disso, pode ser aconselhavel definir, explicitamente, um modelo com indicadores de desempenho, com
pesos diferentes para cada indicador, dependendo da miss@o da unidade empresarial.

A informagdo possui papel fundamental na avaliacdo de desempenho, ela é considerada um
instrumento estratégico para aumentar a competitividade e eficicia das empresas (BEUREN, 1998). As
pessoas responsaveis pelo manuseio dessas informagdes devem estar envolvidas em processo continuo de
treinamento e retreinamento, dado que o ambiente empresarial € movido por mudangas constantes que
impactam diretamente nas empresas. Assim, as empresas precisam estar preparadas para reagir as
contingéncias impostas pelo ambiente empresarial.

Para avaliar o desempenho, de acordo com Grunow e Beuren (2007), é preciso que as metas da
empresa sejam claras, objetivas, bem definidas e principalmente divulgadas em todos os escaldes da
companhia. Se a alta administracdo deseja que as metas sejam cumpridas, deverd relacionar essas metas
em um plano escrito para acompanhar sua evolucdo e realizagdo. Metas claras, objetivas e conhecidas
podem contribuir para o crescimento e consolidacdo das organizagdes.

A existéncia de registros permite comparacdes entre periodos distintos, assim como também
comparagdes com outras organiza¢des do mesmo segmento, com intuito de medir e avaliar o desempenho
da empresa em determinado periodo. Nessa perspectiva que os controles de gestdo assumem papel
fundamental, uma vez que permitem comparagdes histdricas da evolugdao do desempenho, além da busca
de benchmarks internos e externos.

4. CONTROLE DE GESTAO

7z

O controle de gestdo ¢ um dos elementos do processo de estratégia das organizacOes, mais
especificamente, representa um dos mecanismos administrativos que contribuem para a implementagao de
estratégias (GOVINDARAJAN, 1988). Pode ser entendido como o processo de guiar as organizagdes em
direcdo a padrdes vidveis de atividade em um ambiente incerto e caracterizado por mudangas, exercendo o

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 14, n. 1, . - p. 17, jan./abr., 2009. ISSN 1984-3291



Everaldo Leonel de Oliveira e Ilse Maria Beuren

papel organizacional de permitir que gestores influenciem o comportamento de outros membros
organizacionais na direcdo de estratégias adotadas, utilizando-se, para tanto, de diferentes sistemas de
informacdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Para Flamholtz (1979), o controle gerencial € um processo que influencia o comportamento dos
membros da organiza¢do, aumentando a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a alcangar os
objetivos organizacionais. A motivagdo € o elemento-chave, ndo se tratando de controlar o comportamento
das pessoas de maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com os objetivos
da organizag@o.

De acordo com Guerreiro (1989, p. 253), “um processo de gestdo deve compreender um conjunto
basico de defini¢cdes que orientam a miss@o da organizacdo com prospeccdes, mensuragdes, execucoes e
controles”. O autor ressalta que o controle € indispensdvel para a realizacdo das metas e concretizacdo da
eficiéncia, e corresponde as a¢des gerenciais que objetivam a correcao de desempenhos, ou a revisao dos
planos. A existéncia do controle é fundamental ndo s6 para a garantia da execuc¢do dos planos, como
também para a avaliagcdo dos desempenhos gerenciais em face das fungdes e autoridade que lhes foi
delegada.

De acordo com Hofstede (1991), para implantar um sistema de controle gerencial é necessério
haver mudangas na filosofia de controle da empresa, por se basear em uma visao mais ampla de um
processo socio-psicoldgico bastante diferente dos sistemas tradicionais. A esséncia do seu plano de
referéncia estd centrada em varidveis politicas, como negociacdo, valores e julgamentos. Isso implica
conceber uma estrutura de um sistema de controle gerencial que incorpore as varidveis necessdrias para
que o controle seja efetivo.

4.1 Estrutura de um sistema de controle gerencial

A estrutura apropriada de um sistema de controle gerencial, do ponto de vista de Aguiar e Frezatti
(2007), tem como parametro uma dimensdo composta de beneficios liquidos do uso do sistema, conforme
Figura 1, sendo que quanto maiores os beneficios liquidos, mais a estrutura do sistema de controle
gerencial € apropriada.

Figura 1 - Proposta da estrutura de um sistema de controle gerencial

1. Desenho 2. Percepc¢do Geral dos
Beneficios Liquidos
Caractenstlcfls da Técnicas Uso do Sistema
Informagao
v v
Esco.pf) TradlclonAals Satisfagcdo do Usudrio
Tempestividade Contemporaneas
Agregacio
Integragdo Impacto Individual
Custo

Fonte: adaptado de Aguiar e Frezatti (2007).

A proposta dos autores € que além do desenho, outras dimensdes precisam ser consideradas numa
estrutura apropriada de um sistema de controle gerencial. Nesse processo, o primeiro passo € a
identificacdo de informacgdes que efetivamente poderdo provocar impacto individual, ou seja, de
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informagdes que os gestores necessitam para influenciar o comportamento de membros organizacionais
em direcdo de estratégias adotadas. A partir dessa identificacdo, serd possivel garantir a satisfacdo dos
usudrios por meio de seu uso.

Para Del.one e MacLean (1992), o uso do sistema é um comportamento € ndo uma medida de
sucesso, cuja satisfacdo do usudrio representa a dimensao mais utilizada e preocupa-se com atitudes que
independem da qualidade do sistema ou da informacdo. Assim, o impacto individual € a interferéncia do
sistema no entendimento por parte do usudrio, do contexto de decisao, melhorando sua produtividade em
tomar as decisoes.

Dentre as caracteristicas da informacdo, Aguiar e Frezatti (2007) destacam o escopo, que
representa um continuum que vai de estreito, com foco em eventos internos, financeiros e passados, a
amplo, que, além dos aspectos anteriores, enfatiza eventos externos, ndao financeiros e futuros; a
tempestividade, que se refere a freqiiéncia e velocidade dos relatdrios; o nivel de agregacdo, que diz
respeito a informagdes por drea funcional, periodo de tempo ou modelos de decisdo; a integracio, que se
refere a informacdes sobre as atividades desenvolvidas em outros departamentos dentro da empresa e
informacdes relativas ao impacto de uma decisdo tomada em um departamento sobre o desempenho de
outros departamentos; e o custo, que deverd ser compativel com os beneficios que o sistema ird
proporcionar.

Com relagdo as técnicas adotadas, de acordo com Chenhall e Langfield-Smith (1998), sao
consideradas contemporaneas, quando enfatizam o desenvolvimento mais acurado do custo dos produtos,
com foco na avaliagdo do desempenho de processos de producdo e com atividades e processos para
resultados estratégicos. Ja as técnicas tradicionais enfatizam métodos de custeio tradicionais, processo de
planejamento estratégico e o retorno sobre o investimento. Diversos sdo os artefatos que podem ser
adotados nas duas perspectivas.

4.2 Artefatos de contabilidade gerencial no processo de gestao

Para Anthony (1965), controle gerencial € o processo pelo qual os administradores se certificam
que os recursos sejam obtidos e aplicados eficaz e eficientemente na consecucdo dos objetivos da
organizacdo. Propde um modelo pragmético do processo de controle, desenvolvido a partir do estudo da
estrutura organizacional e fortemente baseado no conceito de centros de responsabilidade e na avaliagcdo de
desempenho.

Conforme Anthony, Dearden e Bedford (1989), os controles estdo baseados nos gerentes e na
propria administragdo, sendo que: os gerentes de divisdo trabalham efetivamente quando lhes exigem
conhecer metas a curto e especifico prazo; a administracdo sénior pode ajudar a administragdo de
departamentos resolverem problemas e definir praticas do dia-a-dia. De outro modo, departamentos
tomam melhores decisdes a cada dia com a participacdo da administracdo na tomada de decisdo em cada
fase do processo de controle.

Kaplan e Atkinson (1998) estabelecem trés fases para o processo de controle: planejamento da
acdo, execucdo da acdo, e avaliagdo da acldo. Para que os trés processos de controle ocorram, a
contabilidade deve descrever, relatar e explicar os aspectos de riscos € incertezas que permeiam as suas
informacoes.

Os artefatos de contabilidade gerencial sao fundamentais para que o gestor possa planejar as acdes
dentro da organizacdo, colocéd-las em pratica, acompanhar o processo e medir os resultados alcancados.
Esses artefatos podem ser agrupados em blocos, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Blocos de classificacido dos artefatos de contabilidade gerencial

Blocos Artefatos

Custeio por absor¢do, Custeio baseado em atividades (ABC), Custeio pleno ou integral,
Custeio varidvel, Custeio direto, Custo padrdo, Custo de reposicdo, Custeio meta (Target
Costing), Custeio do ciclo de vida, Total cost of ownership.

Métodos de mensuracio, | Preco de transferéncia, Moeda constante, Valor presente, Retorno sobre o investimento,
avaliacdo e medidas de | Retorno sobre o patrimonio liquido, Benchmarking, Economic Value Added (EVA), Market
desempenho Value Added (MVA).

Planejamento (Estratégico e Operacional), Orcamento, Simulacdio, Beyond budgeting,
Contabilidade por responsabilidade, Kaizen, Just in Time (JIT), Teoria das restri¢cdes,
Gestdo baseada em atividades (ABM), Gestdo Econdmica (GECON), Balanced Scorecard
(BSC), Gestao baseada em valor (VBM), Gestdo de custos inter-organizacionais, Andlise de
cadeia de valor, Planejamento tributdrio, Mapa de gestdo de riscos.

Fonte: Borinelli (2006, p. 225).

Métodos e sistemas de
custeio

Filosofias e modelos de
gestao

Os artefatos de contabilidade gerencial apontados em cada bloco ndo sdo exaustivos. Do mesmo
modo, a formagdo desses blocos e os artefatos que os constituem ndo ¢ uma abordagem consagrada na
literatura. Portanto, devem ser considerados como elementos que ilustram possibilidades de implantagdo
de controles de gestdo em organizagoes.

5. PROCESSO DE SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

A conceituacdo de empresas familiares preconizada pela literatura ¢ ampla. Diferentes estudos
desenvolvidos por Donneley (1977), Bernhoeft (1991), Garcia (2001), Bornholdt (2005) convergem
caracterizando-as como organizacdes em que a gestdo estd ligada aos membros da familia. Esta
diversidade na literatura € explicada por Ussman (2004) pelas definicdes que cada pesquisador propde em
decorréncia de suas necessidades operacionais.

Para Donnelley (1977, p. 4), a “empresa familiar é aquela que esta perfeitamente identificada com
uma familia a pelo menos duas geragdes”. Na opinido de Bernhoeft (1991, p. 35), “uma empresa familiar é
aquela que tem sua origem e sua histdria vinculadas a uma familia, cujos membros sdo responsdveis pela
administracdo dos negdcios”. Para o autor, uma das caracteristicas mais relevantes na empresa familiar
refere-se a importancia que desempenha a confianga mutua entre os membros que integram a empresa.

Garcia (2001) entende que uma empresa pode ser considerada como familiar quando for
controlada por uma ou mais familias. Seu conceito se baseia na premissa de que as familias, tendo ou nao
representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da organizagdo a partir de seus
proprios interesses.

Para Bornholdt (2005, p. 34), uma empresa € considerada familiar quando um ou mais dos
fundamentos relacionados podem ser identificados numa organiza¢do: o controle aciondrio pertence a
familia e também aos seus herdeiros; as relacdes afetivas e/ou lagos familiares determinam a sucessdo no
poder; os parentes se encontram em situacdes estratégicas, como na diretoria ou no conselho de
administragcdo; as crengas e os valores da organiza¢do identificam-se com os da familia; os atos dos
membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se nela atuam; auséncia de liberdade total ou
parcial de vender suas participa¢des/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

A sucess@o em negdcios familiares esté relacionada a continuidade dessas organizagdes. De acordo
com Floren (1998, apud MACHADO, 2006), ¢ uma ocasido importante no ciclo de vida dos negdcios
familiares que normalmente é acompanhada de problemas gerenciais e obstaculos emocionais.
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Andrade, Lima e Antonialli (2006) afirmam que a sucessdo significa a transferéncia de lideranca.
No caso de empresas familiares deve-se buscar apreender suas especificidades, sendo que ¢ marcada pela
interacdo empresa e familia. A caracteristica da familia e o processo de inser¢do de seus membros na
empresa levam a constru¢ao de sentidos sobre o processo de transferéncia de lideranga entre o fundador e
um ou mais sucessores.

Assim, o Quadro 2 apresenta as principais caracteristicas encontradas nas primeiras geracoes de
empresas familiares.

Quadro 2 - Principais caracteristicas nas geracoes das empresas familiares

Geracio Principais Caracteristicas

Primeira | E marcada pelo inicio das atividades da empresa. O fundador € a pessoa marcante deste periodo. Tem a
determinag@o e a convic¢do de todo desenvolvimento da empresa. Representa o pilar central de toda
estrutura familiar. O proprietdrio é o principal comunicador. A estrutura organizacional é minima e
informal. Deve dar continuidade nos negdcios, buscando alternativas de perpetua¢do do negdcio por

meio de herdeiros ou profissionais capacitados que retinam as condi¢des de obter retorno de capital.

Segunda | E marcada principalmente pela sociedade entre irmios. O foco central deixa de ser o fundador e passa a
ser a empresa. A organizagdo estd em desenvolvimento e novos membros da familia passam a fazer parte
da gestdo da empresa, como sécios, acionistas ou na funcéo de gerentes ou diretores. Implica mudancas
na estrutura organizacional e na conducdo dos negdcios. As mudancas afetam também o quadro de
pessoal. Os empregados mais antigos cultivaram ao longo dos anos uma relacdo informal e lagos de
amizade com o empresario.

Terceira | H4 uma tendéncia ndo generalizada de a terceira geragdo ter uma concentracdo de primos como
ou mais membros da familia empresaria. Os desafios impostos a terceira geragdo ndo sdo diferentes dos que se
apresentam aos demais tipos de composi¢des familiares. O compromisso de perpetuar a histéria da
familia ao longo das geragdes impde condigdes necessdrias para que essas geracdes continuem a
compartilhar um sonho comum. O destino da empresa depende da adequagdo de cada membro e na sua
forma de operar.

Fonte: adaptado de Oro, Beuren e Hein (2007).

O processo de sucessdo em empresas familiares estd ligado a natureza desse tipo de organizacio e
suas particularidades. Bernhoeft (1991) argumenta que o primeiro processo de sucessdo é o mais
complexo, por ser a partir dele que a empresa deixa de ser uma sociedade baseada no trabalho que estava
até entdo vinculada a uma tunica figura, que é a do fundador. Os filhos do fundador, os quais se tornaram
s6cios, nao tém compromissos iguais ao do pai, pela simples razdo que ndo tiveram a liberdade de se
escolherem, bem como pelo fato do negdcio nao representar uma escolha livre, mas sim uma fatalidade.

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e foi realizada por meio de um estudo de caso, com
abordagem qualitativa dos dados. De acordo com Martins (1994, p. 28), a pesquisa descritiva “tem como
objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, bem como o
estabelecimento de relagdes entre varidveis e fatos”.

O estudo de caso caracteriza-se pelo “estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo” (GIL, 1989, p. 78). A pesquisa
realizada nos meses de abril e maio de 2008 concentrou-se em um unico caso de uma empresa familiar do
ramo de papel e celulose, situada no Estado do Parand, cujo levantamento dos dados deu-se por meio de
entrevista direta com o controller da empresa, e por questiondrio estruturado aplicado ao gerente de
tecnologia da informacao (TI).
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Quanto aos instrumentos de pesquisa utilizados, tanto a entrevista direta quanto o questiondrio
estruturado, procuraram levantar basicamente: os aspectos comportamentais dos empregados com relacdo
ao processo de reestruturacdo da empresa; os artefatos de controle de gestdo implementados; e o quadro
evolutivo da empresa no periodo de 2006 a 2007.

A pesquisa qualitativa, de acordo com Richardson (1999), descreve a complexidade de
determinado problema, analisa a interacdo de certas varidveis, compreende e classifica processos
dinamicos vividos por grupos sociais. Ressalta o autor, que pode contribuir no processo de mudanca de
determinado grupo e possibilita, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Na andlise dos dados utilizou-se a técnica de anélise de contetido. Segundo Bardin (1977), anélise
de conteido € o conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producgdo/recepgdo (varidveis inferidas)
destas mensagens.

Como principal limitacdo da pesquisa destaca-se o estudo de caso, restringindo os resultados a
empresa pesquisada. Além disso, o estudo limitou-se apenas as respostas do controller e do gerente de T1L.
A entrevista s6 foi possivel com o controller, pois os sécios da empresa ndo aceitaram participar da
pesquisa. O questiondrio estruturado s6 foi respondido pelo gerente de TI, pois os demais gestores também
ndo aceitaram participar. Outra limitagcao diz respeito a impossibilidade de acesso aos relatérios contédbeis,
ndo permitindo comparar quantitativamente a evolugdo da empresa no intervalo de tempo analisado.

7. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Para a realizacdo do estudo de caso foi selecionada uma empresa com caracteristicas familiares e
com sucessdo familiar ocorrida na gestdo e também devido ao acesso para a realizacdo do estudo.
Considerou-se um negdcio familiar, por estar vinculado a uma familia, cujos membros sdo responsaveis
pela gestao, que se encontra na segunda geracdo no processo de sucessdao. Com a sucessao de membros da
familia na gestdo da empresa ocorreram mudangas no processo decisorio € no controle das atividades.

A empresa pesquisada pertence a um grupo empresarial formado por cinco empresas, sendo elas
do ramo florestal, de producdo de papel e celulose e de producdao e comercializacdo de embalagens de
papel. O grupo possui aproximadamente 1.000 empregados diretos e tem um faturamento médio de 15
milhdes/més. O estudo concentra-se principalmente na maior empresa do grupo, que é a do ramo de
producdo de papel celulose, fundada em 1976.

O grupo empresarial objeto desta pesquisa foi dirigido pelo sécio fundador, por aproximadamente
30 anos. As decisdes eram tomadas com base em feeling, tanto pela inexisténcia de controles de gestao,
como pelo desconhecimento e nio valorizagdo dos mesmos pela sua gestio. Da mesma forma, os
investimentos em TI ndo eram priorizados.

O processo de sucessdao deu-se em 2006, quando o sécio fundador, por motivos de saude, foi
impedido de continuar gerindo os negdcios da familia, passando o comando das empresas para os filhos.
Esta situacdo vem ao encontro do que preconiza a literatura a respeito da segunda geracdo de empresa
familiar, em que o comando é realizado por irmdos e o0s negdcios passam por mudancas e
desenvolvimento e sdo dirigidos com mais profissionalismo (USSMAN, 2004).

Com a descentralizagcdo da gestdo, passando-a das mdos do pai para os filhos, o crescimento dos
negécios do grupo empresarial e as contingéncias demandadas pelo ambiente externo, tornou-se
necessario, como medida de assegurar a continuidade do empreendimento, a implantacio de controles
internos que contribuissem com o processo de gestdo. Isso implicou mudangas nos habitos e rotinas e,
conseqiientemente, no inicio resisténcia por parte dos empregados.
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7.1 Contingéncias ambientais

No inicio do periodo analisado (2006 a 2007), as acdes da empresa vinham de encontro as
contingéncias ambientais do grupo de empresas. Nesse ambiente estavam os concorrentes disputando
espaco no mercado; os fornecedores ditando condigdes e prazos; os clientes buscando qualidade e precos
nos produtos; mudancas nos hébitos e rotinas dos empregados; e a propria familia que enfrentava conflitos
na gestao dos negdcios.

Neste mesmo periodo, a empresa ainda ndo possuia tecnologias de informagao que dessem suporte
ao processo de gestdo. Assim, a tecnologia impactava negativamente a estrutura organizacional, que ndo
reagia adequadamente as mudangas impostas pelo ambiente. O Quadro 3 descreve a situacdo da empresa

antes da implantacdo dos controles de gestao.

Quadro 3 - Situacio da empresa antes da implantaciao dos controles de gestio

Item Descricao
Processo - Por resisténcia do gerente e empregados do parque fabril, ndo havia métodos e sistemas de custeio
produtivo e de definidos ou integracdo com o sistema de informag¢do da empresa. Os instrumentos de medic¢des na fabrica,
gestdo do que refinassem os custos, eram quase inexistentes e as perdas em processo nio eram corretamente
parque fabril mensuradas;

- Por falta de planejamento, havia desperdicios de tempo de horas-maquina e horas-homem;

- Nao havia definicdo dos procedimentos, cada mestre de turno realizava-os do seu modo, gerando
ineficiéncias no processo e comprometendo a qualidade do produto final;

- O processo de manutencdo das mdquinas ndo era planejado, interferindo diretamente no processo
produtivo e nas horas-homem e horas-méaquina;

- Havia um estoque muito alto de madeira (matéria-prima) na fabrica e quase meio milhdo de reais em
pecas de reposi¢ao no almoxarifado;

- Inexistia controle de estoque (valor e giro), necessdrio ao bom funcionamento da fabrica;

- Na gestdo do parque fabril, dreas importantes contavam com gestores pouco qualificados, avessos a
mudangas e a cultura profissional. Exemplo disso eram as entradas na fabrica, que eram controladas apenas
pela quantidade, jamais observada a qualidade.

Sistemas de
informagdes

- O grupo ja possuia um sistema integrado, porém apenas algumas areas o utilizavam;

- Nao havia uma efetiva integracdo do sistema, por exemplo, o financeiro ndo conciliava com o contébi;

- Os sistemas, fiscal, financeiro e de contabilidade, ndo eram integrados na base de dados do sistema de
informacao;

- A falta de parametrizagdo afetava também a formacdo do mix de vendas, gerando vendas com baixo
retorno.

Controles de
gestao

- A empresa ndo possuia um fluxo de caixa projetado estruturado.

- O faturamento didrio, no final do expediente, era apurado e negociado com o banco na forma de desconto
de titulos;

- Os controles de gestdo existentes eram pouco informativos e, em sua maioria, ndo refletiam a realidade
dos negdcios. Exemplo disso eram as contas a receber e a pagar, cujos saldos no financeiro nado
conciliavam com o contébil, o que afetava diretamente a confiabilidade do fluxo de caixa;

- Alguns clientes estavam com prazo médio de pagamento elevado, por outro lado, alguns fornecedores
apresentavam prazo médio de pagamento muito curto;

- As comissdes de vendas, além da inexisténcia de conferéncia do processo, eram pagas pelo faturamento e
ndo pela efetivacdo do pagamento pelo cliente, ocasionando insuficiéncias de caixa e podendo gerar
encargos de capital de giro.

Comportamento
dos empregados

- Como a empresa jd tinha um histérico de aproximadamente 30 anos de existéncia, muitos empregados
que acompanharam esse processo de crescimento atuavam em posi¢oes estratégicas;

- Exerciam suas fungdes e coordenavam processos da mesma forma que o faziam ha 10, 15 ou 20 anos
atrds, praticando poucas técnicas tradicionais de gestdo, e, desconhecendo as contemporaneas.

Processo
decisorio

- As decisdes eram tomadas com base em feelings e nas filosofias do sécio fundador;
- Isso ocorria por ndo haver relatérios e/ou controles internos que apoiassem 0 processo, €, também pelo
desconhecimento e ndo valorizagdo dos mesmos pela sua gestao.

Fonte: dados da pesquisa.
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7.2  Processo de Mudancas

Em meados de 2006, ap6s o processo de sucessao na gestdo da empresa objeto de estudo, iniciou-
se um processo de mudangas na forma de gestdo. O corpo diretivo foi composto pelos sucessores, que
passaram a administrar os negocios, e decidiram pela contratacdo de um controller com funcdo de linha.
As mudancgas no processo de gestdo comecaram a aparecer no final de 2006 e inicio de 2007.

Para reestruturar a empresa e com a implantacio dos controles de gestio e da integracdo e
utilizacdo do sistema de informagdes, algumas mudangas foram necessdrias, principalmente no sentido de
conscientizar e capacitar os empregados. Destacam-se: implantacdo de um organograma funcional;
capacitacdo dos empregados, objetivando desenvolver visdo sist€tmica com foco nos objetivos da
organizacdo e melhorias continuas; criacdo de procedimentos e processos para facilitar a comunicagao;
integracdo entre as areas administrativas e o parque fabril, favorecendo a coesdao necessdria para ser mais
competitivo no mercado; criacdo de politicas de treinamento e preparacdo de pessoas para ocupar cargos
de direcao em todos os niveis hierarquicos.

Diante das mudangas que comecaram a ocorrer na empresa, inicialmente os empregados
apresentaram resisténcia e pouca adesdo ao processo. Para o controller, “a sucessdo veio ajudar a
organizacdo, pois 0 sécio que deixou a empresa nao gerenciava com a utilizacao de relatérios e sim pelo
contato com as pessoas”. Essa conduta anterior resultou em resisténcia as mudangas por parte de gerentes
de éreas e processos.

Na visao do controller, “0 modelo de gestao utilizado pelo sécio que deixou a presidéncia, além do
sério risco, conduzia a organizacdo com base em uma administra¢do ndo profissional”. Por conseguinte, os
novos dirigentes enfrentaram resisténcias na empresa, demandando acdes que desenvolvessem visdo
sistémica, foco nos negécios da empresa e criacdo de procedimentos.

No momento da pesquisa, os sucessores estavam utilizando o sistema integrado para monitorar as
vendas, e também acompanhar todos os processos de compras, estoques e custos. Para o controller, essa
acdo dos sucessores ‘“facilitou e valorizou o uso do sistema integrado e incentivou ainda mais o
funcionamento pleno deste instrumento na empresa”. O acesso ao sistema € possivel por meio de um link
de internet, possibilitando ao gestor acessar informagdes on-line, independentemente da unidade
empresarial em que estiver.

Os gestores de dreas que resistiram as mudangas e ndo aderiram a nova forma de gestdao foram
substituidos, pois a filosofia da administracdo passou a ser profissional, e ndo pelos fortes lacos de
amizade entre diretores e gestores. O controller relatou que “a empresa teve apenas 3 casos de
desligamentos de gestores e ndo encontrou dificuldades para desenvolver a filosofia de profissionalismo
entre os demais gestores e empregados”.

No parque fabril, quando se iniciou o processo de mudancas, ainda ndo havia sistema de controles
informatizados. O controller informou que “no inicio houve muita resisténcia dos empregados,
principalmente pelas necessidades de requisicdes e pelo uso do sistema Enterprise Resource Planning
(ERP). Alguns funciondrios que ‘minavam’ o projeto foram afastados, outros transferidos para outras
areas”. Quando os funciondrios perceberam que o projeto estava dando certo, foram aderindo com o passar
do tempo. No momento da pesquisa, todos os funciondrios trabalham com o sistema integrado sem
nenhum problema.

Percebe-se que o processo de implanta¢do de controles de gestao na empresa, apesar de moroso no
inicio, logo passou a ganhar adesao dos empregados e foi amplamente utilizado na empresa, tornando-se
além de uma filosofia de gestdo, uma cultura organizacional. O Quadro 4 apresenta a situacdo da empresa
apos o processo de implantacdo de controles de gestao, possibilitando visualizar o quadro evolutivo.
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Quadro 4 - Situacio da empresa apés a implantacio dos controles de gestio

Item Descricao
Processo - Foi efetuada uma revis@o de todos os processos, desde a requisicdo de materiais, cotacio, andlise
produtivo e de | e liberacdo de compras, inclusive com niveis hierdrquicos, dependendo do valor a ser comprado;
gestdo do - Foi implantado controle de medi¢des na fabrica, inclusive do vapor utilizado na produg¢ao;
parque fabril - Os itens consumidos no processo produtivo passaram a ser controlados diariamente por meio de

requisi¢do de consumo;

- Foram implantados controles de custos por centro de custos, por produto, e controle de margens
por cliente e produto;

- Os procedimentos implantados passaram a nortear os responsaveis pelos turnos de produgdo e
conduziram os funciondrios a realizarem suas tarefas num mesmo padrao;

- Os materiais que entram na fabrica sdo todos conferidos, tanto pela quantidade como pela

qualidade;
- Os estoques, tanto de matéria-prima quanto de pegas de reposi¢do foram reduzidos.
Sistemas de - O sistema esta totalmente integrado em todas as dreas da empresa;
informagdes - Possui rede (via internet), onde € possivel qualquer unidade utilizar os sistemas do grupo em alta

velocidade e em tempo real;

- O sistema viabiliza os seguintes relatérios de gestdo: faturamento; fluxo de caixa; estoques de
matérias-primas e insumos; estoque de produtos acabados; estoque de produtos em elaboragao;
relatérios de compras, vendas e entradas de produtos; relatdrios de custos e despesas por centro de
custos; indices de produtividade; relatério de custos por produtos e de margens por cliente e
produtos; preco médio por produto; custo médio por produto; programacdo de produgdo por
maquina. Dispde ainda de relatérios de gestdo de custos e despesas especificas, tais como:
relatérios de fretes pagos, relatério de gastos com telefonia, relatdérios de gastos com manutengao;
- Instituiu um relatério anual sintético, com a previsdo da necessidade de faturamento, dos
investimentos e custos, de forma a ter uma posicao da situagao do grupo de empresas;

- Os demonstrativos contabeis sdo todos conciliados, entre o contabil, financeiro e fiscal;

- Os sistemas s@o travados e ndo permitem alteracdo de dados apds o fechamento contdbil do
periodo, e nem alterar valores dos titulos.

Controles de - Além dos relatérios que o sistema de informacgdo viabiliza, foi instituida tabela de precos por
gestao produto, com relatérios de acompanhamento de preco de tabela versus prego praticado.
Paralelamente, também controlam os prazos médios de vendas por clientes;

- O fluxo de caixa foi implantado e, conseqiientemente, controlado por meio de relatérios de
projecdo;

- Houve interrup¢do do processo de desconto de titulo, devido as altas taxas de juros que os
bancos cobravam, caso os clientes ndo pagasse no vencimento os titulos descontados;

- O capital de giro passou a ser financiado pelas operacdes de contas vinculadas, em que os titulos
de clientes sdo dados em garantia para cobrir operagdes de empréstimos;

- Foram implantados controles de custos por centro de custos, por produto, e controle de margens
por cliente e produto;

- Os precos médios de compra, praticados pelos fornecedores e total médio més a més, passaram a
ser acompanhados;

- A empresa implantou telefonia corporativa interligando as unidades, de modo que todos podem
conversar por ramal (mesmo em outras unidades) utilizando-se de tecnologia voip, reduzindo os
gastos com telefonia e proporcionando agilidade na comunicac¢do entre unidades e departamentos
diferentes;

- Implantou também o conceito de holding, com a criacdo de um escritério corporativo, onde
todos trabalham para todas as empresas, visando reduzir custos e padronizacdo dos
procedimentos.

Comportamento | - Todos utilizam o sistema ERP, sdo envolvidos no processo de gestdo profissional e nao
dos empregados | apresentam mais resisténcias as mudancas.

Processo - O processo decisério é totalmente baseado nos relatérios gerados pelos controles de gestdo.
decisério

Fonte: dados da pesquisa.
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7.3 Avaliacao do desempenho

Na opinido do controller, “a empresa evoluiu muito, e possui controle de todos os gastos, sejam
eles impostos, custos, despesas ou investimentos, possibilitando tomada de decisdes e viabilizando o
planejamento das atividades das empresas do grupo”. O Quadro 5 apresenta a visdo do controller sobre a
empresa no estigio atual, e destaca em ordem de importancia, alguns dos artefatos de controle de gestao

para a empresa.

Quadro 5 - Visao do controller sobre a empresa e os artefatos de controles de gestao

Blocos

Quadro atual da empresa

Ordem de importancia dos artefatos

Métodos, sistemas de
custeio e producdo

Est4 num estdgio evoluido, praticando vdrias
das técnicas de gestao.

Custo-padrdo; custeio varidvel; andlise da
relacdo custo-volume-lucro; custeio meta;
custeio baseado em atividades; andlise do
ciclo de vida dos produtos.

Filosofias e modelos
de gestdo

Estd desenvolvendo uma visdo de médio e
longo prazo, pois tudo sempre foi pensado e
administrado a curto prazo.

Simulagdo de resultado; planejamento
estratégico; orcamento; andlise das variacdes
or¢amentarias; benchmarking.

Métodos de avaliacio
de desempenho

A empresa possui alguns numeros que
trazem uma visdo do conjunto, porém, ainda

Andlise econdmico-financeira; balanced

scorecard; econémic value added.

precisa evoluir nas praticas de técnicas
consideradas modernas.

Fonte: dados da pesquisa.

Frente as contingéncias do ambiente interno e externo, a empresa conseguiu desenvolver
mecanismos para enfrentar as mudangas, dispondo de tecnologia e de controles de gestdo que subsidiam e
preparam a administracao para reagir as contingé€ncias. O sistema de informagao foi totalmente integrado e
sua utilizacdo tornou-se um hébito entre todos os empregados. Os relatdrios gerados a partir dos controles
de gestdo apdiam a administragdo no processo decisorio.

Os empregados que eram avessos as mudancas, j4 ndo sdo mais obstdculos para a gestdo, pois
desde os gerentes de drea até o pessoal do chdao de fébrica compartilham da cultura profissional
implementada. O controller ressalta que a empresa ainda estd num estagio de evolugao, pois as técnicas de
controles de gestdo ja implantadas estdo voltadas principalmente aos métodos, sistemas de custeio,
producdo, filosofias e modelos de gestdo. No momento da pesquisa a gestdo concentrava seus esforcos no
desenvolvimento de métodos de avaliacdo de desempenho, pois os métodos até entdo praticados, nao
haviam sido desenvolvidos num processo acurado de planejamento e andlise.

8. CONCLUSOES

O presente estudo objetivou investigar a adequacdo dos controles de gestdo as contingéncias
ambientais em empresa familiar do ramo de papel e celulose. Foi realizada pesquisa descritiva, por meio
de um estudo de caso, com abordagem qualitativa dos dados e andlise de contetido. Os dados da pesquisa
foram levantados por meio de entrevista direta com o controller da empresa e por questiondrio estruturado
aplicado ao gerente de TL

Constatou-se por meio da entrevista com o controller da empresa, que no processo de implantagao
dos controles de gestdo, a primeira dificuldade enfrentada pela administracdo foi a resisténcia dos
empregados e gerentes de dreas, sobretudo aqueles que ja atuavam na empresa hd mais tempo. O uso do
sistema integrado era um obstdculo para os empregados, principalmente para controlar custos no processo
produtivo por meio de requisi¢coes e medicoes.
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Na andlise de conteido da entrevista e do questiondrio respondido foi possivel identificar a
situacdo da empresa antes e apOs o processo de implantacdo dos controles de gestdo. Constatou-se uma
evolucdo no processo de gestdo do parque fabril com a implantacdo dos controles de custos, por meio de
medigdes e requisicoes. Os reflexos dos controles de gestdo implantados também foram evidenciados na
integracdo do financeiro, contébil e fiscal, principalmente pela conciliacdo dos saldos e pelo travamento do
sistema apds o fechamento do periodo, resultando em maior seguranga nas informagoes.

Constatou-se que a integracio do sistema de informagao na empresa e sua plena utilizacao pelos
empregados tornou a gestdo mais profissional e focada nos objetivos da empresa. No momento da
pesquisa, a administragdo encontrava-se provida de relatérios de suporte ao processo decisério, apoiando
com informagdes na gestdo comercial, financeira e da producdo. Atualmente as decisdes sdao tomadas
amparadas pelos relatérios gerados a partir dos controles de gestao.

Concluiu-se que o quadro da empresa analisada demonstra que a adequacdo dos controles de
gestdo as contingéncias ambientais implicou mudancas de hébitos e rotinas dos empregados e gestores;
desenvolvimento, adequacdo e readequacdo de tecnologias voltadas a administracio da informacao;
treinamento e retreinamento constante dos empregados e gestores. Os resultados desse processo foram
favordveis ao progresso da empresa analisada, como também necessarios para reagir as mudancas
impostas pelos ambientes interno e externo da organizagao.

Dada a relevancia das empresas familiares na economia mundial e a importancia da adequagdo as
contingéncias ambientais, fica este estudo aberto a novas pesquisas sobre o assunto. Recomenda-se
investigar a adequacdo dos controles de gestdo as contingéncias ambientais em outras empresas familiares
que passaram por processo de sucessao na gestdo e comparar os resultados com os achados da presente
pesquisa.
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