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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo diagnosticar o sistema de controle gerencial de uma
empresa familiar que apresenta caracteristicas tanto de pequeno quanto de médio porte,
dependendo do critério utilizado para sua classificacdo, mas nesse estudo iremos utilizar seu
faturamento para o enquadramento. A pesquisa foi desenvolvida sob a forma de um estudo de
caso, com abordagem qualitativa, analisando uma organizacdo do setor de fertilizantes
organominerais. O estudo explora as praticas de controle gerencial adotadas, considerando a
influéncia das caracteristicas familiares na gestdo, os desafios enfrentados na estruturacdo dos
controles gerenciais e as oportunidades de melhoria nos processos. Foram identificadas
questdes estruturais e operacionais que afetam a confiabilidade e a efetividade dos controles
gerenciais, destacando-se: a importancia da integracdo entre os setores para a padronizacéo das
informacOes, a resisténcia a implementacdo de novos processos, a falta de indicadores de
desempenho no setor de Recursos Humanos e a auséncia de um plano de carreira estruturado
para além da area comercial. Além disso, verificou-se que a complexidade do plano de contas
e do centro de custos dificulta a correta alocacao das despesas e a analise financeira, impactando
a gestdo contabil e a tomada de decisdo estratégica. Diante desse cenario, a empresa reconhece
a importancia do controle gerencial e tem buscado aprimorar sua governanca e gestao por meio
de solucBes tecnoldgicas, como a implementacdo de Business Intelligence (BI), visando
otimizar a analise e a integracao de informacdes. O estudo conclui que a profissionalizacao dos
processos gerenciais, a padronizacdo de controles internos e o fortalecimento da governanca
sdo fundamentais para a consolidacdo do controle gerencial em empresas familiares,

promovendo maior transparéncia, eficiéncia e competitividade no mercado.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Controle Gerencial, Informacdo Gerencial, Tomada de

Decisdo
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1 INTRODUCAO

As empresas de pequeno e médio porte sdo parte importante da economia do Brasil. No
primeiro quadrimestre de 2024, existiam 21.738.420 empresas ativas, € as pequenas e médias
empresas correspondiam a 99% desse nimero. A média empresa € caracterizada por um
faturamento de até R$ 300 milhdes, empregando entre 50 e 99 colaboradores no setor de
comércio e servigos, ou entre 100 e 499 no setor industrial, segundo o Ministério do
Empreendedorismo, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (BRASIL, 2024).

Sabe-se que elas apresentam desafios e fragilidades, e possuem pouca seguranca e
estabilidade. Os primeiros obstaculos aparecem logo na criacdo, as burocracias para a
implementacéo e a falta de conhecimento sobre o mercado e gestéo torna o negocio ainda mais
vulneravel.

A contabilidade gerencial e o controle séo essenciais para minimizar pontos frageis e
garantir a continuidade empresarial. Entretanto, as limitacbes econdmicas e financeiras das
pequenas e médias empresas frequentemente levam a contratacdo de profissionais ou escritorios
de contabilidade que se restringem ao cumprimento das obrigacdes fiscais e tributarias.
Segundo Costa, Santos e Oliveira (2019) essas empresas utilizam a contabilidade gerencial ndo
apenas com menor frequéncia, mas também de maneiras diferentes em relacdo as grandes
empresas, 0 que pode impactar a eficacia do controle

Um negdcio com influéncia familiar € um fator que pode ter impacto significativo no
uso de sistemas de contabilidade gerencial e controle, afetando, assim, a eficiéncia do controle
gerencial (Kapiyangoda e Gooneratne, 2021 apud Guimardes e Santos, 2010; Quinn et al., 2018
apud Guimardes e Santos, 2010; Senftlechner e Hiebl, 2015 apud Guimardes e Santos, 2010).

De acordo com Casillas, Fernandez e Sanchez (2007 apud Guimaré&es e Santos, 2010),

a definicdo de empresas familiares € sustentada por trés caracteristicas principais:
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a) a propriedade ou o controle exercido pela familia sobre a empresa;

b) o poder desempenhado na organizacdo, geralmente por meio das fungbes e cargos
ocupados por membros da familia;

c) a intencéo de transferir a empresa para as geracoes futuras, concretizada pela incluséo
dessas novas geracGes na propria empresa.

Em uma obra marcante sobre controle gerencial, Roberts (1964, p. 102, apud Watts e
McNair-Connolly, 2012) afirmou: "Toda organizagdo é um sistema de controle. Cada uma
possui uma direcdo e objetivos, sejam eles explicitos ou implicitos."

A partir dessa perspectiva, enfatizou-se que, por definicdo, o termo "organizacdo"
implica algum tipo de controle gerencial, seja ele baseado em resultados, a¢es ou na gestdo de
pessoal (Merchant, 1985, apud Watts e McNair-Connolly, 2012).

Por sua vez, Drucker (1964, p. 286, apud Watts e McNair-Connolly, 2012) destacou que
mais "controles™ ndo significam necessariamente mais "controle”. Reconhecendo a diferenca
entre os conceitos, ele observou:

"Controles lidam com fatos, ou seja, 0s eventos do passado. Controle lida com
expectativas, ou seja, com o futuro. Controles sdo analiticos e operacionais, voltados para o que
foi e 0 que é. Controle é normativo, focado no que deveria ser, na significancia em vez do
significado."

Diante dessas reflexdes fica claro o quéo essencial é a controladoria dentro de qualquer
organizacdo, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, de capital aberto ou fechado, familiar
ou ndo. O que se pode destacar nesse contexto é que algumas dessas carateristica tendem a
tornar a empresa mais vulneraveis e com o controle interno falho, seja pela falta de capital para
investimento, pela falta de conhecimento em gestdo ou pela pouca importancia devido a

estrutura da organizacéo.
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A literatura sobre gestdo aponta diversas atividades essenciais para o crescimento bem-
sucedido das empresas ao longo de seu ciclo de vida, desde a fundacédo até a expansdo. Dentre
essas atividades, trés das mais importantes estdo diretamente relacionadas ao desenvolvimento
de controles gerenciais, que incluem aspectos financeiros, administrativos e culturais. Esses
controles abrangem desde o planejamento e as previsfes financeiras até a organizacdo das
estruturas e processos de gestdo, além do fortalecimento de valores organizacionais. No entanto,
ainda ha uma escassez de estudos aprofundados sobre a gestdo de empresas em fase de
crescimento, especialmente sobre como os controles gerenciais sdo estruturados em empresas
emergentes, um aspecto que continua pouco explorado na literatura atual.

A partir da anélise das praticas de controle existentes, busca-se compreender como 0s
processos de planejamento, monitoramento e avaliagdo contribuem para o controle gerencial.
Os resultados obtidos poderdo subsidiar recomendacfes praticas para a melhoria dos
mecanismos de controle, promovendo maior eficiéncia, alinhamento estratégico e suporte a
tomada de decisdo.

O presente trabalho esta estruturado em sec¢fes que, em conjunto, proporcionam uma
compreensdo acerca do controle gerencial em empresas familiares de medio porte. Inicialmente,
a Introducdo contextualiza a relevancia do tema, apresentando os desafios e a importancia das
pequenas e medias empresas ha economia, bem como 0s objetivos e a justificativa da pesquisa.
Em seguida, o Referencial Tedrico fundamenta a pesquisa com uma revisdo dos principais
conceitos de sistemas de controle — incluindo controles por resultado, controles por acéo-
incluindo a apresentacdo de estudos anteriores. A se¢do de Método descreve a abordagem
qualitativa adotada e o enquadramento da empresa quanto ao seu porte, assegurando uma
analise contextualizada. Posteriormente, o Estudo de Caso apresenta a trajetoria, a estrutura
organizacional e os mecanismos de controle implementados pela empresa analisada,

denominada Nutri BR, destacando seus processos e desafios especificos. A Analise dos
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Controles Gerenciais correlaciona os dados coletados com os conceitos teodricos, identificando
pontos fortes e lacunas no controle gerencial da empresa, enquanto a Concluséo sintetiza os
resultados. Por fim, as Referéncias reinem as principais fontes bibliograficas que sustentam e

validam a base tedrica e empirica deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de Controle

A presente reviséo de literatura foi toda desenvolvida com base na obra "Management
Control Systems" (Second Edition), escrita por Kenneth A. Merchant e Wim A. Van der Stede
(2007), reconhecida como uma das principais referéncias na area de controle gerencial. Este
livro oferece um panorama abrangente sobre os sistemas de controle gerencial, abordando
conceitos fundamentais que serdo apresentados nessa sesséo.

O controle gerencial pode estar diretamente relacionado com o sucesso organizacional.
Falhas no controle podem significar perdas financeiras, prejuizos a reputacao e até mesmo o
fim da continuidade operacional. Um sistema de controle bem estruturado pode prevenir
roubos, fraudes e erros. No entanto, como dito anteriormente, o0 excesso de controle na maioria
das vezes nao esta relacionado com a qualidade e eficacia do sistema de controle, ou seja, “mais
controle nem sempre significam melhores controles.”

A quantidade de burocracias com a finalidade de controlar as transacdes e 0S processos
podem acabar por incentivar solucdes criativas que buscam fugir desse sistema. A ideia de um
bom controle é promover o comportamento desejavel nos funcionarios e corroborar para que a
empresa consiga alcancar sua Vvisao.

Os sistemas de controles incluem regras claras e objetivas, supervisao direta, padrées de
contratacdo e conduta ética. Eles buscam evitar os problemas antes mesmo deles acontecerem.
Para estruturar um sistema de controle gerencial eficiente é importante olhar para o propdsito e
para as estratégias que serdo utilizadas para alcancar aquelas metas. Isso significa que é
necessario o detalhamento da gestao de todos os recursos organizacionais, sejam elas estratégias

formais, aquelas pensadas e desenvolvidas, ou estratégias emergentes, que sdo formadas a partir



15

de interacOes informais sem que haja o planejamento. Vale ressaltar que ambas as estratégias
sdo validas para fins de controle, no entanto, organizagcGes com estratégias emergentes possuem
opcodes limitadas.

Ampliando a ideia dos sistemas de controle é possivel dividi-lo em duas esferas, o
controle gerencial e o controle estratégico. O primeiro se preocupa com o comportamento dos
funcionarios, se eles possuem a capacidade necessaria para desenvolver determinada funcéo, se
estdo ou irdo agir conforme as expectativas e se eles se dedicam para 0 menos tentar alcanca-
las. A segunda esfera esta relacionada a validacdo da estratégia, se ela ainda faz sentido e como
fazer para melhora-la. Esse ponto questiona se esta sendo usado o caminho correto ou 0 melhor
caminho para que a organizacdo consiga atingir os seus objetivos, focando no externo
diferentemente do controle gerencial que foca nas questdes internas.

Em grande parte das empresas melhorar o controle gerencial reflete na melhora do
controle estratégico. Isso pode ser explicado por um estudo feito pela Fortune (1990) que
concluiu que os CEOs fracassam ndo por possuirem estratégias ruins, mas por ndo executarem
e implementarem da forma correta.

O controle gerencial tem foco na parte interna, de forma mais incisiva no pessoal. Como
foi dito anteriormente, a preocupacao esta voltada para o comportamento dos funcionarios. 1sso
nos faz refletir o qudo importante sdo as pessoas para 0 sucesso de um negdcio. Se 0s seres
humanos no geral fossem confiaveis e agissem conforme as expectativas dentro de uma
organizacdo, ndo iria ser necessario existir o controle gerencial. No entanto, a realidade traz
consigo um cenario bem diferente dessa utopia, os funcionarios muitas vezes ndo querem ou
ndo conseguem agir de forma a beneficiar o sucesso da organizagdo, e por isso a necessidade
de haver medidas que evitem ou percebam comportamentos prejudiciais e indesejados.

Existem trés causas citadas por Kenneth e Wim na implementacdo de um sistema de

controle gerencial: a falta de diregdo, problemas motivacionais e limitagdes pessoais.
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A falta de direcdo esta ligada ao ndo conhecimento dos funcionarios a respeito do que se espera
deles. Quando isso acontece é natural que eles ndo tenham o comportamento desejavel. Por
isso, uma das fungdes do controle é incentivar e direcionar os funcionarios a maximizar os
resultados de acordo com as expectativas,

J& os problemas motivacionais estdo relacionados a um conflito de interesses gerado
entre 0s objetivos organizacionais e pessoais, que naturalmente coincidem. O comportamento
egoista faz com que até mesmo o que parece inofensivo gere grandes prejuizos para a empresa.
Como exemplo desse conflito pode-se citar o desperdicio, ma gestdo, abuso dos recursos,
fraude, roubo, utilizacdo do tempo de trabalho para outras atividades como navegar na internet,
falsificacdo de dados e manipulagéo dos relatérios de desempenho. As pessoas tendem a manter
comportamentos €eticos e moralmente corretos quando estdo sendo observadas, o que leva a
importancia de um sistema de controle gerencial nesse aspecto.

Outro problema esta relacionado as limitacGes pessoais, isso ocorre quando o
funcionario ndo possui as habilidades, conhecimentos, informacgdes ou a capacidade intelectual
necessaria para cumprir com o dever de determinada funcdo. Mesmo sabendo 0 que se espera
dele e tendo motivagdo para desempenhar as tarefas, outros fatores inerentes o limita.

Né&o existe um controle perfeito, mesmo um 6timo sistema de controle ainda permite um
namero de falhas. Um controle sem defeitos seria a garantia total de que todos os individuos
dentro da organizacdo agem sempre conforme o desejavel e que todos os sistemas fisicos de
controle sdo completamente imunes a falhas. Essa ideia € irrealista, tendo em vista que é quase
impossivel conseguir arquitetar e implementar algo que cumpra com esses requisitos. Sem
contar que, os sistemas de controles estdo associados a altos custos, e financeiramente se torna
inviavel se aproximar do controle perfeito.

A perda de controle esta relacionada com o custo de ndo possuir um sistema de controle

perfeito. Esse conceito se refere a diferenca entre o desempenho possivel e o que se é esperado
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com um sistema de controle em vigor. Deve-se analisar se a perda € maior que o custo de
implementacdo de um sistema de controle mais eficiente, e s6 assim tomar a decisdo sobre a
instalagdo ou ndo de melhores controles. Portanto, ja que ndo existe um controle perfeito, tem-
se a ideia de controle ideal que é quando os custos de perdas sdo menores do que 0s custos de
implementacéo.

Vale ressaltar que um bom controle é orientado para futuro, no entanto o passado serve
como guia para projecdo. Avaliar se um controle foi bom é muito dificil e subjetivo, porque é
medido em relagdo ao um futuro incerto.

E possivel evitar problemas de controle, uma das formas é conhecida como eliminagéo
de atividades. Esse mecanismo funciona quando a empresa entende que nao consegue controlar
bem determinada atividade, por isso decide terceirar o risco, ou vender determinada operacéo
ou até mesmo fechar parte do negécio.

O uso de computadores, robds, inteligéncia artificial e sistemas especializados € outra
maneira de evitar problemas relacionados ao controle. A automacao pode reduzir as falhas, isso
porque esses dispositivos podem ser programados para agir conforme as expectativas. As
maquinas, quando estdo funcionando da maneira correta apresentam resultados mais
consistente do que os humanos, além de eliminar problemas como a falta de motivacéo,
imprecisdo e comportamentos desonestos. Apesar dos grandes beneficios, a automacéo possui
um custo elevado e auséncia de julgamento intuitivos mais complexos, além de trazer consigo
novos riscos como: a seguranca da informacdo e a dependéncia por programas que podem
conter erros e facilitar fraudes.

A terceira possibilidade para prevenir problemas de controle € a centralizacdo na tomada
de decisdo. Essa opc¢do € um dos elementos centrais em sistemas de controles gerenciais, além
de ser muito comuns em pequenas empresas, tendo em vista que nesses ambientes todas as

decisdes relevantes sdo tomadas pelos altos gestores. No entanto, também é possivel observar
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formas de centralizacdo em grandes empresas. As areas consideradas de risco normalmente
possuem mais atencao dos lideres para centralizacdo da tomada de decisdo. No entanto, mesmo
microempreendimentos encontram dificuldades em centralizar todas as atividades criticas.

A ultima possibilidade é parcial, ela é denominada compartilhamento de riscos. Dividir
0 risco com outras organizagbes pode minimizar as perdas causadas por comportamentos
inadequados e pela falta de um controle perfeito. Essa acdo € realizada mais frequentemente
por meio da aquisicdo de seguros ou de um contrato de join venture.

As organizacdes sdo recompensadas por assumir riscos, por isso é dificil evitar todos
eles. Contudo, grande parte das organizacdes utilizam alguma forma de evitar 0s riscos

inerentes a falta de controle.

2.2 Controle por Resultado

“O desempenho ¢ motivador” (Merchant Kenneth, Stede Wim, 2007). Além de
motivador, 0 desempenho esta relacionado a um dos tipos de controle denominado controle por
resultados, que envolve a recompensar os funcionarios pelos bons resultados obtidos por eles.
Essas recompensas vdo muito além de valores financeiros, elas podem estar associadas a
promocéo, reconhecimento e seguranga no emprego.

Esse tipo de controle € meritocrata, ou seja, os funcionarios que apresentam melhores
resultados, que sdo mais dedicados e eficientes, que cumprem as expectativas, sao
recompensados de alguma forma, em vez de serem aqueles que apresentam mais tempo de
servico ou que possuem melhores conexdes sociais. Além disso, esse tipo de controle oferece
autonomia aos funcionarios, permitindo que escolham as melhores acGes para alcancar 0s
resultados desejados, o que estimula o desenvolvimento de talentos e contribui para o sucesso
organizacional.

Controles de resultados sdo eficazes quando os funcionarios tém influéncia sobre os

resultados e esses podem ser medidos com precisdo. Eles sdo amplamente usados,
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especialmente em modelos descentralizados de gestdo, onde gerentes tém maior autonomia e
responsabilidade pelos resultados financeiros. Empresas como DuPont, Merrill Lynch, Boeing
e Coca-Cola transformaram suas culturas organizacionais para focar em desempenho,
abandonando a estrutura rigida e hierarquica. Essas mudancas trouxeram beneficios como
maior disciplina, agilidade e melhora nos resultados operacionais e financeiros.

Os controles de resultados funcionam como mecanismos preventivos para solucionar
problemas de controle em organizacdes. Eles fornecem direcbes claras aos funcionarios,
mostrando o que é esperado deles e incentivando ac@es alinhadas aos resultados desejados.
Dessa forma, ajudam a resolver problemas relacionados a falta de direcionamento citados
anteriormente.

Esses controles também sdo eficazes para abordar questoes de motivacdo. Mesmo sem
supervisdo constante, os funcionarios tendem a buscar resultados que beneficiem tanto a
organizacdo quanto suas proprias recompensas pessoais, alinhando interesses individuais e
organizacionais.

Além disso, os controles de resultados ajudam a enfrentar limitagdes pessoais.
Prometendo altas recompensas para bons desempenhos, eles atraem e retém talentos confiantes
e incentivam todos os colaboradores a superar limitacGes e desenvolver habilidades para
conquistar as recompensas baseadas em desempenho.

Os controles de resultados oferecem beneficios adicionais de deteccao e correcdo. As
métricas de desempenho ajudam os gestores a avaliarem estratégias, processos e funcionarios.
Caso o desempenho esteja abaixo do esperado, ajustes podem ser feitos, como mudancas de
estratégias ou processos, seguindo o principio de gestdo por excecdo, gque intervém apenas
quando necessario.

A implementacdo de controles de resultados envolve quatro etapas principais: definir as

dimensdes de desempenho desejadas, medir o desempenho nessas areas, estabelecer metas para
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os funcionérios e fornecer recompensas que incentivem comportamentos alinhados aos
objetivos. Cada etapa apresenta desafios que podem impactar os resultados.

A escolha das dimensbes de desempenho é crucial, pois 0o que € medido molda a
percepcdo dos funcionarios sobre o que € importante. Se as métricas ndo estiverem alinhadas
aos objetivos da organizacédo, os funcionarios podem focar em melhorar areas irrelevantes ou
prejudiciais.

A medicdo do desempenho pode incluir indicadores financeiros, como lucro liquido e
retorno sobre ativos, ou métricas ndo financeiras, como satisfagdo do cliente e tempo de entrega.
Niveis hierarquicos diferentes geralmente utilizam métricas distintas, exigindo que gestores de
nivel intermediario traduzam metas financeiras em objetivos operacionais para suas equipes.

Quando multiplas métricas sdo usadas para avaliar um funcionério, &€ importante atribuir
pesos relativos a cada uma, que podem ser explicitos ou implicitos. Pesos claros ajudam os
funcionarios a entenderem o que priorizar, enquanto pesos implicitos podem gerar incertezas
sobre os critérios de avaliagdo. Em todos os casos, a clareza e o alinhamento das métricas séo
fundamentais para o sucesso dos controles de resultados.

Metas de desempenho sdo essenciais nos sistemas de controle de resultados, pois ajudam
a motivar os funcionarios ao estabelecer objetivos claros e especificos, em vez de orientacdes
vagas. Além disso, as metas permitem que os funcionarios avaliem e interpretem seu proprio
desempenho, distinguindo bons resultados de fracos. Quando as metas ndo sdo atingidas,
servem como um sinal para que gestores ajustem acdes e estratégias.

Recompensas também desempenham um papel fundamental, incentivando o0s
comportamentos desejados. Elas podem incluir aumentos salariais, bénus, promocdes,
seguranca no emprego, reconhecimento e maior autonomia. Punic¢des, por outro lado, como

demissdes ou falta de recompensas, sdo usadas para desencorajar desempenhos insatisfatorios.
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A eficécia das recompensas depende de preferéncias individuais, que variam de acordo
com fatores como cultura, leis tributérias e circunstancias pessoais. Por isso, organizacdes que
conseguem personalizar pacotes de recompensas podem gerar maior impacto motivacional,
embora isso envolva custos e complexidade na administragdo. Se mal implementado, o sistema
pode parecer injusto e gerar desmotivacéo e insatisfacao.

Os controles de resultados sdo eficazes apenas quando algumas condicGes estdo
presentes. A primeira condigdo € que a organizacao deve saber quais resultados deseja controlar
e comunicar claramente esses objetivos aos funciondrios. Isso envolve a definicdo de metas
especificas em diferentes niveis hierarquicos, como qualidade, custo e cronograma, que podem
ser ponderadas de acordo com as necessidades e estratégias da empresa.

A segunda condicdo € que os funcionarios cujos comportamentos estdo sendo
controlados devem ter a capacidade de influenciar significativamente os resultados dentro de
um periodo determinado. Se os funcionarios ndo puderem afetar diretamente os resultados, 0s
controles ndo serdo eficazes. A ideia central aqui € que os resultados devem refletir acdes
controlaveis, e fatores incontrolaveis dificultam a avaliacdo precisa do desempenho. Quando
fatores fora do controle da equipe afetam os resultados, € dificil determinar se o desempenho é
devido as acdes ou a fatores externos, comprometendo a eficacia do controle.

A capacidade de medir resultados controlaveis de forma eficaz é um fator crucial para
a efetividade dos controles de resultados. Embora seja possivel medir praticamente qualquer
coisa, algumas areas importantes ndo podem ser mensuradas com precisdo, o que limita a
eficacia do controle. Para que uma medida seja eficaz, ela deve provocar 0s comportamentos
desejados. Isso significa que, além de estar de acordo com os objetivos da organizacdo, a

medida deve ser:
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Precisa: a medida deve ter pouca variabilidade entre as medi¢des independentes. A
imprecisdo aumenta o risco de avaliacbes equivocadas e gera reagOes negativas dos
funcionarios.

Obijetiva: a medi¢cdo deve ser isenta de Vviés, e isso pode ser alcancado realizando a
medicdo de forma independente ou verificando os resultados por terceiros, como auditores.

Oportuna: a medicdo deve ser feita de forma répida, para que os funcionarios
mantenham a motivagao e possam corrigir problemas rapidamente antes que se tornem graves.

Compreensivel: os funcionarios devem entender o que estdo sendo avaliados e como
suas agdes influenciam os resultados. Isso pode exigir comunicacgéo clara e treinamento.

Essas qualidades sdo essenciais para garantir que os controles de resultados motivem
comportamentos positivos e oferecam informacdes precisas sobre o desempenho. No entanto,
muitas vezes, é necessario fazer troca entre essas caracteristicas para encontrar o equilibrio ideal
para cada situacéo.

O controle de resultados € indireto, pois ndo se concentra diretamente nas acdes dos
funcionarios, mas essa abordagem oferece vantagens, como ser eficaz quando ndo se sabe
exatamente quais comportamentos sdo mais desejaveis. Além disso, permite que 0s
funcionarios tenham maior autonomia, o0 que pode estimular a inovacéo.

Embora sejam fundamentais na maioria das organizacdes, os controles de resultados

geralmente sdo complementados por controles de acao e culturais.

2.3 Controle por acéo

Os controles organizacionais ndo se limitam apenas aos resultados, mas abrangem
também categorias como controles por acdo, de pessoal e culturais, todos direcionados para
alinhar o comportamento dos funcionarios aos objetivos da organizacdo. Nesse contexto, 0s

controles de acdo se destacam por serem 0s mais diretos, garantindo que os funcionarios
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realizem ou evitem determinadas ac¢des especificas. Esses mecanismos incluem restricdes
comportamentais, revisdes prévias, responsabilizacdo por acGes e redundancias. As restricdes
comportamentais, por exemplo, podem ser implementadas por meio de barreiras fisicas, como
senhas e bloqueios, ou administrativas, como a limitacdo de autoridade e a segregacdo de
tarefas.

Além dos controles de agdo, os controles de pessoal desempenham um papel relevante
ao se basearem em qualidades individuais, como honestidade e competéncia, para garantir que
as tarefas sejam executadas de forma adequada. Em complemento, os controles culturais
moldam as normas de comportamento dentro da organizacéo, incentivando os funcionérios a
monitorarem e influenciarem uns aos outros. N&o obstante, esses controles ndo atuam
isoladamente, mas frequentemente s&o utilizados em conjunto com os controles de resultados,
cuja predominancia pode variar de acordo com as necessidades e o contexto organizacional.

Entre os mecanismos de controle, as revisdes prévias de acbes sdo particularmente
importantes, pois permitem analisar planos antes de sua execugdo, assegurando que estejam
alinhados aos objetivos da organizacdo. Em paralelo, a responsabilizacdo por acdes se apresenta
como um instrumento essencial, garantindo que os funcionarios respondam pelas decisdes
tomadas. Esse processo envolve ndo apenas a definicdo e comunicacgéo de acdes aceitaveis, mas
também o monitoramento continuo e a aplicacdo de recompensas ou san¢Ges com base no
comportamento observado. Nesse cenario, a supervisdo pode ser formal, como em regras
administrativas e auditorias, ou informal, por meio de interacdes diretas.

Outro elemento significativo dentro dos controles de acédo € a redundancia, que consiste
na alocacao de recursos adicionais para garantir a execucdo de tarefas criticas. Embora eficaz
em operacdes sensiveis, a redundancia é limitada a contextos especificos devido ao seu alto
custo. Portanto, de maneira geral, os controles de acdo, incluindo a redundancia, ajudam a

mitigar problemas de falta de direcdo, motivacéo e limitagOes pessoais. Esses controles podem



24

ser classificados como preventivos, que evitam comportamentos indesejaveis antes que gerem
custos, ou de deteccdo, que identificam problemas rapidamente, possibilitando correcoes
oportunas e desencorajando agdes prejudiciais.

Adicionalmente, para que esses controles sejam eficazes, algumas condigdes prévias
devem ser atendidas. E necessario, em primeiro lugar, compreender as a¢des desejaveis e, em
seguida, assegurar a capacidade de implementa-las por meio de dispositivos confidveis e
procedimentos administrativos claros. Contudo, falhas nos sistemas de monitoramento podem
surgir, como exemplificam as fraudes financeiras, muitas vezes associadas a controles internos
deficientes ou interferéncias gerenciais. Dessa forma, critérios como precisdo, objetividade,
pontualidade e clareza tornam-se fundamentais para garantir a eficadcia dos controles. A
precisdo assegura a clareza nos procedimentos, enquanto a objetividade evita manipulacGes. A
pontualidade permite 0 monitoramento em tempo habil, e a clareza previne ac¢bes ineficazes
devido a mé& compreensdo das regras.

Embora os controles de acdo sejam fundamentais, raramente séo perfeitos. Além disso,
seu aprimoramento pode gerar custos elevados, 0 que leva as organizaces a complementarem
esses mecanismos com controles pessoais, baseados no autocontrole, e controles culturais, que
promovem o monitoramento coletivo e a coesdo interna. Assim, a integracao desses diferentes
tipos de controle contribui para a criacdo de sistemas mais robustos e eficazes, alinhando os
esforcos organizacionais aos seus objetivos estratégicos.

2.3.1. Controles Pessoais

Os controles pessoais se baseiam nas tendéncias naturais dos funcionarios para o
automonitoramento e a automotivacdo, desempenhando um papel essencial na gestdo
organizacional. Eles possuem trés objetivos principais: clarificar expectativas, garantindo que
os funcionarios compreendam o que a organizacgdo espera deles; habilitar um bom desempenho,

assegurando que tenham as capacidades e recursos necessarios para executar suas funcées de
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forma eficaz; e aumentar a autorregulacdo, incentivando o comprometimento natural com os
objetivos organizacionais.

Para alcancar esses objetivos, os controles pessoais utilizam métodos especificos, como a
selecdo e alocacao de pessoas com as habilidades e recursos adequados para cada fungéo, o que
é fundamental para garantir a compatibilidade entre o funcionario e a tarefa. O treinamento
também ¢é uma ferramenta essencial, fornecendo informacdes e promovendo o
profissionalismo. Esse treinamento pode ser formal, como programas estruturados de
capacitacdo, ou informal, como processos de mentoria que desenvolvem habilidades e
motivacdo. Além disso, o design do trabalho e a proviséo de recursos adequados asseguram que
as tarefas sejam viaveis e que os funcionarios disponham dos meios necessarios para realiza-
las de maneira eficiente.

2.3.2. Controles Culturais

Os controles culturais sdo mecanismos que promovem 0 monitoramento matuo entre 0s
funcionarios por meio de normas, valores e tradi¢cbes compartilhadas, sendo mais eficazes em
ambientes onde 0s membros possuem lagos emocionais fortes. As normas culturais, construidas
ao longo do tempo, podem ser expressas formalmente, por meio de regras escritas, ou
informalmente, refletindo praticas e tradi¢des da organizacao.

Os cddigos de conduta, por exemplo, desempenham um papel importante ao fornecer
orientacdes sobre comportamentos esperados, mesmo na auséncia de regras explicitas. Eles
englobam principios como ética, dedicacdo a qualidade e comunicacdo aberta, promovendo
maior sinergia entre os funcionarios, especialmente em organizagdes com culturas fortes. Esses
cddigos, dinamicos por natureza, sao revisados regularmente em resposta a incidentes internos,
mudancas legais, novas liderancas ou alteracdes estratégicas, ajudando a alinhar expectativas
organizacionais.

Além dos codigos de conduta, recompensas em grupo sao outro mecanismo cultural

significativo, incentivando o trabalho em equipe, o treinamento matuo e a pressdo positiva entre
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colegas para alcancar metas coletivas. Ao delegar parte do monitoramento aos proprios
funcionarios, essa pratica fomenta um senso de responsabilidade coletiva, contribuindo para
resultados organizacionais positivos.

Para moldar uma cultura organizacional s6lida, as organizacGes adotam estratégias como
transferéncias internas, que promovem a socializacdo entre setores, ajudam os funcionéarios a
compreenderem diferentes desafios organizacionais e reduzem riscos de fraudes ao impedir que
os funcionérios fiquem excessivamente familiarizados com atividades especificas. Outras
praticas incluem arranjos fisicos e sociais, que comunicam valores organizacionais de forma
sutil. Em culturas empresariais, como a japonesa, estratégias como a retencdo prolongada de
funcionarios fortalecem a homogeneidade de valores e perspectivas, enquanto o "tom no topo"
assegura que os lideres alinhem suas ac¢des aos valores declarados da organizacao, servindo de
modelo para os demais.

Essas praticas ajudam a abordar desafios organizacionais relacionados a falta de direcdo,
limitacGes pessoais e problemas motivacionais. Ao alinhar comportamentos individuais aos
objetivos coletivos, os controles culturais frequentemente substituem controles formais por
normas informais, moldando o comportamento coletivo de maneira menos invasiva.

Em sintese, os controles culturais, assim como o0s pessoais, oferecem vantagens
significativas, como menor custo e efeitos colaterais reduzidos em comparacao a outros tipos
de controle. A medida que as organizacdes se tornam mais enxutas e descentralizadas, esses
mecanismos se tornam cada vez mais relevantes, permitindo um alinhamento eficaz dos valores
organizacionais e garantindo que os funcionarios atuem em beneficio da empresa.

2.4 ESTUDOS ANTERIORES

O controle gerencial e a governanca familiar desempenham papéis centrais na gestao e no
desempenho das empresas, especialmente nas de médio porte. Diferentes estudos demonstram
como a adogdo de ferramentas gerenciais, como 0 orgamento e a controladoria, impacta

diretamente na previsibilidade dos gastos, na tomada de decisdes estratégicas e na
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competitividade organizacional. Além disso, a influéncia familiar na gestdo pode ser tanto um
fator de fortalecimento quanto um desafio, dependendo da estrutura adotada.

Um dos principais instrumentos analisados foi 0 orgamento, que se mostrou
fundamental para o controle gerencial. Antes de sua implantacdo, muitas empresas operavam
sem um planejamento efetivo dos gastos, o que dificultava a previsédo de resultados e a
alocacdo eficiente de recursos. O estudo de Cavalcanti (2013), realizado em uma empresa de
médio porte do setor de rochas ornamentais, ilustra essa realidade. A adogdo do or¢camento
permitiu ndo apenas antecipar resultados, mesmo que com margem de erro, mas também
estabelecer responsabilidades claras na gestdo dos recursos. A centralizacdo das decisdes na
diretoria garantiu um acompanhamento rigoroso da implementacao, assegurando que o
orgamento se tornasse um guia para a execugdo das estratégias organizacionais.

A relevancia do orgamento como ferramenta de controle também foi confirmada por
Panosso (2015) em sua pesquisa sobre empresas industriais no Parana. O estudo analisou a
influéncia das prioridades estratégicas na adocdo de ferramentas gerenciais e evidenciou que,
embora muitas dessas ferramentas sejam conhecidas pelos gestores, sua aplicacao préatica
ainda é limitada. Entre as praticas analisadas, 0 orcamento destacou-se como a nica com
impacto positivo direto no desempenho organizacional, reforcando sua importancia na gestdo
eficiente dos recursos.

Outro aspecto relevante para a performance empresarial € a governanca familiar.
Vieira dos Santos (2009) investigou o impacto da gestdo familiar na rentabilidade das
empresas e constatou que organizacdes controladas por familias apresentam desempenho
financeiro igual ou superior ao de empresas ndo familiares. Esse fenémeno ¢é atribuido ao
conceito de familiness, que envolve um profundo conhecimento do negdcio, visdo estratégica
de longo prazo e relagdes estaveis com stakeholders. No entanto, o formato de gest&o

influencia os resultados: empresas lideradas pelos fundadores tendem a apresentar melhor
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crescimento de vendas, enquanto aquelas administradas por geragdes subsequentes se
destacam na rentabilidade. Esses achados desafiam a viséo tradicional de que empresas
familiares sdo menos eficientes e sugerem que a estrutura de sucessdo e governanca deve ser
um foco de atencéo.

A influéncia da estrutura familiar tambeém foi tema de estudo de Miiller e Beuren
(2010), que investigaram o papel da controladoria em empresas familiares brasileiras. A
pesquisa revelou que, apesar da existéncia de departamentos estruturados, a atuacao da
controladoria esta majoritariamente restrita a funcdes de suporte, sem um papel central na
formulacéo estratégica. A predominancia de caracteristicas familiares, como a manutencéo de
vinculos com o fundador e a centralizacdo das decisdes, reforca a necessidade de equilibrio
entre tradicdo e modernizacéo dos processos gerenciais.

O impacto da governanca familiar nos sistemas de controle gerencial e na inovacao foi
analisado por Oro, Petry e Wachter (2017), em um estudo com empresas catarinenses. O
artigo identificou que, em negdécios familiares, o controle tende a ser altamente centralizado e
focado em aspectos financeiros, resultando em estruturas organizacionais pouco
descentralizadas. A falta de integracdo e formalizacdo dos sistemas de controle compromete a
eficdcia da gestdo e limita a capacidade inovadora das organizagdes. No entanto, a pesquisa
ndo encontrou uma relacdo direta entre influéncia familiar e inovacéo, indicando que outros
fatores podem ser determinantes nesse aspecto.

Por fim, Souza Machado, Rodrigues Machado e Dos Santos (2008) analisaram a
atuacdo da controladoria em uma empresa de médio porte e constataram que sua
implementacao ocorreu sem uma definicao clara de missao, restringindo-se a funcdes
operacionais. Essa abordagem limitada comprometeu a eficacia do setor e destacou a
necessidade de uma estrutura mais robusta, que amplie seu papel na gestao estratégica e na

tomada de decisoes.
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Os estudos apresentados reforcam a importancia da adogdo de préticas de controle
gerencial e de uma governanca bem estruturada para o sucesso das empresas. O orcamento
surge como uma ferramenta essencial para planejamento e previsibilidade, enquanto a
governanca familiar pode ser um diferencial competitivo quando bem gerida. A controladoria,
por sua vez, deve ser mais do que um 6rgdo de suporte, assumindo um papel ativo na
formulacdo estratégica e na gestdo da informacéo. O desafio das organizacfes, portanto, esta
em equilibrar tradicdo e inovagéo, centralizacdo e descentralizacdo, garantindo que suas

praticas gerenciais sejam eficazes e sustentaveis no longo prazo.
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3 METODO

Este estudo é fundamentado na abordagem qualitativa, explorando um caso Unico de
uma empresa privada que atua na fabricacdo e comercializacdo fertilizantes organominerais.
Dependendo do critério analisado, o porte da organizacdo apresenta classificacfes diferentes.
Considerando o faturamento, a empresa é de médio porte, mas, se observado o nimero de
funcionarios, ela se enquadra como uma empresa de pequeno porte.

A pesquisa qualitativa é fundamentada em dados coletados diretamente no ambiente
natural, buscando compreender as interacdes e significados atribuidos pelos individuos em suas
experiéncias cotidianas. Essa abordagem permite uma analise interativa, onde hipéteses e
questBes podem ser revisadas continuamente durante o processo de investigagdo, garantindo
maior adaptacdo ao fendmeno estudado e enfatiza a interpretacdo subjetiva, concentrando-se
nas perspectivas dos participantes e nas interacdes humanas dentro de contextos especificos
(Creswell, 2014). Assim, os dados coletados foram analisados dentro do ambiente natural da
empresa, priorizando um olhar interpretativo.

"O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que se concentra em compreender uma
unidade especifica em profundidade, sem o objetivo de generaliza¢do, mas sim de compreensao
detalhada.” (Herndndez Sampieri, R., Fernandez-Collado, C., & Baptista Lucio, P., 2013,
Metodologia de Pesquisa, p. 434). A escolha do estudo de caso como metologia deve-se a sua
capacidade de oferecer uma perspectiva individual da situacdo proposta, por meio de
ferramentas como analise documentais e observacgao participante, permitindo uma compreenséo
abrangente do fendmeno estudado.

O caminho percorrido incluiu a identificacdo de padrdes, tanto por meio de observacdes
indutivas quanto dedutivas, buscando correlacionar os significados atribuidos pelos

participantes com fundamentos tedricos acerca do controle.
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A pesquisa foi realizada in loco entre os meses de julho e dezembro, ao longo de seis
meses. Durante esse periodo, foram entrevistadas uma das socias, que ocupa o cargo de diretora
financeira, o gerente de producdo e o sécio que exerce a fungdo de diretor comercial. As
entrevistas ndo seguiram um roteiro fixo de perguntas especificas, sendo conduzidas de forma
mais geral, com o objetivo de entender o funcionamento da empresa e identificar os controles
existentes. Antes da realizacdo das entrevistas, foi necessario um estudo teérico aprofundado
sobre o tema, de modo a guiar o processo e direcionar as questdes para 0s pontos relevantes da
pesquisa.

A escolha do estudo de caso € amplamente defendida em pesquisas cientificas quando
se pretende explorar questdes especificas e complexas. No presente trabalho, as técnicas de
coleta de dados incluiram observacdo do funcionamento dos processos e sistemas de

informacao, analise dos documentos e entrevistas.

3.1 Enquadramento da Empresa Quanto ao seu Porte

No Brasil, as pequenas e médias empresas sdo caracterizadas de trés formas principais,
de acordo com critérios estabelecidos por diferentes legislacdes e instituicdes publicas. Essas
classificagdes sdo fundamentais para que politicas publicas, incentivos e beneficios sejam
direcionados adequadamente a essas empresas, reconhecidas como pilares da economia
nacional. A primeira forma de classificacdo esta prevista na Lei Complementar n°® 123/2006
(BRASIL, 2006), conhecida como Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte. Essa legislacdo utiliza a receita bruta anual como parametro para definir
pequenas empresas, considerando aquelas que possuem receita superior a R$ 360.000,00 e
inferior ou igual a R$ 4.800.000,00. Apesar de ndo abranger diretamente as médias empresas,
essa lei é amplamente utilizada para determinar o acesso ao regime tributario simplificado do

Simples Nacional e outros beneficios fiscais.



32

Outra forma de classificacdo é adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social, 0 BNDES (2025), que utiliza a receita operacional bruta anual como
critério. Nesse caso, pequenas empresas sdo aquelas que possuem receita entre R$ 2.400.000,00
e R$ 16.000.000,00, enquanto médias empresas sdo classificadas como aquelas com receita
superior a R$ 16.000.000,00 e inferior a R$ 90.000.000,00. Esse critério é mais abrangente e
utilizado principalmente em programas de crédito e financiamento destinados a fomentar o

crescimento econémico e a sustentabilidade financeira dessas empresas.

Por fim, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 0 SEBRAE
(2013), adota 0 numero de empregados como critério para definir o porte das empresas. No
setor de comercio e servicos, pequenas empresas sao aquelas que possuem entre 10 e 49
funcionarios, enquanto médias empresas empregam entre 50 e 99 trabalhadores. Ja na industria,
pequenas empresas sao as que possuem entre 20 e 99 empregados, e médias empresas aquelas
com um quadro de funcionarios que varia de 100 a 499. Essa classificacdo € amplamente
utilizada em programas de capacitacéo e desenvolvimento promovidos pelo SEBRAE, visando
atender as necessidades especificas de cada porte empresarial.

A organizacdo analisada, ao final de 2024, contava com 13 colaboradores no setor
industrial e 38 no setor de comércio. Nesse mesmo periodo, o a receita bruta anual da empresa
alcancou os 59 milhdes. Considerando os critérios de classificacdo, a empresa é enquadrada
como de pequeno porte pelo SEBRAE, que utiliza como métrica o nimero de funcionarios.
Contudo, ao adotar os parametros do BNDES (2025) e da Lei Complementar n°® 123/2006, que
se baseiam na receita bruta anual, a empresa é reconhecida como de médio porte.

Diante dessa dualidade, o estudo aborda aspectos relevantes tanto para pequenas quanto
para médias empresas, considerando que, em muitos casos, a literatura trata essas categorias de

forma conjunta. Esse enfoque duplo permite explorar de maneira mais ampla as caracteristicas
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da empresa, garantindo que os dados analisados estejam alinhados as realidades préticas de

organizagdes desse perfil.
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4 ESTUDO DE CASO

O enquadramento da organizacao foi definido com base em seu faturamento, conforme
os critérios estabelecidos pela Lei Complementar n® 123/2006 (BRASIL, 2006). Para preservar
a identidade da organizacéo e os dados utilizados no estudo, ela sera identificada com o nome
ficticio "Nutri BR". A Nutri BR iniciou suas atividades em 2010 no interior do Rio Grande do
Sul e apresenta uma trajetéria marcada pela inovacao e pelo empreendedorismo familiar.

A origem do principal produto comercializado pela empresa remonta a uma descoberta
acidental. Inicialmente, desenvolvido como um remédio natural, o produto foi testado em
plantas por um produtor, que hoje € um dos sdcios da Nutri BR. Apos observar resultados
excepcionais na lavoura, ele decidiu patentear e comercializar sua criacdo. Com o auxilio de
um professor universitario, pds-doutor na area, o produto foi aprimorado, tornando-se ainda
mais eficaz e consolidando-se como um diferencial competitivo da empresa no mercado
agricola.

A empresa industrializa e comercializa cerca de 10 produtos, projetados para atender as
necessidades da lavoura com foco em diferentes fungdes, incluindo o controle de nematoides e
a melhoria da produtividade agricola. Esses produtos sao desenvolvidos com base em pesquisas
avancadas, conduzidas por uma equipe altamente qualificada, com parceria a EMBRAPA,
composta por pos-doutores em engenharia de bioprocessos e agronomia.

Com uma atuacdo solida no mercado nacional e internacional, a Nutri BR opera em
diversos estados brasileiros, como RS, SC, PR, MT, MS, SP, GO, DF, MG, MA, TO e PI, além
de expandir suas acdes para outros paises como o Paraguai, Argentina e Bolivia.
Organograma

Atualmente, a Nutri BR conta com quatro socios, sendo trés deles membros da mesma
familia, o que reforca seu carater de empresa familiar. O sdcio fundador, devido a sua idade

avancada, limita sua atuacdo a participacdo no conselho administrativo, enquanto seus dois
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filhos assumem funcBes operacionais estratégicas. Um deles é responséavel pela diretoria
financeira, e 0 outro, pela diretoria comercial. O quarto socio, o professor que participou do
desenvolvimento do produto, lidera a area de producdo e pesquisa, garantindo a constante
evolucdo e inovacdo dos produtos oferecidos.

Apesar da divisdo formal das funcdes, a atuacdo dos sdcios € integrada e transversal,
com contribuicdes diretas e indiretas em todas as areas da organizacdo. Essa caracteristica
reflete a flexibilidade tipica de empresas familiares, onde os lagos de confianca permitem maior
colaboracéo entre os envolvidos.

A Nutri BR também implementou um programa estruturado de sucessdo familiar, que
visa garantir a continuidade da gestdo e a preservacdo dos valores que fundamentaram a
organizacdo. Como parte desse processo, os filhos dos sécios ja estdo sendo gradualmente
inseridos no negdcio, assumindo responsabilidades estratégicas e se preparando para liderar a
empresa no futuro. Essa iniciativa reflete 0 compromisso da organizacdo em manter sua

identidade.
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Figura 1- ORGANOGRAMA

O organograma apresentado reflete a estrutura organizacional da Nutri BR,
evidenciando caracteristicas quanto sua organizacdo funcional. A estrutura é hierarquica e bem
definida, com um conselho administrativo no topo, responsavel pela supervisdo geral das
decisdes estratégicas da empresa. Essa caracteristica demonstra a importancia do alinhamento
entre 0s socios, especialmente em uma organizacdo familiar. A divisdo das areas em setores
administrativos, financeiros, de producdo, pesquisa e desenvolvimento, e comercial reforca a
busca por eficiéncia e especializacdo dentro da organizacao.

Um ponto de destaque nesse trabalho é a presenca da contabilidade externa, que ndo
esta diretamente integrada aos demais setores da empresa. 1sso indica que a organizacao optou
por terceirizar a gestdo contabil, o que oferece vantagens, como 0 acesso a especialistas com
ampla experiéncia e a reducdo de custos operacionais. Essa estratégia € comum em empresas
de pequeno e médio porte, como a Nutri BR, permitindo que recursos internos sejam

direcionados para atividades, como producdo, vendas e desenvolvimento de produtos. Contudo,
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a dependéncia de uma contabilidade externa exige atencdo para garantir uma comunicagdo
fluida entre a empresa e o contador. Para isso, a Nutri BR realiza reunides mensais com a
contabilidade externa, onde sdo apresentados relatorios financeiros e analises detalhadas. Esse
momento € essencial para alinhar informages, discutir indicadores e orientar decisdes
estratégicas da alta gestao.
Método de custeio

A empresa opta pelo uso do método de custeio médio ponderado para a apuracdo de
custos. Esse método é amplamente utilizado devido a sua simplicidade e precisdo na atribuicéo
de custos, especialmente em cenarios com flutuac6es frequentes nos pregos de insumos. Ele
consiste em calcular o custo unitario dos produtos ao dividir o custo total acumulado no estoque
(considerando entradas recentes) pela quantidade total disponivel, gerando um valor médio
atualizado.
Controle gerencial

No cenério atual, marcado por alta competitividade, rapidas inovacdes tecnologicas e
demandas regulatorias cada vez mais complexas, a Nutri BR reconhece a importancia de um
sistema de controle gerencial estruturado e integrado. Esses controles sdo aplicados com base
em préaticas que asseguram tanto a eficiéncia operacional e a transparéncia quanto a gestdo
estratégica, abrangendo controles por acdo e por resultado.

Antes de citar os controles, foi de suma importancia conhecer o clima organizacional e
identificar os valores que norteiam a organizacdo, sdo eles: sustentabilidade, inovacdo,
transparéncia, responsabilidade social e respeito. Tendo em vista que é essencial que controles

estejam alinhados a esses valores, e que essa informacéo torna a analise ainda mais profunda.

Controle por acéo
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Entre os controles por acdo, destaca-se 0 rigor no acesso aos sistemas, em que cada
colaborador possui permissdes limitadas, impedindo alteracdes ou exclusdes em suas préprias
acoes. O processo de aprovacdo de despesas também segue etapas bem definidas: todas as
compras passam por solicitacdo, aprovacéo inicial, criagcdo do pedido pela equipe de compras e
uma segunda validagdo antes da execugéo. Esse controle evita desvios e assegura conformidade
com os procedimentos estabelecidos. Além disso, a regra de que somente o departamento de
compras pode realizar aquisicbes também se classifica como um controle por acdo,
centralizando o processo e minimizando riscos.

O pagamento de despesas € outro ponto controlado. Apenas transferéncias realizadas
diretamente para contas de fornecedores cadastradas e correspondentes ao CNPJ ou CPF da
Nota Fiscal sdo permitidas. As faturas sdo comparadas aos pedidos de compra previamente
aprovados, o que configura outro exemplo de controle por agéo, ja que segue um procedimento
detalhado e padronizado. A conciliacdo bancaria, realizada por um colaborador sem contato
direto com dinheiro ou documentos fiscais, assegura a segregacdo de funcdes, reduzindo a
probabilidade de erros ou fraudes.

No setor financeiro, o orcamento empresarial € um dos pilares da gestdo estratégica,
pois estabelece previamente as receitas e despesas para um determinado periodo, possibilitando
um controle rigoroso dos recursos da empresa. Esse orcamento serve como referéncia para a
tomada de decisdes e evita que gastos descontrolados comprometam a saude financeira do
negocio.

No setor produtivo, o controle de manutencdo preventiva desempenha um papel crucial
na continuidade operacional. Ele envolve a programacdo antecipada de manutencdes em
equipamentos e maquinas, evitando falhas inesperadas e minimizando custos com reparos
emergenciais. Dessa forma, a empresa reduz o risco de paralisagcdes ndo planejadas, garantindo

maior confiabilidade no processo produtivo.
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Outro controle por acdo relevante na Nutri BR € o plano de carreira e sucessdo, que esta

inserido somente na area comercial e tem definido metas claras para o crescimento e

desenvolvimento dos colaboradores. Esse controle permite a empresa preparar sua equipe para
futuras promogdes, reduzir a rotatividade e manter a motivacdo dos funcionarios ao oferecer
oportunidades de progresséo na carreira.

No campo da inovacéo, a anélise de viabilidade de novos produtos também se classifica
como um controle por acédo, pois envolve estudos detalhados antes do langamento de qualquer
novidade no mercado. Esse controle permite que a Nutri BR avalie a demanda, o potencial de
aceitacdo dos consumidores e 0s custos envolvidos no desenvolvimento de novos produtos,
reduzindo o risco de falhas e assegurando que as inovagdes sejam implementadas com sucesso.

Outros controles complementares incluem inventarios fisicos regulares, que garantem o
controle do estoque, e 0 monitoramento da producdo por cameras, ambos classificados como
controles por agdo, pois se concentram em supervisionar etapas especificas do processo
operacional. Tecnologicamente, a empresa utiliza praticas como senhas fortes, alteradas
regularmente, e backups automaticos de dados, que também sdo controles por acéo, voltados
para a seguranca da informacao. Contratos sao submetidos a revisdo juridica antes de assinatura,
e historicos de crédito de clientes séo verificados antes de aprovar vendas a prazo, medidas que
reforcam a prevencao de riscos e se enquadram como controles por acéo.

Controle por Resultado

Ja no @mbito dos controles por resultado, a empresa monitora o desempenho comercial
por meio de metas de vendas definidas. Funcionarios que alcancam as metas estabelecidas séo
recompensados com incentivos, como viagens, e as comissdes sdo calculadas com base no
volume de vendas individuais. Esse tipo de controle visa orientar os colaboradores para

resultados especificos, incentivando o alinhamento com os objetivos organizacionais
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No setor financeiro, um dos principais controles desse tipo é o controle de fluxo de
caixa, que acompanha todas as entradas e saidas de dinheiro da empresa. Esse monitoramento
continuo permite avaliar a liquidez do negdécio, garantindo que a empresa tenha recursos
suficientes para cumprir suas obriga¢des financeiras e identificar possiveis desequilibrios.

Outro indicador fundamental para a Nutri BR é a analise de rentabilidade, que mede o
lucro gerado por cada produto comercializado. Esse controle é essencial para determinar quais
itens sdo mais lucrativos e quais precisam de ajustes, seja na precificacdo ou na estrutura de
custos. Complementando essa analise, o controle de custos compara 0s gastos reais da empresa
com os valores planejados, permitindo identificar desvios e tomar medidas para evitar
desperdicios. Nesse mesmo contexto, a margem de contribuicdo € um indicador que avalia o
lucro bruto gerado por unidade de produto, sendo um fator-chave na tomada de decisdes
estratégicas, como investimentos em novos mercados ou ajustes na linha de produtos.

No setor produtivo, a Nutri BR utiliza o monitoramento do tempo de ciclo de producéo,
que mede o tempo necessario para fabricar um lote de produtos. O item que demanda mais
tempo na producao leva 10 dias para fabricar um lote, o que exige um acompanhamento preciso
para evitar gargalos e otimizar os processos produtivos. Além disso, a empresa também avalia
sua capacidade produtiva, que atualmente permite a producdo de 2.000.000 litros, mas esta
sendo utilizada apenas em 1.500.000 litros, evidenciando uma capacidade ociosa. Esse controle
permite que a empresa avalie se ha necessidade de expandir sua producao, ajustar a demanda
ou otimizar a utilizacdo dos seus recursos.

No setor comercial, o controle de vendas por regido, cliente e produto € um controle por
resultado essencial, pois avalia o desempenho da empresa em diferentes segmentos de mercado.
Esse controle permite identificar quais regides sdao mais lucrativas, quais clientes possuem

maior demanda e quais produtos tém maior aceitacdo no mercado. Com essas informagdes, a
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Nutri BR pode ajustar suas estratégias de vendas e marketing, priorizando as oportunidades
mais rentaveis.

Na &rea de inovacgdo, a empresa também utiliza indicadores de inovagdo para medir o
impacto dos novos produtos no crescimento da organizacdo. Esses indicadores permitem
avaliar se as inovacdes estdo trazendo os retornos esperados e identificar ajustes necessarios
para maximizar seu sucesso no mercado.

Por fim, no setor de producédo, a Nutri BR implementa um controle de produtividade,
que mede o desempenho da equipe produtiva e a eficiéncia das operacgdes industriais. Esse
controle permite acompanhar se a producdo esta dentro dos padrdes esperados, identificar
gargalos e tomar medidas corretivas para otimizar 0S processos.

Alguns desses controles estdo sendo implementados gradualmente, com um plano de
expansdo continuo que inclui a automatizacdo de processos criticos e a adocdo de novos
softwares de gestdo, visando atender as demandas de crescimento da Nutri BR. O foco esta em
estabelecer um sistema que combine eficiéncia, transparéncia e seguranca, preparando a
empresa para enfrentar os desafios do mercado e garantir sua sustentabilidade no longo prazo.

Diante da necessidade de aprimorar a analise de informacdes gerenciais e da importancia
de decisOes estratégicas baseadas em dados confiaveis, a Nutri BR tomou a iniciativa de
contratar uma solucédo de Business Intelligence (BI) para estruturar e otimizar a gestdo dos seus
dados.

A implementacdo do BI representa um avanco significativo para a empresa, permitindo
a integracdo de informacGes de diferentes setores e a geracdo de relatorios e dashboards
interativos, que facilitam o acompanhamento de indicadores essenciais. Com essa ferramenta,
sera possivel consolidar dados financeiros, comerciais e operacionais de maneira clara e
acessivel, possibilitando analises mais ageis e assertivas.

Desafios
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No aspecto cultural, alinhamento da equipe representam desafio. A implementacéo de
controles mais rigidos, como a limitacdo de acessos, a revisdo constante de senhas, o
cumprimento de processos hierarquicos de aprovacdo e solicitacdo de informagdes mais
detalhadas, é percebida como burocracia por parte dos colaboradores. 1sso exige um trabalho
continuo de comunicacdo, treinamento e conscientizacdo para garantir que a equipe entenda a
importancia dos controles para a seguranca e sustentabilidade da empresa.

A centralizacdo do poder é uma caracteristica comum em empresas familiares e também
esta presente na Nutri BR. As principais decisdes estratégicas e operacionais estdo concentradas
em um numero reduzido de pessoas, 0 que pode dificultar a delegacao de responsabilidades e a
segregacdo de funcdes, aspectos fundamentais para um sistema de controle robusto. Esse
modelo de gestdo, apesar de eficiente em cenarios mais simples, pode limitar a agilidade da
empresa em situaces mais complexas ou em momentos que demandam maior descentralizacéo
para otimizar 0s processos.

A informacéo completa e integra € um dos pilares para a eficacia do controle, garantindo
que os dados financeiros e operacionais sejam confiaveis e Uteis na tomada de decisdes. Na
Nutri BR, entretanto, foram identificados desafios relacionados a dificuldade de interpretacao
do plano de contas e a estruturacao excessivamente extensa dos centros de custos, o que impacta
a gestdo financeira e 0 acompanhamento dos processos.

A estruturacdo muito detalhada e, por vezes, desnecessaria dos centros de custos
contribui para a confusdo no uso das informacGes, dificultando o0 monitoramento das despesas
e a identificacdo de desvios. Esse nivel de complexidade gera obstaculos para os colaboradores,
que enfrentam dificuldades em alocar corretamente as despesas e interpretar os relatérios
gerados. Esse cenario pode levar a inconsisténcias nos dados financeiros e comprometer a

eficiéncia dos processos internos.
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Adicionalmente, a dificuldade de interpretacdo do plano de contas é um fator que
também afeta o controle gerencial da Nutri BR. Por ter sido elaborado por outra pessoa e ndo
haver suporte disponivel para esclarecer sua l6gica e estrutura, ha limitagdes na compreensdo
de como os registros devem ser feitos e analisados. Essa situagdo aumenta o risco de erros na
classificacdo de contas e de falhas na geracdo de relatorios financeiros confiaveis, dificultando
a analise gerencial e a tomada de decisbes estratégicas.

Além, outro desafio enfrentado é a dificuldade de integracdo entre os setores,
especialmente pelo fato de a area comercial atuar diretamente no campo e ter menos contato
com o0s processos internos da producéo e do setor administrativo. Isso impacta a qualidade das
informacGes transmitidas, tornando-as muitas vezes incompletas e comprometendo a preciséo

dos registros.
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5 RESULTADOS

A avaliacdo dos controles gerenciais da Nutri BR permitiu identificar pontos que
impactam a eficiéncia da gestdo e a tomada de decisbes estratégicas. Entre os principais
fendmenos observados, destacam-se a auséncia de estruturagao de planos de carreira no setor
administrativo e de produc&o, a auséncia de indicadores de desempenho no RH, a complexidade
do centro de custos e plano de contas e a falta de um processo estruturado para 0 monitoramento
de indicadores.

Atualmente, apenas a area de vendas possui um plano de carreira estruturado, enquanto
0s demais setores ndo contam com critérios bem definidos para desenvolvimento profissional.
A auséncia de indicadores que mensurem a produtividade em diferentes areas dificulta a criacao
de politicas de crescimento baseadas no mérito e na performance individual. No geral, a
auséncia de controle gerencial no setor de Recursos Humanos, como pesquisas de satisfacdo e
avaliacGes de desempenho dos funcionarios € desafiadora. Esse tipo de métrica é utilizada para
entender o clima organizacional, identificar possiveis insatisfacfes e desenvolver estratégias
para melhorar o ambiente de trabalho. Sem um acompanhamento estruturado, a empresa pode
enfrentar dificuldades em antecipar problemas relacionados a motivacdo, produtividade e
alinhamento dos colaboradores com o0s objetivos organizacionais. Do ponto de vista teorico,
um sistema de controle eficaz deve incentivar comportamentos alinhados aos objetivos da
organizacdo, promovendo tanto o desenvolvimento pessoal quanto a motivacdo. Conforme
defendido na literatura, a auséncia de diretrizes claras pode gerar conflitos motivacionais e
dificultar a implementacdo de politicas meritocraticas. Estudos anteriores, como o de
Cavalcanti (2013), demonstram que a formalizacdo dos processos decisorios é essencial para
definir responsabilidades e antecipar resultados, reforcando a necessidade de mecanismos que

guiem o desenvolvimento dos colaboradores.
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No setor financeiro, um dos desafios mais evidentes € a necessidade de reestruturacdo
do centro de custos e do plano de contas. Atualmente, a empresa conta com uma estrutura
excessivamente detalhada, o que gera dificuldades na alocacdo correta das despesas e na analise
gerencial das informagdes financeiras. Essa complexidade dificulta a interpretacdo dos dados e
pode comprometer a eficiéncia da gestdo contéabil, uma vez que a tomada de decisdo depende
de informagdes claras e organizadas. A teoria enfatiza que, para que 0s controles gerenciais
sejam eficazes, os instrumentos utilizados devem ser simples e diretos, permitindo uma
interpretacdo réapida e segura dos dados. Panosso (2015).também ressalta que o excesso de
burocracia pode impedir a agilidade na tomada de decisdo e elevar 0s custos operacionais,
prejudicando o desempenho geral da organizacao.

Assim como encontrado no trabalho desenvolvido por Oro, Petry e Wachter (2017), o
estudo de caso da Nutri BR reforca que o modelo de controle € predominantemente familiar,
centralizado e informal, concentrado nos aspectos financeiros.

Outro aspecto €é a falta de uma rotina estabelecida para o0 monitoramento dos indicadores
gerenciais. Atualmente, a empresa ndo possui um processo estruturado que permita o
acompanhamento regular dos dados, o que limita a capacidade de avaliar o desempenho e
ajustar estratégias conforme necessario. A inexisténcia de uma analise continua pode levar a
decisdes baseadas em percepcdes subjetivas, sem embasamento s6lido em dados concretos. O
estabelecimento de uma rotina de andlise de indicadores permitiria maior previsibilidade e
eficiéncia na gestdo, reduzindo riscos e garantindo acbes mais assertivas. Conforme
apresentado por Panosso (2015)., as ferramentas de controle gerencial sdo conhecidas pelos
gestores, mas sua utilizacdo efetiva é baixa.

No entanto, medidas ja foram tomadas diante a necessidade de aprimorar a analise de
informacdes gerenciais e da importancia de decisdes estratégicas baseadas em dados confidveis.

A Nutri BR tomou a iniciativa de contratar uma solugdo de Business Intelligence (BI) para
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estruturar e otimizar a gestdo dos seus dados. A implementacéo do Bl representa um avango
significativo para a empresa, permitindo a integragdo de informacdes de diferentes setores e a
geracdo de relatorios e dashboards interativos, que facilitam o acompanhamento de indicadores
essenciais. Com essa ferramenta, serd possivel consolidar dados financeiros, comerciais e
operacionais de maneira clara e acessivel, possibilitando anélises mais ageis e assertivas.

Por fim, foi possivel identificar na Nutri BR o0s beneficios do familiness vista
anteriormente Vieira dos Santos (2009), evidenciando como a influéncia familiar na gestédo
contribui para a competitividade e o desempenho da empresa. A forte conex@o dos gestores
com o negdcio, somada a visdo estratégica de longo prazo, possibilita um melhor alinhamento
dos interesses organizacionais, promovendo estabilidade nas relagdes com fornecedores e
clientes. Além disso, a cultura organizacional baseada em lagos familiares fortalece a confianga
interna, facilita a tomada de decisdes ageis e coesas e reduz os custos de agéncia. Esses fatores
reforcam a ideia de que a gestdo familiar pode ser um diferencial estratégico quando bem

estruturada.
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6 CONCLUSAO

O estudo realizado sobre o controle gerencial em empresas familiares de médio porte,
especificamente com foco na Nutri BR, permitiu identificar a importancia dos controles
gerenciais bem estruturados e os desafios enfrentados para a eficAcia dos mesmos. A revisdo da
literatura evidenciou que o controle gerencial, quando bem estruturado e alinhado com os
objetivos estratégicos da empresa, oferece as bases necessarias para o crescimento sustentavel.
As pesquisas analisadas apontam que o efeito “familiness”, que também foi encontrado na Nutri
BR, resultado da forte ligacdo entre a familia e 0 negdcio, pode proporcionar vantagens
competitivas, especialmente no que se refere ao conhecimento profundo do setor e a estratégia
de longo prazo.

Contudo, também ficou claro que, para atingir uma gestdo mais eficiente, é
imprescindivel que as empresas familiares integrem praticas de controle bem definidas, utilizem
ferramentas como o orgamento e a formalizacéo dos processos, garantindo maior transparéncia
e previsibilidade nas tomadas de decisao.

A analise da Nutri BR revelou que, apesar de ja contar com alguns controles internos
robustos, como a gestao de despesas e a seguranca financeira, a empresa ainda enfrenta desafios
tipicos de sua natureza familiar, como a centralizacdo de poder e a complexidade nos sistemas
financeiros. A centralizacdo, especialmente, pode dificultar o processo de delegacdo de
responsabilidades e a segregacdo de funcdes, elementos essenciais para uma gestdo mais
eficiente.

Além disso, a empresa possui lacunas, como a auséncia de um plano de carreira
estruturado e 0 monitoramento ndo periddico dos indicadores de desempenho, o que pode
impactar negativamente o clima organizacional e a retengéo de talentos a longo prazo.

Em resposta a essa necessidade, a Nutri BR tomou a iniciativa de contratar um sistema

de Business Intelligence (Bl), um avanco significativo para a gestdo da empresa. A
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implementacdo do Bl permitird a integracdo de dados de diferentes setores, fornecendo
informacBes mais precisas e acessiveis para 0s gestores. Com essa ferramenta, serd possivel
consolidar relatdrios financeiros, operacionais e comerciais, facilitando analises estratégicas e
aumentando a agilidade na tomada de decisdes. Essa iniciativa demonstra 0 compromisso da
empresa com a modernizacao da sua gestdo e a busca por maior eficiéncia e competitividade.

Diante dessas observagdes, 0 estudo evidenciou que a Nutri BR se encontra em um
processo de amadurecimento da sua governanca e gestdo operacional, consolidando praticas
que fortalecem seus controles e a transparéncia dos processos. Como uma empresa familiar de
médio porte, a organizacdo enfrenta desafios tipicos desse modelo de gestdo, mas demonstra
capacidade de adaptacéo e evolugéo, investindo em novas tecnologias e na profissionalizacéo
de seus controles.

Assim, o controle gerencial na Nutri BR se apresenta como um elemento central para o
crescimento sustentavel e a perenidade da empresa no mercado, garantindo que a empresa
consiga equilibrar sua identidade familiar com uma gestdo mais estruturada e eficiente. A
modernizacdo dos processos, aliada ao fortalecimento da governanca e ao uso de ferramentas
analiticas, permitira que a Nutri BR se posicione de forma ainda mais competitiva no setor

agricola, garantindo sua sustentabilidade e inovacdo continua no longo prazo.
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