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RESUMO: Os controles gerenciais dentro de uma organizacdo sdo as pecas
fundamentais para um bom funcionamento e acompanhamento das mudangas dentro do
mercado. Por meio da atuacdo da Contabilidade Gerencial, buscar informacdes com
relacdo aos controles utilizados, métodos e préaticas adotadas possibilita aos gestores uma
melhor exatiddo de informacdes que auxiliam diretamente no processo de tomada de
deciséo. O objetivo do presente estudo consistiu em investigar a relacdo entre os controles
gerenciais e 0s estagios de ciclo de vida das empresas comerciais estabelecidas no
municipio de Rio Azul/PR. Para isso, foi aplicado um questionario para 31 empresas do
segmento comercial. Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de correspondéncia
maltipla. O estudo caracteriza-se como descritivo quanto ao objetivo e, bibliogréfico,
documental e survey em relacdo aos procedimentos. Os principais resultados sugerem que
a maior parcela das empresas do segmento comercial se caracteriza no estagio de
nascimento (58%) e apresentam controles gerenciais voltados a medida de desempenho
(29%). Os resultados encontrados indicam, também, que empresas caracterizadas no
estagio de nascimento e crescimento, tendem a utilizar, principalmente, os controles
gerenciais embasados no modelo de gestdo e sistemas de custeio, respectivamente. Por
outro lado, as empresas no estagio de maturidade nédo apresentaram relacéo significativa
com nenhum controle gerencial.

1 Autor para correspondéncia: Universidade Estadual do Centro-Oeste (UNICENTRO), campus de Irati. PR
153 Km 7 - Riozinho - CEP 84500-000 - Irati — PR, Brasil.

REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco
V. 4 N°2, jul.-dez. 2018. 296



REMIPE U"Fatgc

sasc0

Palavras-chave: contabilidade; ciclos de vida; controles gerenciais; contabilidade
gerencial.

ABSTRACT: Management controls in an organization are fundamental to the proper
functioning and monitoring of changes in the market. Through the work of the
Management Accounting, seeking information related to the controls used, methods and
practices adopted allows managers to have a better accuracy of information that supports
directly in the decision-making process. The aim of this study was to investigate the
relationship between the management controls and the stages of life cycle of commercial
companies located in the city of Rio Azul / PR. For this, a questionnaire was applied to
31 companies in the commercial segment. For data analysis, we used multiple
correspondence technique. The study is characterized as descriptive in terms of goal and
bibliographical, documentary and survey regarding the procedures. The main results
suggest that the largest share of companies in the commercial segment is characterized
in the stage of birth (58%) and management controls have focused on performance
measurement (29%). The results also indicate that companies characterized as birth and
growth stage, tend to use mainly management controls grounded in the management and
costing systems model, respectively. On the other hand, companies in the maturity stage
showed no significant relationship with any management controls.

Keywords: accounting; life cycles; management controls; management accounting.

1. INTRODUCAO

As empresas estdo em constantes mudancas, novas necessidades de consumo e
avancos tecnologicos tendem a torna-las mais flexiveis para que sobrevivam ao mercado.
A necessidade de controles precisos e informacfes oportunas sobre o negdcio sao
essenciais para a adequacdo das operacdes as novas situacdes de mercado (CREPALDI,
2012). As empresas precisam de informacgdes para gerenciar 0s seus negdocios. Segundo
Belliard (2004), a sociedade estd em evolucdo acelerada e complexa e, devido a
globalizacdo, a arte de prever deve dar lugar a prospecgdo para que as organizagdes

possam responder as novas exigéncias que surgem no mercado.
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Os fatores politicos e econdémicos afetam consideravelmente as empresas. Elas
tém que adaptar seus controles e relatorios de modo que sejam flexiveis para atender todas
as necessidades da administracdo da empresa, que é a obtencdo de informagdes
necessarias para a elaboracgéo de estratégias que busquem a sobrevivéncia, crescimento e
consolidacdo no mercado. Um fator importante, com relacdo aos fatores politicos e
econdmicos, é o reflexo no estilo de tomada de decisao dentro da empresa. 1sso maximiza
a necessidade do enfoque gerencial, adequando aos novos controles gerenciais que
atendam as necessidades da organizacdo. Entende-se como controle gerencial a
capacidade da organizacédo obter e aplicar de forma efetiva e eficiente na realizacdo dos
seus objetivos (ANTHONY, 1979).

Os padrdes dos controles gerenciais se modificam de forma a promover a
adaptacdo da empresa as necessidades de evolucdo interna e externa. Esse processo de
evolucdo pode ser entendido como estagios no ciclo de vida organizacional. Na literatura,
a teoria de ciclos de vida das organizacfes fornece suporte para explicar o processo de
adaptacdo das empresas. Essa transicdo serve para que 0s gestores das empresas
verifiqguem os melhores caminhos, alem de auxiliar na busca de novas estratégias de
mercado. Os controles gerenciais sao de fundamental importancia nessas mudancas, pois
fornecem uma estrutura gerencial para manter a empresa no mercado competitivo. Os
ciclos de vida das empresas se desenvolvem com o tempo por meio de fases e, cada fase
exige da organizagdo um diferente sistema gerencial, pois cada uma possui suas
caracteristicas especificas (ADIZES,1990).

Adizes (1990) afirma que as empresas também sdo organismos vivos e tém a
necessidade de se adaptar a novos ambientes. Enfrentam dificuldades normais de
transices de ciclos de vida. E nesse momento que os controles gerenciais devem ser
reestruturados para que nao haja impedimento no desenvolvimento operacional da
empresa. Assim, esta pesquisa € norteada pelo seguinte problema: Qual é a relacdo entre
0s controles gerenciais e 0s estagios de ciclo de vida das empresas?

A associacdo entre a utilizacéo de préaticas de controle gerencial e estagios de ciclo
de vida é tema apresentado por diversos autores, com destaque para: Moores e Yuen
(2001), Auzair e Langfield-Smith (2005), Davila (2005), Kallunki e Silvola (2008),
Silvola (2008), Kober (2010) e Frezatti et al. (2010). A atual pesquisa pretende discutir
o0s achados com os resultados de tais autores de forma a confrontar, confirmar, contribuir

ou refutar resultados similares identificados.
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O presente trabalho buscou a relacdo entre os controles gerenciais e 0s estagios de
ciclo de vida das empresas comerciais estabelecidas no municipio de Rio Azul/PR.
Justifica-se pela necessidade em identificar dentro da empresa qual estagio de ciclo de
vida a organizacdo esté e os controles gerenciais utilizados pelas empresas, para que com
esse estudo, possa-se adequar seus controles gerenciais com o objetivo de melhor atender
as novas exigéncias do mercado ao longo dos diversos estagios do ciclo de vida das

organizacg0es, visto que a contabilidade gerencial € a base de controle de uma organizacao.

2. REFERENCIAL TEORICO
Nesse topico sdo discutidos: os controles e praticas gerenciais, os ciclos de vida
organizacionais e os estudos empiricos relacionados aos controles gerenciais e ciclos de

vida.

2.1. CONTROLES E PRATICAS GERENCIAIS

Para Anthony e Govindarajan (2008), o controle gerencial pode ser entendido
como um conjunto de atividades e praticas voltadas para assegurar que 0s planos
gerenciais sejam atingidos. Complementam Frezatti et al. (2009) que esse conjunto

demanda recursos e estrutura para o desenvolvimento das atividades.

O controle gerencial é exercido por meio de uma série de elementos de diferentes
naturezas que apoiam o ambiente de trabalho, de modo a transmitir valores institucionais,
producdes de acdes humanas e podem ser exemplificados por hardwares, softwares,
tecnologias ou ideias (SCOTT; TIESSEN, 1999). Frezatti et al. (2009) indicam que a
contabilidade gerencial fornece alguns artefatos que, de modo amplo, subsidiam o
controle gerencial, apresentando 0s seguintes estagios: conceitos, modelos, ferramentas e

sistemas.

Na esfera internacional, tais artefatos sdéo comumente nomeados como MAP’s -
Management Accounting Practices (UYAR, 2010; KIM; KUMAR; KUMAR, 2012,
ILIAS; RAZAK; YASOA, 2010; FRANCE, 2010). Para Chenhall (2006), o conjunto de
praticas gerenciais e controles gerenciais e organizacionais forma o sistema de controle
gerencial, pois “a contabilidade gerencial refere-se a um rol de praticas como or¢camento
ou custeio, enquanto o controle gerencial compreende o uso sistematico da contabilidade

gerencial para alcancar algum objetivo” (CHENHALL, 2006).
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Os gestores necessitam de artefatos que possam realizar as opera¢des de mensurar,
quantificar e demonstrar os valores econdmicos obtidos pela empresa. Borinelli (2006)
comenta que a contabilidade gerencial juntamente com a controladoria, como fontes
geradoras de informag0es, tem a responsabilidade de transformar os dados obtidos por
meio dos instrumentos de controles gerenciais em informac6es que auxiliem os gestores
no processo de decisdo dentro da empresa. Assim, o controle gerencial é exercido com o
auxilio de instrumentos, ferramentas e técnicas gerenciais que devem ser materializadas

em formas de métodos de gestdo para que possuam o efeito desejado.

As informacdes inerentes ao controle gerencial evoluiram para abarcar um escopo
amplo de elementos, isso inclui itens externos relacionados com mercados, clientes,
concorrentes, informacdes ndo financeiras, previsdes, controles pessoais e sociais e uma
ampla variedade de mecanismos de apoio a decisdo (CHENHALL, 2006). Nesse
contexto, os controles gerenciais sdo percebidos como instrumentos que fornecem
informacOes para auxiliar os gestores, tendo aplicagbes de modo peculiar nas
organizacGes e em um ponto especifico de tempo para que atenda as necessidades de

gestdo e decisao.

Estudos envolvendo os instrumentos de contabilidade e controle gerencial séo
comuns em todo o mundo, porém tendo escopos e objetivos distintos. Pavlatosm e
Hostakis (2015) investigaram os impactos da crise econdmica da Grécia nas praticas
gerenciais de 301 empresas. Para tanto, segregaram as praticas em cinco categorias,
sendo: contabilidade de custos, planejamento or¢camentario, sistemas de apoio a decisao,
avaliacdo de desempenho e analise estratégica. A pesquisa revelou que a importancia e o
uso de sistemas como ABC, planejamento estratégico e técnicas derivadas da Strategic
Management Accounting — SMA aumentaram durante a crise, enquanto que, a0 mesmo
tempo, o nivel de importancia e uso de técnicas tradicionais relacionadas & contabilidade
de custos diminuiu. Adicionalmente, constataram que técnicas orcamentarias ainda sdo

amplamente utilizadas.

Na Malésia, llias, Razak e Yasoa (2010) exploraram as praticas gerenciais em um
confronto entre artefatos tradicionais e contemporaneos. A pesquisa foi uma survey com
58 empresas registradas na Comissdo de Empresas da Malasia (CCM) e as praticas foram
classificadas em custos e contabilidade gerencial, a fim de medir a sua frequéncia de

utilizacdo. Os resultados mostram que a maioria das empresas tem seu conjunto proprio

REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco
V. 4 N°2, jul.-dez. 2018. 300



REMIPE U"Fatgc

sasc0

de préticas de gerenciais. Os itens mais citados foram: custo padrdo, orcamento anual,

métodos de custeio, orcamento financeiro e analise dos custos fixos e variaveis.

O impacto das praticas gerenciais sobre os resultados dos processos de mudanca
e reengenharia organizacional foi alvo do estudo de Ranieri (2011), em uma amostra de
90 organizacdes no Chile. Os resultados mostram que, durante os processos de mudanca,
0s estrategistas fazem um uso mais intenso de praticas gerenciais. Adicionalmente,
constataram impactos relevantes na utilizacdo de préaticas na fase de preparacdo para a
reengenharia quando comparada com a fase de implementacdo de tais mudangas.
Finalmente, os resultados mostram que, apds o controle de tamanho da organizacéo, a
intensidade de alteracdo de programa, a op¢do entre produzir e comprar, 0 uso de praticas
gerenciais tem um impacto significativo sobre o cumprimento dos objetivos e prazos

estabelecidos nos processos de reengenharia.

Explorar as préaticas de contabilidade de custos, contabilidade e controle gerencial
foi o escopo da pesquisa de Uyar (2010) que investigou industrias que operam em
Istambul, na Turquia. A amostra de estudo consistiu em 61 empresas de porte pequeno,
médio e grande. As descobertas, quanto ao controle gerencial, sdo as seguintes: as trés
mais importantes praticas utilizadas sdo relacionadas ao: orcamento, planejamento e
controle e, também, & anélise de custo-volume-lucro. Os resultados também apontam a
adocdo de artefatos tradicionais de controle, estando ainda despreparadas para a utilizacédo

de préticas gerenciais contemporaneas.

Um estudo no setor hoteleiro foi realizado por Faria, Trigueiros e Ferreira (2012)
e teve como alvo a utilizacdo das praticas de custeio e controles gerenciais na regiao de
Algarve, em Portugal. Os resultados revelam uma elevada taxa de adogdo das técnicas
tradicionais de contabilidade gerencial (como por exemplo, a utilizagdo de técnicas de
orcamento), porém revelam uma utilizacdo reduzida ou quase nula de praticas como o
Custeio Baseado em Atividades (ABC), analises de rentabilidade de clientes, Balanced

Scorecard (BSC), dentre outras contemporaneas.

Na Alemanha, Weilienberger e Angelkort (2011) discutiram a fonte de
informagdes (banco de dados) disponiveis para o controle gerencial. A pesquisa foi
efetuada mediante a aplicacdo de questionarios nas 1.269 maiores empresas alemas e a

analise se deu mediante a utilizacdo de equacdes estruturais. Os resultados indicaram uma

REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco
V.4 N°2, jul.-dez. 2018. 301



REMIPE U"Fatgc

sasc0

influéncia positiva da integracéo das informacdes disponiveis na contabilidade financeira
como base ao sistema de controle gerencial, mostrando que a coeréncia das informacoes
financeiras constitui-se em importante propriedade para o desenho e desenvolvimento dos

controles gerenciais.

No Brasil, inumeros estudos contemplam um rol de praticas que podem ser
investigadas e utilizadas pelas organizacGes. Soutes e Zen (2005) e Grande e Beuren
(2011) classificam as praticas de acordo com o0s estdgios evolutivos da contabilidade
gerencial. Por outro lado, Coad (1999), Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004), Teixeira et al.
(2011) e Soutes e Guerreiro (2007) classificam as praticas gerenciais como abordagens
tradicionais e abordagens modernas. Para elucidar a classificacdo sobre as abordagens
gerenciais modernas, verificam-se praticas que emergiram tedrica e empiricamente ap6s

a década de 80, como 0 BSC, Custeio ABC, Gestdo Estratégica de Custos, dentre outras.

Para atender ao propdsito desta pesquisa, foram consideradas praticas de controle
gerencial relacionadas as seguintes categorias: métodos e sistemas de custeio,
mensuracdo e avaliacdo de resultados, medidas de desempenho e modelos de gestdo e
estratégia. Classificadas nesses subgrupos, as praticas aqui investigadas compreendem os
estagios evolutivos e, também, abordagens classificadas como tradicionais e modernas,
que vao desde o custeio de produtos com préaticas, como o custeio por absorgao e o custeio
ABC, até abordagens que envolvem informacBes ndo qualitativas como o Balanced

Scorecard e a Gestdo Baseada em Atividades (VBM).

2.2. CICLOS DE VIDA DAS ORGANIZACOES

As teorias organizacionais tém o proposito de explicar e predizer o
desenvolvimento e os processos de mudanca das organizacgdes. Entende-se por processo
de mudanca organizacional, a ocorréncia de progressao de eventos que modificam e
alteram as suas caracteristicas e existéncia. De forma que surge a necessidade para
explicar como e o porqué acontecem as mudancas e o desenvolvimento das organizacoes,
para identificar quais 0s mecanismos que causam tais situacfes e levam uma estrutura
mais simples para um estado mais complexo. No entanto, o desenvolvimento da
organizacdo pode tomar um caminho diferente do pretendido, podendo regredir e até
chegar ao ponto de desestruturar a entidade (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco
V.4 N°2, jul.-dez. 2018. 302



REMIPE U"Fatgc

sasc0

O conceito de ciclo de vida das organizacGes sugere que as mesmas nascem,
perfazem tentativas de crescer, desenvolver e se solidificar em diferentes formas e,
acabam por morrer (HAIRE, 1965; MINTZBERG, 1989). Estagios desses ciclos de vida
sdo entdo utilizados para refletir as varias fases do desenvolvimento das organizaces.
Cada estagio implica complementaridades integrais entre um diversificado leque de
caracteristicas e apresenta algumas diferencas significativas de todas as outras fases
(MILLER; FRIESEN, 1984).

Os estudos dos ciclos de vida das organizacgdes enfatizam como as empresas se
desenvolvem ao longo do tempo, e por que as mudancas e o desenvolvimento das
empresas perpassam Vvarios estagios, além de analisar se a interacdo com o ambiente e 0
mercado modifica a organizacdo como um todo. Existem diversos estudos com relacao a
teoria dos ciclos de vida das organizacgdes. Cada autor caracteriza as mudancas dentro das
organizag6es com relacdo ao ciclo de vida que as organizacfes se encontram. Tem-se 0
Quadro 1 com um sumario tedrico dos estagios do ciclo de vida organizacional proposto

por diversos autores:

UADRO 1 - PRINCIPAIS ESTAGIOS E FASES DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL :

Modelos Etapas do Ciclo de Vida das Organizac0es
Lippit e Schmidt . __ __ ;
(1967) Nascimento ==> Juventude ==> Maturidade
Smith et al. (1985) Iniciago ==> Alto crescimento ==> Maturidade
Kimberly e Miles Inicio ==> Crescimento ==> Maturidade ==> Declinio
(1980)
Qumn(legcé“,g;neron Empreendedorismo ==> Coletividade ==> Formalizagdo ==> Declinio

Concepgdo e desenvolvimento ==> Comercializa¢cdo ==> Crescimento ==>

Kazanjian (1988) —=> Expansio ==> Estabilidade

Greiner (1972) Criatividade ==> Direcdo ==> Delegacdo ==> Coordenac¢do ==> Cooperacdo
Churc(Télgg)Lems Existéncia ==> Sobrevivéncia ==> Sucesso ==> Crescimento ==> Maturidade
Mllleirlgslilr)lesen Nascimento ==> Crescimento ==> Maturidade ==> Renovacdo ==> Declinio
Lester, Parnell e Coa o L . -
Carrraher (2003) Existéncia ==> Sobrevivéncia ==> Sucesso ==> Renovagao ==> Declinio

Risco ==> Expanséo ==> Profissionalismo ==> Consolidagdo ==>
Flamholtz (1990) Diversificacdo

==> Integracfo ==> Declinio

Fonte: Adaptado de Escrivéo Filho e Oliveira (2009) e Su (2012).

O Quadro 1 resume como diversos autores caracterizam as fases do ciclo de vida
das organizacOes e suas diversas fases. Modelos com mais estagios dividem as etapas
gerais em fases mais especificas, enquanto os modelos com menos estagios combinam
estagios semelhantes em fases mais gerais (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003).
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Um modelo que contém apenas trés etapas é o de Lippitt e Schmidt (1967), que sugere
apenas o0s estagios de nascimento, juventude e maturidade.

As preocupacgOes criticas na fase de nascimento sdo a criacdo de uma nova
organizacdo capaz de sobreviver com um sistema organizacional viavel e eficiente,
enguanto que as preocupacdes criticas na fase de crescimento/expansdo séo a de ganhar
estabilidade, reputacdo e desenvolver a organizagdo como um todo. As preocupacdes
criticas na fase de maturidade sdo alcancar singularidade e adaptabilidade, além de
contribuir para a criacdo de valor. Na fase de declinio, as organiza¢Ges experimentam
excesso de conservadorismo, pouca comunicacao entre os diferentes niveis e altas taxas
de rotatividade de funcionarios, o que geralmente ocasiona um desempenho
organizacional insatisfatério (SU, 2012).

Greiner (1997) identificou cinco estagios de evolucéo dos ciclos de vida dentro
das empresas: criatividade, direcdo, delegacdo, coordenacdo e colaboracdo. Greiner
(1997) acredita que as empresas passam por fases evolutivas e, através dessas fases, criam
suas proprias revolugdes. Acredita, também, que cada periodo evolutivo se caracteriza
pelo estilo de modelo de gestéo aplicado a organizacao. A criatividade é tratada pelo autor
como a fase da criagdo da empresa ou da criacdo de um novo produto. A direcdo se trata
da garantia de conduzir a organizacao de forma eficiente e que resulte em crescimento. A
delegacéo é a correcdo de problemas e a aplicacdo de novas estruturas. O momento em
que a organizacdo exige uma cobranca gerencial mais focalizada é a fase em que a
empresa se encontra no estagio de crescimento denominado coordenacédo, e por fim,
Greiner (1997) cita a fase da colaboracdo como sendo o momento do trabalho em equipe
para inovar em sistemas e controles gerenciais proporcionando o crescimento da empresa.

No modelo proposto por Quinn e Cameron (1983), o passo inicial é tratado como
a fase empreendedora. Desse modo, enfatizam o desenvolvimento inicial da organizacéo
em sua fase de ciclo de vida, focando no nascimento das empresas. Tal proposito foi
considerado percebendo que as mudancas dentro das organizagGes ocorrem com muito
mais frequéncia em seu estagio inicial, do que em uma empresa mais velha, que ja esta
inserida no mercado e com seus controles e modelos institucionalizados.

Com base na anélise simultanea de situagdo organizacional, estratégia, estrutura e
de tomada de decisdo, Miller e Friesen (1984) desenvolveram um modelo composto de
cinco estagios, que consiste nas fases de nascimento, crescimento, maturidade, renovagéo

e declinio. De acordo com o referido modelo, as empresas na fase de nascimento sdo
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pequenas e 0 proprietario controla todas as informacGes. As estruturas sao simples e
centralizadas, enquanto que o estilo de tomada de decisdo é a intuicdo baseada sem
analises detalhadas.

Na fase de crescimento, a énfase se desloca para o crescimento e a diversificagao.
Em comparacdo com a fase de nascimento, os mercados se tornam mais heterogéneos e
as estruturas organizacionais se tornam menos centralizada. Mais fatores e analise de
dados sdo levados em consideragdo na tomada de decisdes. Na fase de maturidade, uma
estratégia conservadora é aplicada em um ambiente organizacional relativamente estavel.
Estruturas organizacionais sdao mais centralizadas com menos autonomia do que no
estagio de crescimento e, o estilo de tomada de decisdo é mais avesso ao risco do que em
qualquer outra fase. No estagio de renovacdao, a organizacao experimenta a diversificacao
e inovacdo significativa em seus produtos e mercados a fim de manter uma estratégia de
diferenciacdo. Um alto nivel de risco esta presente no processo de tomada de decisao.

Finalmente, na fase de declinio as organizacdes lutam para conservar seus
recursos, devido ao desperdicio significativo causado por desempenhos considerados ndo
satisfatorios. A estratégia é extremamente conservadora, com pouca inovagao e intensa
aversdo ao risco e, até mesmo, decisdes estruturadas sdo feitas pela gestdo/diretoria. Com
base no modelo de Miller e Friesen (1984), Lester, Parnell e Carraher (2003) também
desenvolveram um modelo contendo cinco estagios, que consiste nas fases de existéncia,
sobrevivéncia, sucesso, renovacao e declinio. Enquanto as cinco fases desenvolvidas por
Lester, Parnell e Carraher (2003) sdo semelhantes as cinco fases incorporados em Miller
e Friesen (1984), nota-se maior utilizacdo e prioridade ao classico modelo de 1984 (a
referéncia aos dois modelos se deve ao fato de adotad-los como base para a

operacionalizacdo desta pesquisa).

2.3. ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE CONTROLE GERENCIAL E CICLO DE
VIDA DAS ORGANIZAQ()ES
Enquanto os estagios do ciclo de vida das organizagdes tém sido extensivamente
examinados na literatura organizacional de modo separado, apenas um namero limitado
de estudos investigou a associagdo entre 0s controles gerenciais e esses estagios, dentre
eles destacam-se: Moores e Yuen (2001), Auzair e Langfield-Smith (2005), Davila
(2005), Kallunki e Silvola (2008), Silvola (2008), Kober (2010) e Frezatti et al. (2010).
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Moores e Yuen (2001) relatam que o nivel de formalidade dos controles gerenciais
foi maior nas fases de crescimento e renascimento do que nas fases de nascimento,
maturidade e declinio. Kallunki e Silvola (2008) descobriram que o0 uso de custeio
baseado em atividades foi utilizado em maior medida nos estagios de maturacéo e de
renovacdo do que no estagio de crescimento. Silvola (2008) coletou dados de empresas
que estavam nos estagios de crescimento, maturidade e renovacao, concluindo que o
orcamento top-down foi aplicado com maior énfase na fase de maturidade, enquanto o
gerenciamento de resultados e controle de centros de lucro foi detectado em maior escala
na fase de renovacéo do que nas etapas de crescimento e maturidade.

Auzair e Langfield-Smith (2005) investigaram o nivel de burocracia dos controles
gerenciais nas etapas de crescimento e maturidade. Os resultados desse estudo indicam
que as organizacles que estdo no estadgio de maturidade focam em controles mais
burocraticos do que organizacdes que estdo na fase de crescimento. Davilla (2005)
examinou a adocdo de controles gerenciais em organizacGes que estdo na fase de
crescimento e incluiu outras variaveis, como: tamanho da organizacéo, tempo de atuacao,
substituicdo de investidores e investidores externos. A pesquisa foi baseada no trabalho
de Moores e Yuen (2001). Os principais controles gerenciais pesquisados foram itens
relacionados ao planejamento estratégico (missao, visdo, planos), programas de incentivo
aos empregados (monetarios e ndo monetarios), estoques, participacdo nos resultados,
organograma e avaliagdo de desempenho. Como principais achados, constataram que a
adocdo de controles tem associa¢do com o tamanho da organizacgéo e que a entrada de um
novo CEO diversifica a adocdo de controles gerenciais.

Kober (2010) examinou a associacao entre a abordagem ao uso de controles e 0s
estagios do ciclo de vida das organizacGes. Especificamente, Kober (2010) realizou um
estudo de caso longitudinal em uma empresa da Nova Zelandia e descobriu que a
abordagem interativa para uso dos controles gerenciais foi introduzida na fase de
crescimento, enquanto a abordagem de diagnostico foi implantada no final da fase de
nascimento e tornou-se predominante na fase de crescimento. No entanto, Kober (2010)
focou apenas nos estagios de nascimento e crescimento de Miller e Friesen (1984).

O perfil das empresas brasileiras, no que se refere a estruturagdo do processo de
planejamento associado aos estagios do ciclo de vida organizacional, foi objeto de anélise
de Frezatti et al. (2010). Por meio de uma survey em 111 empresas €, tendo como método

a anélise fatorial confirmatoria, os autores concluiram que existe correlacao entre estagios
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do ciclo de vida organizacional e o perfil de formalizacdo do planejamento. Destaca-se
como ponto de reflexdo a inexisténcia do orcamento nas fases de nascimento e declinio,

fato esse que preocupa, no que tange a falta de planejamento estruturado nessas fases.

3. METODOLOGIA

Em relacdo ao objetivo, a pesquisa foi classificada como descritiva, uma vez que
buscou descrever a associagdo entre 0s controles gerenciais empregados pelas empresas
em seu ciclo de vida. Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi realizada de forma
bibliografica, documental e de levantamento ou survey.

Em relacdo a abordagem do problema, foi desenvolvida de forma qualitativa e
quantitativa. A amostra se restringiu a 31 empresas do segmento comercial da cidade de
Rio Azul/PR. Conforme a Tabela 1:

Tabela 1 — Segregacdo da amostra por segmentos:

Segmento N %

Confeccoes 14 45%
Moveis 5 16%
Materiais de Construcdo 3 10%
Mercados 6 19%
Agropecudrias 3 10%
Total 31 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Nota-se na Tabela 1, que o segmento mais representativo corresponde as lojas de
confeccles (45%), seguido pelos mercados (19%) e lojas de moveis e eletrodomésticos
(16%). O instrumento de pesquisa utilizado foi constituido de um questionario utilizado
primeiramente no estudo de Lester, Parnell e Carraher (2003) e, posteriormente, traduzido
e adaptado por Correia (2010), no qual o0 mesmo investigou a associacdo entre os ciclos
de vida organizacional e o instrumento de gestdo das empresas baianas. O questionario
foi constituido por trés (Bloco I, Il e 111).

O Bloco I forneceu informacdes para a classificacdo do ciclo de vida no qual a
organizagéo se encontra. Esse bloco era composto por 20 questdes do tipo likert, em que
o0 respondente utilizava como parametro a opcao de discordo totalmente (1) até a opgéo
concordo totalmente (5). Para identificar o ciclo de vida na qual a empresa pertencia, as
questdes eram segregadas de acordo com as caracteristicas de cada ciclo, conforme o
Quadro 2:
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Questdes Variaveis Ciclo de Vida
Qo1 Nossa organizagdo é pequena em tamanho, quando comparada com
nossos concorrentes.
Qo4 O poder decisério da organizagao esta nas maos dos fundadores da
empresa. Nascimento
Q07 A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples
Q12 O processamento dg informagﬁes. na empresa pode ser descrito como
simples, no estilo "boca a boca".
Qo5 O poder decisério da orga}nizagéo é dividido entre varios
donos/investidores.
011 Na organizacao temos vér_ias especializacGes _(contaqlores, engenheiros,
etc.) e, com isso, tornamo-nos diferenciados. .
- = - - Crescimento
Q15 O processamento das !r}formagoes podg ser ~descrlto como monitorador de
desempenho e facilitador de comunicagdo entre os departamentos.
018 A maioria_ Qas decisdes da empresa _é tomada_ por grupos de ge§tqres que
se utilizam de alguma sistemética que ainda é bem superficial.
Q02 Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes,
mas ndo tao grandes como deveriamos ser.
Q06 O poder decisorio da organizacdo .esté nas maos de um grande nimero de
acionistas. )
— p Maturidade
Qo8 A estrutura organizacional da empresa esta_baseada nos departamentos e
na abordagem funcional.
014 o] processamentc_) (_1e informagde; é .sofisticado e necessér!o para a
producdo eficiente e para atingir os resultados requeridos
Q03 Somos uma organizacdo com diretores respondendo para acionistas
Q09 A estrutura organizac!or)al da empresa é divisional ou matricial com
sofisticado sistema de controle.
Q15 o] proces§ament9 de infor.m.agc”)es é muito complexq e utilizado na Renovagio
coordenacdo de diversas atividades para melhor servir aos mercados.
A maioria das decisfGes da empresa é tomada por grupos de gestores,
Q19 forcas de trabalho e times de projetos que tentam facilitar o crescimento
através da participacéo.
010 A estrutura organizacio_nal da empresa é centralizada com poucos
sistemas de controle.
016 O processamento de informa(;_c")gs ndo é muito sofisticado e é mal
utilizado. .
— - — = - Declinio
Q17 O processo decisorio é cen'Erallza_do na alta administracdo e considerado
ndo muito complexo.
Q20 A maioria das decisGes da empresa é tomada por poucos gestores que
adotam abordagens conservadoras.

Fonte: Adaptado de Lester, Parnell e Carraher (2003) e Correia (2010).

Apobs a segregacdo, eram calculadas as médias de cada ciclo, o conjunto de

respostas que apresentaram a maior média e que representava o ciclo de vida

predominante da empresa.

No Bloco II, foram definidos os instrumentos gerenciais que cada empresa adota.

Esse bloco era composto por 14 questdes em escala tipo likert. De forma similar, para a

identificacdo do controle gerencial predominante para cada empresa, as questdes foram
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divididas em grupos de respostas (Quadro 3), em que 0 grupo com maior media definia o

tipo de controle adotado.

Quadro 3: Questdes para determinagdo dos constructos de Controle Gerencial:

Questdes Variaveis Contro_le Constructo
Gerencial
Quando a empresa apura o custo da mercadoria vendida ou
Qo1 produzida, ou o custo do servico prestado, para tomar decis&o, Custeio por
soma 0s custos diretos e indiretos, fixos e variaveis incorridos absorcédo
no periodo de apuracdo.
A sua empresa antes de produzir ou negociar os produtos
Q02 busca obter informagdes sobre o pre¢o que o mercado aceita Custeio Meta
pagar e verifica se ha necessidade de reduzir os custos para se | (target costing)
adaptar ao mercado e garantir a rentabilidade desejada. .
po - - - - Sistema de
A mensuracao dos custos é realizada em todas as fases do Custeio do Ciclo custeio
Q03 produto: concepcéo do projeto, desenvolvimento, produgao, de Vida do
entrega ao consumidor e o0 pds venda. Produto
A sua empresa gerencia 0s custos por meio de atividades,
encontrando bases que representam as relagdes entre os custos .
L T Custeio Baseado
das atividades e os objetivos dos custos, como produtos, i
Q10 - . em Atividades
processos e ordens, pois compreende que atividades (ABC)
€oNsomem 0S recursos e 0s bens e servicos consomem
atividades.
A sua empresa utiliza o demonstrativo de fluxo de caixa no Demonstratwp de
Q14 rocesso decisorio Fluxo de Caixa
P : (DFC)
E pratica de a empresa medir o seu desempenho utilizando a Retorno sobre o
Qo4 . . ! Investimento
relacdo entre o lucro e o investimento. (ROI)
A estratégia é monitorada de forma balanceada, utilizando Medidas de
Qo8 indicadores de desempenho - financeiros e ndo financeiros - Balanced Desempenho
com base em quatro perspectivas: financeira, cliente, Scorecard (BSC)
processos internos, e aprendizado e crescimento.
A sua empresa utiliza a medida de desempenho tendo por base
Q11 0 lucro residual (lucro operacional liquido reduzido do custo | Economic Value
do capital - custo de oportunidade) nos moldes do instrumento | Added (EVA)
EVA.
A sua empresa aplica a filosofia de producdo na quantidade
013 . certaL no momento certo, com a q’uglldade_z adequada, sem Just in Time (JIT)
ormacao de estoque e sem desperdicio, aplicando o programa
de melhoria continua nos moldes do Just in Time.
Tem-se como pratica a elaboragdo de um instrumento formal,
de longo prazo, no qual se apresentam a missdo, a visao e as Modelos de
Q05 estratégias organizacionais, estabelecendo os objetivos e as Planejamento gestdo
politicas, verificando as ameagas e as oportunidades, 0s Estratégico
pontos fortes e os pontos fracos e direcionando 0s rumos da
organizagao.
Q06 Anualme_nte_e elaborado um plano formal para expressar Orgamento
guantitativamente o plano de acdo da organizagdo.
Para fins gerenciais, a empresa utiliza um modelo de gestéo Gestdo Baseada
Q07 por atividades, no qual os custos sdo mensurados com base no | em Atividades
custeio baseado em atividades. (ABM)
A sua empresa utiliza mecanismos gerenciais com a finalidade | Gestdo Baseada
de criar valor para o acionista ou sdcios, utilizando em Valor (VBM -
Q09 S . Modelos
direcionadores de valor com os conceitos de custo de Value Based .
. . e Estrategicos
oportunidade de capital e de valor econdémico agregado Manangement)
A sua empresa utiliza mecanismos de gestéo de tributos com a
Q12 finalidade de analisar a melhor opcéo tributaria a ser aplicada, Planejamento
visando a reducdo do pagamento de tributos, observando Tributario
sempre 0s preceitos legais.

Fonte: Adaptado de Lester, Parnell e Carraher (2003) e Correia (2010).
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Por fim, o Bloco 11 apresentou informacdes demograficas sobre as empresas que
constituem a amostra da pesquisa. Realizou-se um pré-teste com duas empresas que,
posteriormente, foram excluidas da amostra. Esse procedimento teve a finalidade de
identificar possiveis problemas com o instrumento de pesquisa. Ap6s a constatacdo de
que o questiondrio estava apto, 0 mesmo foi aplicado pessoalmente aos respondentes,
obtendo-se, assim, 31 respostas validas. Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de

analise por correspondéncia.

4. APRESENTACAO DOS DADOS

Na Tabela 2, sdo evidenciadas as informacGes demograficas da amostra pela idade

de constituicdo:

Tabela 2 — Classificacdo da amostra em relacdo a idade da empresa:

Idade da Confecgoes Moveis Materiais de Mercados Agropecuarias
empresa construcdo

N % N % N % N % N %
Até 1 ano 1 7% - 0% 1 33% - 0% - 0%
1 a3 anos 5 36% - 0% - 0% - 0% 1 33%
3 a5 anos 1 7% - 0% - 0% 1 17% - 0%
5a 10 anos 3 21% 2 40% - 0% 1 17% 1 33%
10 a 15 anos 2 14% 2 40% - 0% 1 17% - 0%
15 a 20 anos 2 14% - 0% 1 33% 2 33% 1 33%
20 a 30 anos - 0% - 0% 1 33% 1 17% - 0%
30 a 40 anos - 0% 1 20% - 0% - 0% - 0%
Total 14 | 100% 5 | 100% 3 100% 6 100% 3 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Constata-se que a maioria das empresas esta estabelecida no mercado entre 5 a 10
anos. Porém, em relacdo as empresas de confecgdes, a maior representatividade esta entre
as empresas com idade entre 1 a 3 anos (36%). A empresa comercial mais antiga refere-
se a uma loja de moveis e eletrodomésticos que tem idade entre 30 a 40 anos, por outro
lado, as mais recentes pertencem ao segmento de confecgOes e materiais de construcao,
com menos de 1 ano. Na Tabela 3, apresenta-se a classificacdo do ciclo de vida das

empresas analisadas, conforme a metodologia de Adizes (1990):
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Tabela 3 — Ciclo de vida das empresas:

Ciclo de vida da empresa N %
Nascimento 18,00 58%
Crescimento 2,00 6%
Maturidade 2,00 6%
Renovagao 6,00 19%
Declinio 3,00 10%
Total 31,00 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Observa-se que a maior parcela das empresas do segmento comercial se
caracteriza no estagio de nascimento (58%), ou seja, momento em que as empresas,
normalmente, de pequeno porte, jovens, tentam estabelecer seu espaco no mercado
(MILLER; FRIESEN, 1984). Em seguida, nota-se uma parcela significativa das empresas
em estdgio de renovacdo (19%). Sugerindo, que tais empresas estdo buscando a
diversificacdo de mercados e produtos, bem como, a utilizagdo de controles gerenciais
mais complexos. Por outro lado, ha trés empresas (10%) caracterizadas em estagio de
declinio, situacdo na qual a organizacdo comeca a perder espago no mercado e em seu
mix de produtos. A Tabela 4 evidencia os controles gerenciais utilizados pelas
organizages analisadas:

Tabela 4 — Controles gerenciais das empresas:

Controles Gerenciais N %
Sistema de Custeio 7,00 23%
Medidas de Desempenho 9,00 29%
Modelos de Gestdo 7,00 23%
Modelos Estratégicos 8,00 26%
Total 31,00 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Em relacdo aos controles gerenciais, nota-se a predominancia da utilizacdo de
medidas de desempenho organizacional (29%), ou seja, os resultados sugerem que as
empresas analisadas utilizam mecanismos de gestdo como: fluxos de caixa, ROI, BSC e
EVA. Os resultados indicam, também, que as empresas empregam modelos estratégicos
(26%); modelos de gestdo (23%) e sistemas de custeio (23%).

Para atender ao objetivo do estudo, empregou-se a técnica de andlise de
correspondéncia. A Figura 1 apresenta o comportamento das caracteristicas das empresas

em relacéo ao ciclo de vida e aos controles gerenciais adotados:
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Figura 1 - Mapa Perceptual do Ciclo de vida das empresas em relacdo aos controles gerenciais.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Verifica-se que as empresas caracterizadas no estagio de crescimento tendem a
utilizar, principalmente, os controles gerenciais embasados no modelo de gestdo. As
empresas no ciclo de nascimento estdo mais suscetiveis a utilizacdo de sistemas de
custeio, enquanto que as empresas em declinio empregam controles baseados,
principalmente, em planejamento tributario, gestdo baseada em valor e gestdo baseada
em atividades (modelos estratégicos). Por Gltimo, nota-se que as empresas com tendéncia
a utilizagéo de controles baseados em medidas de desempenho encontram-se classificadas
no estagio de renovagdo. As empresas no estagio de maturidade ndo apresentaram relagdo
significativa com nenhum controle gerencial.

Para Kallunki e Silvola (2008), a utilizacdo do custeio baseado em atividades é
mais evidente em estagios de maturacdo e de renovagdo. Porém, os resultados indicam

gue as pequenas empresas comerciais do municipio de Rio Azul apresentam uma
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associacdo mais proxima entre os sistemas de custeio e o0 estagio do nascimento. 1sso
poderia ser justificado pela representatividade das empresas analisadas pertencentes a
esse estagio (58%), bem como, pela caracteristica local dos comerciantes de priorizar,
nos anos iniciais de atividade, precos mais atrativos para captar clientes.

Frezatti et al. (2010) destacam a inexisténcia do orcamento nas fases de
nascimento e declinio, fato esse, que preocupa no que tange a falta de planejamento
estruturado nessas fases. Essa preocupacédo, também, é compartilhada pelos achados da
pesquisa, que indicam que a pratica de orcamento é mais influente no estagio de

crescimento.

5. CONCLUSOES

O objetivo da presente pesquisa consistiu em investigar a relacdo entre os
controles gerenciais e o0s estagios de ciclo de vida das empresas comerciais estabelecidas
no municipio de Rio Azul/PR. Para isso, utilizou-se da aplicacdo de questionarios para
31 empresas do segmento comercial. Para a anélise dos dados, utilizou-se a técnica de
correspondéncia mdaltipla.

A priori, os resultados sugerem que a maior parcela das empresas do segmento
comercial se caracteriza no estagio de nascimento (58%) e apresentam controles
gerenciais voltados a medida de desempenho (29%). A predominéncia de empresas no
estagio de nascimento pode ser explicada pela caracteristica de empreendimentos da
regido, que possuem o poder decisério concentrado nas mdos dos fundadores, uma
estrutura organizacional simples, bem como, um processamento de informacdes da
empresa no estilo “boca a boca”. Com relacdo ao controle gerencial, nota-se um
representativo uso do demonstrativo de fluxo de caixa no processo decisorio, 0 que
justificaria o destaque apresentado as medidas de desempenho.

Os resultados encontrados indicam, também, que as empresas caracterizadas no
estagio de nascimento e crescimento, tendem a utilizar, principalmente, os controles
gerenciais embasados no modelo de gestdo e sistemas de custeio, respectivamente. Por
outro lado, as empresas no estagio de maturidade ndo apresentaram relacéo significativa
com nenhum controle gerencial. O que indica, que no estagio onde as empresas tendem a
alcancar singularidade e adaptabilidade, além de contribuir para a criagdo de valor, elas

ndo demonstram associagdo com controles especificos.
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Os resultados chamam a atencdo para a utilizagcdo dos modelos estratégicos, como
o planejamento tributario, pelos comerciantes das pequenas empresas apenas no estagio
de declinio. Sugerindo que tais controles sdo empregados apenas como forma
remediadora, ou seja, quando as organizagdes experimentam excesso de conservadorismo
e altas taxas de rotatividade de funcionarios.

Portanto, os achados encontrados divergem parcialmente dos resultados
encontrados por Moores e Yuen (2001), Auzair e Langfield-Smith (2005) e Kallunki e
Silvola (2008), uma vez, que no estagio da maturidade ndo foi identificada nenhuma
relacdo significativa com determinado controle gerencial, o que levanta certa
preocupacao, pois é um momento que a empresa se encontra proxima ao apice.

Por outro lado, os resultados convergem com os achados de Frezatti et al. (2010),
em que se destaca a inexisténcia da utilizacdo de orcamento (modelo de gestdo) nas fases
de nascimento e declinio, fato esse que preocupa no que tange a falta de planejamento
estruturado nessas fases.

Ressalta-se que os resultados obtidos estdo limitados as empresas analisadas. As
limitacdes estdo relacionadas, também, ao instrumento de pesquisa utilizado. Como
sugestdo para trabalhos futuros, sugere-se a utilizacdo de uma amostra maior e mais
diversificada de empresas, a fim de ampliar os resultados encontrados por meio deste

estudo.
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