Gestao de custos em empresas familiares: Como o contador
pode apoiar decisoes e sustentar o crescimento do negdcio?

Raquel Fraga
Coordenadora e Professora de Pos-Graduacao | FIPECAFI

FORMAGAO
Graduada em Géncias Contabeis (2012)
Mestre em Controladoria e Contabilidade —FEA-USP (2016)
Doutora em Controladoria e Contabilidade — FEA-USP (2025)
Pesquisa focada em Sistemas de Controle Gerencial

EXPERIENCIA
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Paradoxos das Empresas  Especificidades da gestio  Fundamentos e solugdes O papel do contador

Familiares familiar e caminhos para de gestdo de custos como parceiro
a profissionalizacao estratégico de negdcios

Contradicaes inerentes aos Trajeté”a de MétOdOS de CUSteIO e A evolucﬁo de atuagéo do
negécios familiares profissionalizagdo artefatos de gestdo profissional contébil de bean
Controles formais e informais estratégica de custos counter a business partner
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A Empresa Familiar como Paradoxo

“Dois lados que parecem ser opostos, mas na verdade se apoiam.”
“Um tipo especial de problema que emerge de conflitos e contradi¢des que
ocorrem naturalmente em empresas familiares.”

+70% “Elementos contraditorios, mas inter-relacionados, que existem
simultaneamente e persistem ao longo do tempo”.

do PIB global — SCHUMAN, STUTZ & WARD (2011)

NGO% 01 Tradi¢do vs. Mudanga

Preservar o legado construido sem comprometer a necessidade de
da empregabilidade mundial adaptacdo ao mercado.

Liquidez vs. Crescimento

02
U S$ 60 - 70 Equilibrar a distribui¢ao de dividendos para a familia com o reinvestimento

Tri estratégico no negdcio para viabilizar crescimento.

03 Controle do Fundador vs. Autonomia do Sucessor
de faturamento anual

Equilibrar a manutenc¢ao do controle com a necessidade de empoderar o
sucessor.
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A Empresa Familiar como Paradoxo

Interdependéncia Necessidade de mudanga

Lealdade Inovagao
Seguranga Risco
Estabilidade Crescimento

Tradicdao vs. Mudanga

Preservar o legado construido sem comprometer a necessidade de adaptacao ao mercado.
mercado.

Liquidez vs. Crescimento

Equilibrar a distribuicao de dividendos para a familia com o reinvestimento no negdcio para
viabilizar crescimento.

Controle do Fundador vs. Autonomia do Sucessor

Equilibrar a manutencao do controle com a necessidade de empoderar o sucessor.



Caracteristicas culturais que sustentam a gestao
dos paradoxos

Curiosidade Perspectiva de Longo Prazo Exceléncia em solugao de problemas
" - e Equilibrio entre velocidade e resultados e Cultura de melhoria continua (treinamento
e Em vez de postura critica, familias . . , X ~
.. ) o imediatos versus coletas de dados, frequente, estimulo a educacao,
empresdrias cultivam a curiosidade; . . . ~ . .
investigacao e deliberagao; compartilhamento de aprendizados e

colaboracado entre individuos;
¢ Evitam opinides absolutas ou

. . . *Metodologias de avaliagdo de desempenho,
generalizagdes apressadas; ¢ Continuidade geracional;

feedbacks e auditorias.

¢ Fazem perguntas antes de conclusdes

precipitadas e Mudangas incrementais;

Confianga solida Comunicag¢ao ampla

e Construgdo ativa de confianga entre membros ¢ Didlogo aberto para discussao de
da organizagao; oportunidades e desafios;

e Iniciativas de fortalecimento de lacos pessoais;  Foruns especificos;

e Ambiente seguro e colaborativo. ¢ Reunides informativas.



Especificidades da gestao familiar e caminhos em
direcao a profissionalizacao

Dimensao

Antes do Deal (Controle Centrado no
Fundador)

Pés-Deal Inicial (Formalizagao
Progressiva)

Fase de Consolidacdo (Governanga

Estabilizado)

Estrutura de Governanga

Direitos de Decisdo e
Hierarquias de Aprovagao

Orgamento e Planejamento

IGovernancga dominada pelo fundador;
linexisténcia de Conselho de
lAdministragéo- decisdes incorporadas
|ao controle cotidiano do fundador

D|scr|C|onar|edade do fundador sobre
:todos os investimentos e decisdes
Ifinanceiras (operacionais e

IResumos financeiros operacionais
lelaborados por equipe contabil
iterceirizada; discussdo estratégica
'Iimitada' auséncia de pacote

'e_st_ruty radodereportes ________
1

IProje¢des informais; orientacdo de
lcurto prazo

|

1
iintrodugdo do Conselho de

)Administracdo; pautas estruturadas;

1 ~ o )
;separac¢do mais clara entre aprovagao
'da gestdo e do Conselho

I

Acordo de acionistas introduz
|h|erarqu|as formais de aprovagao e
limites de investimento

:Implementagéo de pacote mensal
:estruturado de reportes (EBITDA,
ialavancagem, capital de giro, fluxo de
:caixa)

lIntroduc;ao de processo formal de
|orgamento anual

1
: Rotinizada e Engajamento
I
1

lRotmas do conselho regularizadas;
imecanismos de governanga
incorporados s praticas
lorganizacionais

P e P i o A P
:Processos de aprovacao rotinizados
:por meio do conselho e de estruturas
iformais de governanca

: ________________________
Maior formalizagdo e frequéncia dos
Ireportes; monitoramento financeiro
:incorporado as discussdes de
igovernanca

:Processo orcamentario estabilizado;
thorizonte de planejamento mais longo
:incorporado a tomada de decisdo

1

— FRAGA, R. C. D (2025)




Especificidades da gestao familiar e caminhos em
direcao a profissionalizacao

Dimensao

Antes do Deal (Controle Centrado no
Fundador)

P6s-Deal Inicial (Formalizagao
Progressiva)

Fase de Consolidacdo (Governanga
Rotinizada e Engajamento
Estabilizado)

Autoridade Financeira

Controles Informais e
Relacionais

Enfase dos Mecanismos

Controle direto do fundador sobre a
gestdo financeira (incluindo acesso
bancario)

:Redistribuigéo gradual da autoridade

iISeparacao funcional entre a gestao

Ig. . . e~ . Ie. . . .~
financeira ao CFO; definicao mais clara financeira operacional e a supervisao

ide papéis

ido conselho

Confianga pessoal; supervisao direta;
controle incorporado a figura do
fundador

Tensdes absorvidas pela autoridade do
fundador; limitada articulagao formal

Controle incorporado ao fundador;
tensGes amplamente absorvidas em
vez de articuladas

1
iContinuidade do didlogo relacional em
jparalelo aos mecanismos formais

:Rotinas de reporte aumentam a
:visibilidade das tensdes entre liquidez
vs. Crescimento e governanga
1

:Emergéncia da visibilidade e
iestruturagdo das tensdes por meio de

1 . g

ymecanismos formais de governanca
1

1

1 o = N
\Controles informais sobrepostos a
igovernanca formal; a confianga

iControles formais e informais tornam
iconjuntamente as tensdes visiveis,
lestruturam sua articulagao e
iIsustentam o engajamento continuo ao
:Iongo do tempo

1

:Conflito cognitivo institucionalizado e
imediagao relacional sustentam o

1 q

iengajamento paradoxal ao longo do

itempo
1

— FRAGA, R. C. D (2025)




Especificidades regionais

Perfil dos Volatilidade e
&% Negocios |~ Riscos A Dores de Custos
Forte presenca do agronegdcio * Exposi¢do a volatilidade de « Qual o custo por hectare ou por
(pecuaria, soja e milho); precos de insu!'r?os basicos de ATel e
Cadeias ligadas: insumos, produgdo (fertilizantes, « Qual a rentabilidade por cliente?
transporte, armazenagem; sementes, defensivos); . .
_ «  Crescimento rapido sem
Faturamento alto, estruturas de *  Custos fixos altos (terras e estrutura de controle adequada.
controle simples e gestdo maquinas);
familiar. *  Exposicdo a fatores climaticos.

“A eficiéncia em custos nesse setor de atividade é uma das mais importantes questdes estratégicas que favorecem a conquista e
sustentagdo de vantagens competitivas."

— CALDEIRAET AL., 2023)




Fundamentos e solugoes de gestao de custos
custos

Planejamento e
Controle

— MARTINS, E. (2025). E-BOOK.

Mensuragao Decisao Estratégia




Custeio por Absorcao

Definicao:
* Método obrigatdrio para fins societarios, fiscais e de auditoria externa (CPC 16).
* Todos os custos de producao (fixos e varidveis, diretos e indiretos) sdao alocados aos

produtos.
* Todos os gastos relativos ao esforco de producao sao distribuidos para todos os

produtos ou servicos realizados.

— MARTINS, E. (2025). E-BOOK.



Custeio por Absorcao

Custeio por Absorcao Custeio por Absorcao
Empresas de Manufatura Empresas Prestadoras de Servicos

Despesas Custos Despesas Custos

Y

Estoque
de
Produtos

Y
Estoque ‘
Y Receita de Receita

Venda » CPV Servicos [ Custo Servicos Prestados
Lucro Bruto ) Lucro Bruto

» Despesas » Despesas

Lucro Operacional |7 Lucro Operacional 4

Demonstracao de Resultados Demonstracao de Resultados

— MARTINS, E. (2025). E-BOOK.



Custeio por absor¢ao | Departamentalizagao

Custos Despesas

5| Produto A

Rateio

Produto C

Estoque

Custo dos
Produtos Vendidos

Resultado

— MARTINS, E. (2025). E-BOOK.



Custeio por Absorcao | Limitagoes

* Os custos fixos existem independentemente da producao ou nao de uma unidade
de produto/servico;
* Alocados a base de critérios de rateio, que contém, em maior ou menor grau,

arbitrariedade;
* A alocacao arbitraria de custos indiretos pode fazer um produto rentavel parecer

deficitario — ou vice-versa.

—MARTINS, E. (2025). E-BOOK.



Custos para Decisao: Custeio Variavel

Conceito Central: Apenas os custos variaveis
sdo alocados aos produtos. Os custos fixos Beneficios

sao tratados como despesas do periodo. * Apesar de nao ser admitido no ambito da Contabilidade
para usudrios externos, o Custeio Variavel apresenta
alguns beneficios do ponto de vista da Contabilidade
Gerencial, para usudrios internos;
Receita
* Evitar o risco de arbitrariedades na alocag¢ao de custos
fixos aos produtos;
= MARGEM DE CONTRIBUICAO  Afasta a possibilidade de incorporar a eles custos de
ociosidade;

* Facilita o processo de planejamento de custos para

= LUCRO OPERACIONAL periodos a frente.




Custos para Planejamento e Controle: Custo Padrao

Trata-se de uma técnica auxiliar que estabelece um custo esperado (padrao) para comparagdo com o custo real. Ndo é um

método alternativo, é um instrumento de controle que pode ser usado com qualquer método de custeio.

=

DEFINIR MEDIR
PADRAO REAL

Dois Tipos de Padrao

Padrao Ideal

Baseado em condi¢des perfeitas e inatingiveis.

Padrao Corrente
Desafiador, mas alcancavel.

o}

ANALISAR
VARIAGOES

~

aﬁ- R/
AGIR REDEFINIR
&CORRIGIR PADRAO

Outros beneficios:

Efeito psicoldgico

Obrigacao de registro das quantidades
fisicas dos fatores de producao utilizados

Base para o orgamento



De custos para mensuragao a gestao estratégica de

custos

)
Meados séc. XX

* Producdao homogénea;

* Predominancia de custos
diretos;

* Foco na atribuicao dos custos
(contabilidade financeira).

Hj

Anos 1980-1990

* Maior diversificacao;

* Maior relevancia dos custos
indiretos;

* Contabilidade gerencial

* Relevance Lost: Johnson e
Kaplan (1993)

L
Hoje

* Ambiente concorrencial cada
vez mais acentuado

* Operacdes em nivel global

* Novas tecnologias de
informacao e comunicacao

* Novas técnicas de
manufatura e gestao

* Aumento do foco no cliente

* Aliangas nas cadeias de
suprimentos



Activity Based Costing (ABC)

Trata-se de uma abordagem de atribuicao de custos a bens, servi¢os e outros objetos que

contempla a andlise de processos, atividades e direcionadores de custos.

RECURSOS ATIVIDADES OBIJETOS DE CUSTEIO
(o que se gpsta) (o que se faz) (produto/cliente/processo)
A Limitacdo

Implementacdao mais complexa: requer
mapeamento detalhado de atividades e sistemas
de informagao mais robustos para rastrear os
direcionadores de custo.



Activity Based Costing (ABC)

1) Mapeamento das atividades relevantes

2) Definicdao das entidades objetos de custeio intermediarias e finais de interesse da
organizacao

3) Identificacdo dos recursos

4) Definicao dos direcionadores de custos de recursos

5) Atribuicdao dos custos dos recursos as atividades

6) Definicdo dos direcionadores de custos de atividades

7) Atribuicao dos custos das atividades as entidades objetos de custeio

— MARTINS, E. (2025). E-BOOK.



"Custos Diferentes para Diferentes Propositos"”

— J. Maurice Clark (1923)

FINALIDADE

METODO/TECNICA

CONTEXTO

Avaliagao de estoques

Decisao

Planejamento e Controle

Custos indiretos complexos

Posicionamento competitivo

Custeio por Absorcao
Custeio variavel + CVL
Custo-Padrao

ABC

Qutros artefatos

Obrigatdrio — fiscal

Margem de contribuicdo

Andlise de variagdes

Conhecimento
aprofundado da estrutura

de custos
Cadeia de valor, ciclo de

vida, custos da qualidade

Métodos
complementares: use-os
como uma caixa de
ferramentas



O papel do Contador como parceiro est

Influéncia proativa

o-gerenciomento

Influéncia reativa, com atuagdo mais
autdnoma e critica

Fornecer informactes
proativamente

Busca por solugdes
independentes e melhorias
para o desenvolvimento da

companhia e suporte 4 gestio

atégico de negocios

Influenciar criticamente a
demanda de informagdes pela
gestdo

F

Desenho e coordenagdo do
sistema de planejamento e
monitoramento

-

Compreender rapidamente
novos problemas e
conhecimento do negdcio
(ponto de vista independente)

A

Comunicar os nimeros e o que
significam

Ly

Envolvimento e influéncia a
nivel de conteddo (elaboragao
e contetdo dos planos)

Influéncia de contetido, com atuagio

reativa

Nivel técnico e especializado

— WEBER (2011): Padrdes de tarefas qu estendem a tarefa basica dos controllers

Fornecer informacéo
customizada em base ad-hoc,
quando necessario

Ly

—

Usar dados para planejamento
e monitoramento operacional

Posigdo inicial: representar a
situagiio econdmica da
companhia em uma base
continua




O papel do Contador como parceiro estratégico de negocios

1. Fabricante de
Dados

BEAN COUNTER

Tarefa técnica e especializada;

Coletadores de dados

—\WEBER (2011)

LY

2. Vendedor de
Dados

TRADUTOR

Traduz nimeros para a
gestao, comunicagao
customizada, comegam a
influenciar a gestdo

(conteudo)

o0
as

3. Co-gestor

CONSULTOR

Participa de projetos, analisa

impactos e sugere melhorias;

maior proximidade dos

gestores; poder de influéncia

4. Business
Partner

ESTRATEGISTA

Visado holistica, decisdes
conjuntas e foco no longo

prazo



Obrigada!

raquel.fraga@fipecafi.org
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