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RESUMO

O trabalho objetiva verificar como os controles gerenciais sdo utilizados pelas empresas
pesquisadas, levando-se em conta seu atual estagio no ciclo de vida organizacional. Trata-se
de um estudo descritivo, com abordagem qualitativa. Foram analisadas trés empresas do setor
téxtil, onde se buscou identificar o ciclo de vida e os controles de gestdo utilizados em cada
empresa. A coleta dos dados foi realizada por meio de questionérios. A partir da andlise dos
dados observou-se a classificagdo das empresas pesquisadas em dois estégios do ciclo de vida
organizacional, sendo uma no estdgio toca-toca e duas no estagio da plenitude. Quanto ao
grau de utilizac&o dos controles de gestéo, verificou-se que as empresas fazem uso de todos os
controles pesguisados. Por fim, analisada a simetria entre a utilizacdo desses controles de
gestdo pelas empresas e 0s seus estégios do ciclo de vida organizacional, verificou-se relagdo
entre o grau de utilizacdo dos controles com as caracteristicas preconizadas nos estagios de
desenvolvimento do ciclo de vida organizacional de Adizes (2004). Conclui-se, portanto, que
a utilizacdo dos controles gerenciais pelas empresas pesguisadas encontra-se adequada as suas
respectivas fases do ciclo de vida organizacional e estédo de acordo com o preconizado na
fundamentacéo tedrica do estudo.

Palavras-chave: Ciclo de vida organizacional; Controles gerenciais; Empresas do setor téxtil.

ABSTRACT

The paper aims to determine how management controls are used by the companies surveyed,
taking into account your current stage in the organizational life-cycle. It is a descriptive study
with a qualitative approach. We analyzed three companies in the textile sector, which sought
to identify the life-cycle and management controls used in each company. Data collection was
conducted through gquestionnaires. Data analysis showed companies surveyed classified in
two stages of organizational life-cycle, one in play-play stage and two at the fullness stage.
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About the degree of use of management controls, it was found that companies make use of all
controls surveyed. Finally, analyzing the symmetry between the use of these management
controls by companies and their stages of organizationa life-cycle, there was a relationship
between degrees of use of controls with the features recommended in the development stages
of the Adizes (2004) organizational life-cycle. We conclude therefore that the use of
management controls by companies surveyed is appropriate to their respective stages of

organizational life-cycle and they are in accordance with the recommendations in the
theoretical study.

K eywor ds. Organizational life-cycle. Management controls. Companies of textile sector.



1INTRODUCAO

A competitividade em um mundo globalizado exige das empresas aptiddo para
sobreviverem aos desafios. Para isso s80 hecessarias mudancas na gestdo para adaptacdo a
esses novos desafios, além de uso efetivo de controles gerenciais, que possam auxiliar o
gestor na conducdo do negdcio.

Uma das teorias que tem auxiliado no entendimento das mudancas que ocorrem na
gestdo das empresas é a Teoria do Ciclo de Vida Organizacional. Se uma empresa consegue
identificar em qual estagio do ciclo de vida se encontra, pode, de maneira mais eficaz, tracar
metas e criar oportunidades dentro do mercado.

Nos ultimos anos diversos estudos envolvendo a Teoria do Ciclo de Vida
Organizaciona vém sendo desenvolvidos no Brasil, objetivando relacionar essa teoria com a
utilizacdo de artefatos de contabilidade gerencial, planejamento ou controle gerencial.

Com base nessa teoria, Novello (2006) pesquisou gquais os tipos de controles de gestéo
s80 utilizados em cada fase do ciclo de vida organizacional, preconizados por Adizes (1999),
nas industrias do setor metal mecanico do municipio de Joagaba-SC. Verificou que a maioria
das industrias pesquisadas utilizava algum tipo de controle de gestdo, sendo que os menos
utilizados eram os controles de custos, de vendas e de resultado.

Silva (2008) procurou compreender o comportamento das industrias familiares
moveleiras em cada estagio do ciclo de vida organizacional e quais eram 0s controles de
gestéo, econdmico-financeiros e operacionais utilizados nas respectivas fases. Concluiu que
havia diferencgas expressivas entre as indUstrias familiares de moéveis na relagdo da quantidade
de controles de gestdo utilizados e industrias pertencentes ao mesmo estégio de ciclo de vida
organizacional.

Frezatti et al. (2009) analisaram o perfil do plangjamento das organizagbes associado
ao ciclo de vida organizacional. Eles procuraram entender como 0 processo estruturado de
plangjamento, que envolve o plangjamento estratégico, 0 orgcamento e o controle orcamentario
estavam sendo utilizados pelas empresas brasileiras nos diversos estégios do ciclo de vida
organizacional. Sua concluséo € de que existe correlacdo entre os estagios do ciclo de vida
organizaciona e o perfil de formalizagcdo do plangjamento. Alertam ainda para a inexisténcia
do orcamento em duas fases do ciclo de vida, no nascimento e no declinio, alertando para
oportunidades perdidas por organizagdes que n&o priorizam esse Processo.

Como as fases do ciclo de vida organizacional e 0 comportamento das empresas,
segundo Adizes (2004), sdo previsivels e repetitivos, conhecer 0 estégio que a organizacdo se
encontra no ciclo de vida podera permitir que problemas sejam evitados com a antecipacdo de
medidas. Para isso, faz-se necess&rio identificar qual a fase que a empresa estudada se
encontra, bem como os controles gerencias que estdo sendo utilizados.

Nesse sentido, este estudo pretende responder a seguinte questdo: de que forma os
controles gerenciais utilizados pelas empresas sdo coerentes com seu atual estagio do ciclo de
vida organizacional ?

Com base nesta questédo de pesquisa elaborou-se o objetivo geral do estudo, que €
verificar como os controles gerenciais sdo utilizados pelas empresas, levando-se em conta seu
atual estagio no ciclo de vida organizacional.

A contribuicdo deste estudo consiste em identificar o estégio de ciclo de vida que as
empresas estudadas se encontram e analisar se 0s controles gerenciais estéo associados com a
fase de cada organizagdo. Os resultados podem contribuir para melhoria da gestdo dessas
empresas.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro traz a introdugdo ao estudo,
com o problema de pesguisa e a definicdo do objetivo. O segundo capitulo aborda os
principais conceitos sobre a abordagem do ciclo de vida organizacional e os controles
gerenciais. No terceiro capitulo apresenta-se 0 método e os procedimentos da pesquisa. No
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quarto procedem-se a apresentacdo e andlise dos resultados, com a caracterizacdo das
empresas pesguisadas, sua classificagdo quanto a fase do ciclo de vida organizacional e os
controles de gestdo utilizados. O quinto capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa e
recomendacdes para futuros estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se nesta se¢éo primeiramente um conceito do ciclo de vida organizacional e
suas diferentes fases. Na sequéncia aborda-se 0 conceito de controles gerenciais, suas
caracteristicas e instrumentos de controles.

2.1 Ciclo de Vida Organizacional

O processo de desenvolvimento de uma empresa compreende uma série de etapas que
devem ser superadas, desde a sua criacdo até a consolidagdo. Por semelhanca a evolucédo dos
seres vivos, este processo tem sido denominado Ciclo de Vida das Organizagdes. Segundo
Adizes (2004), as organizagbes sd0 Similares aos organismos Vivos, nascem, crescem,
envelhecem e morrem.

Para Borinelli (1998), cada periodo da vida de uma empresa € composto por uma série
de caracteristicas a serem atingidas. A medida que surgem novas caracteristicas capazes de
suprir as anteriores, estas tornam-se entdo, obsoletas. Conforme a organizagdo cresce, suas
caracteristicas se modificam e a mesma muda de estagio em seu ciclo de vida.

A organizagdo durante o processo de desenvolvimento e crescimento passa por fases,
onde enfrenta novas e diversas situagOes, riscos e incertezas. Para garantir o bom aspecto
organizacional e a continuidade do desenvolvimento, a empresa se obriga a programar agoes.
Para Kaufmann (1990, p. 11), “em cada estagio a empresa enfrenta novos e diferentes
desafios; a cada passagem de um estdgio para o outro, enfrenta verdadeiras crises de
crescimento ou crises de passagem.”

Juntamente com o crescimento organizacional, surgem os problemas mais complexos.
S80 nessas situactes que a empresa deve ser flexivel e controlavel, pois precisa aprender a
desenvolver suas capacidades. Para Adizes (2004, p.9), “uma organizagéo tem de aprender
como alocar recursos, como estabelecer disciplina e como e quando tomar decisdes. Ela
precisa desenvolver uma memoria organizacional de experiéncias, para poder avangar para o
proximo estégio dasuavida’.

Verificase que para sair de um estagio de desenvolvimento e adentrar em outro €
necessario a empresa enfrentar crises e problemas, que a forca a estruturar-se estrategicamente
para suportar as pressoes e permitir o crescimento no ciclo. Para Borinelli (1998), a empresa
tera de enfrentar os embates e as dificuldades normais surgidos em cada uma destas etapas,
bem como os problemas de transicdo, quando da passagem para uma nova fase do seu
desenvolvimento.

Identificar e conhecer o estégio de ciclo de vida que a empresa se encontra pode ser
importante para prever riscos e garantir a continuidade. O primeiro aspecto a ser levantado é
se a empresa tem conhecimento da fase em que se encontra e consegue identificar quando ha
troca de fase. Dependendo da sua habilidade, a empresa podera passar esse periodo sem
enfrentar as chamadas “ crises de passagem”.

Borinelli (1998) infere que o conhecimento é relevante, pois empregando bem a sua
habilidade, a empresa poderd entrar num novo estdgio de vida de forma fortalecida e
amadurecida. Porém, caso contrario, corre o risco de adentrar em problemas de gestdo e
continuidade.

Greiner (1986) também reconhece essa importancia, ab mencionar que a incapacidade
de compreender problemas pode ocasionar a paralisagdo na evolugdo da empresa no estagio,
bem como levéa-laafaléncia.
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Uma segunda razdo ressalta a questédo do perfil dominante no processo gerencial,
sendo que em cada fase do desenvolvimento prevalece um perfil determinado (KAUFMANN,
1990).

O estudo do ciclo de vida das organizagbes possibilita compreender as fases de
desenvolvimento em que se encontram as empresas, bem como, conhecer e visualizar o ciclo
para que novos padrdes e valores da mudanca ndo possam implicar na descontinuidade da
mesma.

Apesar da variabilidade dos conceitos sobre o ciclo de vida organizacional, a base
fundamental a ser analisada sdo os diversos estagios de desenvolvimento pelos quais as
organizacOes passam. Ressalta-se ainda que 0 estégio em que a organizacdo se encontra ndo
esta ligado a idade ou tamanho, mas sim, a capacidade de mudanca e ao seu comportamento
controlavel.

Ressalta-se ainda que cada fase apresenta caracteristicas préprias e distintas. Segundo
Frohlich (2005), seja qual for a maneira de se visualizar o ciclo de vida de uma organizagéo,
algumas caracteristicas serdo comuns e imprescindiveis. Sempre 0 novo estagio ou a nova
fase serda mais avancada e complexa que a anterior; 0 novo estagio requerera sempre nova
postura gerencial; as estratégias utilizadas para a obtencdo do éxito na fase anterior
dificilmente poderdo ser aplicadas nanovafase.

Muitos pesquisadores como Churchill e Lewis (1983), Miller e Friesen (1984), Greiner
(1986), Scott e Bruce (1987), Kaufmann (1990), Quinn e Cameron (1993), Moores e Y uen
(2001), Lester, Parnell e Caharrer (2003), Adizes (2004), entre outros, buscaram representar o
processo de crescimento e desenvolvimento das organizacdes por meio de modelos de ciclo
de vida organizacional. Os diversos modelos desenvolvidos descrevem fases, etapas ou
estagios por que passam as organi zagdes durante seu crescimento.

Para 0 desenvolvimento da pesguisa ha necessidade de se verificar as concepgoes de
estagios do ciclo de vida organizacional. Na sequéncia apresenta-se 0 modelo de ciclo de vide
organizacional de Adizes (2004), que servem de base para 0 presente trabal ho.

2.2 Ciclo de vida das or ganizacdes confor me Adizes

Segundo Adizes (2004), as organizagdes, assim cOmo 0S Seres Vvivos, também tém
ciclo de vida: nascem e crescem e, a menos gue sua geréncia saiba o que fazer, envelhecem e
morrem. Novello (2006) cita que no decorrer do ciclo de vida as organizagOes sofrem
mudancgas que revelam padrdes de comportamento previsivels que manifestam problemas de
transi 8o que precisam ser superados.

De acordo com Fayet (2009), o crescimento e o envelhecimento das organizages
manifestam-se na inter-relacdo entre dois fatores: flexibilidade e controlabilidade, fazendo
com que a organizagdo possa mudar sua direcéo quando desgjar.

O modelo proposto por Adizes (2004) caracteriza o ciclo de vida das organizages em
estagios de crescimento e envelhecimento. Cada estagio do ciclo de vida organizacional
apresenta caracteristicas especificas descritas na sequéncia.

2.2.1 Namoro

Chama-se 0 primeiro estdgio do ciclo de namoro. Considerado por Adizes (2004,
p.16), “estédgio anterior a organizacdo, a qual ainda precisa ser criada. Ela existe somente
como umaideia’.

O fundador da empresa esta testando suas ideias com 0s outros e construindo seu
proprio compromisso interno, e ab mesmo tempo se pergunta: Sera que é viavel ? Quanto mais
ele conseguir convencer os outros de sua ideia, mais forte fica seu compromisso interno
(ADIZES, 2004).
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A organizagao adquire vida a partir do comprometimento com o fundador, quando ele
e 0s investidores assumem riscos. Sabendo quanto risco a empresa ird enfrentar, pode-se
determinar o quanto de comprometimento o fundador vai precisar de sua parte e da parte dos
outros, para que a empresa seja em sucesso (ADIZES, 2004).

Ainda sobre a fase do namoro, Adizes (2004, p. 16) afirma que “algo de muito
importante esta acontecendo. Nessa fase, a empresa € como um jato na cabeceira da pista,
preparando para a decolagem. O piloto esta acelerando os motores, fazendo muito barulho”.

No namoro, a meta que motiva o fundador € a de satisfazer uma necessidade de
mercado, ele deve se sentir entusiasmado para defender a funcionalidade do produto ou do
Servico que presta.

2.2.2 Infancia

Assumir riscos, fazer a ideia acontecer, produzir, vender, pagar contas, gerar
resultados e atingir objetivo para qual a empresafoi criada séo algumas das caracteristicas da
segundafase do ciclo, ainfancia.

O fundador esta preocupado com as vendas, mas na realidade, a organizacéo infante
precisa estar voltada para os produtos. Ela necessita operacionalizar seu produto, coisa que
ndo poderia ter feito na fase do namoro. Segundo Adizes (2004), depois de desenvolvido o
produto, ele ainda precisa ser testado no mercado, e se for aceito tera de prosseguir até a
producdo em massa. Sobre esta nova fase, Adizes (2004, p. 27) complementa que “durante o
namoro, havia tempo para conversar e sonhar. Com a aceitacéo de riscos, ndo ha tempo para
conversar, SO paraagir”.

A nova empresa precisa vender. Isso € fundamental, porque sem caixa, a empresa
infante ndo sobreviverad. Na infancia, o esforco de vendas € muito mais fraco do que deveria
ser. O fundador é o vendedor principal, porque é ele quem conhece melhor seu produto e
servico. Mas na verdade, ele ndo tem tempo suficiente, estd ocupado com projetos de produtos
ou problemas de desempenho. Com isso, a fun¢éo de vendas recebe apenas uma parte do
tempo que deveriareceber (ADIZES, 2004).

2.2.3Toca-Toca

Na fase tocatoca, Adizes (2004, p.39) afirma que “a empresa ndo sO esta
sobrevivendo, mas esta florescendo e o sucesso torna o fundador e a organizacéo arrogantes”.
As empresas neste estagio tém muitos interesses e ndo dao atencdo a cada um deles.

Nesta fase as organizacdes enfrentam o mercado e sdo orientadas para vendas. Elas
deixam de perceber os problemas e s6 enxergam oportunidades. Néo utilizam sistemas de
plangjamento e ndo definem resultados a serem alcancados, simplesmente esperam que 0s
resultados aparecam (SILV A, 2008).

Outro ponto importante € a postura da organizacdo em simplesmente reagir ao
ambiente, quando deveria plangar para agir no ambiente da forma mais conveniente. A
questdo de reagir pode propiciar a organizacdo ndo dispor de pessoas e ou realizar a atividade
com literal competéncia, afetando os resultados e causando erros (SILVA, 2008).

Algumas empresas Toca-Toca assumem uma margem de lucro fixa sobre suas vendas,
levando em conta que aumentar as vendas significa lucros maiores. Elas vendem mais, mas,
em vez de seus lucros crescerem, acabam perdendo dinheiro. Estédo ansiosas para maximizar
as vendas, as organizagdes nessa fase concedem descontos a distribuidores, comissdes aos
vendedores a abatimentos aos clientes. N&o € viavel para a empresa vender seus produtos a
precos que nem mesmo cobrem 0s custos. Assim, quanto mais vendem, mais perdem
(ADIZES, 2004).



2.2.4 Adolescéncia

Durante o estagio de adolescéncia do ciclo de vida organizacional, as empresas
renascem. Nessa fase, conforme Adizes (2004), as empresas acham vida aém de seu
fundador, e como um adolescente tentam estabelecer independéncia em relacgio a familia. E
importante nessa passagem para a adolescéncia delegar autoridade sem perder o controle.

Os lideres de organizagdes adolescentes comecam a aprender a delegar, eles dao
oportunidades para que seus funcionérios provem que podem ser competentes. Os fundadores
muitas vezes resolvem procurar gerentes profissionais que possam guialos. O novo gerente
deve ser um lider para poder assumir a empresa no lugar do fundador. Ele esté4 |4 para poder
resolver problemas e tirar preocupagdes do fundador (ADIZES, 2004).

2.2.5Plenitude

Plenitude € a fase em que a organizacéo sabe para onde vai, acredita e tem resultados.
Outro ponto importante na plenitude € o processo de governanca institucionalizado. Ha regras
e todos respeitam.

Quando uma organizacdo chega a plenitude, normal mente ela nomeia alguém para ser
responsével pelo monitoramento e tenta envolver seus colegas em projetos comunitarios. A
medida que avanca para seu ciclo de vida, a fase da plenitude desenvolve e estimula
continuamente sua Vvisao e seus valores, também necessitam de estrutura e processo que
liberem os lideres das tomadas de decisdes personalizadas (ADIZES, 2004).

Na plenitude final a empresa esta se sentindo contente, ainda € forte, mas esta
comecgando a perder flexibilidade e o espirito de criatividade, inovagdo e entusiasmo. Segundo
Adizes (2004, p. 87), “da plenitude em diante, o ciclo de vida € um processo de deterioracao.
Quando as organizacfes crescem, elas atingem pontos de transicéo, germinam e florescem. E
quando envelhecem, ndo h& pontos distintos no processo de decadéncia’. A organizagdo
precisa ser flexivel o suficiente para adaptar-se as mudancas externas, sem perder o controle
interno da organizagao.

2.2.6 Estabilidade

Pode-se afirmar que a fase da estabilidade € o inicio do envelhecimento da
organizacdo. Nesta fase a empresa comega a perder flexibilidade e se acomodar. Segundo
Adizes (2004, p. 92), “ha menos energia disponivel para uso externo e, portanto, menos
disposi¢ao para assumir risco”.

Ocorrem mudangas na organizacdo, as prioridades passam a ser a obtencdo de
melhorias nos processos visando aumentar a lucratividade. Outra linha de mudanca esta na
migracdo do poder entre as areas, em gue a principal passa a ser a area financeira (SILVA,
2008).

Quando a empresa atinge um estagio de envelhecimento, todos se concentram na
sobrevivéncia individual e ndo na organizacional. As pessoas ndo se empenham mais para
obter dividendos, retorno sobre investimento ou vendas. Apenas se preocupam em saber quem
val sobreviver e quem sera demitido (ADIZES, 2004).

2.2.7 Aristocracia

A integracao entre as pessoas gque constituem a organizagao torna-se cada vez mais
importante, elas querem menos conflitos. Para reduzir esses conflitos, a empresa na fase da
aristocracia reduz todas as mudancas possivels, havendo assim, menos discordancia
(ADIZES, 2004).

A aristocracia € a fase da vaidade, do vestir-se bem e falar bem. Uma organizacéo
nesta fase é extremamente formal e acredita que a tradicdo conquistada ao longo da vida vai
manter clientes, receitas e lucros (ADIZES, 2004).
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Neste estégio as organizagdes passam a incorporar 0 conceito de corporagdo, agregando
valores para aperfeicoar controles; buscam realizar processos bem feitos; as pessoas desgiam o
bem estar da organizacdo, apresentam um nivel de inovagdo interno baixo e dispdem de dinheiro
em abundancia (SILVA, 2008).

2.2.8 Burocraciaincipientee Morte

O estagio da burocracia pode dividir-se em incipiente e morte. No primeiro caso,
Adizes (2004) cita que é comum os desentendimentos, os conflitos e procurar culpados para
os problemas. A demanda da empresa perde elasticidade, 0 mercado, as receitas e os lucros
diminuem. No segundo caso (morte), a empresa hdo gera mais recursos, nao funciona bem,
apenas existe. Nesse caso pode levar a morte da organizagdo, que ocorre quando ninguém
mai s esta comprometido com a mesma.

Morte organizacional significa falta de recursos para recompensar os membros da
organizacdo por seu trabalho. Na organizac8o isso acontece quando ninguém esta mais
disposto a ir trabalhar e quando hé& fata de comprometimento com a empresa (ADIZES,
2004).

O modelo de Adizes (2004) demonstra as diferencas evolutivas que ocorrem desde o
primeiro estagio, namoro, até o estagio da morte. O conhecimento das fases do ciclo de vida
organizacional em que uma empresa se encontra é fundamental para antecipar mudancas e
solucionar problemas, para a empresa manter o bom desempenho em seu desenvolvimento.

2.3 Controles Gerenciais

O controle gerencial pode ser entendido como o processo de guiar organizagoes em
direcdo a padrdoes viaveis de atividade em um ambiente caracterizado por mudanca
(AGUIAR; FREZATTI, 2007). Importante para 0 sucesso de qualquer organizagdo publica ou
privada, o controle é uma ferramenta utilizada no alcance das metas de gestéo estabelecidas
pelas entidades.

Segundo Novello (2006, p. 50), “a funcdo de controle representa uma etapa do
processo de gestéo indispensavel as organizagdes, a fim de que possam atingir o desempenho
desgjado frente & mudancas e crescente complexidade das organizagdes’. E uma forma de
completar o ciclo gerencial e comparar o planejado com o resultado alcangado.

Em termos técnicos, controle é a funcdo administrativa que mede e avalia o
desempenho, viabilizando a adogéo imediata de acdo corretiva quando alguma falha no
processo controlado € identificada (RZO, 2010). Observa-se ja had algum tempo a preocupacdo
dos gestores dos diversos niveis da administracdo da empresa. Com isso, a fim de atender as
necessidades de informagdes, as entidades buscam a implantacdo de sistemas de controles
ageis e eficazes.

Em um mundo em que as relacdes comerciais e as informagoes se estabelecem de
forma global, compreender o funcionamento dos sistemas de controle gerencial nas
organizactes auxilia no sucesso dos empreendimentos.

No atual cenario econémico-financeiro as empresas necessitam de um sistema que
forneca informacdes gerenciais ageis que produza informacdes confiaveis, caso contrério a
organizacao perde competitividade.

Percebe-se que os responsaveis pela gestédo das organizagOes ao longo dos tempos
convenceram-se de que a informagdo contdbil vai adém de apuracbes de impostos e
atendimento de legislagbes comerciais (MARTINS, 2008). Passa a ser peca importante
utilizada para as tomadas de decisdo frente & mudancas organizacionais.

As informagdes gerenciais ajudam na estrutura deci soria da empresa e possibilitam aos
gestores a tomada de decisdes rapidas e eficazes, a fim de alcangar os resultados almejados.
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Para a elaboracdo dessas informacfes gerenciais sd0 necessarias diversas ferramentas, como
as relacionadas ao orcamento, a controladoria, a contabilidade gerencial, entre outras.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo descritivo. Gil (2002) afirma que
uma das caracteristicas significativas da pesquisa descritiva est4 na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de dados. A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva
porque, por meio do questionario aplicado aos gestores das empresas estudadas, busca-se
identificar 0 estagio do ciclo de vida organizacional em que elas se encontram, comparando
essas informagBes com os controles gerenciais que estdo sendo utilizados.

A abordagem para andlise dos dados € de natureza qualitativa, pois busca compreender
e analisar dados das empresas com aprofundamento do seu ciclo de vida organizacional e seus
controles gerenciais. A abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por
meio de um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo.

3.1 Coleta e Andlise dos Dados

Os instrumentos utilizados para a coleta e andlise dos dados foram baseados no
modelo utilizado por Novello (2006). Para a caracterizacdo do ciclo de vida organizacional,
com base no modelo desenvolvido por Adizes (2004), foi utilizado o formulario apresentado
no Quadro 1, sendo que zero representa a nota minima (discordancia total) e quatro a nota
méxima (concordanciatotal).

Fases e caracteristicas Nota

Caracteristicas

Infancia Na empresa, 0s sistemas, 0s procedimentos e orgamentos sao rudimentares.

A gestdo esta centralizada nas maos do(s) empreendedor(es), ou sgja, sem
delegacdo de autoridade e autonomia

Ha Necessidade do controle do fluxo de caixa da empresa, devido a escassez de
recursos.

Toca- toca O(s) fundador(es) ou gerente(es) assumem fungdes diversas ao mesmo tempo.

A empresa esta crescendo de forma rapida e passando por processo de transicao
procurando desenvolver sistemas administrativos.

O fluxo de caixa é satisfatério devido ao incremento de decisoes.

Adolescéncia | Ha conflito entre os socios e administradores ou tomadores de decisies.

A empresa procura desenvolver sistema de controle, elaborar orgamentos, diretrizes
e procedimentos, enfatizando o processo administrativo.

Em periodo de transi¢do, diretores demitem pessoas empreendedoras.

Plenitude A organizagdo simultaneamente é capaz de manter o crescimento das vendas com
as perspectivas dos clientes e aumento da criatividade

O sistema organizacional funciona com visgo de criatividade e inovacdo
institucionalizada.

A empresa esta plangjada e segue os seus planos, mas enfrenta a escassez de
pessoa bem treinado para o quadro de funcionarios.

Estabilidade A empresa se sente segura pela sua posi¢ao no mercado. A criatividade esta
estagnada.

A empresa j& conquistou posi¢ao no mercado, possui excelente fluxo de caixae
liquidez, se sente segura. N&o pretende assumir riscos com novos investimentos.
Deixa de pesquisar sobre novos produtos, dando preferéncia aos produtos
tradicionais nos seus negécios.

Aristocracia A organizacdo procuravalorizar mais o0 pessoa de confianca do que os com funcéo
de marketing ou pesguisa e desenvolvimento.

O plangjamento é decidido pelos diretores, ou sgja, a flexibilidade organizacional
esta diminuindo.

A érea administrativa esta bem instalada, existindo formalidades nas atitudes,
padrdes e comportamento referente aos membros corporativos.
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Burocracia Os sistemas de informag&o nédo atendem as necessidades dos dirigentes, em

A empresa toma decisdes pelo que foi pré-estabelecido, embora esteja organizada
com sistemas administrativos, diretrizes e normas.

A empresa ndo consegue gerar recursos proprios suficientes para manter-se.

Clientes insatisfeitos comegam a ,migrar para concorrentes.

Quadro 1 —Formulério para levantamento das fases do ciclo de vida or ganizacional

Fonte: Novello (2006, p. 137).

Para levantar quais os tipos de controles de gest&o existentes nas empresas pesquisadas
foi utilizado o formulario apresentado no Quadro 2.

Tipos de Controles

Sim Ndo | Informatizado Nao Informatizado

Controle de contas a receber

Controle de contas a pagar

Controle de estoque

Controle de fluxo de caixa

Controle de custos

Controle de despesas

Controle de vendas

Andlise de resultados

Outros. Quais?

Quadro 2 —Formulério para levantamento dos tipos de controles de gestéo utilizados pelas empresas

Fonte: Novello (2006, p. 138).

A fim de determinar a intensidade do uso de informagdes geradas por meio dos
controles de gestédo, foi utilizado o formulério descrito no Quadro 3.

Tipos de Controles

N&o usa UsaPouco | UsaRazoavelmente | Usa Bastante

Controle de contas a receber

Controle de contas a pagar

Controle de estoque

Controle de fluxo de caixa

Controle de custos

Controle de despesas

Controle de vendas

Andlise de resultados

Outros. Quais?

Quadro 3-Formulério para levantamento da intensidade do uso das infor magdes pelas empr esas

Fonte: Novello (2006, p. 138).

Com o objetivo de determinar de que forma os controles de gestdo séo utilizados pelos
gestores da empresa para o controle e tomada de decisdes, utilizou-se 0 Quadro 4.

Controles de Gestao

Nota

O sistema de controles utilizados permite que os dados disponiveis em tempo real ?

estabel ecidas e feedback?

Asinformacfes sdo utilizadas para acompanhamento de desempenho, comparagcdo com metas

O controle de custos e despesas € utilizado para defini¢do do preco de venda

O controle de custos e despesas € utilizado para definicdo sobre qual produto fabricar e vender?

O controle de contas a receber é utilizado para liberacdo de vendas a prazo, e classificacdo de clientes?

A empresa adota a andlise de resultados gerada pela contabilidade para tomada de decisbes?

Quadro 4 — Formulério paralevantamento da forma de utilizagao dos controles gerenciais

Fonte: Novello (2006, p. 138).
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Todas essas questdes foram direcionadas ao principal executivo ou responsavel pela
gestdo administrativa das empresas, primeiramente na forma de questionario enviado por e-
mail. Num segundo momento, apos o recebimento das respostas, foram realizadas visitas as
empresas onde os respondentes foram entrevistados, a fim de se dirimir dividas quanto a
algumas respostas obtidas no questionario.

3.2 Populacgao de Pesquisa
Foram selecionadas para pesquisa trés empresas do ramo téxtil, localizadas no
municipio de Brusque-SC, cujas caracteristicas principais estdo apresentadas no Quadro 5.

Dados das empresas Empresa A Empresa B EmpresaC
Data de constituicdo 09/02/1898 01/03/1979 04/04/2001
Mercado onde atua Naci on'al € Naci on_al € .

I nternacional I nternacional Nacional
. ~ Administrador o o Proprietario e

Responsavel pela gestéo contratado Proprietario e familia admi nistrzdor contratado
Faturamento médio anual R$ 156.325.000,00 R$ 45.000.000,00 R$ 2.640.000,00
NuUmero de empregados 1.128 600 18

Quadro 5 - Empresas pesquisadas
Fonte: dados da pesquisa.

4 DESCRICAO E ANALISE DOSDADOS

Esta seccéo contempla a identificac8o das fases do ciclo de vida organizaciona nas
quais as empresas pesquisadas se encontram, com base no modelo desenvolvido por Adizes
(2004), também utilizado por Novello (2006). Levantam-se também os controles de gestéo
utilizados por essas empresas. Por fim, faz-se uma andlise da relacdo entre as fases do ciclo de
vida e os controles de gest&o utilizados.

4.1 Perfil Profissional e Académico dos Respondentes

Considerou-se que o perfil dos respondentes da pesquisa resulta em subsidios para a
andlise final deste estudo. Para caracterizar as informagdes rel evantes em relacdo ao perfil dos
respondentes, averiguou-se a fungdo exercida na empresa e 0 grau de escolaridade, como
demonstrado no Quadro 6.

Dados do respondente Empresa A Empresa B Empresa C
Funcao Contador Supervisor Administrativo Gerente Administrativo
Grau de escolaridade P6s Graduado Pés Graduado Graduado

Quadro 6 — Perfil profissional e académico dos respondentes
Fonte: dados da pesquisa.

Com referéncia a funcéo exercida pelos respondentes, percebe-se que sdo profissionais
contratados pelas empresas. A empresa A teve como respondente um contador, atuando na
empresa ha mais de 15 anos. Na empresa B o questionario foi respondido pelo supervisor
administrativo, no cargo ha dois anos. Na empresa C foi respondido por um gerente
administrativo, que trabalha e exerce esta funcéo ha dois anos.

O grau de escolaridade diz respeito a formagdo académica dos respondentes. De
acordo com os dados levantados, verifica-se que todos possuem nivel superior, sendo que dois
sd0 pos-graduados. O respondente da empresa A é graduado em Ciéncias Contabel's, com pos-
graduacdo em administracdo de negocios. O respondente da empresa B € graduado em
administragdo, com habilitagdo em comércio exterior e pos-graduacdo em administracdo de
marketing, comunicacdo e negoécios. O respondente da empresa C tem graduacdo em
administragéo.
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4.2 Classificacdo das Empr esas Pesquisadas quanto ao Ciclo de Vida

Para classificar as empresas pesquisadas quanto a0 estagio de ciclo de vida
organizacional, foram somadas as notas que cada empresa apontou, para cada fase do ciclo de
vida organizacional, conforme o Quadro 1. Dessa forma, a nota maior indicaria a fase onde a
referida empresa se encontra. O Quadro 7 apresenta a fase identificada de acordo com os
totais de cada fase por empresa.

Fases Nota daempresa A Nota da empresa B Nota da empresa C
Infancia 4 5 8
Toca-toca 4 8 9
Adolescéncia 4 3 5
Plenitude 8 10 6
Estabilidade 0 0 2
Aristocracia 2 5 5
Burocracia 1 1 4
Fase identificada Plenitude Plenitude Toca-toca

Quadro 7 — Estégio do ciclo de vida organizacional das empr esas de acordo com os respondentes
Fonte: dados da pesquisa.

Anaisando o Quadro 7 percebe-se que em funcdo das altas notas atribuidas pelas
empresas pesquisadas a algumas caracteristicas entre as fases, nota-se que as mesmas
apresentam caracteristicas fortes em outras fases. Devido a distribuicdo, optou-se por
classificar as empresas na fase que apresenta maior somatéria de notas, da mesma forma que
utilizado por Novelo (2006).

Deste modo foi possive identificar a fase em que cada empresa se encontra. A fase
identificada da empresa A € a plenitude com nota maior (8). A empresa B teve também como
fase identificada a plenitude, com nota maior (10). A empresa C, com nota maior (9) teve a
fase identificada como toca-toca.

De acordo com as notas atribuidas pelos respondentes, constata-se que as empresas
pesquisadas possuem caracteristicas inerentes a outras fases, diferentes daguelas em que
foram classificadas. Cita-se como exemplo a empresa C, que mesmo classificada na fase do
toca-toca, na qual possui maior nota (9), apresenta na fase da infancia nota também elevada

(8).

Acredita-se que apresentar caracteristicas fortes de varias fases do ciclo de vida
organizacional, de modo geral, deve-se ao fato de alguma empresa estar em processo de
transi¢cdo. Além disso, a administracdo da empresa pode possuir algumas caracteristicas de um
determinado ciclo, enquanto que informacdes relativas a parte operacional podem remeter a
outra fase. Abordada a fase do ciclo de vida organizacional em que as empresas se encontram,
passa-se atratar dos controles de gest&o utilizados por elas.

4.3 Controles de Gestao existentes e o Nivel de I nformatizacéo
O Quadro 8 demonstra quais os controles de gestdo existentes nas empresas
pesqguisadas e quais sdo ou ndo informatizados.
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Tipos de controles

Empresa A

Empresa B

EmpresaC

Controle de contas a receber

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Controle de contas a pagar

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Controle de estoques

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Controle de fluxo de caixa

Sim, ndo informatizado

Sim, informatizado

Sim, ndo informatizado

Controle de custos

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Controle de despesas

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, ndo informatizado

Controle de vendas

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Andlise de resultados

Sim, informatizado

Sim, informatizado

Sim, ndo informatizado

Quadro 8 — Controles de gest&o utilizados e nivel de infor matizacao
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que todas as empresas possuem algum tipo de controle de gestéo, sendo
gue em sua maioria esses controles sdo informatizados. Analisando a empresa A verifica-se
gue esta possui todos os tipos de controles pesquisados, sendo gque destes, apenas o controle
de fluxo de caixa ndo € informatizado. A empresa B, do mesmo modo, apresenta todos 0s
tipos de controles de gestéo, sendo todos informatizados.

A empresa C possui todos os controles, porém, os controles de fluxo de caixa, de
despesas e de andlise de resultados ndo sdo informatizados. A ndo informatizacdo desses
controles pode revelar certa caracteristica da empresa C, que se encontra em patamar inferior
na fase do ciclo de vida em relagdo as empresas A e B. Enquanto estas, na fase da plenitude,
apresentam controles informatizados e, portanto, possivelmente mais elaborados, a empresa C
aindarealiza alguns controles de modo mais simplificado.

4.4 Intensidade de uso das | nfor magdes Ger adas pelos Controles de Gestao

A intensidade do uso das informagdes geradas por meio dos controles de gestéo é
demonstrada no Quadro 9, tendo como parametros as seguintes categorias. ndo usa, usa
pouco, usa razoavel mente e usa bastante.

Tiposde controles Empresa A EmpresaB EmpresaC
Controle de contas a receber Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Controle de contas a pagar Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Controle de estoques Usa bastante Usa bastante Usarazoavelmente
Controle de fluxo de caixa Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Controle de custos Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Controle de despesas Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Controle de vendas Usa bastante Usa bastante Usa bastante
Andlise de resultados Usa bastante Usa bastante Usarazoavel mente

Quadro 9 — Intensidade de uso das infor macgdes ger adas atr avés dos controles de gestédo

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que todas as empresas pesquisadas fazem uso das informagdes geradas
pel os controles de gestéo. As empresas A e B responderam que usam bastante as informacoes
provenientes dos controles gerenciais.

A empresa C respondeu que também usa bastante os controles, porém, utiliza apenas
razoavelmente os controles de estoques e a andlise de resultados. De certa forma esse fato
também pode estar relacionado a fase do ciclo de vida organizacional em que a empresa C se
encontra.

Segundo Silva (2008), na fase toca-toca as empresas sdo orientadas para vendas, ndo
utilizam sistemas de planejamento a ndo definem resultados a serem alcangados. Além disso,
segundo Adizes (2004), algumas empresas nessa fase assumem uma margem de lucro fixa
sobre as vendas. Desse modo, tendem a ndo dar muita importancia a andlise dos resultados.
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4.5 Uso dos Controles de Gestéo para o Controle e Tomada de Decisdes

Investigou-se o0 uso dos controles de gestéo pelos gestores das empresas pesquisadas
para tomada de decisdes. Paraisso foi solicitado ao respondente que atribuisse uma nota de 0
a 4, sendo 0 a nota minima e 4 a nota méxima, para cada item questionado. O resultado €
evidenciado no Quadro 10.

Controles de gestdo EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC
O sistema de controles utilizado permite que os dados estgjam
g P 4 4 2
disponiveis em tempo real ?
As informagdes sdo Uutilizadas para acompanhamento de 4 4 5
desempenho, comparagdo com metas estabel ecidas e feedback?
O controle de custos e despesas € utilizado para defini¢do do preco 3 4 4
devenda?
O controle de custos e despesas € utilizado para a tomada de 3 4 4
decisbes sobre qual produto fabricar e vender?
O controle de contas a receber é utilizado para liberacéo de vendas
o . 4 4 1
aprazo e classificag8o de clientes?
A empresa adota a andlise de resultados gerada pela contabilidade
Lo 4 4 1
para a tomada de decisbes?

Quadro 10 — Uso dos controles de gest&o para o controle e tomada de decisdes
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que na questdo da disponibilizacéo dos dados em tempo real, por meio dos
sistemas de controles, as empresas A e B atribuiram nota maxima e a empresa C apresentou
uma nota mediana. Quando foi solicitado se as informagOes geradas pelos sistemas de
controles sdo utilizadas para acompanhamento de desempenho, comparacdo com metas e
feedback, as notas acompanharam a pontuacéo da questdo anterior, demonstrando coeréncia
nas respostas por parte das empresas. Percebe-se assim a utilizac8o dessas informagdes em
sua totalidade pelas empresas A e B, enquanto naempresa C, a utilizac8o € apenas parcial.

Na questdo que procurou identificar se os controles de despesas e custos sdo utilizados
na definicdo do prego de venda, todas as empresas apresentaram notas elevadas, sendo um
pouco maior nas empresas B e C. Da mesma forma, a informagdo de custos e despesas €
bastante utilizada na tomada de decisdes quando se refere a definir qual produto fabricar ou
vender. Nota-se que quando as informagdes sdo relativas a custos recebem mais atencéo por
parte das trés empresas.

Quanto a utilizacdo do controle de contas a receber para a liberacdo de vendas e
classificacéo de clientes, verificou-se que as empresas A e B pontuam esse quesito com a nota
maxima, enquanto a empresa C apresenta uma nota bem inferior. O mesmo ocorreu em
relacdo a utilizacdo da andlise de resultados para tomada de decisdes. Denota-se, com isso,
que essas informacdes séo pouco utilizadas pelos gestores da empresa C, o que gera dividas
quanto aintensidade do uso dessainformacdo, que é razoavel conforme o Quadro 9.

Além disso, amenor utilizagdo de alguns controles por parte da empresa C em relacéo
as empresas A e B, esta de acordo com a classificagdo da fase do ciclo de vida. As empresas
na fase do toca-toca, por estarem preocupadas com as vendas, segundo Adizes (2004), ndo
dao muita atengdo aos controles gerenciais.

Verificados os controles de gestédo e sua utilizagdo, passa-se a tratar das relagoes
existentes entre as fases do ciclo de vida organizacional e os tipos de controle de gestéo
utilizados em cada fase.
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4.6 Relacao entre o Ciclo de Vida Organizacional e os Controles de Gestéo Utilizados

Nesta secdo investigase a relacdo entre os controles de gestdo utilizados pelas
empresas pesguisadas com a fase do seu ciclo de vida organizacional. Para isso, optou-se por
fazer uma andlise individual, considerando as empresas classificadas em cada fase do ciclo de
vida organizacional. Deste modo, recorre-se ao questionério para buscar subsidios, a fim de
fazer arelacéo entre o ciclo de vida organizacional e os controles de gestdo utilizados.

4.6.1 Relagao entre as empresas na fase toca-toca e os controles utilizados

Neste tépico busca-se evidenciar os apontamentos dos controles utilizados pela
empresa classificada na fase toca-toca. De acordo com a andlise do estudo, neste estagio do
ciclo de vida organizacional é identificada a empresa C.

Adizes (2004) explica que na fase toca-toca a organizacdo percebe a necessidade de
adocdo de regras e diretrizes, acerca de como fazer e conduzir os negdcios. No que se refere
aos resultados obtidos, que tratam dos controles de gest&o utilizados nesta fase, evidenciou-se
de acordo com o0 Quadro 8, que a empresa C possui todos os controles de gestdo estudados, 0
gue remete a confirmacdo de que trata o autor. Porém, ter controles ndo significa utiliza-los.
Adizes (2004) cita que na fase toca-toca, muitas vezes, 0 sucesso torna o fundador arrogante,
pois pensa que tudo sabe, deixando de prestar atencéo nos controles, nos custos, tomando
decisdes que podem ser desacertadas.

Na pesquisa, além de identificar os controles de gestdo, questionou-se como eles séo
utilizados. A empresa C respondeu, para a maioria dos controles, que os utiliza bastante.
Percebe-se uma utilizacéo razoavel do controle de estoques e resultados. Na fase toca-toca,
segundo Adizes (2004), guando a empresa passa a munir-se de controles, normas e diretrizes,
ha tendéncia de que o fundador inicie um processo de descentralizac8o. Verifica-se que a
empresa C possui um grau de descentralizac8o regular, pois é gerenciada por administrador
contratado e também pelo proprietario.

4.6.2 Relacgao entre as Empresas na Fase da Plenitude e os Controles Utilizados

A pesquisa classificou as empresas A e B nafase da plenitude. De acordo com Adizes
(2004), € a fase do equilibrio entre flexibilidade e controle. Acredita-se com essa afirmagao,
gue nestas empresas sdo utilizados controles.

Segundo Adizes (2004), uma organizacdo plena possui sistemas e controles
funcionais. Assim, com relagdo aos controles de gestéo, as empresas A e B apontaram a
utilizacdo, com bastante intensidade, de todos os controles, como é demonstrado nos Quadros
8 e 9. Este resultado fortal ece as caracteristicas da fase identificada.

Observa-se, mediante os resultados, a existéncia de empresas classificadas na fase
plenitude, porém, com alguma caracteristica de fases anteriores. Cita-se 0 caso da empresa B,
gue mesmo sendo plena em sua fase, ainda apresenta a caracteristica da centralizacdo da
gestéo nas maos do fundador.

Deve-se ter cuidado especial nesta fase, pois de acordo com Adizes (2004), 0 excesso
de controle pode tornar a empresa rigida, sem capacidade de reagdo, pouco flexivel e,
portanto, velha.

5 CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo foi verificar como os controles gerenciais sdo utilizados
pelas empresas, levando-se em conta seu atual estagio no ciclo de vida organizacional. Apés a
analise dos resultados obtidos na pesguisa, péde-se chegar a algumas conclusdes sobre o
tema.

Em relacdo ao estégio do ciclo de vida que as empresas se encontram, constatou-se
que das trés empresas pesquisadas, uma classifica-se na fase toca-toca e duas na fase da
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plenitude. Porém, os resultados da pesquisa apresentaram notas atribuidas pelas empresas a
diversas fases. Isso significa que mesmo classificadas em determinada fase, as empresas
apresentam caracteristicas inerentes as fases anteriores e posteriores ap seu estégio atual.

Quanto a identificacdo de quais controles gerenciais sdo utilizados pelas empresas,
observou-se que todas as empresas pesqguisadas utilizam todos os tipos de controles de gestéo
citados no estudo, sendo que em sua maioria esses controles sdo informatizados. Identificou-
se também que o uso de informagdo para tomada de decisdo é mais percebido em empresas
em um estagio mais avancado do ciclo de vida, no caso as empresas A e B (fase da plenitude),
em relacdo a empresa C (fase do toca-toca).

A respeito da adequacdo dos controles gerenciais a realidade das empresas, constatou-
se que a Unica empresa classificada na fase toca-toca apontou a utilizacdo de todos os
controles. Porém, por meio da andlise pdde-se perceber pouca utilizacdo de alguns controles
para tomada de decis&o, o que pode prejudicar 0 processo de gestéo dessa empresa.

Com relacdo a fase da plenitude, as empresas A e B apontaram a utilizacdo de todos os
controles de gestdo pesquisados, evidenciando que nesta fase as empresas possuem um
controle mais efetivo. Porém, devem tomar cuidado para ndo perderem aflexibilidade.

Conclui-se, portanto, que a utilizagdo dos controles gerenciais pelas empresas
pesquisadas encontram-se adequados as suas respectivas fases do ciclo de vida
organizacional. Os resultados encontrados pela pesquisa estdo de acordo com o previsto na
literatura sobre 0 assunto, 0 que justifica as empresas na fase da plenitude (empresas A e B)
apresentarem utilizacdo mais efetiva dos controles no processo de gestdo em relacdo a
empresa na fase toca-toca (empresa C).

Como recomendagdo para pesquisas futuras sugere-se aplicar esta pesquisa em
empresas de outros ramos de atividade, reaplicala no setor téxtil em outras regides e/ou
correlacionar o ciclo de vida organizacional com outros instrumentos de gestéo.
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