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TRANSICAO DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL E IMPLANTACAO DO
ORCAMENTO EM UMA EMPRESA FAMILIAR

1 INTRODUCAO

As organizacdes confrontam-se com uma série de desafios que estao presentes em maior
ou menor grau em todos os estagios do seu desenvolvimento. Para enfrentar esses desafios, a
medida que as empresas ganham certo nivel de complexidade em termos de tamanho e
processos, elas tendem a implantar praticas gerenciais que podem auxilid-las a alcangar os seus
objetivos (Frezatti, Relvas, Nascimento, Junqueira & Bido, 2010). A teoria do ciclo de vida
propicia uma base conceitual para a caracterizagdo desses estigios de desenvolvimento, como
as relacOes entre os individuos, o processamento de informagdes, e as praticas de gestdo (Lester,
Parnell & Carraher, 2003; Moores & Yuen, 2001).

Nas empresas familiares essa discussdo € mais complexa do que abordado pela teoria
do ciclo de vida pois existem outros elementos a serem considerados, que podem estimular ou
restringir o desenvolvimento das empresas e sua transicdo para estigios mais avangados
(Giovannoni, Maraghini & Riccaboni, 2011; Le Breton-Miller & Miller, 2013). Nesse sentido,
as empresas familiares consistem em um ambiente ainda mais complexo, visto que essas
empresas possuem caracteristicas Unicas que decorrem das interacdes entre familiares e
negdcios (Chrisman, Chua & Steier, 2005; Chrisman, Chua, Pearson & Barnett, 2012).

O ciclo de vida organizacional facilita o entendimento sobre as fases e transicoes
vivenciadas pelas empresas e permite identificar aspectos positivos e negativos referentes ao
desenvolvimento do negocio familiar (Frezatti, Bido, Mucci & Beck, 2017). A compreensao do
ciclo de vida organizacional de empresas familiares é fundamental, pois tem reflexos no
processo e no horizonte de planejamento e nas decisdes do negdcio (Cohn, 1991). O modelo de
ciclo de vida organizacional proposto por Lester et al. (2003), que abrange qualquer tipo de
empresa (familiar e ndo familiar) considera cinco estagios de desenvolvimento, os quais
correspondem ao nascimento, crescimento, maturidade, declinio e rejuvenescimento.

O estdgio do ciclo de vida ao nivel da empresa € um construto complexo, pois abrange
uma série de elementos como estrutura organizacional e produtos (Dickinson, 2011). Ainda,
conforme Lester et al. (2003) o ciclo de vida da empresa corresponde a mais do que uma
interpretacdo coletiva do meio ambiente da organizacdo com base na avaliacdo pela alta
administra¢do. Desta forma, o ciclo de vida das empresas abrange todas as alteracdes que a
empresa sofre com o passar do tempo, em que as organizacdes simples se tornam mais
complexas (Lester, et al., 2003). Além disso, mesmo que as organizacdes apresentem uma
tendéncia de evoluir em uma sequéncia linear nos estagios de ciclo de vida, pode ocorrer
evolucdes ndo lineares, uma vez que em cada estagio de ciclo de vida as empresas apresentam
caracteristicas particulares (Miller & Friesen, 1984).

Conforme Moores e Yuen (2001) as caracteristicas da organiza¢do em cada fase no ciclo
de vida alteram as necessidades do sistema de gestdo. O conhecimento do atual ciclo de vida
da organizacdo contribui para que a alta administracdo compreenda a relacdo com as estratégias
e desempenho da empresa (Lester et al., 2003). Neste sentido, tendo em vista o estagio de
desenvolvimento da empresa, pode surgir a necessidade do uso de diferentes ferramentas de
gestdo as quais também podem ser utilizadas de formas e intensidades distintas nessas fases
para maximizar o desempenho da empresa (Su, Baird & Schoch, 2015).

Na perspectiva do orcamento, este corresponde a um plano explicito das metas financeiras
e pode ser utilizado para uma série de funcdes, como o controle do desempenho, a alocacio de
recursos, 0 encaminhamento dos gastos € o compromisso com os resultados financeiros
(Mucci, Frezatti & Dieng, 2016; Hansen & Van Der Stede, 2004). O uso de controles de gestao
¢ reflexo de elementos organizacionais, como o tamanho, complexidade, formalizacdo e
estrutura organizacional (Frezatti et al., 2010). Esses aspectos instigam a realizacdo de



pesquisas que busquem evidenciar a relacdo do sistema de controle com o ciclo de vida,
especialmente quando trata-se de empresas familiares, visto que essas apresentam
peculiaridades (Frezattl et al., 2017).

O processo or¢camentério traz varios beneficios para organiza¢do como: (i) estimula os
gestores a planejarem; (ii) fornece informagdes para o processo decisorio; (iii) possibilita
melhor comunicagio e coordenacao; (iv) além de viabilizar analise dos resultados e avaliacao
de desempenho (Hansen & Mowen, 1996). A implantacdo dessa ferramenta demanda
mudangas de comportamento, principalmente dos gestores da organizacdo, sendo que em
empresas familiares esse impacto se estende a cultura e a relacio entre os membros no negdécio
da familia. Ou seja, a discuss@o da implantacdo do or¢camento na empresa, especialmente nas
empresas familiares, vai além de uma necessidade do estagio de ciclo de vida organizacional,
mas sim de demandas, algumas vezes subjetivas decorrentes da presenca da familia no negécio.

Conforme o contexto acima exposto, o qual relata sobre ciclo de vida organizacional e
o uso de ferramenta de gestdo, especificamente o orcamento, este trabalho procurou focar a
seguinte questdo de pesquisa: De que forma as caracteristicas da empresa familiar que passa
pela transicdo entre os estdgios de nascimento e crescimento, dificultam a implantacdo do
or¢camento empresarial na empresa? Nesse sentido, o objetivo deste estudo € analisar o processo
de implantacao do or¢camento empresarial em relacdo aos estigios de desenvolvimento do ciclo
de vida em uma empresa familiar.

Esse trabalho traz uma série de contribui¢des para a literatura. Primeiramente, trabalha
com temas importantes para empresas familiares, como o ciclo de vida e implantacdo de uma
ferramenta de gestdo, o orcamento, que pode contribuir para o sucesso dessas empresas no
longo prazo. O estudo demonstra as barreiras enfrentadas para a implantacdo do or¢camento e
a associagdo do processo com o estagio do ciclo de vida organizacional. Além disso, conforme
Melo, Oliveira e Paiva (2008) € inegavel a importancia das empresas familiares no Brasil, tanto
para o cendrio econdmico, quanto social e cultural. O estudo também traz indicios sobre a
influéncia da familia no neg6cio, como a combinacao de governanca; gestio e propriedade;
cultura familiar e estrutura; experiéncia e geracdes (Sharma, 2004), e por investigar a
relacdo entre o envolvimento da familia e o negdcio (Dawson & Mussolino, 2014).

O estudo contribui para o crescente campo de pesquisas sobre empresas familiares, ao
analisar o ciclo de vida organizacional, as diferentes caracteristicas presentes em cada estagio
e a ndo linearidade desse ciclo (Frezatti et al., 2017). A contribuicdo também esti voltada para
o processo de implantagdo do orcamento, ao identificar as necessidades, as mudancgas, as
expectativas e a influéncia da familia quanto a implantacdo do orcamento empresarial. Por fim,
constata-se a importancia da pesquisa em realizar um estudo de caso que envolve esses temas.

O presente estudo esté estruturado em outras cinco secdes. A préxima secao, trata-
se do referencial tedrico, que explana sobre ciclo de vida organizacional e sistema de
controle gerencial. Na sequéncia, a terceira se¢do apresenta a metodologia adotada no
presente estudo. Na quarta secdo € apresentada a analise dos resultados e por fim, na dltima
secdo, sdo apresentadas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico abordam-se dois aspectos com o intuito de auxiliar o
embasamento da pesquisa. Primeiramente, apresenta-se o ciclo de vida organizacional e
empresas familiares, na sequéncia, € discutido o orcamento empresarial.

2.1 Ciclo de Vida Organizacional e Empresas familiares

As empresas familiares compdem um dos tipos mais importantes negdcios de hoje.
A conexdo familia e empresa integra varios componentes, como membros da familia,
cultura e propriedade familiar (Ayranci, 2014). Entre as defini¢cdes para negdcios familiares



que envolvem fatores, sdo utilizados como requisitos, a propriedade e o controle da familia, a
influéncia familiar na tomada de decisdes e a inten¢do de transferir a empresa para a proxima
geracdo (Sharma, Chrisman & Chua, 1997). A esséncia de uma empresa familiar consiste em
uma visao desenvolvida pela alianga entre uma ou poucas familias e a intengdo de dar
continuidade, que € potencialmente sustentavel através das geracdes da familia ou familias
(Chua, Chrisman & Sharma, 1999).

Compreender as empresas familiares implica em buscar entender o seu ciclo de vida
organizacional, o qual pode ser definido como os ciclos ou estigios pelos quais as
organizacdes permeiam durante sua existéncia (Beuren & Pereira, 2013; Giovannoni et al.,
2011). O ciclo de vida organizacional correlaciona-se com a evolucdo bioldgica dos seres vivos,
onde as empresas nascem, crescem e morrem (Kimberly & Miles, 1980). Lester et al. (2003)
relatam que esse processo pode ser representado por cinco estidgios, os quais correspondem
ao nascimento, sobrevivéncia, maturidade, rejuvenescimento e declinio.

O estagio do nascimento representa o inicio do desenvolvimento da organizagdo, ou
seja, € o momento em que sdo dados os primeiros passos, no qual o foco estd voltado para
aspectos que apoiem a existéncia da organizacdo, como clientes. Este estigio caracteriza-se
pela concentracdao da tomada de decisdo em algumas pessoas e contempla uma estrutura
organizacional simples (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008).

No estagio do crescimento, as empresas buscam estabelecer as suas proprias
competéncias distintivas (Miller & Friesen, 1984). Nesta fase as empresas procuram crescer
desenvolver uma formaliza¢do na estrutura organizacional, além de estabelecer objetivos e
metas que proporcionem gerar receitas necessdrias para manter a sustentabilidade e a
competitividade da organizacdo. O crescimento também ¢ caracterizado pela tomada de
decisdo mais descentralizada, com a finalidade de crescimento rapido por meio da divisdo do
trabalho (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008).

Na maturidade, estagio também chamado de sucesso, o ambiente da empresa € visto
como analisavel (Daft & Weick, 1984). A empresa detém o controle através da burocracia e os
procedimentos tornam-se mais formais. Neste estdgio a alta administracdo concentra-se no
planejamento e na estratégia da empresa, sendo que atividades rotineiras ficam sob a
responsabilidade de gerentes de nivel médio. Quanto a estrutura, na maturidade esta apresenta-
se variada, podendo ser organizada de acordo com produtos ou areas produtivas, devido a
necessidade de atender grandes mercados (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008; Lester,
Parnell & Maneffe, 2008).

No estigio de rejuvenescimento, as empresas desejam retornar a um periodo em que o
trabalho em equipe e a colaboragdo entre as pessoas proporcionavam inovagao e criatividade
(Miller & Friesen, 1984). A tomada de decisdo descentralizada e a estrutura matricial
promoviam a criatividade. Neste estdgio a empresa ainda € grande, burocratica, os clientes sdao
priorizados e em alguns casos as empresas utilizam a estrutura matricial para assegurar o
trabalho em equipe a fim de alcancar o sucesso da colaboracdo (Lester et al., 2003; Lester &
Parnell, 2008).

O estagio do declinio pode provocar a morte. Este estagio é caracterizado por atitudes
politicas e de poder, no qual os membros da empresa preocupam-se mais com metas pessoais
do que com metas organizacionais. O controle e a tomada de decisdes neste estagio tendem a
retornar para as maos de poucas pessoas (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008). Este
estigio pode ser consequéncia da incapacidade da empresa em atender a demandas externas de
um estagio anterior, fato que leva a empresa a ter prejuizos e perda de mercado (Miller &
Friesen, 1984).

Na literatura sobre ciclo de vida organizacional e sistemas de controle, Moores € Yuen
(2001) revelaram que a formalidade do sistema de contabilidade gerencial se altera para
complementar as caracteristicas organizacionais nas fases do ciclo de vida. A escolha do



sistema de controle gerencial € influenciada pelo tipo de servigo, a estratégia de negdcios a fase
em que a empresa se encontra (Auzair & Langfieldsmith, 2005). Nesse sentido Frohlich,
Rossetto e Silva (2007) relatam que as mudangas das préticas de gestdo podem influenciar o
ciclo de vida da organizacdo, impedindo que a mesma entre na fase de declinio ou morte.

A pesquisa de Frezatti et al., (2010) evidenciou que os estagios de ciclo de vida
organizacional estdo correlacionados com o perfil de profissionalizacdo do planejamento, e
constata que em determinados estigios, a €nfase no processo se difere. Conforme o estudo de
Antonovz, Panucci Filho e Espejo (2010) observa-se que no estagio do crescimento, a empresa
inicia a formalizacdo de sua estrutura e a descentralizagdao do poder. Segundo Silvola (2008)
nesta fase as empresas desenvolvem o sistema de controle da organizagdo para fins gerenciais,
diversificam suas estratégias e aumentam sua estrutura organizacional. Neste sentido, infere-se
que o desenvolvimento organizacional, tem como consequéncias o aumento da demanda por
sistemas de controle e utilizacdo de ferramentas gerencias, como por exemplo, o orcamento.

2.2 Orcamento empresarial

O ambiente competitivo, traz como consequéncia o aumento da complexidade no
ambito organizacional, deste modo torna-se essencial a adesdo de controles e instrumentos que
auxiliem a tomada de decisdo e fornec¢a suporte para os momentos dificeis. Nesse sentido, cada
empresa possui suas particularidades que correspondem a forma propria, tnica e individual de
administrar o negocio. Tratando-se de empresas familiares, resultantes das interagdes entre
familiares e negdcios (Chrisman, Chua & Steier, 2005), os controles gerenciais, refletem as
acoes, crencas e valores dos gestores envolvidos e direcionam o negocio (Frezatti, et al., 2010).

Para Miiler e Beuren (2010), nas empresas familiares, o fundador detém o conhecimento
necessario para a tomada de decisdes e a capacidade de defini¢do de estratégias essenciais para
o desenvolvimento da empresa, desde o controle financeiro até o processo produtivo. Desta
forma, a contabilidade gerencial possui como atribui¢do auxiliar os gestores na tomada de
decisdo, de modo a fornecer subsidio para as acdes administrativas, planejamento e controle
das atividades (Antonovz et al., 2010). O processo orcamentério corresponde a uma forma de
planejar o futuro, tracar objetivos e forcar os gestores a focar suas atencdes nas especificacoes
necessarias para atingi-los.

O orcamento € uma ferramenta de planejamento, que orienta os gestores, estabelece
metas e possibilita uma visdo sobre o previsto e o realizado (Frezatti et al., 2010), fortalecendo
0 negocio ao estabelecer metas claras, prever resultados e possibilitar que gestores monitorem
periodicamente o progresso, a fim de avaliar o desempenho e fazer acdes corretivas caso
necessario. O orcamento envolve ainda, o planejamento financeiro de curto prazo com objetivo
de atingir as metas de desempenho considerando o contexto dos programas e estratégias da
organizacdo, informacdes passadas extraidas de planejamento anteriores e expectativas futuras,
possibilidades para o ano seguinte (Van Der Stede, 2013).

Segundo Frezatti et al. (2010), o orcamento fornece varios beneficios para a
organizacdo, pois viabiliza alinhamento dos objetivos com as estratégias organizacionais,
assegura maior clareza entre os objetivos da empresa, responsabilidades dos gestores e
agilidade no processo de tomada de decisdo. Tem-se, que o orcamento fortalece o negdcio ao
estabelecer metas claras, prever resultados e possibilitar que gestores monitorem
periodicamente o resultado, a fim de avaliar o desempenho e fazer corre¢des, caso necessario.

Para Hansen, Otley e Van der Stede (2003) a grande difusdo do orcamento se da devido
a sua capacidade de unir todos os segmentos de uma organiza¢do em um plano abrangente, para
o planejamento e avaliacdo ex post do desempenho realizado, iniciando com o desenvolvimento
do planejamento estratégico da organizagdo e sendo finalizado a partir da definicao das
atividades necessarias para sua operacionalizacdo, gerando desta forma um plano de metas que
orienta a acdo dos membros da empresa (Lunkes et al., 2013).



Becker, Mahlendorf, Schiffer e Thaten (2016) construiram através de analise fatorial de
oito micro func¢des do or¢amento, trés fungdes macro do orcamento, sendo elas: planejamento,
alocacao de recursos e avaliagdo de desempenho. O planejamento envolve todos 0s membros
da organizacdo e procura fazer previsdes do futuro, a alocacdo de recursos enfatiza a
necessidade de identificar os recursos para atingir metas operacionais e a avaliacdo de
desempenho, em relacio as metas or¢amentdrias € motivar os gerentes por meio do orcamento.
Desta forma o sistema orcamentario facilita a coordenagdo, potencializa a distribuicdo de
informacdes pela organizacdo, e pode ser utilizado para avaliacdo de desempenho quanto aos
objetivos organizacionais (Van Der Stede, 2013).

Nesse sentido, um controle estruturado composto pelo or¢camento e pelo controle
or¢camentario adequadamente preparados no que se refere ao desenvolvimento organizacional,
pode ser um diferencial competitivo para que a empresa possa melhor aproveitar as
oportunidades (Frezatti et al., 2010). Para Becker et al. (2016) o or¢amento pode desempenhar
um papel fundamental no enfrentamento de crises econdmicas, mensurando oportunidades e
ameacas externas, contribuindo dessa forma para o bom funcionamento organizacional.

3 METODOLOGIA

Para analisar o processo de implantacio do orcamento empresarial em relacdo aos
estigios de desenvolvimento do ciclo de vida em uma empresa familiar, o estudo caracterizou-
se quanto aos objetivos como descritivo, em relagdo aos procedimentos refere-se a um estudo
de caso e apresenta uma abordagem qualitativa de acordo com o problema da pesquisa. O estudo
de caso consiste em um método de investigagdo empirica que possui a finalidade de conhecer
uma entidade e compreender em profundidade a ocorréncia de certos fendmenos, evidenciando
sua identidade e suas caracteristicas proprias, nos aspectos de interesse do pesquisador (Yin,
2010).

As pesquisas qualitativas produzem resultados oriundos dos mais diferentes modos de
coleta dos dados. O método qualitativo se fundamenta por uma continua confrontacao dos dados
com as teorias de modo a proporcionar uma discussdo tedrica (Ahrens & Chapman, 2006). O
uso de métodos combinados de coleta dos dados tem como propoésito melhorar a qualidade da
informacao (Yin, 2010). Os procedimentos utilizados para coleta dos dados deste estudo foram
as entrevistas semiestruturadas, informacdes disponibilizadas no site da empresa e documentos
da empresa, como organograma da distribuidora e varejo.

Para andlise dos dados foi utilizado a analise do discurso. Esta técnica assume que em todo
discurso ha um significado que pode ser compreendido através de andlise apropriada (Martins,
2006). Portanto, as entrevistas (transcritas) assim como os documentos foram analisados via
analise de discurso. Conforme Martins (2006), esta € uma técnica util para compreender
depoimentos tanto falados quanto escritos de atores em um estudo de caso.

As questdes abordadas apresentaram liberdade de adequagdo ao contexto investigativo,
com apoio em estudos e pressupostos, que foram surgindo a medida que as informagdes dos
entrevistados eram relatadas. Considerando que o estudo envolve uma empresa familiar,
buscou-se desenvolver as entrevistas com os membros da familia que integram o nicleo do
negocio familiar.

3.1 Caracterizacio da Empresa e dos Respondentes

A empresa, a partir daqui denominada Beleza Ltda. (nome ficticio), objeto do estudo de
caso, localiza-se na Regido Serrana do Estado de Santa Catarina. A empresa é atuante no
mercado de varejo e atacado de cosméticos brasileiro sendo sua primeira loja inaugurada em
12 de abril de 1993, pelo casal. A partir da vivéncia na loja, a empresa expandiu suas atividades
criando centros de instrucdo, nomeados como academias de capacitacdo e treinamento para
profissionais da area da beleza.



A loja foi tornando-se referéncia, onde os profissionais da regido vinham procura-la
para abastecer seus saldes de beleza. O aumento da procura, impactou na politica de estoques
da empresa e na necessidade de maior diversidade em seus produtos. Para poder atender a todos,
foi contratado um vendedor, que visitava os clientes da regido, e a entrega era feita pelo proprio
dono, comegando assim, de uma forma simples, mais um ramo da empresa, a distribuicao. A
empresa tornou-se distribuidora exclusiva no pais de uma marca internacional.

Atualmente, a Beleza Ltda. possui lojas no comercio varejista, distribuidora atacadista
de cosméticos e academia de cursos com treinamentos e formagdes técnicas em quatro Estados
do pais, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo. A estrutura de governanga é
composta pelo Presidente, Diretora de Varejo, Diretor Comercial e Diretor Executivo (vide
Figura 1). Cabe destacar que o orcamento empresarial estd em fase de implantacao.

Na gestdo principal, caracteristico de uma empresa familiar (Ayranci, 2014), o
presidente € o fundador da empresa e a diretoria é subdividida em outros trés membros: a
diretora de varejo, é fundadora e também esposa do presidente, responsavel pelas lojas de
varejo do grupo; o diretor comercial, € o filho mais velho do casal, que desde pequeno
acompanhou o desenvolvimento e trabalha na empresa desde os 14 anos, passando por varios
setores; a diretora executiva € irma da proprietéria, estd na empresa hi 17 anos e também passou
por varios cargos até chegar a diretoria. O filho mais novo dos fundadores trabalha ha 5 anos
na empresa, e atualmente é subgerente do E-commerce. Além dos filhos, outros membros da
familia atuam em vérias funcdes e segmento do negdcio.

A empresa iniciou suas atividades com dois funcionérios e hoje sdo mais de 170
colaboradores. Com este crescimento foi preciso estruturar a empresa, com organogramas €
processos mais definidos. As Figuras 1 e 2 representam o organograma do segmento da
distribuidora de cosméticos e do segmento de varejo, respectivamente.

Figura 1 - Organograma do Segmento — Distribuidora de Cosméticos
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Fonte: Empresa estudo de caso.
* Membro da familia.



Figura 2 - Organograma do Segmento Varejo
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Fonte: Empresa estudo de caso.
* Membro da familia.

Foram realizadas sete entrevistas, dentre essas cinco com membros da familia que
ocupam os cargos de presidente, diretor executivo, diretor comercial, diretor de varejo e
subgerente e-commerce, uma com a contadora da empresa e uma com um consultor externo,
abrangendo o setor administrativo, comercial e logistica, cujas caracteristicas sdo apresentadas
no Quadro 1.

Quadro 1 - Respondentes

Cargo Tempo de Empresa Setor Duracéo (min) Data

Presidente 25 anos Comercial 27 28/06/2018
Diretor de Varejo 25 anos Logistica 19 28/06/2018
Diretor Executivo 17 anos Administrativo 40 14/06/2018
Diretor Comercial 12 anos Comercial 20 28/06/2018
Consultor 5 anos Geral 52 27/06/2018
Subgerente E-commerce 7 anos Administrativo 12 28/06/2018
Contador 7 anos Administrativo 33 27/06/2018

Fonte: Elaborado pelos autores.

O tempo de trabalho dos entrevistados na empresa varia de 5 a 25 anos. A experiéncia
dos entrevistados na empresa permite a qualidade dos dados coletados, em relagdo ao processo
de transi¢do da empresa nos estagios do ciclo de vida, bem como a importancia da implantacao
do orcamento.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa analisada € de origem familiar. Cabe ressaltar que a gestdo da empresa
sempre foi conduzida por membro da familia. A configuracao familiar da empresa em estudo
integra os componentes mencionados por Ayranci (2014) que correspondem a participagio
de membros da familia, forte presenca da cultura e propriedade familiar. Foram
identificados diferentes estagios de desenvolvimento da empresa, relacionados a quatro fatores:



poder decisorio, processamento de informacdes, estrutura organizacional e tamanho da
empresa.

4.1 Elementos do Estagio do Ciclo de Vida Organizacional

O ciclo de vida da empresa investigada € marcado por um forte estilo empreendedor, o
qual foi determinante para o nascimento da empresa e continuidade do negdcio. Quanto a
dimensdo do poder decisdrio, evidencia-se que a empresa se encontra no estdgio do
nascimento, pois as decisdes estdo centralizadas nas maos do fundador. Entretanto, também é
possivel observar uma transi¢do desse processo, que estd ocorrendo lentamente nos udltimos
cinco anos, sendo marcado pelo ingresso do filho mais velho na empresa. O entrevistado 6
comenta sobre o poder decisorio da organizagao:

“Sempre o final de grandes decisdes ¢ do presidente e decisdes menores o filho mais
velho [...] isso comegou de uns cinco anos pra cd, quando o filho mais velho comecou
a ir prarua com a parte comercial, com os representantes € com os supervisores, entio
varias decisdes comecam a caber a ele.” [Entrevistado 6]

Neste contexto, observa-se que a empresa esta passando por mudancas quando se trata
de poder. Assim, pode-se inferir que o poder na empresa estd passando do estagio do
nascimento para o estigio de crescimento, pois a divisdo do trabalho € caracteristica do estagio
de crescimento (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008). A tomada de decisao é marcada
inicialmente pela centralizagdo do poder, nesse sentido, o fundador e atual presidente da
empresa comenta:

“A gente vai crescendo vai vendo as necessidades. O qué que acontece? E que, por
exemplo, eu acho que eu era muito centralizador. E hoje eu t6 delegando mais as
coisas. [...] antigamente tomava decisdo sozinho, hoje eu ndo tomo mais cem por cento
sozinho.”[Entrevistado 1]

Observa-se que as grandes decisdes permanecem centralizas no gestor, porém este,
busca tomar decisdes com o auxilio dos gestores. Percebe-se que o fato da empresa crescer,
demanda muitas responsabilidades, que passaram a ser compartilhadas com os gerentes de cada
setor, entretanto as decisdes finais permanecem concentradas na diretoria, composta somente
por membros familiares.

Constatou-se que estrutura organizacional da empresa € composta por dois
segmentos: distribuidora e lojas fisicas. Deste modo a empresa € dividida em setores e cada
setor possui um gestor responsavel, o qual se reporta a diretoria de seu segmento. Diante disso,
no aspecto estrutura organizacional, o estigio de ciclo de vida correspondente a empresa, € o
de crescimento. Conforme Lester et al. (2003) e Lester e Parnell (2008), neste estigio, as
organizagdes buscam crescer e desenvolver a formalizag@o de sua estrutura.

Tratando-se de crescimento, os respondentes foram perguntados sobre o porte da
empresa, se a empresa cresceu nos tltimos anos e como a empresa é comparada em relagdo aos
concorrentes.

“Eu compararia a empresa em um porte bom, um porte grande falando com relagdo
as distribuidoras|...] falando da empresa, a gente tem as lojas, que seriam um ramo
nio pequeno, mas médio, e as distribuidoras é um ramo de porte grande.”
[Entrevistado 3]

O entrevistado 1 também compartilha do entendimento de que a empresa na regido tem
um porte grande em relagdo aos concorrentes. O presidente comenta sobre outros aspectos que
consistem em diferenciais da empresa perante os concorrentes:



“A empresa tem muitas vantagens em relagdo a concorréncia, a gente sente que é
agressivo no mercado, somos ageis, a gente tem um diferencial. Nao faltam produtos,
ndés temos um estoque médio de seis meses [...] isso € muito importante, como a
mercadoria é importada, se ndo tiver um estoque regular, terd problemas. A gente
procura preservar agilidade, entrega, representantes bem treinados, por que mercado
hoje ndo € mais q nem antigamente que voc€ era um vendedor hoje. A nossa equipe a
gente chama de consultor de vendas por que vocé tem que chegar 14 e dar uma
consultoria, ajudar o cliente €, n6s temos muitos cursos que ¢ um diferencial por que
o produto tem muitos recursos s6 que vocé tem que saber usar. [...] Equipe bem
treinada, produtos bons. Entdo acho que isso é um super diferencial. Tanto é que hoje
nossos maiores concorrentes sdo pessoas que trabalharam com a gente. Eu estive
recentemente até conversando com uma pessoa que foi pra uma grande empresa agora.
[...] Eles falaram que as empresas 14 sdo muito grandes. Mas se elas tivessem
agilidade, pessoas que resolvessem igual a nossa empresa elas seriam lider de
mercado.” [Entrevistado 1].

Percebe-se que o grande diferencial da empresa esta nas pessoas que fazem parte desta,
a vantagem da empresa em relacdo a concorréncia, ndo esti apenas no produto, mas na forma
como este produto é vendido, o atendimento ao cliente e os problemas dos clientes sdao
prioridade. A equipe de trabalho atende as necessidades do atual consumidor, o qual ndo
procura apenas um produto, mas uma consultoria e constante assisténcia. A agilidade, presada
pela empresa, ressalta outra caracteristica importante em relagdo a estrutura da empresa, ligada
diretamente a fase no ciclo organizacional que a empresa tem vivenciado (Su et al., 2015).

A empresa cresceu desde a sua fundacio até o momento, novas lojas foram inauguradas,
a distribuidora expandiu para outros estados e atualmente a empresa ampliou seu canal de venda
por meio do e-commerce. Destaca-se que a empresa estd entrando em outros ramos, adquiriu
recentemente duas lojas de aviamento, que também seré dirigido por um membro familiar.

Essas evidencias foram confirmadas por meio do discurso dos entrevistados, o
entrevistado 3 mencionou que o faturamento da empresa aumentou, quando comparado a cinco
anos atras. O entrevistado 6 relatou que a empresa esta investindo em novos negocios nos
ultimos anos, elementos também ressaltados no trecho que segue:

“Dentro de Santa Catarina, eu acredito que € uma empresa grande como distribuidora
e como loja também, a gente tem quatro lojas [...] um porte médio para grande [...]
Cada ano na empresa tem um passo novo. Eu diria que a empresa cresceu, talvez ndo
cresceu dentro do segmento, mas eu diria que comegou a surgir novos negocios, entao
no todo cresceu sim.” [Entrevistado 2].

Por meio da andlise do discurso, quanto ao porte, percebe-se que a empresa esti
explorando o ambiente, sendo que a administracio estd focada em novos investimentos, o que
caracteriza o estdgio da maturidade (Lester et al., 2003; Lester & Parnell, 2008; Lester et al.,
2008) tratando-se do porte da empresa. Neste sentido, conforme Su et al. (2015) no estagio de
maturidade, a organizagdo se torna mais complexa. Esse elemento corrobora para a discussio
de que, apesar de a organizacdo estar predominantemente na transicao entre os estagios de
nascimento e crescimento, ela também possui caracteristicas de outros estagios, como o de
maturidade.

A comunicacio e processamento de informacoes dentro da organizacdo entre direcao,
gestores e funciondrios corresponde a um aspecto importante quando trata-se de ciclo de vida
organizacional. Nesse sentido, foi perguntado aos entrevistados como ocorre o processo de
informacdes dentro da empresa e se ocorreram mudancas nesse processo nos ultimos anos.

“Depende do tipo de informagdo, mas € realizada reunides com os gerentes, por
exemplo as lojas tem reunido semanal, comercial e administrativo tem reuniao mensal
[...] as coisas que s@o formais, comunica-se por e-mail, por exemplo, quando é alguma
coisa que vai mudar o processo [...] mas a gente também conversa bastante, quando
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tem uma descisdo maior, ndo é s6 tomada de cima para baixo, a gente pontua, chama
o chefe de setor pra saber o que é melhor [...] tudo depende do grau da informagao
que a gente tem que passar.” [Entrevistado 2]

Observa-se que o processamento de informacdes dentro da organizacao ocorre por meio
de reunides, e-mail e conversas informais, as decisdes sdo tomadas pela diretoria, entretanto
s@o consideradas as opinides dos gestores de cada setor. O entrevistado 6 menciona que a
direcdo passa as informagdes para os responsaveis de cada setor, os quais irdo repassar para os
funcionérios de sua equipe de trabalho. Isso estd alinhado com o discurso do entrevistado 4
quando cita que nas lojas sdo realizadas reunides com as gerentes, € estas repassam para as
vendedoras as informacdes, mas também tudo é documentado por e-mail. Sobre as reunides o
o entrevistado 5 comenta:

“Normalmente nessas reunides os pontos principais sdo: problemas, duividas,
inovagdes, coisas diferentes normalmente sdo sempre esclarecidas e conversadas nas
reunides mensais. Entdo eu acho que assim que € passado. E quem passa para os
funcionarios normalmente, quase sempre sdo os gerentes. As decisdes sdo tomadas
entre os gerentes, 0 meu pai € o meu irmdo. Mas os gerentes passam para 0s
funcionarios.” [Entrevistado 5]

No discurso dos entrevistados, fica evidente que a comunicacdo e o processamento de
informacdes, difere de acordo com a complexidade da decisdo. Quanto a comunicagdo e as
mudancas na forma do processo de informagao:

“A gente faz bastantes reunides. Inclusive se eu ndo estou na empresa os gestores
fazem a reunido mensal [...] e se eu td eu participo. Se eu ndo estiver, a reunido
acontece normalmente. As coisas t€ém que acontecer. [...] mudou justamente por causa
disso, dessas reunides. Que a gente vai, cada vez mais, delegando mais, dando mais
responsabilidade as pessoas.” [Entrevistado 1]

De modo geral observa-se que a empresa esti no estagio do crescimento, no que tange
o processamento de informagdes. Conforme Lester et al. (2003) nesse estagio o processamento
de informagdes facilita a comunicacao entre os departamentos. Como evidenciado na empresa
foco deste estudo de caso, a comunica¢do ocorre de modo formal por meio de reunides com
periodicidade definidas e neste meio tempo € facilitada por meio de e-mail e conversas boca a
boca entre diretores, gerentes e funcionarios. Os achados corroboram com Giovannoni et al.
(2011) que relatam que o crescimento da empresa, aumenta a formalizacdo da gestao.

Tem-se que € essencial compreender o estagio do ciclo de vida da organizagdo, tendo
em vista os reflexos no planejamento organizacional (Cohn, 1991). Deste modo, de acordo com
o objetivo do estudo foi evidenciado os estagios do ciclo de vida da organizacdo, quanto ao
poder, estrutura, porte e processamento de informagao.

4.2 Processo de implantaciao do orcamento empresarial

Para discutir as motivac¢des para a implanta¢do do orcamento com base nos estigios do
ciclo de vida da organizacdo, foi perguntado aos entrevistados sobre os controles utilizados,
como surgiu a necessidade de implantar o processo or¢camentario, como a diretoria reagiu a essa
necessidade e como este processo esta ocorrendo na organizagdo. Destaca-se que a entrevista
com o consultor que fornece assisténcia para a implantacdo do orcamento foi fundamental para
o entendimento do processo.

Constatou-se que desde a fundacdo da empresa, as decisOes eram tomadas com base na
intuicdo. Segundo os filhos, que possuem cargos de dire¢ao da empresa, o pai é empreendedor
e possui percepcdo sobre os negdcios que terdo sucesso. Neste contexto, foi perguntado em
relac@o ao processo de tomada de decisoes, e se as decisdes sdo baseadas em relatorios.
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“Também. Mas as vezes por intuicdo, as vezes algumas coisas nesse sentido. Por que
o que a gente faz nas decisdes? Procura-se conversar, fazer reunido com os gestores
também, com as pessoas que tdo do meu lado, trocar ideia. A decisdo as vezes é em
cima disso [...].” [Entrevistado 1]

Percebe-se que o fundador ndo toma todas as decisdes com base em relatdrios, suas
decisdes em sua maioria sao com base na experiéncia e intuicao de empreendedor. No entanto,
a utilizacdo de informacgdes para a tomada de decisdes tem sido cada vez mais uma realidade
pulsante na empresa, conforme indicado pelos entrevistados:

“A gente tem muito indicador, todos os setores tem indicador, como de pendéncia,
inadimpléncia, vendas [...] tem todos os relatérios, mas separado, dois anos pra ci a
gente comecou com sistema, que a gente ndo tinha, daf ja compactou as informagdes
mas tudo com base mais no comercial, eu acredito que ndo se tinha uma preocupacio
tao grande com a situacdo financeira [...] as coisas mudaram a forma de gestdo mudou,
eu falo isso muito pra o presidente, que ele tem que ter uma decisdo que ndo seja s6
dele, mas que seja e cima de relatérios [...] muitas vezes ele tras um projeto novo, e
eu pergunto: Mas tu ja pesou todas as possibilidades? Ja olhou isso? Ja olhou aquilo?
[...] acho que ampliou o campo de visdo.” [Entrevistado 2]

Evidencia-se que o presidente permanece tomando as decisdes da mesma forma como
eram realizadas na fundacdo da empresa, entretanto pelo discurso do grupo diretivo percebe-se
que o ambiente mudou, e ja ndo se pode tomar decisdes com base apenas na intuicdo. Tendo
em vista que a empresa estd em uma fase de crescimento, esse fato aumenta a complexidade
organizacional, o que consequentemente leva a mudancas na forma de gestdo, como exemplo,
a implantacdo de ferramentas de controle, neste caso o orcamento.

O entrevistado 6 comenta que o or¢amento nio foi implantado antes por uma situacio
de cultura, as liberagcdes de recursos eram sempre muito centralizadas, quando um setor tinha a
necessidade de relizar uma despesa ou investimento, o gerente se reportava pessoalmente a
direcdo e era decidido. Nao era estabelecido antecipadamente o que poderia ser gasto em cada
setor. O entrevistado 3 relata motivos pelos quais a empresa nao tinha orgamento e como surgiu
a discussdo para a implantacao:

“Acho que essa questdo do orcamento em si a gente ndo tinha até por falta de
experiéncia, que o lado ruim de uma empresa familiar € que os gestores ndo tiveram
outras experiéncias, eu nunca trabalhei fora, entdo essa questdo do orcamento, nao
que eu fosse leigo, eu sou formado tudo, mas ndo foi algo assim, algo que eu senti
falta [...] entdo veio o consultor de fora e falou, olha sempre foi utilizado nas empresas
que eu trabalhei e sempre deu certo [...] entdo a gente comecou a trabalhar com outros
olhos.” [Entrevistado 3]

Ressalta-se que a interferéncia de um consultor externo, foi essencial para que a diretoria
percebesse a importancia e os beneficios da implantacdo do or¢camento.

O conhecimento sobre cada estagio de desenvolvimento do ciclo de vida da organizacao
subsidia o aprimoramento de seus processos de gestdo (Su et al., 2015). Na empresa investigada
constata-se que a necessidade de implantar o orcamento esti diretamente relacionada com o
estdgio do crescimento, no que tange a estrutura organizacional. Infere-se que divisdo da
empresa em setores, aumenta a demanda por controles, com a finalidade de evidenciar o papel
que cada um desempenha em relacio ao todo. Em relac@o ao processamento de informagao, o
uso de controles possibilita uma comunicagdo agil, baseada em dados reais. As evidéncias estdo
de acordo com Moores € Yuen (2001) que constataram que a formalidade dos sistemas de
gestdo acompanha as caracteristicas da organizacdo em cada fase no ciclo de vida e sdo
confirmadas pelo comentério descrito abaixo:
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“Ha uns cinco anos a gente comegou a analisar a contabilidade, quando o consultor
veio pra c4, ele comegou a analisar o preco, o que precisava de alguns ajustes [...] na
contabilidade precisava tornar o nimero real. O setor era em fungdo de fazer aquilo
que tinha no dia-a-dia e no final a gente ndo conseguia fazer. [...] quando foi juntado
o quebra cabeca, foi visto a necessidade de fazer o orcamento, o que cada coisa estava
fazendo ali? Nao tinha controle, e quando se viu ja gastou. [...] quando se comecou a
colocar os gastos reais na contabilidade, procurar fechar tudo, a gente viu a
necessidade de implantar o orgamento.” [Entrevistado 6]

Conforme Hansen e Van Der Stede (2004), a necessidade do orcamento pode surgir de
diferentes maneiras, neste estudo, constatou-se que a necessidade de implantagdao do orcamento
surgiu no setor de contabilidade, o qual estava recebendo assessoria de um consultor externo.
O entrevistado 6 ressalta ainda, que a implantagdo do or¢amento, tem representado uma
mudanca de paradigma, pois demanda de cada gestor maior responsabilidade e consciéncia
sobre seus gastos.

Observa-se que a implantacdo do orcamento esta associada com o estagio do ciclo de
vida da organizagdo (Hansen & Van Der Stede, 2004). Conforme abordado o poder encontra-
se em transi¢ao do estdgio do nascimento, no qual o poder estd nas maos do fundador, para o
estagio do crescimento, no qual o filho mais velho ird assumir a empresa. Neste sentido a
transicdo do poder decisorio demanda o uso de ferramentas de controle, pois a nova geracdo
que ird administrar o negdcio € mais adepta ao uso de informagdes para a tomada de decisdo.

“Eu particularmente sou da ideia que gosto de tomar a decisdo baseado em dados,
contra dados ndo ha argumentos [...] entdo eu sempre fui muito disso e isso vai um
pouco de contraponto com a empresa, porque o presidente diz: esse cara vai dar certo.
E da certo! Ele tem uma visdo muito grande [...] mas eu particularmente trabalhei
muito com nimeros, para mim o cara bom ¢ o que tem numero bom [...].”
[Entrevistado 3]

Evidencia-se que o desenvolvimento da empresa, demanda a implantagdo de controles.
Esses fatos corroboram com o relatado por Silvola (2008) que considera que, na fase de
crescimento, a empresa desenvolve o sistema de controle de gestdo da organizagdo para fins
gerenciais.

Ap0s verificar a necessidade do processo orcamentario, algumas atitudes foram tomadas
para a efetiva implantacdo. Foi verificado se o sistema comportava o orcamento, €
posteriormente se estudou como funcionava o orcamento dento do sistema. Neste processo de
implantacdo do orcamento verificou-se outra necessidade, a implantacdo do fluxo de caixa.

Referente ao planejamento orcamentario, realizado com base em dados anteriores dos
trés ultimos anos, o entrevistado comenta:

[...] nosso or¢amento € para sair em outubro, entdo até outubro nds temos que sentar
com cada setor, contébil, faturamento, compras [...] foi feito no ano passado os ultimos
6 meses, foi feito tudo e foi parado pra ver [...] todo come¢o do més eu abro todas as
despesas, conta por conta e vou analisando, entdo eu estou fazendo esse papel de
controlar, de olhar o que ta distorcendo, mas o ideal € que se analise antes que aconteca
ou no momento em que vai acontecer [...] entdo 16gico que eu disse para eles no ano
passado a gente fez uma base e se a gente tivesse tocado e implantado, hoje a gente
estaria com o orcamento mais redondinho, e eu disse pra diretora executiva, na hora
que vocé trabalhar no orcamento, voc€ ndo vai querer trabalhar com mais nada, se
sabe que teu faturamento € isso aqui, que teu orcamento € iSso aqui e ja sabe quanto
vai ter de retorno.” [Entrevistado 7]
Ap6s a elaboracdo do orgamento, este foi apresentado em uma reunido para a diretoria.
No entanto, percebe-se nos discursos levantados que a diretoria ndo “comprou a ideia” ou

percebeu a importancia do or¢amento e seu potencial para o planejamento de imediato. Nesse
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sentido, destaca-se que o orcamento teve falta de apoio da lideranca para implantacdo num
primeiro momento, outra dificuldade que surgiu no periodo de implanta¢do foi o desligamento
de um colaborador, o gerente do setor financeiro, sendo necessario fazer uma readequacao para
trabalhar com a equipe reduzida até que a substitui¢ao fosse realizada.

Entende-se que foi realizado um teste piloto do orcamento, e conforme abordado, para
sua efetiva utilizacdo € necessario antes de tudo o aval do nicleo familiar, assim como a
participacdo de todos os setores no processo. Condizente com Antonovz et al. (2010) a
descentralizacdo do poder estd relacionada com a transi¢do da empresa para o estdgio do
crescimento, a nova geracao demonstra-se mais adepta ao uso de ferramentas gerenciais, o que
propicia o inicio tanto para maior formaliza¢do, quanto ao uso de controles.

A dire¢do da organizacdo familiar exerce o papel principal sobre as praticas de gestao
dentro da organiza¢do (Chrisman et al., 2012), desta forma € essencial que o planejamento
or¢camentario seja aceito para tornar-se efetivo. Percebe-se que a resisténcia para certas
mudancas € sinal de comodidade, pois as coisas sempre haviam sido feitas sem planejamento,
conforme as necessidades surgiam. Entretanto evidencia-se que a dire¢do quer o melhor para o
negocio e se as mudancas proporcionarem beneficios, serdo aceitas. Essas evidéncias sdo
confirmadas por meio do discurso de um dos entrevistados:

“Se eu chegar para o presidente hoje e dizer pode colocar o or¢amento? Funcionar o

or¢camento? Ele vai perguntar, precisa? Eu vou dizer que precisa, ele vai dizer: Pode
fazer! Nesse sentido o presidente é fora de sério [...] todas as vezes que eu precisei
gastar e ndo foi pouco [...] melhorar o setor colocar méquinas e coisas nunca tive um
ndo, mas nesse sentido vamos gastar iSso aqui, mas vai ter esse retorno aqui, vai
melhorar na produgdo, agilidade [...].”[Entrevistado 7]

Tem-se que o orcamento estd em fase de implantacdo. Essa implantacdo requer o
estabelecimento de rotinas, responsabilidade da organizacao, agilidade no processo de tomada
de decisao e relatorios atualizados. O estagio do ciclo de vida da empresa é um fator importante
para o entendimento dos aspectos relacionados aos controles gerenciais, a necessidade de
planejamento surge e € observada por meio de caracteristicas estruturais e do poder decisério
(Frezatti et al., 2010). Deste modo, constata-se que os elementos relacionados ao ciclo de vida
organizacional da empresa Beleza Ltda. como: (i) poder decisério, (ii) a estrutura
organizacional e o (iii) processamento de informagdes auxiliam no entendimento das
necessidades envolvidas em relacdo a implantacdo do orcamento.

A dire¢do acredita que o orcamento vai contribuir para o desempenho de muitas
atividades e que trard beneficios para a organizacao, conforme relatado nas entrevistas:

“No or¢amento a principal fungdo € financeira, analise financeira [...]. Eu como estou
bem focado no comercial, uso muito relatorios comerciais de vendas, fechamento [...].
O orcamento vai agregar a esses relatérios que ja utilizamos, vai dizer até onde
podemos chegar.” [Entrevistado 3]

Ainda, com relacdo aos beneficios da implantacdo do or¢amento o corpo diretivo esta
ciente da capacidade desta ferramenta em proporcionar um melhor planejamento financeiro.
Percebe-se que a complexidade do ambiente contribuiu para dar inicio na implantac¢do, sendo
que o apoio da dire¢do familiar € fundamental. A expectativa da diretoria em relacdo ao
orcamento estd em conformidade com os beneficios da ferramenta, pois esta oferece um plano
explicito, referente aos aspectos financeiros e possibilita o controle dos recursos, € o
compromisso com os resultados (Mucci et al., 2016; Hansen & Van Der Stede, 2004).

Diante do contexto globalizado, as organiza¢des familiares precisam aprimorar seus
processos de gestdo para garantir a continuidade do negécio. Na Beleza Ltda. evidenciou-se
que as mudang¢as no ambiente impactaram nas praticas organizacionais, este fato esta de acordo
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com a literatura que relata que a evolu¢do das empresas, conforme a lente do ciclo de vida
organizacional, provoca a utilizacdo de ferramentas gerenciais (Moores & Yuen, 2001),
especificamente o orcamento, no caso da empresa em estudo.

Em geral os resultados do estudo de caso inferem que a andlise do ciclo de vida
organizacional € um fator importante para a compreensdo do desenvolvimento de controles
gerencial, apresentando-se condizente com o estudo de Su et al. (2015) Dessa forma a
implantacdo do processo or¢amentario apresenta-se associado ao estidgio do ciclo de vida
organizacional, por meio de um conjunto de elementos, que envolvem a cultura familiar
presente no negocio (Sharma, 2004), o aumento da complexidade organizacional, a evolugdo
da estrutura e processamento de informagdes organizacionais. Assim, o estudo confirma
aspectos ja evidenciados na literatura, pois conforme Frezatti et al. (2010) os controles de
gestdo sao reflexos do tamanho, complexidade, formalizagdo e estrutura organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o processo de implantagdo do orcamento
empresarial em relacdo aos estdgios de desenvolvimento do ciclo de vida em uma empresa
familiar. Conforme a abordagem desenvolvida, o propdsito foi evidenciar o estagio do ciclo de
vida (nascimento, crescimento, maturidades, rejuvenescimento e declinio) em relacdo aos
elementos poder decisdrio, processamento de informacao, estrutura organizacional e tamanho
da empresa, e associar essas caracteristicas com necessidade de implantacdo do or¢amento
empresarial na empresa.

Os fatores analisados encontram-se em diferentes estdgios. Em termos de poder,
observou-se uma transi¢io do nascimento para o crescimento, identificado pelo inicio da
transferéncia da dire¢do, do fundador para o filho mais velho. Tratando-se da estrutura
organizacional, a empresa esti no estagio do crescimento, pois constatou-se que a empresa esta
desenvolvendo uma formalizagdo estrutural. Quanto ao porte, a empresa teve um crescimento
no passado, sendo que no momento estd explorando novos negdcios o que a caracteriza quanto
ao porte no estigio do rejuvenescimento. Assim como a estrutura organizacional, o
processamento de informacdes também estd no estdgio do crescimento, caracterizado pela
facilidade na comunicagdo, a qual ocorre formalmente por e-mail ou por comunicacdo verbal,
de acordo com o nivel da informacao.

O aumento da complexidade organizacional na empresa estudo de caso, € consequéncia
da expansdo para novos mercados e investimentos em outros segmentos, o que fez com que
surgisse a necessidade por controles, planejamento, resultados e informacdes que fornecam
auxilio para a tomada de decis@o. Neste contexto, o processo de transicdo do poder, também
contribuiu para a implantagdo de controles, que proporcionem dados reais para a tomada de
decisdo. No processo de implantacdo do or¢camento, verificou-se que a cultura familiar e a
presenca do fundador na presidéncia do negécio familiar correspondem a pontos fundamentais,
decisivos para obter sucesso essa ferramenta. Por fim, conclui-se que a implantacdo do
or¢amento estd associada aos estagios do ciclo de vida da organizagdo, o que indica que a
evolugdo e desempenho da empresa familiar aumentam a complexidade e a demanda por
controles gerenciais.

A contribui¢do da pesquisa esta ligada ao entendimento sobre o processo de implantacao
do orcamento, que envolve desde o surgimento da necessidade até a implantacdo desta
ferramenta e como esse processo estd associado ao ciclo de vida organizacional em uma
empresa familiar. A pesquisa também contribui ao identificar o ciclo de vida organizacional
dos diferes fatores: poder, estrutura organizacional e processamento de informacdes em uma
empresa familiar.

Tem-se como limitagdo da pesquisa que os achados nio sdo generalizidveis, mas
auxiliam para o entendimento dos temas abordados. Outras pesquisas podem focar em outros



15

controles de gestdo ou analisar as mudancas ocorridas em empresas familiares apds a
implantacio de ferramentas de gestdo.
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