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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar se o0 modelo de Ciclo de Vida das
Organizacdes desenvolvido por Miller e Friesen (1984) é o mais adequado para
avaliar o nivel de aderéncia da estrutura funcional também de empresas prestadoras
de servicos contdbeis. A metodologia envolveu inicialmente uma revisao da literatura
de autores que ja abordaram o tema de ciclo de vida organizacional, bem como as
caracteristicas de empresas prestadoras de servicos contabeis, a legislacédo
especifica do segmento, os procedimentos para legalizacdo de empresas e sua
estrutura fisica e funcional, incluindo as principais rotinas. O instrumento de coleta
de dados foi um questionario de 146 questdes enviado aos gestores das pequenas e
médias empresas brasileiras prestadoras de servicos contabeis em uma escala
Likert de 5 pontos. Os dados foram apresentados e analisados de forma descritiva.
Foi verificada uma significativa e forte correlagédo entre os fatores do Ciclo de Vida
Organizacional dessas empresas, conforme o modelo de Miller e Friesen (1984), e
os fatores da estrutura funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis,
evidenciando que: a) quanto maior a maturidade dentro de cada um dos itens que
indicam do Ciclo de Vida, maior € a maturidade das empresas prestadoras de
servicos contabeis em relacdo a sua estrutura funcional; e b) quanto mais
avancadas em termos de ciclo de vida, maior € o investimento nas estruturas
organizacionais dessas empresas. Concluiu-se que existe uma forte e significante
aderéncia entre a estrutura funcional de empresas prestadoras de servicos
contabeis e o Ciclo de Vida Organizacional (CVO) na teoria preconizada por Miller e
Friesen.

Palavras-Chave: Ciclo de Vida Organizacional. Empresas de Contabilidade.
Estrutura funcional. Miller e Friesen.



ABSTRACT

This work aims to identify if the organizations life-cycle model developed by Miller
and Friesen (1984) is best suited to assess the adherence level of financial services
companies’ functional structure. The methodology initially involved a literature review
of authors who have discussed the topic of organizational life cycle, as well as the
characteristics of financial services companies, the segment’ specific legislation, the
procedures for firms’ legalization, and their functional and physical structure,
including the main routines. The data collection tool was a questionnaire of 146
issues sent to managers of small and medium-sized Brazilian companies who
providing accounting services on a Likert scale of 5 points. The data were presented
and analyzed in descriptive form. It was checked a significant and a strong
correlation between the factors of Organizational Life cycle of these companies as
per Miller and Friesen’s model (1984) and the functional structure factors of financial
services companies, evidencing that (a) the higher the maturity within each of the
items that indicate the life cycle, the higher the maturity of financial services
companies in relation to their functional structure; and (b) the more advanced in
terms of life cycle, the greater investment in organizational structures of these
companies. It was concluded that there is a strong and significant adhesion between
the financial services companies’ functional structure and the Organizational Life
Cycle (CVO) in the theory advocated by Miller and Friesen.

Keywords: Organizational Life cycle. Accounting firms. Functional structure. Miller
and Friesen.
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1 INTRODUCAO

O tema deste estudo € o Ciclo de Vida Organizacional (CVO) que pode ser
compreendido como as fases pelas quais as empresas passam desde sua
constituicdo, passando pelo seu crescimento, desenvolvimento e maturidade até seu
possivel e eventual declinio, sendo possivel também um renascimento. Neste

estudo, foram abordadas empresas de contabilidade de médio e pequeno porte.

Embora outros pesquisadores tenham buscado analisar como se comportam as
organizagcOes ao longo de sua existéncia e ainda que poucos estudos relatem a
importancia do ciclo de vida no surgimento dos sistemas de controle gerencial,
optou-se pelos entendimentos de Miller e Friesen (1984), que se destacam néo soO
pela profundidade conceitual, mas também pelos testes empiricos realizados e pela
abrangéncia de uma fase de declinio das organizacbes. Conforme os autores,
modelos de configuracdes de ciclo de vida das organizacdes tém ajudado a
entender como padrdes de estratégia, estrutura, lideranca e tomada de decisao

variam conforme os estagios evolutivos das organizacoes.

O ciclo de vida das organizacdes poderia ser um analogo da Teoria das Espécies
proposta por Charles Darwin, em que aqueles que possuem maior adaptabilidade ao
meio e sdo mais fortes, sobrevivem. Os pressupostos basicos da teoria proposta por
Darwin podem ser resumidos em cinco pressupostos distintos, entre eles: variacédo
dos individuos, reproducéo, constancia na demografia, disputa pela sobrevivéncia e
evolucao dos descendentes (DARWIN, 1859).

Por outro lado, com a utlizacdo de metaforas, Morgan (2010) explica os
conglomerados organizacionais analogamente a vida dos seres humanos, seja pelas
suas necessidades, seja pela realizacdo dos negécios, planejamentos e praticas
estratégicas. A vida corporativa, nesse sentido, procede como o organismo humano,
em que o funcionamento de cada um dos 6rgaos (setores) tem funcdo e objetivo

especifico para o funcionamento do todo corpoéreo (organizacional).
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Nessa perspectiva, também Adizes (1990) afirma que todos os organismos vivos —
plantas, animais ou pessoas — estdo submetidos a um fendmeno denominado ciclo
de vida, em que todos nascem, crescem, envelhecem e morrem. Durante esse
processo, 0s organismos sofrem mudancas e revelam padrbes previsiveis de
comportamento. Para o autor, os padroes de comportamento manifestam-se como
um tipo de disputa, ou seja, como dificuldades ou problemas de transicdo que o
sistema precisa superar para poder sobreviver, ou, ainda, perpetuar a espécie.
Contudo, em alguns casos, ndo é possivel solucionar esses problemas e surgem as

doencas ou anomalias que exigem intervengao extrema para serem resolvidas.

Mediante essas consideracdes, uma organizacdo devera se preparar para 0S
problemas inerentes aos seus estagios de ciclo de vida, ou entdo contraira ‘doencgas’
gue impedirdo o crescimento — problemas que geralmente ndo podem ser resolvidos
sem intervencgao profissional externa. A abordagem do ciclo de vida apresenta uma
preocupacao em relacdo a forma como as empresas conduzem suas atividades ao
longo do tempo e quanto a apresentacdo dos padrdes conceituais na literatura
(SILVA; JESUS; MELO, 2010).

A estrutura de uma empresa prestadora de servicos contabeis pode influenciar na
gualidade da prestacdo dos servicos aos seus clientes. Necyk, Souza e Frezatti
(2008) observam que, durante muito tempo, a pesquisa da contabilidade gerencial
se baseou apenas nas influéncias econémicas do modelo neoclassico, que buscava
prescricdes ideais para o controle e tomada de decisdo dentro de uma perspectiva
puramente racional, mas, nas Ultimas décadas, surgiram pesquisas em
Contabilidade Gerencial utilizando-se de teorias organizacionais e socioldgicas para
estudar o desenvolvimento, a manutencdo e a mudanca das praticas contabeis

gerenciais nas organizacgoes.

Dizeres de Otley (1980, p.413) citado por Otley (2001) vao ao encontro do tema
deste estudo, porque restringem o foco de ‘organizagdes’ para o de ‘prestadoras de
servigos contabeis’, afirmando que a abordagem contingencial “deveria identificar
aspectos especificos do sistema contdbil associado com certas circunstancias

identificadas e demonstrar um matching apropriado”.
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Por meio do desenvolvimento das competéncias nas organizagdes, as estruturas
minimas das empresas contabeis se estabelecem a partir de seu objetivo, ou seja,
buscam facilitar a comunicacdo e a compreensao entre 0s membros de maneira a
auferirem suporte para a tomada de decisbes de qualquer que seja o elemento
existente na gestdo da empresa. Assim, com o intuito de verificar a aderéncia
dessas estruturas nas distintas etapas das empresas de contabilidade, este trabalho,
conforme a contribuicdo de Otley (2001), apregoa a associacdo das estruturas
desde a base da empresa, observando sua validade em toda a rotina do negdcio,
seja qual for a fase em que a organizacao esteja inserida.

1.1 Problematizacéao

O foco principal deste estudo se situa nas pequenas e meédias empresas
prestadoras de servicos contabeis. Golde (1986) afirma que, com esse porte, a
administracdo e planejamento se tornam mais faceis e ageis do que nas grandes
empresas, pois ha menos dados a colher e menos camadas administrativas pelas
guais precisam passar as informacdes, possibilitando as operacdes ficarem mais
concentradas. Nesse contexto, cada membro da equipe tem um conhecimento mais
aprofundado da historia da empresa e possui uma visao sistémica, pois 0 processo

de comunicacéo, embora pouco formal, atinge a todos no ambiente laboral.

Fleury e Fleury (2000) entendem que o trabalho ndo é mais um conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas um prolongamento direto da competéncia
do individuo, principalmente no que se refere ao trabalho intelectual, porque o
trabalhador deve ser provido de habilidades e competéncias inerentes ao cargo que
ocupa, constituido por um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem

valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.

Segundo Oliveira (2001), o conhecimento individual e coletivo de uma empresa

representa um papel importante para a aprendizagem organizacional, principalmente
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no que se refere a empresas prestadoras de servigos, porque significa a base de

suas vantagens competitivas.

Na prestacdo de servigos, principalmente no segmento da contabilidade, o Cliente
se envolve diretamente na producdo dos servicos, e 0 conhecimento é transferido
simultaneamente, no caso da consultoria contabil, o que configura uma relacdo de
pessoalidade, exigindo um alto grau de confianca entre o cliente e o agente
prestador dos servicos. Algumas das caracteristicas das operacdes de servicos sao
a intangibilidade, a presenca do cliente, a producdo e o consumo simultaneos dos
produtos, a capacidade perecivel no tempo e a intensidade do trabalho
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Para Oliveira (2001), empresas prestadoras de servicos sao entendidas como
intensivas em conhecimento, ressaltando que empresas de consultoria, advocacia,
auditoria e contabilidade sdo constituidas, na maioria das vezes, por profissionais
altamente qualificados e/ou por trabalhadores de grande grau de conhecimento,

tornando-se exemplos de empresas de servigcos profissionais.

Estatisticas obtidas pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC) e Conselho
Regional de Contabilidade de Minas Gerais (CRC-MG) evidenciam a taxa de
nascimento e morte de empresas prestadoras de servicos contabeis. Por outro lado,

estatisticas também registram a ampliacdo do nimero de organizacoes.

Em fevereiro de 2009, o Conselho Federal de Contabilidade — CFC apurou no Brasil
a existéncia de 403.912 contabilistas e 69.779 organizacfes contabeis ativas (CFC,
2011). JA no Estado de Minas Gerais, de acordo com os dados do Conselho
Regional de Contabilidade (CRC-MG, 2011) foram registradas 2.939 novas
organizacfes contabeis em 2010 contra 1.285 da década anterior, 0 que representa
um aumento de 129,12% em dez anos. Atualmente, ha 5.329 organizacdes no
Estado.

Em entrevista concedida a Dantas (2010) e divulgada no site da instituicdo, o atual

presidente, Juarez Domingues, corroborou a estatistica apontada, enfatizando que,
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nos ultimos dez anos, a area contabil passou por diversas mudancas e que, no
Brasil, ao contrario do contexto anterior, a contabilidade estd entre as 10 principais
atividades devido a sua importancia no processo de tomada de decisdo em uma
organizagao. Dentre as principais mudancgas, destacam-se as normas internacionais

e uma aproximagao maior com a area publica (CFC, 2011).

Sabe-se que determinadas empresas apresentam maior capacidade de adaptacao,
desenvolvendo estratégias de evolucdo e sobrevivéncia para superar as turbuléncias
e oscilagcbes em seus respectivos nichos de mercado diante das abruptas
transformagdes do mundo globalizado.

Com base no exposto, o problema que orientou este estudo é o seguinte: qual o
nivel de aderéncia entre a estrutura funcional das empresas prestadoras de servigos

contabeis e o0 estagio do ciclo de vida das organizagcbes em conformidade com a

teoria preconizada por Miller e Friesen (1984)?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Identificar se 0 modelo de Ciclo de Vida das Organizac¢des desenvolvido por Miller e
Friesen (1984) é o mais adequado para avaliar o nivel de aderéncia da estrutura

funcional também de empresas prestadoras de servigos contabeis.

1.2.2 Objetivos especificos

a. Investigar o Ciclo de Vida das Empresas de Contabilidade;

b. Identificar e descrever a estrutura funcional dessas empresas;
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c. Correlacionar essas estruturas com o CVO das empresas prestadoras de
servicos contdbeis de acordo com Miller e Friesen (1984).

1.3 Justificativa

A escolha do tema se justifica pelo fato de que o estudo do Ciclo de Vida
Organizacional se apresenta a partir de uma evolucdo das organizagcdes em
observacédo ao seu desenvolvimento ao longo do tempo. Essa evolucdo apresenta
mudancas em padrdes previsiveis caracterizados por etapas de desenvolvimento,
tratando de transi¢des tipicas que ocorrem conforme as organizagfes atravessam
diversas fases, evoluindo de simples e micros e/ou pequenas empresas para

grandes e complexas organizacoes.

Na atualidade, empreendimentos contabeis vém requerendo cada vez mais a
adocdo de estratégias organizacionais visando a eficiéncia dos processos de
trabalho, exigindo mado de obra mais qualificada e maiores investimentos em
tecnologia para atender as novas demandas das empresas clientes, proporcionando,

por consequéncia, aumento na lucratividade.

Em consonancia aos objetivos deste estudo a partir de uma analise sob o modelo de
Miller e Friesen (1984), que se refere ao Ciclo de Vida das Organizac6es Contabeis
(CVOC), percebe-se que essas organizacdes iniciam suas atividades por um
contador autbnomo e passam a contratar funciondrios a partir do aumento da
carteira de clientes. Nesse sentido, € observada a pratica da formalizacdo da
empresa junto aos 0Orgdos reguladores apenas a partir de certo periodo de

permanéncia na atuacao informal.

Para a finalidade deste estudo, organizacdes contabeis sdo entendidas como
aquelas que se incluem na Resolucdo 1.166/09 do CFC, independente de registro
nos o6rgdos regulatérios, a saber: pessoa juridica constituida sob a forma de

sociedade, ou profissional na condicdo de empresario em escritério individual em
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gue o contabilista, mesmo sem personificacdo juridica, execute as atividades de
contador independente do local e nimero de empresas ou servicos sob sua
responsabilidade (CFC, 2011).

No Brasil, existem registradas 78.611 organizacdes contabeis, sendo 5.329 em
Minas Gerais, mas o CFC (2011) estima existirem 15.000 sem registro nos érgaos
reguladores: Juntas Comerciais ou Cartérios de Registro Civil, conforme sua
condicdo de empresa (sociedade empresaria registrada nas Juntas comerciais,
sociedade simples registrada nos cartérios) de acordo com o Codigo Civil Brasileiro
(CCB). S6, depois, seriam registradas nos Conselhos Regionais de Contabilidade
(CFC, 2011).

O universo desta pesquisa foi composto de organizacgbes contabeis brasileiras,
formalizadas ou ndo, com o intuito de se descobrir a aderéncia de suas estruturas
funcionais aos estagios do Ciclo de Vida Organizacional segundo o modelo
apresentado por Miller e Friesen (1984). Foi utilizado um questionario constante do
Apéndice B, com 90 questdes divididas em 12 grandes grupos: um para a
caracterizacdo dos respondentes e outro para a descricdo das organizacdes
estudadas, quatro para identificar a fase do ciclo de vida das organizacfes (Contexto
Organizacional, Estratégias, Caracteristicas Estruturais e Tomada de Decisao) e seis
para caracterizar a estrutura funcional dessas instituicdes (Estrutura Fisica, Parque

de Informatica, Organograma, Fluxograma, Processos e Gestdo do Conhecimento).

O instrumento de coleta de dados (APENDICE B) foi enviado aos gestores de
diversas empresas contabeis acompanhado por uma carta através de e-malil,
totalizando 146 empresas que se enquadravam no perfil da populacéo de estudo. Os
dados permitiriam conhecer importantes aspectos da gestdo das empresas, tendo
sido resguardada e assegurada a confidencialidade da pesquisa. As questdes
referentes a visdo dos gestores das organizacfes contabeis sobre o ciclo de vida e
as estruturas funcionais apresentaram respostas na escala Likert de 5 pontos (de
Discordo Totalmente [1] até Concordo Totalmente [5]) para as questbes de CVO e

Muito Ineficiente [1] até Muito Eficiente [5]).
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Houve dois fatores que dificultaram a obtencdo de dados: um foi o de se desejar
envolver a maioria das organizagbes, mesmo as nao formalizadas, e o outro se
relacionou a insuficiéncia de dados censitarios sobre o numero real de profissionais
contadores atuantes no mercado e seus enderecgos eletronicos, independentemente
de seus registros nos CRC’s. Muitos gestores se desculparam pelo nao
atendimento, justificando-se por estarem assoberbados por muito trabalho e que seu
pessoal necessitava de supervisdo constante das atividades. Essa realidade ficou

comprovada nos resultados da pesquisa junto aos respondentes.

Ressalta-se que um entendimento efetivo dos conceitos concernentes ao Ciclo de
Vida das Organizages, juntamente com a consolidagdo da estrutura funcional das
empresas prestadoras de servicos contabeis, entendido como crucial para o
conhecimento das estruturas dessas organizacoes em cada fase do CVO, teria sido
mais proveitoso se o percentual de entrevistados fosse significativo. Esta foi a

limitacdo da pesquisa.

A verificacdo da aderéncia da estrutura funcional das empresas prestadoras de
servicos contabeis em cada fase distinta do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) teve
o intuito de identificar algumas possiveis falhas existentes na operacionalizacdo da
rotina do processo de trabalho, mesmo porque existem restritos estudos empiricos
realizados nesse sentido. Assim, identificar corretamente tais erros foi o grande

desafio.

Na perspectiva social, este trabalho se justifica na medida em que as empresas
criam estruturas e estratégias proprias de forma a propiciar longevidade ao negacio,
de maneira a promover a criacdo de maiores niveis de emprego e renda para a
sociedade e, muitas vezes, podem ndo estar inteiradas dos aspectos que ja foram

levantados pela literatura.

Na perspectiva das organizagdes, entende-se que empresas melhores estruturadas,
conhecedoras de suas caracteristicas e que usualmente adotam estratégias de
competitividade, com o devido planejamento de suas acbes, seja por meio de

alinhamento de objetivos, seja por meio da manutengao de suas metas, administram
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melhor o capital, proporcionando o aumento da lucratividade pela otimizacdo de

Seus processos organizacionais.

J& na perspectiva académica, este trabalho visa contribuir com a implementacédo de
praticas baseadas nas diversas teorias, bem como pela sistematizacdo do
procedimento metodoldgico aplicado, proporcionando, dessa maneira, a ampliacdo
do entendimento do Ciclo de Vida nas Organiza¢Bes Contabeis (CVOC).

O estudo foi estruturado da seguinte maneira: na introducdo, procedeu-se a
contextualizacéo, foram apresentados o problema, os objetivos e a justificativa para
o desenvolvimento deste estudo. No referencial teorico, foram abordados os ciclos
de vida das organizac¢des na visdo de varios pesquisadores, bem como a descri¢ao
das estruturas das empresas prestadoras de servicos contabeis. Em seguida, foram
descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados e foram apresentados o0s

resultados da pesquisa, empreendida pela abordagem descritiva e quantitativa.

O trabalho é finalizado pelas conclusdes obtidas, pela lista de referéncias que
possibilitou o desenvolvimento teodrico do estudo e por dois Apéndices
(caracterizados pela carta que encaminhou o instrumento de andlise (A) e pelo

guestionario com 146 perguntas (B)).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, constam os principais modelos de Ciclo de Vida das Organizacdes
(CVO) no periodo 1972 a 2000, visdes contemporaneas quanto a mesma matéria e
a caracterizacdo das empresas prestadoras de servicos contabeis, com sua

estrutura organizacional.

Ressalta-se que, embora o modelo selecionado tenha sido o de Miller e Friesen
(1984), o entendimento do tema esta apresentado na ordem cronologica, com 0o

intuito de esclarecer a sua evolugéao.

2.1 Principais abordagens do Ciclo de Vida das Organizagdes

Darwin (1859) fundamentou suas ideias em alguns postulados como vistos a seguir:
os individuos de uma mesma espécie apresentam variacbes em todos o0s
caracteres, ndo sendo, portanto, idénticos entre si; e todo organismo tem grande

capacidade de reproducéo, produzindo muitos descendentes.

Contudo, apenas alguns dos descendentes chegam a idade adulta; o nimero de
individuos de uma espécie € mantido mais ou menos constante ao longo das
geracOes. Desse modo, ocorre uma disputa pela vida entre os descendentes, e
poucos atingem a maturidade, o que mantém constante o nimero de individuos na
espécie. Na disputa pela vida, os organismos com variacdes favoraveis as
condi¢cBes ambientais em que vivem apresentam maiores chances de sobrevivéncia,
com maior adaptabilidade ao meio, assim, maiores sdo as chances de deixar
descendentes (DARWIN, 1859).

Como ocorre transmissdo de caracteres de pais para filhos, estes apresentam as
mesmas variagcdes vantajosas de seus pais e se tornam mais fortes. Desse modo,

ao longo das gerag0es, a atuacdo da selecao natural sobre os individuos mantém ou
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melhora o grau de adaptacdo destes ao meio ambiente em que vivem (DARWIN,
1859).

Dessa forma, pode-se entender que o Ciclo de Vida das Organizagbes (CVO)
encontra-se em relacdo analoga as consideracdes da teoria proposta por Darwin
(1859), em se tratando de como 0s organismos e as organizagdes se desenvolvem
ao longo do tempo. Afinal, assim como 0S seres Vvivos, as empresas nascem,
crescem, envelhecem e morrem. Nesse sentido, 0o processo evolutivo de uma
organizacdo abarca uma série de estagios que devem ser superados ao longo de
sua existéncia. Esses estagios vao desde a criacdo da empresa até a sua
consolidacéo e dissolucéo (ADIZES, 1990).

Adizes (1990) afirma que os estagios do Ciclo de Vida Organizacional sé&o
previsiveis e repetitivos. Desse modo, o conhecimento da posicdo e do estagio
evolutivo em que uma organizacdo se encontra, permite que sua gestdo tome
antecipadamente medidas preventivas, seja enfrentando mais cedo os problemas

futuros, seja evitando-os por completo.

Segundo Marques (1994), as empresas transitam de uma etapa do desenvolvimento
para outra, conforme a vontade e o ato consciente de seus membros. Contudo, trés
condicBes sao imprescindiveis nessa transformacao: a consciéncia e conhecimento
do estagio em que se encontra a organizacao; a consciéncia e o conhecimento do
estagio seguinte para o qual a organizacdo deve ir; e por fim, a vontade gerencial

para empreender o processo de mudanca.

As organizacdes apresentam problemas especificos em cada uma das fases do
CVO, que se agravam quando esses problemas se apresentam antecipada ou
tardiamente. Assim, 0 momento mais critico ocorre na transicdo de uma fase para
outra, onde se deve ater aos problemas da fase anterior e a0 mesmo tempo prevenir
0s problemas da fase seguinte. Dessa maneira, o estudo dos Ciclos de Vida das
Organizacdes permite adequar os controles necessarios a cada fase, além de

possibilitar a tentativa de reverter as fases de declinio e morte (ADIZES, 1990).
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A revisao de literatura sobre o ciclo de vida das organizagGes apresenta dezessete
modelos de crescimento ou desenvolvimento de uma organizagdo. A primeira
abordagem sobre o ciclo de vida das organizagdes foi concebida por Greiner (1972)
e foi seguida por diversos autores nas décadas posteriores. A partir da publicacdo
de Adizes (1990), ocorreu uma expansao da utilizacdo do conceito, que permanece
até os dias atuais (MAUAD, 2005).

Com base nos modelos de Ciclo de Vida Organizacional, chega-se a premissa de
gue o sucesso de uma organizagao pode ser medido pela receptividade do ambiente
no qual esté inserida e, assim, pode ser conferida a qualidade da oferta de produtos,
servicos ou ambos, além da sua relacdo com a concorréncia e estratégias adotadas

pela administracao.

2.1.1 Modelo pioneiro de Greiner (1972)

O primeiro autor a apresentar uma estrutura organizacional para estudos de ciclo de
vida das organizacfes foi Greiner no ano de 1972. O autor apresentou um modelo
de evolucdo das empresas em que elas se moveriam por meio de cinco estagios de
desenvolvimento: criatividade, direcdo, delegacédo, coordenacéo e colaboracdo. Ao
atravessar esses estagios de desenvolvimento, a empresa poderia passar por
diversos momentos considerados como crises, em que cada fase € um efeito da

fase prévia e uma causa da proxima fase.

Assim, ap0s sobreviver a uma crise, a organizacdo gozaria de um periodo de
crescimento continuo até que algum novo evento externo ou interno provocasse
outra ruptura. Nesse periodo, apenas pequenos ajustes seriam necessarios as
praticas gerenciais, sem alterar o padréo geral de gestdo, com o objetivo de manter
o crescimento. Nos periodos de revolucéo, as praticas gerenciais sofreriam grandes
modificacbes para se ajustarem as novas caracteristicas organizacionais. Aquelas

companhias que insistissem nas praticas antigas estariam condenadas a

estagnacao ou ao declinio. Para Greiner (1972), os periodos de evolu¢do podem ser
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prolongados e a revolucao postergada em todos os momentos percebidos de lucros
faceis.

No modelo apresentado por Greiner (1972), o primeiro estagio é o da criatividade.
Esse estagio compreende a primeira etapa de uma nova empresa, em que todas as
atencdes estdo voltadas para a criacdo de um novo produto e para o mercado a que
se destina. Nessa fase, suas energias fisicas e mentais sdo absorvidas em produzir

e vender um novo produto.

O segundo estagio é o da dire¢do, em que uma estrutura funcional com sistemas de
contabilidade e orcamento € introduzida, normas de trabalho sdo adotadas e os
gerentes e supervisores tomam parte das responsabilidades e participam do

processo de decisao.

O terceiro estagio € o da delegacdo, que é caracterizado pela aplicagdo de uma
estrutura organizacional descentralizada e pela delegacdo de poder. Os altos
executivos gerenciam com base em relatorios de campo. Os gerentes
descentralizados, com maior autoridade e incentivos penetram em maiores

mercados, respondendo mais rapidos aos consumidores.

O quarto estagio € o da coordenacdo caracterizado pelo uso de programas de
controle e inspecao e de sistemas formais de controle com o objetivo de abranger
uma maior integracdo na organizacdo. O excesso de controle gera a crise da

burocracia.

Por fim, o quinto estadgio € o da colaboragdo caracterizado pela valorizacdo de
trabalhos em equipes e pela confrontacdo de habilidades interpessoais, com vistas a
resolucdo rapida e eficaz dos problemas. As recompensas econbmicas Sao

ajustadas mais para a performance da equipe do que para a realizacao pessoal.

Idade e tamanho sdo duas varidveis chaves da abordagem de ciclo de vida das
organizacbes de Greiner (1972), porque a histéria demonstra que as mesmas

praticas organizacionais ndo sdo mantidas indefinidamente ao longo do horizonte de
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vida da entidade, e que os problemas gerenciais e suas solu¢gfes teriam suas raizes
no tempo. Por outro lado, a passagem do tempo contribuiria para a
institucionalizacdo das atitudes gerenciais, tornando mais dificil uma mudanca. O
tamanho também influiria nos problemas que a organizacdo enfrenta e,
consequentemente, nas solugbes adotadas. Na medida em que cresce, a

organizacgao tende a apresentar maiores problemas de coordenacao e comunicacao.

2.1.2 Modelo de Miller e Friesen (1984)

Miller e Friesen (1984) consideraram que 0s muitos estudos transversais sobre o
Ciclo de Vida das Organizacbes (CVO) nao discorriam como as organizagdes se
desenvolvem ao longo do tempo e, assim, resolveram empregar o método
longitudinal para estudar as organizacdes ao longo de sua trajetoria. Além disso,
pesquisadores estudavam organizacdes de varios segmentos, examinando diversas
variaveis em CVO'’s diferentes, e ndo uma mesma organizagao em diferentes etapas

do seu CVO ao longo de sua existéncia, rastreando suas sequéncias evolucionarias.

Os estudos apresentados até entdo, como os de Filley e House (1969), Scot (1971),
Greiner (1972), Lyden (1975) e Adizes (1979), indicavam que as mudancas nas
organizacOes eram previsiveis e caracterizadas por estagios de desenvolvimento.
Admitiam que as transicbes entre as fases ocorressem a medida que as
organizacbes jovens, pequenas e simples se tornassem velhas, maiores e
complexas (MILLER; FRIESEN, 1984). De forma inovadora, Miller e Friesen (1984)
desejaram explorar uma seleg¢ao variada dos CVQ’s para estabelecer as sequéncias
naturais entre eles e descrever suas caracteristicas de estratégia, estrutura,

ambiente e estilo de tomada de deciséo.

Em suas revisdes bibliograficas, os autores encontraram cinco estagios de vida
brutos na literatura conceitual e objetivaram estabelecer se a tipologia poderia ser

usada para prever a diferenca entre os estagios (QUADRO 1):
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Fase

Critério

Nascimento

Empresa com menos de 10 anos de idade, estrutura informal e dominada pelo
proprietario-gerente.

Crescimento

Vendas crescem mais de 15% ao ano, estrutura funcionalmente organizada,
formalizacdo inicial de politicas organizacionais.

Maturidade Vendas crescem menos de 15% ao ano, organiza¢éo mais burocrética.

Renascimento

Vendas crescem mais de 15% ao ano, ha diversificagdo das linhas de produtos, uso
de controles e sistemas de planejamento sofisticados.

Declinio

Nivel de demanda em queda, baixa taxa de inovagdo de produtos, queda de
rentabilidade.

Quadro 1 — Critérios para o estabelecimento de ciclos de vida
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, adaptado pelo autor.

Ao descrever as cinco fases, Miller e Friesen (1984) encontraram trés temas

centrais: o primeiro é que, nas quatro fases iniciais do CVO, as empresas mudavam

para aumentar a complexidade administrativa e o ambiente ficava heterogéneo e

competitivo; o segundo é que os estilos de tomada de decisdo ficavam cada vez

mais sofisticados e complexos; e o terceiro tema € que as organizagfes alternavam

as fases inovadoras (hascimento, crescimento e renascimento) e as fases

conservadoras (maturidade e declinio).

A partir disso, foram identificadas quatro grandes classes de hipoteses:

Situacdo — momento em que a tarefa administrativa se torna mais complexa,
as firmas ficam cada vez maiores nas quatro primeiras fases, e a influéncia

dos clientes passam a ser maiores que as dos proprietarios e acionistas;

Estrutura — uma situacdo mais complexa implica na criacdo de estrutura mais
sofisticada. Assim, as firmas criam sistemas de processamento de
informacédo, com controle de desempenho e mapeamento das atividades, com
grande tendéncia de descentralizacdo de autoridade e poder. A estrutura

passa a ser departamentalizada para lidar com a complexidade ambiental;

Estilo de tomada de decisdo — altera-se e aprimora-se para integrar
decisdes de diferentes areas, assegurando sua complementaridade ou pelo
menos a compatibilidade entre as areas, o que dependera de mais esfor¢os

no processo de tomada de deciséo;
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Estratégia — geralmente ha renovagdo de estratégias nas fases de
nascimento, crescimento e renascimento, traduzidas por grandes e
incrementais inovagdes, enquanto nas fases de maturidade e declinio, ocorre
uma estratégia mais conservadora, como corte de precos, imitacdo, lobby,
conluios e publicidade (MILER; FRIESEN, 1984).

Para a realizacdo dos estudos, inicialmente, os autores montaram um banco de

dados com historias de 36 organizacdes de grande porte com pelo menos 20 anos

de existéncia, entre elas: Armstrong Cork (pavimentacdo); Ayer (publicidade);

Berenschot (consultoria); CDN Pacific (transportadora); Franklin Bank (banco);

United Airlines (linha aérea), dentre outras, possibilitando um estudo longitudinal

genérico e, segundo Miller e Friesen, pouco ortodoxo. Esse banco de dados foi

desenvolvido com base em livros, artigos antigos da Fortune e muitos outros textos

sobre as empresas. As informagbes obtidas foram confirmadas através de

guestionarios enviados aos altos executivos atuais e anteriores.

A pontuacéao das histérias considerou trés estagios:

O primeiro envolveu uma separacédo de longas histérias em periodos, em que
a pontuacdo ocorreu antes e depois de qualquer mudanca significativa no
ambiente, de estrutura da organizacdo, da criacdo estratégica ou de
lideranca. Dessa forma, Miller e Friesen desejaram refletir sobre os perfis
multivariaveis mais interessantes das empresas a medida que se
desenvolviam com o tempo, isolando independentemente 171 perfis de
periodos. A marcacao desses pontos teve, em média, seis anos de diferenca,
com o menor intervalo de 18 meses e o maior de 20 anos, tendo sido

considerados com alto nivel de confiabilidade;

A segunda tarefa foi atribuir escalas de 7 pontos (de 01 a 07) ao longo de 54
variaveis de situacdo organizacional, estrutura, estilo de tomada de decisdes
e estratégia. Essas quatro variaveis correspondiam as quatro classes de
hipéteses e descreviam a tarefa adaptativa da empresa e os principais meios

escolhidos para domina-la. Miller e Friesen desejaram obter informacdes
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sobre as estratégias de mercado real do produto usado pela empresa, bem
como a extensdo na qual as técnicas particulares de gerenciamento foram
empregadas pelos gestores de alto nivel nas decisbes de marketing. Cada
escala teve um ponto zero para indicar que a empresa ndo buscava a

estratégia;

e O terceiro procedimento de pontuacdo envolveu atribuir os 171 perfis de

pontuacao as cinco fases de ciclo de vida identificadas pela literatura.

Com excegéao da variavel ‘estratégia’, Miller e Friesen (1984) ndo puderam confirmar
as hipodteses levantadas, pois ndo houve descentralizacdo nos processos de tomada
de decisdo, delegando-se autoridade apenas nas atividades de rotinas, como
apresentado no QUADRO 2, a seguir:
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Estratégia Situagao Estrutura Estilo de Decisédo
o Propriedade nas Com foco na
= Grandes e = . . . ~
c frequentes maos do fundador, | Simples e centralizada, | inovacéo, no
GE) . ~ . pouca sem controle formal, mercado e no
£ inovacgdes, firmas . e a
o diversificacdo de poder concentrado no produto, a tomada
) pequenas e pouco . o SN
T . clientes e proprietario. de deciséo é
b competitivas. :
mercados. audaciosa.
Com énfase no . . 2 . s
o crescimento Maiores e mais Pouco mais complexas E mais analitica,
= L ' velhas, propriedade P mais multipla e
S diminuem as . € menos centralizadas, .
) ~ dispersa, mercado . melhor integrada,
IS inovacdes, A . departamentalizadas, e , . :
= S . heterogéneo, maior ainda ha ousadia,
= adquirindo firmas processamento das .
b confronto com a ; ~ porém com debates
P menores e A informacgdes. S
O : concorréncia. racionais.
competidoras.
- Departamentalizadas
Pouquissimas . .
. ~ Mais velhas e com administradores
inovacdes, . ; o ~
diminuem a maiores ainda, com | profissionais e gestao Conservadora,
. . vantagens sobre a | participativa, pouca menos inovador e
) diversificacdo e . ~ )
o T concorréncia, delegacéo de poder, avesso ao risco com
S aquisi¢des, com . St
S e mercado mais controle de custos e foco na eficiéncia,
= tendéncias em - : . . ;
S sequir a heterogéneo, orcamentos, mais ainda é centralizada.
- - - A .
© 9 . maiores desafios. eficiéncia e menos
s concorréncia. ) ~
inovacao.
N Inovador, proativo e
Heterogéneas, poder . :
. ; favoravel ao risco,
Aumento Firmas bem centralizado em
o - . ; . mas com
=) vertiginoso de maiores, inclusive estruturas s
c | ~ ~ R . abordagem analitica,
o inovagao, em relagdo ao divisionalizadas, .
= . . L reflexiva e
£ diversificacéo de mercado, controles sofisticados, T
o - . e . - participativa
a produtos e propriedade muito decisdes operacionais .
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Quadro 2 — Andlise de variancia nas cinco fases: estratégia, situacdo, estrutura e estilo de decisao.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, adaptado pelo autor.

Segundo Miller e Friesen (1984), a literatura postula normalmente uma sequéncia de

fases definidas, singulares e irreversiveis, progredindo da fase de nascimento para o

crescimento, atingindo a maturidade e, entdo, para o renascimento e/ou declinio.

A maioria das fases, em especial as de crescimento, maturidade e renascimento,

dura dez anos ou mais. A quantidade de tempo que as organizagdes permanecem

em cada fase pode variar consideravelmente: na pesquisa, 23% das organizacgdes

migraram da fase de renascimento para a fase de maturidade, enquanto na fase de
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declinio 42% foram para a fase de renascimento e 25% migraram para a fase de
maturidade. Assim, ao permanecerem por longo tempo em uma mesma fase, as
organizagoes, frequentemente, falham em exibir uma progresséo do ciclo de vida
comum (MILLER; FRIESEN, 1984).

Para cada estagio do ciclo de vida de uma organizacdo, existe um elemento que
exerce influéncia preponderante: “o imperativo da lideranca pode caracterizar a fase
de nascimento do ciclo de vida em que as firmas geralmente sdo pequenas e
geridas pelos proprios donos, que tomam as principais decisdes e dominam atraves
de seus objetivos e métodos” (MILLER, 1987, p. 698). Na fase de crescimento, a
competitividade e a turbuléncia dos mercados induzem as firmas a se tornarem mais
adaptativas, e 0 ambiente se torna o fator de influéncia preponderante. Na fase de
maturidade, os incrementos adicionais de escala, os mercados estabilizados, as
barreiras a entrada e a oligopolizagdo (MILLER, 1987, p. 698) “encorajam o modo de
operagao insular e burocratico, introduzindo o imperativo estrutural”, ou seja, a
estrutura se torna o fator de influéncia dominante. Mas a rigidez da burocracia
(tolerada pelas eficiéncias da producdo em massa em um ambiente de menor
ameaca) imobiliza a evolucédo da estratégia, deixando-a atrasada e inapropriada até
gue o declinio econémico ou a desregulamentacédo exija a reformulacdo estratégica.
Entdo, na fase de renovacéo, a estratégia se converte no fator imperativo, seguida

pela lideranca e pelo ambiente.

Nessa perspectiva, Miller e Friesen (1984) identificaram trés importantes pontos de

convergéncia:

1. Perceberam haver coesdo ou complementaridade entre as variaveis de
situacao, estratégia, estrutura e estilo de tomada de decisédo para cada fase.
Assim, a medida que as estratégias e a situacdo se tornam mais complexas,

ocorrem a sofisticacdo das estruturas e os métodos de tomada de decisfes;

2. Quando as diferencas entre as fases do ciclo de vida estédo alinhadas, como o
sugerido pela literatura conceitual, as variaveis raramente sdo modificadas

bY

independentemente umas das outras. Contudo, a medida que as
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organizagbes passam de uma fase para a outra, planejam e executam
diversas atividades com variados focos, passando por uma transicdo

altamente multifacetada; e

3. Quando os estagios de ciclo de vida sdo internamente coerentes e muito

diferentes entre si, ndo ha qualquer sequéncia deterministica.

Miller e Friesen (1984) afirmam ainda que os periodos de nascimento e
renascimento séao, de fato, acompanhados por uma orientacdo muito forte, inovadora
e organica, enquanto a maturidade e declinio mostram préaticas conservadoras e
extremamente burocraticas. As estruturas ficam complexas e sofisticadas quando a
empresa se move de nascimento para renascimento, sendo a relacdo entre as
variaveis de estratégias, estruturas e situacao integrais e comuns as cinco fases do

ciclo de vida.

No entanto, as organizacdes passam pelas fases em sequéncias diferentes. Ha
ainda empresas que nao crescem e diversificam, mas que, simplesmente,
envelhecem, incapazes de se movimentar entre as fases. Os autores confirmam:
‘pode ndo haver ciclos de vida comuns, mas ha de fato estagios de ciclo de vida
comuns que diferem ampla e consistentemente uns dos outros e que abrangem uma
grande fracdo das organizagdes” (MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170).

Miller e Friesen (1984) definem cinco estagios do CVO, em que os dados coletados
das variaveis: estratégia, situacdo, estrutura e estilo de tomada de decisGes
mostram que as empresas diferem significativamente de uma fase para outra em
sua historia, e que parecem passar pelas cinco fases do CVO de modo apenas
parecido com o proposto pela literatura, do nascimento para o crescimento e em
seguida para a maturidade e ao renascimento, sendo que as fases de declinio

podiam ser alcancadas a partir de quaisquer das fases.

A maioria dos autores (GREINER, 1972; KAUFMANN, 1990; MACHADO-DA-SILVA;
VIEIRA; DELLAGNELO, 1992; DODGE; ROBBINS, 1992; MACEDO, 1993,

MARQUES, 1994) ndo considera as fases de declinio e morte, entendendo que
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esses dois momentos ndo seriam previsiveis dentro do ciclo de vida. Apenas
Mintzberg (1984), Miller e Friesen (1984), Adizes (1990) e Carvalhal e Ferrreira
(1999) pensam de maneira diversa (QUADRO 3):

SITUACAO
Influéncia na
Tamanho/ldade Propriedade tomada de Mercado
deciséo
* Nivel de restricao do
mercado > que na fase
Existe maior de nascimento e < na
Declinio | As firmas tém influéncia da alta fase de crescimento
tamanhos e idades S&o menos direcéo e dos Dinamismo e
similares aos da fase dispersas acionistas quanto heterogeneidade
da maturidade as tomadas de semelhantes aos da
decisao fase de crescimento
Mais hostil que nas
demais fases
ESTRATEGIA
- Nivel de inovacdo de produtos Escopo do produto / mercado
Declinio . -
Baixo Consolidado
ESTRUTURA
Estruturagdo das atividades Concentracéo da autoridade
Declinio | Muito formal e moderadamente .
. . Moderadamente descentralizada
diferenciada
ESTILO DE TOMADA DE DECISAO
Estilo Quantidade de informac&o utilizada e ez Lo;doogo LEoes
Declinio -
.. Muito formal e moderadamente o
Decisivo di . Solugéo Unica
iferenciada

Quadro 3 — Fase de declinio — Caracteristicas de Situacdo, Estratégia, Estrutura e Estilo de tomada
de deciséo.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170-1174 adaptado de CARVALHO et al., 2010, p.107-110.

Antonovz, Panucci-Filho e Espejo (2011) afirmam n&o existir um consenso com
relacdo ao numero de estagios do Ciclo de Vida Organizacional, mas o modelo de
cinco estagios apresentados por Miller e Friesen (1984) é bem aceito e
predominantemente utilizado, pois permite que sejam observadas as relacfes entre

o Ciclo de Vida Organizacional, as estratégias competitivas e o desempenho.

Para Miller e Friesen (1984), o impulso geral da literatura conceitual trata da
natureza das empresas e as diferencas entre seus estagios de ciclos de vida, mas
h& muitas formas pelas quais as organizacfes encadeiam essas fases ao longo de

suas historias.
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2.1.3 Modelo de Mintzberg (1984)

O modelo proposto por Mintzberg (1984) apresenta quatro estagios de evolucéo de
uma organizacao: formacdo, desenvolvimento, maturidade e declinio. O primeiro
estagio (formacao) representa a fase inicial em que se constitui a empresa. Nessa
etapa, a empresa € configurada por um lider que passa a contratar 0os primeiros
empregados. O segundo estagio (desenvolvimento) representa uma empresa
burocratica (determinada por controles burocraticos) ou missionaria (determinada
por uma forte ideologia interna). O terceiro estagio (maturidade) apresenta a
empresa como um sistema fechado, focada em seu ambiente interno, voltada para a
especializacéo técnica. O quarto estagio (declinio) representa a empresa na fase de
conflitos internos e eventualmente momentaneos, que podem causar o declinio da

organizacgao se ndo houver um planejamento para a reverséo da situacao.

2.1.4 Modelo de Adizes (1990)

Segundo Adizes (1990), dois fatores devem ser observados nas organizacdes: a
flexibilidade, caracteristica de empresas jovens, e a controlabilidade, caracteristica
de empresas velhas. A flexibilidade esta relacionada com a agilidade na tomada de
decisdes e, por consequéncia, a uma exposi¢cao maior a riscos, e a controlabilidade,
a um processo burocratico com a finalidade de reduzir os riscos. As organizacfes
gue conseguem unir essas duas caracteristicas estardo num estagio de Ciclo de

Vida denominado Plenitude.

Do nascimento, ou seja, do surgimento de uma organizacdo, até sua morte ou
extingdo, a organizacao passa por diversas fases, os chamados ‘ciclos de vida’, e,
para cada fase do ciclo de vida, a organizacdo tem problemas especificos e naturais
e, portanto, solugcbes também especificas. O modelo de Adizes (1990) compreende
dez estagios: namoro; infancia; toca-toca; adolescéncia; burocracia incipiente;

aristocracia; estabilidade; plenitude; burocracia e morte.



37

Na evolugéo entre uma fase e outra, os problemas existentes se classificam como
normais, ou seja, aqueles os quais sdo resolvidos pela propria organizacdo, e 0s
anormais que seriam aqueles que exigiriam a intervengao profissional externa. Os
problemas normais, para um dado estagio do CVO, sao considerados ‘sensagao’, e
a propria organizacdo deve ser capaz de resolvé-los sem prejuizo de seu
crescimento e evolucdo. Os problemas que nédo sao pertinentes a uma determinada
fase sdo considerados patoldgicos, podendo prejudicar e retardar a evolugdo da
organizacgao (ADIZES, 1990).

2.1.5 Modelo de Kaufmann (1990)

Kaufmann (1990) apresentou um modelo de Ciclo de Vida Organizacional que
compreende quatro fases baseadas na cultura corporativa: poder e lideranca;
autoridade e delegacdo; mudancas culturais; e planejamento e qualidade dos

recursos humanos.

O primeiro estagio € denominado nascimento, quando a empresa ainda nao possui
uma estrutura definida. O segundo estagio é denominado crescimento, quando as
tarefas da empresa se tornam mais complexas e ocorre um aumento nas vendas. O
terceiro estagio € denominado maturacdo, quando a empresa passa a explorar
novos produtos, novos mercados, diversificando produtos em outros mercados. Por
fim, o quarto estagio é denominado renovacdo, quando a empresa esta
institucionalizada, profissionalizada e com bons sistemas de controle (KAUFMANN,
1990).

2.1.6 Modelo de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992)

O modelo de Ciclo de Vida Organizacional apresentado por Machado-da-Silva,

Vieira e Dellagnelo (1992) é baseado em trés estagios: empreendimento,
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formalizacdo e flexibilizacdo. O empreendimento (fase 1) é marcado pelo inicio do
negocio, quando a empresa possui uma estrutura fluida, observando-se grande
intensidade de atividade empreendedora, bem como uma énfase na captacao e
destinacao de recursos. A formalizacdo (fase 2) € marcada pela maior énfase na
elaboracédo e adocao de regras e procedimentos para tornarem a estrutura estavel e
o planejamento e a coordenacao sistematicos. E a flexibilizacao (fase 3) é marcada
pela inovacéo e criatividade, quando a empresa possui uma estrutura organizacional
semiautbnoma, com politicas, regras e procedimentos institucionalizados mais

flexiveis.

2.1.7 Modelo de Dodge e Robbins (1992)

Dodge e Robbins (1992) apresentaram um modelo sintetizado de Ciclo de Vida
Organizacional com enfoque em empresas de pequeno porte, de modo a antecipar
as tarefas que devem ser executadas no tempo. O modelo compreende quatro

fases: formacéao, crescimento adiantado, crescimento mais atrasado e estabilidade.

A ‘formagao’ pode ser caracterizada como o nascimento de uma ideia em uma
entidade de negdcio. O ‘crescimento adiantado’ estabelece-se com o crescimento
positivo e uma aproximacdo comercialmente praticavel do produto no mercado. O
‘crescimento mais atrasado’ ocorre devido a duas razdes especificas: entrada de
concorrentes diretos que eram relativamente inativos até o momento e o
estreitamento da abertura entre o mercado ativo e o mercado potencial total. A fase
da ‘estabilidade’ é aquela em que a empresa opera como uma burocracia, podendo
levar a perda de entusiasmo ou outros problemas como perda de controle e

mudanca de porte da empresa, dentre outros.
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2.1.8 Modelo de Macedo (1993)

O modelo apresentado por Macedo (1993) compreende cinco fases:

o Criatividade: momento em que se busca aproveitar as oportunidades de
mercado com a reunido de talentos e recursos, inicio das atividades;

o Direcdo: com o aumento das vendas, a organizacado passa a ser medida por
meio de um controle de desempenho fundamental;

o Delegacao: nesta fase, a organizagdo se torna independente, ocorrendo a
necessidade de mudanca no estilo de lideranca e a descentralizacdo das funcdes e
responsabilidades;

o Coordenacdao: ocorre um controle mais rigoroso nesta fase, que € marcada
pela institucionalizacéo e burocratizacdo da empresa,;

o Cooperacéo: nesta fase, as normas, politicas, valores, missao e objetivos da

empresa sao assimilados, melhorando a colaboracdo entre os membros.

2.1.9 Modelo de Marques (1994)

Marques (1994) apresentou um modelo de Ciclo de Vida Organizacional com nove
fases: conceptual; organizativo; produtivo; cacador; administrativo; normativo;

participativo; adaptativo; e inovativo, assim descritos:

o Conceptual: fase em que a organizacéo é concebida;

o Organizativo: surge em torno da ideia ou motivacdo que levou a concepc¢ao
da empresa;

o Produtivo: acontece quando a empresa gera seus primeiros produtos e/ou

Servigcos e 0s entrega aos primeiros clientes;

o Cacador: € assim denominado porque a organizacdo, confiante na
aceitabilidade conquistada no estagio anterior, dirige todos os seus esfor¢os para o
aumento das vendas, cacando clientes e todos os tipos de oportunidades de

negaocios;
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o Administrativo: essa fase merece cuidado em funcdo do perigo da
burocratizacdo excessiva, pois a empresa encontra-se mais complexa diante do
crescimento da etapa anterior;

o Normativo: emerge da fase anterior de forma mais lenta, mais pesada,
menos lucrativa e menos flexivel.

o Participativo: é assim denominado justamente por apresentar como
caracteristica preponderante o fato de as decisfes serem tomadas em todos
0S niveis;

o Adaptativo: visa a reconquista da flexibilidade a fim de que a empresa tenha
capacidade de adaptar-se as constantes mudancas no ambiente externo; e

o Inovativo: elucida a capacidade de a empresa gerar mudancas no ambiente.

2.1.10 Modelo de Carvalhal e Ferreira (1999)

Carvalhal e Ferreira (1999) apresentaram um modelo de Ciclo de Vida
Organizacional com trés fases: inovacdo, maturacao/estabilidade e declinio. A
inovacdo € a fase em que existe uma quantidade consideravel de recursos, de
tempo e energia investida e destinada a alavancar o0s processos. A
maturacao/estabilidade é a fase marcada pelo sucesso organizacional, que revigora
a autoestima e a autoconfianca da empresa. O declinio é a fase tomada pelo medo,

ansiedade e inseguranca.

2.1.11 Modelo de Goulart (2000)

O Ciclo de Vida Organizacional apresentado por Goulart (2000) é baseado em cinco

fases: nascimento, crescimento, maturidade, estabilidade e envelhecimento.

No nascimento, o planejamento é de curto prazo, com controles informais e

precarios, sendo o poder centralizado. No crescimento, ha pouco planejamento para
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tarefas mais complexas, especializacdo dos funcionarios e aparecem 0s controles
formais. Na maturidade, existe controle de desempenho e as metas séo as vendas e
o lucro; a empresa ja possui dominio do processo produtivo. A estabilidade é a fase
em que a empresa comeca a se institucionalizar e profissionalizar com bons
sistemas de controle. No envelhecimento, a burocracia é exagerada e a empresa

apresenta cultura prépria.

Como é possivel observar na descricdo dos modelos supracitados, a maioria dos
autores apresenta modelos de Ciclo de Vida Organizacional com quatro ou cinco
fases. Contudo, Levie e Hay (1999) j& identificaram 63 modelos de ciclo de vida,
sendo 29 genéricos (aplicaveis a qualquer organizacéo) e 34 especificos, que tratam
um subconjunto de estagios (estagios iniciais em organizacbes novas ou
emergentes) ou organizagcbes com caracteristicas restritas (de um tamanho,

organizacOes pequenas; ou de um setor, tecnologia, por exemplo).

2.2 A visao contemporéanea do Ciclo de Vida Organizacional

A base teodrica deste trabalho refere-se ao estudo longitudinal do Ciclo de Vida
Corporativo nas Organizacdes desenvolvido por Miller e Friesen (1984), escolhidos
como o0s pesquisadores que mais se aprofundaram na matéria em todas as suas

nuances. Outros autores complementam a visdo do CVO, apresentada a seguir.

2.2.1 Visao de Lucena e Vieira (2000)

Lucena e Vieira (2000) realizaram um estudo cujo objetivo foi observar a relacdo
entre a estrutura organizacional (sob a 6tica do modelo de ciclo de vida) e o nivel de
desempenho apresentado pelas malharias do Estado de Pernambuco. Os dados
foram coletados por meio da aplicacdo direta de questionarios as empresas

selecionadas. Os resultados parecem evidenciar que as organizagdes classificadas
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em estagios de ciclo de vida mais avancados tendem a apresentar melhor
desempenho.

2.2.2 Visao de Freitas, Costa e Barroso (2002)

Freitas, Costa e Barroso (2002) afirmam que as organizacdes passam por Varios
estagios de desenvolvimento que sdo, em parte, determinados pelo seu porte. O
estudo acerca da evolugéo desse desenvolvimento produz evidéncias que suportam
a escolha de posturas gerenciais que, reconhecendo as caracteristicas presentes e
futuras, aumentam as chances de sobrevivéncia das organiza¢des. Para estudar os
diversos estagios de crescimento organizacional, os referidos autores utilizaram a

metafora do ciclo de vida.

Quanto a aplicacdo do modelo referencial, os resultados indicam que o
conhecimento do ciclo de vida organizacional pode contribuir para a melhoria do
comportamento gerencial com algumas medidas em que: a) pode ser util ao
entendimento das mudancas associadas as estruturas ao longo do tempo; b) pode
auxiliar a escolha de estratégias organizacionais mais apropriadas ao CVO, obtendo
melhores resultados ao adotarem essas estratégias; e c) pode incentivar os gestores
ao uso de decisbes mais maduras através da utilizacdo de controles econdémico-
financeiros (FREITAS; COSTA; BARROSO, 2002).

Dentre as empresas respondentes dos questionarios, o estagio de formalizacdo s6
foi observado em empresas de médio porte, embora os autores tenham percebido o
estagio hibrido em duas delas e o estagio de empreendimento em empresa de
pequeno porte. Nao foi constatado estagio de flexibilizacdo em nenhuma das
empresas, fato que gerou inquietacdes a Freitas, Costa e Barroso (2002) acerca de

suas causas.
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2.2.3 Viséo de Silva e Solino (2002)

Silva e Solino (2002) realizaram um estudo de carater descritivo, focalizando a
populacdo de micros e pequenos empresarios da area metropolitana de Natal/RN,
gue teve como objetivo principal identificar quais os principais fatores determinantes
da mortalidade das micros e pequenas empresas industriais de criacado e abate de

aves no triénio 1995/1997, na percepcdo dos ex-empresarios.

Na revisédo da literatura, foram abordados os seguintes temas: o ciclo de vida e a
mortalidade, a crise e o declinio organizacional, os fatores internos e externos, as
causas mais comuns atribuidas as mortalidades das micros e pequenas empresas; a
intensificacdo das micros e pequenas empresas e 0 Seu papel na economia

globalizada.

Em outro topico, foi feita a caracterizacéo da atividade de avicultura. Fazendo uso de
um formulério especialmente elaborado para a pesquisa, foram identificados os
fatores determinantes da mortalidade empresarial, sob a 6tica dos empresarios, tais
como: concorréncia acirrada no ramo e uso de tecnologia inferior; estratégias de
preco, distribuicdo e promocdao; relacionamento dificil com fornecedores, alto poder

de exigéncia da clientela e dificuldades de caixa.

Silva e Solino (2002) também realizaram uma comparacédo entre os fatores internos
e externos determinantes da mortalidade empresarial e analisaram a percepc¢ao dos
empresarios sobre os fatores causadores da mortalidade e as formas alternativas de
enfrenta-los. Por fim, verificaram as relacdes entre os fatores empiricos constatados
e os fatores tedricos que explicam a mortalidade empresarial, concluindo que os
fatores apontados na revisdo da literatura guardavam conformidade com aqueles

indicados pelos ex-empresarios.
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2.2.4 Visao de Mauad e Martinelli (2005)

Mauad e Martinelli (2005) afirmam que, na trajetéria mundial recente, o0s
experimentos em torno da ideia de desenvolvimento local vém ganhando clara
visibilidade e tém se tornado uma peca-chave no novo ciclo de crescimento do pais,
tanto por razbes econOmicas quanto por razdes de natureza social. No entanto,
varios autores destacam um obstaculo nesse processo de desenvolvimento, que é a
falta de estruturacdo para o direcionamento e alocagdo eficiente dos esforcos

publicos e privados.

Nesse contexto, o trabalho propds desenvolver uma ferramenta para analisar as
industrias nacionais, fornecendo aos gestores publicos e atores institucionais um
aparato pratico para promover o desenvolvimento local. A proposta foi a construgcéo
de um novo ciclo de vida, referindo-se ao ciclo setorial, sendo a orientacéo feita por

guatro estruturas principais: competitiva, tecnologica, produtiva e social.

O ciclo de vida setorial visa tornar-se fonte de subsidios para o projeto de diretrizes,
acOes e formulacédo de estratégias de desenvolvimento, tanto no ambito das politicas
publicas, quanto no ambito daquelas iniciativas que deveriam ser adotadas pelo
setor privado, a partir de estimulos e mecanismos de indug¢édo ou apoio aos setores

industriais.

2.2.5 Viséo de Batista e colaboradores (2006)

Batista et al. (2006) avaliaram a relacdo entre crises econdmico-financeiras,
instabilidade a elas associadas e extincdo de empresas. Uma andlise das crises
econdmico-financeiras, em nivel mundial, e de suas consequéncias para 0
desempenho empresarial foi apresentada, assim como foram examinadas, no plano
da gestdo empresarial, as contribui¢cdes teoricas a respeito dos fatores considerados

relevantes para a mortalidade das empresas.
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A metodologia adotada foi considerada de carater experimental, tendo em vista a
escassa literatura sobre o tema da investigacdo, a despeito da técnica de Vetores
Auto-Regressivos (VAR) para estimar o valor da fungdo impulso-resposta nos trés
periodos de estudo, entre as variaveis Extingdo e Crise. Os resultados do modelo
confirmaram que existe uma correlacdo positiva entre as crises, os periodos de forte
instabilidade e a extincdo de empresas. Além disso, foi também observado que a
instabilidade teve efeitos mais persistentes sobre a extingdo das empresas na
década de 1990 quando comparada com a de 1980.

2.2.6 Visado de Benedetti (2006)

Benedetti (2006) realizou um estudo de carater exploratério, propondo uma analise
gue relacionasse o ciclo de vida de um pequeno negoécio com a utilizacdo da
inovacdo para o crescimento e desenvolvimento continuo do empreendimento.
Foram realizadas seis entrevistas em profundidade com proprietarios de padarias
situadas no municipio de Sao Paulo, que converteram seus negocios a partir de um
modelo tradicional para o modelo chamado de conveniéncia, e os dados foram

analisados a partir de uma categorizacdo das informacdes e analise de conteudo.

A necessidade de implantacdo de inovacao foi constatada em situacfes em que a
estabilidade do negdécio era ameacada por uma possivel retracdo que seria
consequéncia de agentes externos, como entrada de novos concorrentes, acdo dos
concorrentes ja existentes e mudanca do perfil e habitos dos clientes. Ainda assim, a
inovacao foi utilizada ndo apenas como resposta a ameaca ambiental, mas também
como elemento propulsor de crescimento para o empreendimento. Contudo, tal
processo mostrou-se mais dinamico em negdcios estabelecidos hd menos tempo no
mercado, 0 que pode ser associado a maior instabilidade ambiental em que foram

criados, indicando um ciclo de vida organizacional mais curto.
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2.2.7 Visao de Necyk, Souza e Frezatti (2007)

Necyk, Souza e Frezatti (2007) realizaram um estudo cujo objetivo foi ampliar o
conhecimento de como a Contabilidade Gerencial se desenvolve ao longo do tempo
dentro de uma organizagdo, tomando como base o modelo de ciclo de vida. O
estudo foi baseado em uma revisdo bibliografica sobre o tema do ciclo de vida em
geral e, especificamente, dos estudos de Contabilidade Gerencial que adotaram

essa abordagem.

Os autores constataram que ainda sdo poucos os estudos especificos na area de
Contabilidade Gerencial validados empiricamente. Contudo, esses estudos
comprovam que as caracteristicas da Contabilidade Gerencial s&o influenciadas
pelos estagios do ciclo de vida da organizacdo, demonstrando o potencial que a
abordagem oferece para ampliacdo do entendimento do desenvolvimento da
Contabilidade Gerencial nas organizacdes. Os autores argumentam, também, sobre
alguns cuidados que devem ser considerados na operacionalizacdo dessa
abordagem, assim como a possibilidade da sua conjugacdo com outras perspectivas

tedricas.

2.2.8 Visado de Junqueira e colaboradores (2008)

Junqueira et al. (2008) apresentaram uma abordagem epistemolégica do estado da
arte das pesquisas sobre o ciclo de vida das organizacbes com o objetivo de
analisar criticamente os principais trabalhos sobre o tema. A partir do agrupamento
realizado através da andlise da bibliométrica e de redes sociais, foi possivel
identificar as principais contribuicbes e modelos de avaliacdo dos estagios do ciclo
de vida utilizados em artigos publicados em periddicos nacionais e internacionais e

congressos nacionais de contabilidade gerencial e gestao.



a7

Tendo por base a pesquisa analitica realizada, foram identificados os principais
autores sobre o assunto e os principais modelos de avaliagdo. Posteriormente,
realizou-se a consolidacdo das principais caracteristicas das organizacdes em cada
fase dos diversos estagios do ciclo de vida: (i) existéncia; (ii) sobrevivéncia; (iii)

sucesso; (iv) renovacao e (v) declinio.

As pesquisas analisadas foram realizadas sob as mais diversas perspectivas, sendo
gue, em cada novo estudo, percebeu-se a exclusdo de variaveis anteriormente
estudadas e a inclusdo de novas variaveis, sem que o tema fosse devidamente
aprofundado e amadurecido. Outro problema encontrado disse respeito a falta de
uma continuidade dos trabalhos ja realizados, o que prejudica o crescimento do
campo de estudo, como proposto por Kuhn (1978).

Como consequéncia, a pesquisa analitica demonstrou que, apesar de algum
avanco, os estudos ainda ndo sado conclusivos quanto ao melhor modelo para
avaliacdo dos estagios do ciclo de vida das empresas, bem como dos instrumentos
necessarios para avalia-lo. Com o intuito de contribuir para a solucédo do problema,
Junqueira et al. (2008) buscaram consolidar os principais achados dos diversos

trabalhos que trataram do tema.

Dessa forma, foi possivel separar os estagios do CVO em cinco, identificando as
caracteristicas organizacionais encontradas em cada estagio. Como sugestao para
futuras pesquisas, Junqueira et al. (2008) recomendam que os trabalhos incluam
perspectivas multiplas das ciéncias sociais, com o0 objetivo de identificar quais
fatores se relacionam com o ciclo de vida das organizacdes. Além disso, para evitar
0S mesmos problemas encontrados em trabalhos anteriores, sugerem também a
inclusdo de todas as variaveis que, de alguma forma, encontram-se relacionadas

com o ciclo de vida das organizacgdes.
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2.2.9 Visédo de Barbosa e Santos (2009)

Barbosa e Santos (2009) exploraram o potencial de contribuicdo da abordagem da
biopolitica de Foucault ao estudo da Contabilidade Gerencial nas diferentes etapas
do ciclo de vida de uma empresa. Para tanto, realizaram um ensaio teérico baseado
em revisdo bibliografica sobre os temas ciclo de vida, contabilidade gerencial e

poder, delineando as relagcbes entre os trés.

Em primeiro lugar, buscaram entender o poder sob a perspectiva da biopolitica de
Foucault, identificando os seus principais pressupostos; segundo, destacaram o
papel do controle gerencial como instrumentos de poder. Em seguida, mostraram a
importancia do estudo do ciclo de vida para as organizagbes. Por fim, foram
destacados 0s principais mecanismos utilizados pela contabilidade gerencial para o

exercicio de poder e controle em cada estagio do ciclo de vida.

Os autores constataram que, embora a abordagem de estagios organizacionais
tenha sido amplamente estudada, ndo ha estudos que relacionam a biopolitica a
contabilidade gerencial nos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional.
Entretanto, os estudos existentes permitram ampliar o entendimento do
desenvolvimento da contabilidade gerencial nas organizacfes nas diferentes etapas
de seu ciclo de vida, na medida em que as empresas apresentam distintas

estruturas de poder em cada uma dessas etapas.

2.2.10 Visao de Silva, Jesus e Melo (2010)

Silva, Jesus e Melo (2010) realizaram um estudo cujo objetivo foi identificar em qual
estagio do Ciclo de Vida Organizacional encontram-se algumas micros e pequenas
empresas do segmento industrial da regido de Contagem-MG, a partir da

abordagem de longevidade empresarial segundo a tipologia de Adizes (1990).
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Para alcancar os objetivos do estudo, os autores efetuaram uma pesquisa de campo
pela abordagem quantitativa, que contou com uma amostra de dezessete empresas
selecionadas por acessibilidade em uma carteira de clientes da principal instituicao
financeira da regido. Os dados foram coletados por meio de um questionério
fechado, com a estrutura da escala de Likert de cinco pontos. Na andlise de
resultados, foi utilizada uma abordagem descritva e ndo paramétrica para
estabelecer o Ranking Médio (RM) e mensurar o grau de concordancia das

caracteristicas avaliadas.

Os principais resultados mostraram que as empresas pesquisadas com até dois
anos de vida encontravam-se no segundo estagio, a Infancia; as empresas com
idade de dois a cinco anos ndo apresentavam um estagio definido, variando entre o
segundo e o0 quinto estagio, a plenitude; e as empresas com mais de cinco anos
encontravam-se no quinto estagio, aliando caracteristicas positivas dos estagios

anteriores.

Em razédo de algumas limitacdes da pesquisa, 0s autores sugerem sua ampliacéo
para a totalidade de uma dada populacdo. Em geral, as empresas pesquisadas
apresentavam caracteristicas que contribuiram para sua longevidade até o momento
da pesquisa, tais como: produtividade, qualidade, aliancas estratégicas, atendimento
diferenciado, criatividade, retorno financeiro e funcionarios capacitados. Por outro
lado, algumas caracteristicas que podiam levar a mortalidade ainda persistem: nas
empresas com até cinco anos de vida, faltam capital de giro e planejamento e, nas
empresas acima de cinco anos de vida, faltam planejamento e sensibilidade ao

mercado.

2.3 Caracterizacdo das empresas prestadoras de servicos contabeis

Este topico tem a finalidade de evidenciar as caracteristicas de uma empresa
prestadora de servicos contabeis, desde a legislagédo pertinente a sua formalizacéo,

a forma como surgiram as empresas de contabilidade no passado e nos dias de
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hoje, os departamentos tipicos de uma organizacdo contabil e sua estrutura fisica e

funcional.

2.3.1 Legislacao especifica do segmento contabil

Para fins deste trabalho, a empresa de servicos contabeis pode ser: (1) terceirizada
e atuar de forma autdénoma, na qual o profissional habilitado resolve prestar seus
servicos a empresas diversas, com endereco distinto das empresas clientes; (2)
escritorio de contabilidade, no qual o profissional habilitado cria uma estrutura para
as praticas contabeis e conta com a ajuda de terceiros para o desempenho das
funcdes; e (3) como empresario, constituindo, assim, uma empresa com
personalidade juridica, legalizada ou ndo, com ou sem registros nos 0Orgaos

reguladores.

Uma empresa contabil € caracterizada, segundo o artigo 2°, caput, da Resolucao
CFC 1.166/20009:

| — Organizagdo Contébil, pessoa juridica constituida sob a forma de
Sociedade, tendo por objetivo a prestacdo de servigos profissionais de
contabilidade; Il — Organizag&o Contabil, pessoa juridica constituida sob a
forma de Empresério, tendo por objetivo a prestacdo de servicos
profissionais de contabilidade; e Ill — Organizagdo Contébil, Escritorio
Individual, assim caracterizado quando o Contabilista, embora sem
personificacdo juridica, execute suas atividades independentemente do
local e do numero de empresas ou servigos sob sua responsabilidade.

O artigo citado, no item I, trata de empresa legalmente constituida, com um ou mais
sécios e que tenha um Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) na Receita
Federal, constituindo personificacdo juridica, portanto, deve manter registro como

organizacao contabil no Conselho Federal de Contabilidade.

No item II, trata-se de empresa individual, em que um contador apenas, sem soOcios,
abre uma ‘Firma Individual’, com um Registro de Empresario (REMP), e constitui um
CNPJ. Também configura personificagédo juridica, portanto, obrigado a manter um

registro no Conselho Federal de Contabilidade.
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E, por fim, no item Ill, mesmo que nao tenha um registro de CNPJ, o contador
habilitado que prestar servicos a mais de uma entidade, mesmo que registrado como
autdbnomo, ndo adquire personificacdo juridica, mas, mesmo assim, deve manter

registro de Organizacdo Contabil no Conselho Federal de Contabilidade.

7

Nesse cenério, é possivel afirmar que o contador, mesmo que nao tenha
personificacdo juridica e mesmo sem registro no Conselho, desde que se organize
para a prestacdo dos servicos contabeis em endereco alheio ao do ‘cliente’,
independente do nimero de empregados e de clientes que possua, é considerado
como Empresa Contébil.

Mesmo que a empresa ainda se encontre numa primeira fase do
“‘empreendedorismo”, esta pode se expandir e se formalizar. Portanto, para fins
deste estudo, todos os itens citados no artigo 2° da Resolu¢do CFC 1.166/2009 sao
referentes as empresas cuja natureza de operacdo € desenvolvida por meio das
atividades contabeis. Dessa forma, ressaltam-se, nos parametros legais, a atuacéo a

partir de:

Registro nos devidos 6rgdos de contabilidade: Lei n°. 8.078/1990 - Cédigo
de Defesa do Consumidor. Lei n°. 1982/006994 - Disp8e sobre a fixagéo do
valor das anuidades e taxas devidas aos 6érgaos fiscalizadores do exercicio
profissional, e da outras providéncias — revogada pela Lei n® 9.649/1998. Lei
n®. 1980/006839 - Dispbe sobre o registro de empresas nas entidades
fiscalizadoras do exercicio de profissdes. DECRETO-LEI n°. 1946/009295 -
Cria o Conselho Federal de Contabilidade, define as atribuicbes do
Contador e do Guarda-livros, e da outras providéncias DECRETO n°.
1983/088147 - Regulamenta a Lei n.° 6.994, de 26 de maio de 1982, que
dispde sobre a fixagdo do valor das anuidades e taxas devidas aos 6rgaos
fiscalizadores do exercicio profissional, e d4 outras providéncias. Instrucdo
Normativa CFC n°. 06/05 - Escritério Individual — Cabe autuacgéo ética e
disciplinar do titular por responder pela parte técnica de escritério individual,
sem registro cadastral ou com registro cadastral baixado. Instrucdo
Normativa CFC n°. 01/02 - Os sécios contabilistas de organizacédo contabil
sdo responsaveis técnicos. Na sociedade de profissionais, inadequada a
presenca de socio apenas cotista. Instrucdo Normativa CFC n°. 05/93 - O
exercicio da atividade contabil ou sua exploragdo com registro baixado é
infrac@o ao art. 20 do Decreto-Lei n°. 9.295/46 (SEBRAE, 2011, p. 4-5).

Registro especial: a regularizacdo da empresa é feita junto aos seguintes
orgdos: Registro na Junta Comercial; Registro no Cartério; Registro na
Prefeitura do Municipio, para obter o alvara de funcionamento; Registro na
Secretaria da Receita Federal; Registro no INSS (somente quando néo tem
0 CNPJ — Pessoa autdbnoma — Receita Federal); Registro CRC — Conselho
Regional de Contabilidade; Registro no Sindicato Patronal (empresa ficara
obrigada a recolher por ocasido da constituicdo e até o dia 31 de janeiro de
cada ano, a Contribuicdo Sindical Patronal); Cadastramento junto a Caixa
Econdémica Federal no sistema “Conectividade Social - INSS”; Vocé deve
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procurar a prefeitura da cidade onde pretende montar seu escritério de
contabilidade para fazer a consulta de local (SEBRAE, 2011, p. 5).

2.3.2 A formacao de uma empresa contébil

Para iniciar as atividades de um escritério de contabilidade, é preciso ter uma atitude
empreendedora, mas nem todos aqueles que se lancam ao empreendedorismo tém
talento para isso. Ocorre que o crescimento do desemprego e a diminuicdo dos
empregos formais, de carteira assinada, fizeram crescer em importancia a figura dos
‘free-lance’, dos autdnomos, de personagens que buscam novas formas de
sobrevivéncia e, nesse contexto, aparecem pessoas com e sem perfil

empreendedor.

A constituicdo de empresas contabeis no passado se dava de maneira informal e de
forma simplificada, e 0 mais comum era um contador, apos adquirir experiéncia em
um escritério como auxiliar, decidir “algar voo proprio”. Assim, de maneira autbnoma,
resolvia conquistar seus préprios clientes e, a medida que o negécio tomasse corpo,
iniciava-se 0 processo de contratacdo da mao de obra, que nem precisava ser
gualificada, bastava confianca baseada na intuicdo. Dessa forma, da mesma
maneira que crescia a carteira de clientes, crescia também o0 numero de
funcionarios. E, em pouco tempo, a organizacdo deixava de ser um negdécio
autbnomo, criava status de escritério de contabilidade e passava a ser considerada

‘empresa de contabilidade’.

Com o avanco da tecnologia e 6rgaos fiscalizadores se modernizando na mesma
velocidade, essas empresas contdbeis precisaram se organizar, renovando seu
parque de informatica e contratando mao de obra mais qualificada, com o intuito de

evitar problemas também para seus clientes, que tém se tornado mais exigentes.

Atualmente ndo se inicia mais um nego6cio contdbil da mesma maneira. Os
contadores que até entdo eram técnicos ou praticos ja sdo bacharéis em

contabilidade e até especialistas, com cursos de pds-graduacdo. Pode-se perceber,
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mesmo que empiricamente, que as empresas contabeis de hoje ja nhascem com uma
estrutura mais profissional, mesmo que apenas com um contador, mas com todas as
caracteristicas de uma organizacdo. Departamentalizada, a contratacdo da mao de
obra ja ndo ocorre por indicacbes e intuicbes, mas recorre-se a empresas de

recursos humanos especializadas nesse tipo de demanda.

2.3.3 Estrutura minima de uma empresa de contabilidade

Com a utilizacdo da tecnologia, na atualidade, um contador pode iniciar seu negocio
com apenas um notebook e um software de gestdo contabil, mas detentor de um
profundo conhecimento das normas contabeis e da legislacao fiscal e tributaria, que
sdo fundamentais para o exercicio da profissdo. Entretanto, para um futuro
promissor, esse profissional ja deve ter em mente 0s proximos passos e vislumbrar

uma estrutura minima necessaria para o bom exercicio de suas atividades.

Assim que a empresa toma corpo, € preciso pensar nas instalacdes, mobiliario,
pessoas, tecnologia e tudo que envolve uma estrutura enxuta e eficiente. Essa
estrutura ndo € complexa, porém, deve-se ficar atento quanto a localizacdo da sede,
aos moveis a serem utilizados, a disposicdo desses moveis, ao parque de
informatica, aos sistemas de gestdo contabil, ao ambiente, a luminosidade, as
pessoas que participardo dos trabalhos desenvolvidos, ao layout das instalacdes
para proporcionar um fluxo da massa documental e dos servi¢cos, dos processos e

procedimentos até a gestdo do conhecimento.

O fluxo do trabalho deve ser bem planejado, proporcionando ganho de produtividade
evitando o retrabalho, assim também deve ser o fluxo das informagcdes e da massa
documental. Nas atividades de contabilidade, pode-se verificar que, em cada um dos
departamentos, ha dois tipos importantes de demanda: aquelas rotineiras que
acontecem todo o més em momentos predeterminados e previstos e as que

acontecem intempestivamente, que saem da rotineira norma de producao.
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Assim, as demandas de natureza rotineira seguem o fluxo da exigibilidade, por
ordem cronoldgica, e as demandas eventuais, por ordem de chegada, neste caso, é
desprendido um esforco maior no sentido do pronto atendimento. Por ter uma
estrutura departamentalizada, em que cada departamento executa suas fungoes,
gue no final fazem parte de um mesmo produto, fica caracterizada a
interdependéncia entre os departamentos, que devem se envolver num processo de
comunicacado eficiente, sendo que cada funcionario desses departamentos tem de
ter plena consciéncia da importancia dos resultados de seu trabalho para os outros
departamentos.

Embora esse tipo de atividade ndo necessite estar proximo dos clientes, é
importante pensar na possibilidade de recebé-los, assim, deve-se levar em conta um
ponto que seja de facil acesso e com facilidade de estacionamento. Pelo fato de se
relacionar diretamente com os o6rgdos de governo, deve-se pensar também na
logistica de deslocamento entre escritério e reparticdo publica, pois € uma rotina
diaria, as vezes, mais de duas vezes por dia, ndo se esquecendo também do custo

com transporte dos funcionarios, deve-se evitar o custo demasiado de passagens.

Os servigcos executados dentro de uma empresa prestadora de servicos contabeis
demandam muita concentracdo e um grande esforc¢o intelectual. Assim, a disposicao
do mobiliario, bem como a luminosidade devem ser adequadas as rotinas do
trabalho, facilitando também a movimentacéo e o fluxo da massa documental e dos
processos de producdo. Outro fator importante € a utilizacdo de um sistema que faca
a integracdo de todas as areas de processamento das informacdes, evitando, assim,

o retrabalho.

A mao de obra para as demandas pertinentes aos servicos contabeis deve ser de
pessoal qualificado, necessariamente formado em contabilidade (no minimo em
nivel técnico) e, como a legislacdo € muito dinamica, cursos de reciclagem devem
ser ministrados aos funcionérios tempestivamente. Com isso, uma politica de
retencédo de talentos deve ser implantada, pois um dos maiores problemas nesta
area é a evasdo de mao de obra qualificada e experiente, muito em falta no

mercado.
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Além de um software da gestdo contdbil que é uma ferramenta de trabalho, é
necessaria também a implantacdo de um sistema gerencial, ndo apenas
administrativo-financeiro, mas também de gestdo do conhecimento para medir as
metas tanto da producdo no coletivo como da producdo de cada funcionario, para

premiar os que cumprem as metas no sentido de reter os bons profissionais.

A gestdo do conhecimento pode ser feita tanto através de cursos ministrados pela
propria empresa ou por terceiros, quanto promovendo seminarios e debates sobre

determinado tema relevante.

Em uma empresa de contabilidade terceirizada, que, na maioria das vezes, presta
servicos para pequenas e médias empresas, como é o foco deste trabalho, os
servicos demandados séo de naturezas diferentes, embora, no resultado final, eles
se completem. Como uma rotina depende de outra, para melhor definir as
atribuicbes de cada profissional envolvido nas tarefas, deve ser criada uma estrutura
minima e departamentalizada, demonstrada na FIG. 1.

Departamento
Financeiro

Administrativo

Departamento
Comercial

Acessoria Técnica

e Juridica

Departamento

Eventual) Contabil Fiscal

Recursos

Producéo Humanos

(Instalado e

Departamento
Triagem/Inspetoria

Figura 1 — Organograma ideal de uma organizacéo contébil
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

Funcionalmente, a estrutura envolve as seguintes tarefas e pessoas: no caso de ser
instalado um Conselho Diretor, ele deve ser composto pelos sécios com as
seguintes atribuicbes: estruturar e administrar a organizacdo; definir método e
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procedimentos; atribuir tarefas e estabelecer autoridade; dirigir e motivar 0s
funcionarios; e estabelecer padrbes e comparar seu desempenho. Eventualmente,
um Conselho pode ser composto pelos sécios e por um membro de cada setor para
determinar rotinas internas e estrutura funcional, tracar metas de trabalho e avaliar

desempenho da equipe, além de influenciar e incentivar todo o corpo laboral.

A Assessoria Técnica e Juridica deve existir para cumprir as seguintes tarefas:
acompanhar legislacdo pertinente ao ramo, instruir demais departamentos, prestar
assessoria e consultoria ao cliente e elaborar contratos e outros documentos

juridicos.

Ao Departamento Comercial cabe estruturar a politica comercial da organizacao;
prospectar e captar clientes; estabelecer parcerias comerciais; avaliar e manter o
plano de atendimento e relacionamento com clientes; e avaliar tendéncias de
mercado, segmentando-o e submetendo ao Conselho Diretor a relacdo dos

possiveis publicos-alvo e as estratégias para capta-los.

O Departamento de Contabilidade deve: planejar um sistema de plano de contas de
forma a atender aos clientes de acordo com sua segmentacdo; processar a
contabilidade de clientes e zelar pela integridade contabil da empresa; providenciar a
geracdo de relatorios de forma a atender a legislacdo e as peculiaridades dos
clientes dentro da segmentacdo desenvolvida; proceder com as rotinas de
obrigacdes em cumprimento das legislacdes pertinentes e do prazo legal; e proceder

com as rotinas de obrigacdes administrativas de cada segmentacao.

Ao Departamento de Pessoal cabe prestar assessoria aos clientes na politica de
admissao de funcionarios; processar a movimentacao e registro de funcionarios, a
folha de pagamento e toda a rotina de pessoal e a rotina de obrigacdes trabalhistas
e previdenciarias, além de zelar pelo cumprimento dos prazos e legislacao

pertinentes.

O Departamento de Triagem e Inspetoria deve receber toda a documentacgao

remetida pelos Clientes, observando o cumprimento dos prazos estabelecidos;
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efetuar sua triagem, avaliando quanto a idoneidade técnica; receber também a
documentacdo dos departamentos internos e proceder com a destinagdo cabivel;
remeter aos Clientes em tempo hébil as guias para pagamento e relatérios
necessarios; deve cuidar de procedimentos burocréticos de abertura e legalizacao
de empresas, manter atualizados os cadastros de Clientes Ativos e acompanhar

processos internos e externos.

Finalmente, cabe ao Departamento de Controle Financeiro controlar o fluxo
financeiro da organizacdo contabil, administrar contas a pagar e a receber,
responsabilizar-se pelo contato e movimento bancario, aprovar previamente os

orcamentos e despesas, além de elaborar 0 orcamento para o exercicio seguinte.

A prerrogativa da existéncia de padrdes sobre parametros estruturais da empresa,
juntamente com as conexdes existentes entre a rotina de atividades comparadas as
necessidades do mercado, supridas pelo desenvolvimento de acdes estratégicas,
apresentam consenso especifico sobre a evolucdo do ciclo de vida nas
organizacOes, apesar de alguns autores examinarem diferentes variaveis para essa

discusséao. Neste estudo, optou-se pelo modelo de Miller e Friesen (1984).

O proximo capitulo apresenta o percurso metodologico da pesquisa, utilizado para

responder ao problema e atingir os objetivos do estudo.
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3 METODOLOGIA

Pode-se iniciar este capitulo com dizeres de Goldenberg (1997, p.4): “o que
determina como trabalhar é o problema que se quer trabalhar: s6 se escolhe o

caminho quando se sabe onde se quer chegar”.

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados na
pesquisa. Para que este fim fosse alcancado, 0s seguintes aspectos foram
delineados: a) tipo e método de pesquisa; b) populacdo e amostra; c)
operacionalizacao da coleta de dados; e d) tratamento dos dados.

Para Collis e Hussey (2005), a pesquisa pode ser entendida como um processo de
perguntas e de investigacdo sistémico e metddico capaz de aumentar o0

conhecimento sobre o tema.

3.1 Tipo de pesquisa

3.1.1 Quanto aos fins

Optou-se pela pesquisa descritiva, em que sao apresentados os Ciclos de Vida
Organizacionais de empreendimentos contabeis por meio da descricdo de fases por
gue passam essas empresas. De acordo com Hair et al. (2009, p.87 ), “os planos de
pesquisa descritiva sdo especificamente criados para medir as caracteristicas
descritas de uma pesquisa.[...], com frequéncia confirmatdrios. Em outras palavras,

sao usados para testar hipoteses.”

A pesquisa é descritiva, pois objetiva informar as caracteristicas de determinado
fendmeno e populagdo, sem, no entanto, “entrar no mérito de seu conteudo”

(OLIVEIRA, 2004, p.128). Implica observagéo, registro e analise do que esta sendo
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estudado. Neste tipo de pesquisa, ndo ha a interferéncia do investigador, o qual
apenas procura descobrir, com 0 necessario cuidado, a frequéncia com que o

fendbmeno acontece.

O caréater quantitativo da pesquisa associa-se a utilizacdo de um questionario que
tem por finalidade descrever e explicar um fenbmeno relativo a uma amostra
representativa de uma populacdo (BABBIE, 1999). O estudo teve abordagem
guantitativa porque envolveu dados. Foi também empirica, caracterizada por Michel
(2005) como uma pesquisa baseada em questdes fechadas e analisadas por meios
estatisticos, representados ou nado por gréficos.

3.1.2 Quanto aos meios

Houve inicialmente ampla pesquisa bibliografica com o objetivo de substanciar os
fundamentos deste estudo, recorrendo-se a livros, artigos e textos académicos e
outros documentos (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2004).

Foi adotado o estudo multicasos (survey) em empresas prestadoras de servigcos
contabeis de Estados brasileiros proporcionando, assim, maior abrangéncia dos
resultados alcancados e nao se limitando apenas as caracteristicas partilhadas em

comunicidade pelos individuos respondentes. Conforme Yin (2001, p.32), o método

[...] investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos; enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em
gue havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e,
como resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncia [...] e beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposic¢des tedricas para conduzir a coleta e
analise dos dados.

A opcéo pelo método do estudo multicasos (survey) foi adequada a este trabalho,
pois sua natureza se insere num contexto das relacdes de trabalho em meio a
competitividade dos empreendimentos que, no caso desta investigacdo, compete a

area da contabilidade e sua contrapartida junto aos seus stakeholders (os diversos
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publicos interessados, tais como: acionistas, governo, comunidade, funcionarios)
(YIN, 2010).

A investigacdo documental neste trabalho de pesquisa envolveu a andlise de
documentos dos conselhos federal e regional de contabilidade, bem como outros

registros, regulamentos e oficios obtidos em varias fontes.

3.2 Universo e amostra

Selltiz et al. (2004) informa que uma populagcéo € o conjunto de todos os casos que
concordam com uma série de especificacbes. Neste estudo, sdo organizagcOes

contabeis existentes no Brasil, formalizadas ou ndo.

A amostra, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.250), “¢ um subgrupo da
populacao de interesse e deve ser representativo dessa populagao”, nesta pesquisa,
€ constituida pelos gestores dessas empresas, em que 0 Unico critério foi o de
acessibilidade que, como posto por Vergara (2007, p. 51), “longe de qualquer
procedimento estatistico, o critério de acessibilidade seleciona elementos pela

facilidade de acesso a eles”.

3.3 Coleta de dados

Na perspectiva da abordagem quantitativa, foi formatado o questionario
contemplando o objetivo de identificar as estruturas das empresas prestadoras de
servicos contabeis e o Ciclo de Vida Organizacional — CVO — na perspectiva de
Miller e Friesen (1984).

A aplicacdo do questionéario foi realizada por meio de disponibilidade na WEB,

visando ao retorno de um maior numero de respondentes, sendo obtidos 146
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questionérios respondidos. Os dados recebidos permitiram conhecer importantes
aspectos da gestdo das empresas, tendo sido resguardada e assegurada a
confidencialidade da pesquisa.

O questionario é o sugerido pelo modelo de Miller e Friesen (1984) e consta do
Apéndice B, com 90 questbes divididas em 12 grandes grupos, a saber, um de
caracterizacdo dos respondentes, um para a caracterizacdo das organizacbes
estudadas, 4 para identificar a fase do ciclo de vida das organizacdes (Contexto
Organizacional, Estratégias, Caracteristicas Estruturais e Tomada de Deciséo) e 6
para caracterizar a estrutura funcional dessas instituicdes (Estrutura Fisica, Parque
de Informatica, Organograma, Fluxograma, Processos e Gestao do Conhecimento).

O instrumento de coleta de dados foi enviado aos gestores de diversas empresas
contabeis, atraves de e-mail, sendo respondido pelos que se dispuseram a participar
do trabalho, caracterizando, assim, uma amostra por conveniéncia. Ao final da

pesquisa, obteve-se uma populacdo e uma amostra de 146 empresas e gestores.

As questdes referentes a visdo dos gestores das organizacfes contabeis sobre o
ciclo de vida e as estruturas funcionais apresentaram respostas na escala Likert de 5
pontos (de Discordo Totalmente [1] até Concordo Totalmente [5]) para as questdes

de CVO e Muito Ineficiente [1] até Muito Eficiente [5] para as de estrutura funcional.

3.4 Tratamento e analise dos dados

Para Yin (2005, p.137), “a analise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas

e qualitativas para tratar as proposig¢oes iniciais de um estudo”.

Para a possibilidade de analise nesta pesquisa, foram apresentados os dados
estatisticos obtidos com a pesquisa, apresentando em forma de graficos, quadros,

tabelas e também na forma dissertativa, 0os respectivos resultados obtidos. Nesse



62

sentido, ocorreu sobre os dados a tabulacdo e submissdo as andlises uni, bi e
multivariadas com o auxilio do software SPSS (Statistical Package for the Social
Science), tendo como intuito primordial a elaboracédo do tratamento estatistico para

responder as questdes levantadas pela pesquisa.

Tendo em vista que o instrumento utilizado para a coleta de dados foi composto
basicamente por escalas de resposta do tipo LIKERT de 5 pontos para os dados
correspondentes as questdes sobre a estrutura funcional das empresa nos Ciclos de
Vida das Organizac¢des (CVO), foi considerado como escore médio ou mediana o
valor de 3,0 a 3,99.

Assim, uma vez que o grau de concordancia nesta escala gradua-se de ‘discordo
totalmente’ para ‘concordo totalmente’, isso significa dizer que as variaveis que
apresentam escores acima de 3,99 indicam uma situacdo de concordancia, abaixo
de 3,0 uma situacéo de discordancia, e igual a esse valor uma situacao intermediaria
entre a concordancia e a discordancia. Para sintetizar as informacfes de cada
pergunta, foi utilizada a média e a mediana como medida de tendéncia central e,
para a medida de disperséao, utilizou-se o desvio-padrao e o intervalo interquartil (P25
e P75).

Na descricdo das relagdes entre os construtos do ciclo de vida e da estrutura
funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis, as caracteristicas séo
representadas pela média das notas obtidas em cada uma das questdes que
compdem o construto. Essas relacbes sdo caracterizadas pelo coeficiente de
correlacdo de Spearman, um dos coeficientes mais conhecidos para mensurar
variaveis que estejam em nivel ordinal, bem como a probabilidade de significancia

do teste.

Sumariamente, para efeito da pesquisa, a no¢do das praticas e dos processos
contadbeis que envolveram o uso de sistemas adequados de informacdo, dos
modelos e estruturas organizacionais, bem como das filosofias adotadas pelas
empresas contabeis, dos sistemas de gerenciamento e controles, entre outros

originou-se da vivéncia profissional do pesquisador ao longo de 20 anos.
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A andlise dos dados iniciou-se com a utilizacdo de técnicas de analise descritiva, a
saber, tabelas contendo a frequéncia absoluta e relativa e medidas-resumo como
meédia, mediana, desvio padrdo, minimo e maximo para a identificacéo das principais
caracteristicas dos entrevistados e das empresas além de caracterizar a respostas
obtidas frente a cada uma das questbes levantadas sobre o Ciclo de Vida e a

estrutura funcional dessas empresas.

Collis e Hussey (2005) apontam que todas essas recomendacdes enfatizam a
importancia de um conhecimento prévio do pesquisador para qualquer que seja a
metodologia adotada, objetivando, de maneira sélida e consistente, a realizacédo
efetiva da analise que, por sua vez, deve expressar a rigorosidade e sistematica na

utilizacéo dos métodos para a conclusdo de um bom trabalho de pesquisa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo tem por objetivo identificar o nivel de aderéncia das estruturas
funcionais de empresas prestadoras de servicos contabeis brasileiras em relacéo ao
Ciclo de Vida das Organizacdes Contabeis (CVOC) sugerido por Miller e Friesen

(1984). Cabe informar que o intervalo de confianca foi estabelecido em 95%.

4.1 Dados dos respondentes

Quanto ao sexo, a grande maioria dos profissionais do segmento contabil

componente da amostra (total 146) é do sexo masculino com 74% dos
respondentes, fator comum no segmento, e apenas 26% do sexo feminino. Trata-se
de um publico maduro, em que apenas 6% contam menos de 25 anos, e 39%
encontram-se acima dos 45 anos de idade. Destes, 54,8% estdo na faixa etaria de

26 a 45 anos (TAB.1).

Tabela 1 — Faixa etéaria dos entrevistados

Faixa Etaria Frequéncia Percentual Percentual Ac.

Até 25 anos 9 6,2 6,2
De 26 a 35 anos 39 26,7 32,9
De 36 a 45 anos 41 28,1 61,0
Acima de 45 anos 57 39,0 100,0
Total 146 100,0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

A escolaridade dos respondentes indica que o grau de formacdo é elevado, com

81% (118) de nivel superior e apenas 19,4% (28) de nivel médio.

Na TAB. 2, sdo apresentados os dados quanto ao cargo ocupado pelos
respondentes, j& que os entrevistados exercem fun¢gdes que exigem um grau maior

de informag&o e uma visdo sistémica de toda a organizacdo. Fleury e Fleury (2000)
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entendem que o trabalho tornou-se um prolongamento direto da competéncia do
individuo, principalmente no que se refere ao trabalho intelectual, em que o
trabalhador deve ser provido de habilidades e competéncias inerentes ao cargo que

ocupa.

Nas pequenas organizagdes, como a maior parte das empresas envolvidas neste
estudo, um profissional comprometido e envolvido com os projetos esta apto para

transferir conhecimento e adquirir valor social nesta organizacéo.

Golde (1986) afirma que, nas pequenas e médias empresas, a administracdo e
planejamento se tornam mais faceis e ageis do que nas grandes empresas, pois ha
menos dados a colher e menos camadas administrativas pelas quais precisam
passar as informacdes, assim, as operacdes ficam mais concentradas. Dessa forma,
cada membro da equipe tem um conhecimento mais aprofundado da histéria da
empresa e uma boa visdo sistémica, pois 0 processo de comunicacdo, embora

pouco formal, atinge todas as classes.
A maioria dos respondentes ocupam cargo de diretor e gestor ou sao proprietarios
(71%) e os demais contam 29%, caracterizados como auxiliar contabil ou chefe de

departamento (TAB.2).

Tabela 2 — Distribuicdo dos entrevistados segundo cargo que ocupam na instituicao

Cargo Frequéncia Percentual

Contador / Proprietario / Gestor / Diretor 104 71,2
Auxiliar Contabil/ Chefe de Departamento 42 28,8
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Como os gestores e funcionarios com cargo de chefia ja tém algum tempo de
atuacao na organizacdo (TAB.3) e, portanto, conhecem bem suas caracteristicas,

podem ser consideradas validas as respostas fornecidas.
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Faixa de tempo de servico | Frequéncia Percentual Percentual Ac.

Até 5 anos 51 34,9 34,9
De 6 a 10 anos 31 21,2 56,2
De 10 a 15 anos 21 14,4 70,5
De 15 a 20 anos 16 11,0 81,5
Acima de 20 anos 27 18,5 100,0
Total 146 100,0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Constata-se, pela TAB. 3, que os respondentes possuem um bom tempo de atuacéo

nas empresas: 34,9% atuam de 1 a 5 anos, levando em consideracdo que suas

respostas sédo confiaveis, uma vez que ocupam cargo de relevancia; 35,6% estao

trabalhando entre 6 e 15 anos, e 29,5% contam com mais de 15 anos na mesma

empresa.

4.2 Dados das empresas prestadoras de servicos contabeis

Na TAB. 4, consta o tempo de atividade de cada uma; nas TAB. 5 e 6 sua

localizacao; a formalizacéo das instituicbes esta demonstrada nas TAB. de 7 a 10; e

0 porte das empresas consta das TAB. de 11 a 15. Percebeu-se que a maioria das

empresas tem um tempo de atividade relevante para a fidedignidade das

informacdes, pois 46,4% tém mais de 16 anos de atividades.

Tabela 4 — Distribuicdo das empresas segundo tempo de atividade

Tempo Frequéncia Percentual Percentual Ac.
Até 1 ano 13 9,3 9,3
De 1 a5 anos 21 15,0 24,3
De 6 a 10 anos 27 19,3 43,6
De 11 a 15 anos 14 10,0 53,6
De 16 a 20 anos 20 14,3 67,9
Acima de 20 anos 45 32,1 100,0
Total 140 100,0 -

Fonte: Dados da pesquisa.
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As TAB. 5 e 6 tratam da localizacdo das empresas prestadoras de servigos
contabeis: 46,6% estéo localizadas no estado de Minas Gerais, e a grande maioria

dos respondentes se situa no interior.

Tabela 5 — Distribuicdo das empresas por estado de atuacao

Estado Frequéncia Percentual

Minas Gerais 68 46,6
Séao Paulo 21 14,4
Parana 15 10,3
Rio Janeiro 8 5,5
Santa Catarina 7 4,8
Outros 27 18,4
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme dados da TAB. 5, grande parte das empresas (68 = 46,6%) esta situada
em Minas Gerais, em seguida, consta Sdo Paulo com 14,4% e Parana com 10,3%.
Ha 27 empresas distribuidas em mais 12 estados. Existem duas empresas com
atuacado em mais de dois estados, uma no Ceara e Para e outra no Rio de Janeiro e

Sao Paulo.

Tabela 6 — Distribuicdo das empresas segundo regido de atuacao

Regido Frequéncia Percentual

Interior 85 58,2
Capital 61 41,8
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Pela TAB. 6, é possivel perceber que a maior parte das empresas (85) é sediada no

Interior, representando 58% do total em relacdo a 42% da Capital (61).

A maneira como as empresas prestadoras de servicos contabeis se posicionam no
seio social onde estdo inseridas, inclusive a maneira como estdo formalizadas, é

evidenciada nas TAB. 7 e 8.
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Tabela 7 — Distribuicdo das organiza¢des segundo a forma de registro

Registro Frequéncia Percentual

Sociedade empresaria Ltda. 56 38,4
Empresario Individual 31 21,2
Sociedade simples Ltda. 25 17,1
Nao é Formalizada 21 14,4
Sociedade Ltda. 10 6,8
Sociedade Anbnima 3 2,1
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos dados da TAB. 7, grande parte das organizacfes (38,4%) €& sociedade

empresaria e empresarios individuais representam 21,2%. Somente 6,8% sé&o

Sociedades Ltda. e 2,1% sao Sociedades Anb6nimas. Foram encontradas 14,4% de

empresas ndo formalizadas, o que nao prejudica a pesquisa, que tem apenas o

objetivo de verificar a aderéncia das estruturas funcionais das empresas em relacéo

ao CVO.

Miller e Friesen (1984) caracterizam esses 14,4% como ‘empresas em nascimento’ e

conforme o0 QUADRO 4, abaixo.

SITUACAO
Influéncia na
Tamanho/ldade Propriedade tomada de Mercado
decisao
Firma pequena tanto em N&o competitivo
termos absolutos como Concentrada na méo de | Forte influéncia da | e ndo hostil
relativos uma ou poucas pessoas | alta direcao Uniforme e
Firma jovem restrito
ESTRATEGIA

Nivel de inovacao de produtos

Escopo do produto / mercado

Consideravel

Restrito

ESTRUTURA

Estruturacdo das atividades

Concentracdo da autoridade

Informal e ndo diferenciada

Altamente descentralizada

ESTILO DE TOMADA DE DECISAO

Estilo Quantidade de informac&o utilizada Nivel de foco no
uso de dados
Decisivo Informal e n&o diferenciada Solucéo unica

Quadro 4 — Caracteristicas de empresas ‘em nascimento’.
Fonte: MILLER E FRIESEN, 1984.

Na caracterizagdo do QUADRO 4, Oliveira (1994, p.84) comenta que:
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Os dirigentes das pequenas empresas possuem algumas caracteristicas
comuns em relacdo a pessoalidade. Gastam grande parte de seu tempo
com preocupagodes de curto prazo, gerando uma “miopia” diante da ameacga
de perda de competitividade, frente aos novos concorrentes ou as novas
tecnologias; tendem ao conservadorismo e individualismo; improvisam
predominantemente em relacdo a acdo planejada; posicionam a empresa
com enfoque no produto e ndo no cliente; ndo possuem uma gestdo
financeira profissional.

Ainda com relacdo a caracterizagdo de empresas ‘em nascimento’ de Miller e
Friesen (1984), “os piores exemplos de pobreza de espirito empresarial séo
geralmente encontrados nas empresas pequenas dirigidas por um unico ditador, que
nao tolera oposigdo e que insiste em tomar decisdes sozinho” (DRUCKER, 1981,
p.217). O autor afirma, ainda, que ndo conhece nenhum sistema de comunicagéo
pior que o da tipica empresa pequena, onde o “patrdo” cuida de tudo e os
funcionarios ndo tém cargos definidos, ficando, muitas vezes, sem saber o que
deveriam fazer, causando, por isso, uma desorganizacdo na empresa. A
concentracdo de funcdes por parte dos pequenos empresarios gera a falta de

delegacéo de tarefas e a concentracao de funcdes, decisbes e poderes.

Na TAB. 8, consta a posicdo formal das empresas segundo sua regularizacao junto
ao Conselho Regional de Contabilidade (CRC).

Tabela 8 — Distribuicdo das empresas quanto a regularizacdo no Conselho Regional
de Contabilidade (CRC)

Registro CRC Frequéncia Percentual

Sim 118 80,8
Nao 28 19,2
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Das organizacfes estudadas, 81% possuem registro no CRC enquanto que 19%
nao possuem. Acredita-se que isso se deva, por um lado, a ineficiéncia dos
Conselhos Regionais em fiscalizar o exercicio da profissao e, por outro, ao fato de
as empresas contabeis ndo entenderem a real necessidade de efetuar os registros
nesses 6rgaos, o que inclusive faz parte da ética contabil e h& legislacdo especifica

que trata o0 assunto.
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A participagdo em cooperativas € descrita a seguir pela TAB. 9.

Tabela 9 — Distribuicdo das empresas segundo a participacdo em cooperativas

Participa de Cooperativas Frequéncia Percentual

Nao 133 91,1
Sim 13 8,9
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Apenas 9,1% das empresas pertencem a alguma cooperativa, talvez por falta de
uma campanha mais agressiva por parte das Cooperativas no sentido de cooptar
mais cooperados, até mesmo porque, além de fortalecer a classe, 0s custos

financeiros das cooperativas ndo menores que os dos bancos comerciais.

A TAB. 10 demonstra o resultado dos dados quanto ao numero de sécios das

empresas estudadas.

Tabela 10 — Distribuicdo das organizacdes segundo o numero de socios

Sociedade Frequéncia Percentual | Percentual Acumulado
Individual 69 47,3 47,3
Dois socios 48 32,9 80,2
Trés socios 20 13,7 93,9
Quatro sé6cios 7 4.8 98,6
Mais de quatro sécios 2 1,4 100,0
Total 146 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Do total das empresas, 47,3% séo sociedades individuais e 32,9% séo sociedades
entre duas pessoas. Mais de 80% das empresas sdo individuais ou possuem
somente um soécio. Somente 4,8% possuem quatro sécios e 1,4% mais de quatro

socios.

Nas TAB. a seguir (11 a 15), evidencia-se o porte das empresas participantes

segundo os respondentes.
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Pelo faturamento (TAB. 11), percebe-se que a grande maioria (78%) fatura até
R$30.000,00 mensais.

Na TAB. 12, esta demonstrado que 78,1% n&o recolhem os tributos ou optaram pelo

Simples Nacional, regime exclusivo das micro e médias empresas.

A TAB. 13 confirma que as empresas participantes sdo microempresas, uma vez
que 29,4% possuem até um empregado, e 50 empresas de 7 a 10 empregados,

caracteristicas de micros e pequenas empresas.

A TAB. 14 mostra o numero médio de clientes dessas organizacdes: 43% contam

com menos de 30 clientes e 30,8% com 80 clientes.
A TAB. 15 apresenta os resultados da seguinte pergunta: ‘como vocé considera sua
organizagdo contabil?’ 67,8% responderam microempresas e 22,6% pequena

empresa.

Tabela 11 — Distribuicdo das organizacdes segundo o faturamento médio anual

Faturamento Frequéncia Percentual Percentual Ac.

Até 120.000,00 72 49,3 49,3
De 120.000,01 a 240.000,00 32 21,9 71,2
De 240.000,01 a 360.000,00 10 6,8 78,1
De 360.000,01 a 600.000,00 14 9,6 87,7
De 600.000,01 a 1.200.000,00 11 7,5 95,2
De 1.200.000,01 a 2.400.000,00 1 0,7 95,9
Acima de 3.600.000,01 6 4,1 100,0
Total 146 100,0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da analise da TAB. 11, é possivel observar que aproximadamente a metade
das empresas possui faturamento de até R$ 120.000,00/ano, enquanto somente
4,1% possuem faturamento acima de R$ 1.200.000,00.

O enquadramento das empresas na Receita Federal é descrito na TAB. 12.
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Tabela 12 — Distribuicdo das organiza¢gfes segundo o enquadramento da Receita

Federal

Enquadramento Frequéncia Percentual
Simples Nacional 85 58,2
N&o Recolhe 29 19,9
Lucro Presumido 14 9,6
Lucro Real 10 6,8
MEI - Microempreendedor Individual 8 5,5
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A grande parte das empresas estudadas se enquadra no Simples Nacional em

termos de tributacao,

representando 58%,

enquanto somente 5,5% sao

microempreendedores individuais (MEI). Os itens ‘Lucro presumido’ e ‘Lucro real’

representam juntas 16,4% (9,6% e 6,8%, respectivamente).

A TAB. 13 descreve as organizacdes em termos de numero de funcionarios.

Tabela 13 — Distribuicdo das organizacdes segundo o numero de funcionarios

NUumero de Funcionarios Frequéncia Percentual Percentual Ac.
Apenas os Soécios 24 16,4 16,4
1 Empregado 19 13,0 29,5
2 a 5 Empregados 46 315 61,0
6 a 10 Empregados 28 19,2 80,1
11 a 20 Empregados 15 10,3 90,4
21 a 30 Empregados 5 3.4 93,8
31 a 50 Empregados 1 0,7 94,5
Mais de 50 Empregados 8 5,5 100,0
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos dados da TAB. 13, 31,5% das empresas possuem entre 2 e 5 funcionarios e

19,2% possuem entre 6 e 10 funcionarios. Por outro lado, somente 3,4% possuem

de 21 a 30 empregados e 0,7% possuem de 31 a 50 funcionérios. Mais de 80%

possuem até 10 funcionarios e mais de 90% até 20 funcionarios.
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A descri¢cdo do numero de clientes das organizacfes estudadas € feita a seguir, pela
TAB. 14.

Tabela 14 — Distribuicdo das organiza¢des segundo o numero de clientes

NUumero de Funcionarios Frequéncia Percentual Percentual Ac.
Menos de 20 clientes 35 24,0 24,0
De 20 a 30 clientes 28 19,2 43,2
De 30 a 50 clientes 24 16,4 59,6
De 50 a 80 clientes 21 14,4 74,0
De 80 a 100 clientes 6 4,1 78,1
De 100 a 150 clientes 10 6,8 84,9
De 150 a 200 clientes 12 8,2 93,2
De 200 a 400 clientes 7 4,8 97,9
Mais de 400 clientes 3 2,1 100,0
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Das empresas estudadas, 24% possuem menos de 20 clientes, enquanto 19,2%
possuem de 20 a 30 clientes. Somente 4,1% das empresas possuem de 80 a 100
clientes e 2,1% possuem mais de 400 clientes. Importante destacar que cerca de
60% das empresas possuem até 50 clientes.

A TAB. 15 a seguir classifica as empresas na visao dos entrevistados.

Tabela 15 — Descricdo das organizacfes segundo opinido dos entrevistados

Enquadramento Frequéncia Percentual

Microempresa 99 67,8
Pequena Empresa 33 22,6
Média Empresa 9 6,2
Grande Empresa 5 3.4
Total 146 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A titulo de antecipacéo do que esta demonstrado a seguir, apresenta-se um resumo
prévio de analise dos ciclos de vida organizacional elaborado por Miller e Friesen
(1984), entendido como relevante para a compreensdo das analises realizadas,
conforme QUADRO 5:
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SITUACAO

Influéncia na

tomada de decisao Mereade

Tamanho/ldade Propriedade

Firma  pequena | Concentrada

tanto em termos | na méo de N&o competitivo e

Forte influéncia da

Nascimento absolutos como | uma ou L néao hostil
. alta direcéo ; ;
relativos poucas Uniforme e restrito
Firma jovem pessoas

Firma maior que
na fase anterior
tanto em termos
absolutos como

Menor influéncia da

Mais dispersa | alta direcdo e dos Competitivo e hostil

Crescimento . que na fase | acionistas em N
relativos . x N Heterogéneo
. . anterior relacdo a fase
Firma mais velha .
anterior

que na fase
anterior

Firma maior que
na fase anterior
tanto em termos
absolutos como

Menor influéncia da | Mais competitivo e
Mais dispersa | alta direcdo e dos | hostil que nas fases

Maturidade relativos gue nas fases | acionistas em | anteriores
. . anteriores relacdo as fases | Menos heterogéneo
Firma mais velha : :
anteriores que na fase anterior

que nas fases
anteriores

Mais competitivo e
dindmico que nas
demais fases

Mais  heterogéneo
que nas demais

Firma maior e
mais velha que
nas demais fases | Mais dispersa | Influéncia moderada
Renascimento | tanto em termos | que nas fases | da alta direcdo e dos

absolutos como | anteriores acionistas
h - fases
também relativos . .
Mais hostil que na
(concorrentes) .
fase anterior
Nivel de restricdo do
mercado > que na
fase de nascimento
As firmas tém Existe maior | e < na fase de
tamanhos e ~ influéncia da alta | crescimento
L. . . Sao menos L . .
Declinio idades similares | 7. direcdo e dos | Dinamismo e
dispersas S N ,
aos da fase da acionistas quanto as | heterogeneidade
maturidade tomadas de decisdo semelhantes aos da

fase de crescimento
Mais hostil que nas
demais fases

Quadro 5 — Caracteristicas de Situacao.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170-1174 citado por CARVALHO et al., 2010, p.107-110.

4.3 Dados relacionados ao Ciclo de Vida das empresas prestadoras de

servi¢os contabeis

Os dados apresentados nas TAB. a seguir serviram para identificar os atributos do

contexto organizacional, das caracteristicas estruturais, do estilo de tomada de
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decisdo e da estratégia organizacional em cada fase do CVO para verificar se houve
a evolucao de cada atributo nas diferentes fases do CVO das empresas prestadoras
de servicos contabeis. O QUADRO 6 demonstra as caracteristicas da estrutura ao

longo dos ciclos.

ESTRUTURA
Estruturacdo das atividades Concentragdo da autoridade
Nascimento Informal e ndo diferenciada Altamente descentralizada
Crescimento Moderadamente formal e diferenciada Descentralizada
Maturidade Formal e moderadamente diferenciada Moderadamente descentralizada

Descentralizada nas divisdes
taticas, mas altamente
centralizada nas decisdes
estratégicas

Renascimento Formal e altamente diferenciada

Declinio Muito formal e moderadamente diferenciada Moderadamente descentralizada

Quadro 6 — Caracteristicas de Estrutura.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170-1174 citado por CARVALHO et al., 2010, p.107-110.

As gquestdes Q1 a Q6 avaliam o contexto organizacional, o atributo situacdo e
procuram avaliar a influéncia do mercado, do proprietario e a situacdo de ambiente,

interno e externo (TAB.16), segundo o modelo de Miller e Friesen (1984).

Tabela 16 — Média e IC 95% para os itens do Contexto Organizacional

Questodes Média IC 95%

Q1 4,3 4,2 4,5
Q2 4,5 4,3 4,7
Q3 3,7 3,5 3,9
Q4 3,8 3,6 3,9
Q5 3,8 3,6 4,0
Q6 3,5 3,3 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens do contexto organizacional apresentaram, de acordo com a
percepcdo dos entrevistados, boas avaliacbes (acima de 3 para todos os itens),

sendo que todos os Intervalos de Confianca estdo acima de 3.

O item mais bem avaliado, na visdo dos clientes foi 0 Q2 ‘H& muita influéncia dos
proprietarios na gestdo da empresa’, com média de 4,5 e IC de 95% (4,3; 4,7). Ja o

item Q6 ‘A empresa atua em mercados onde as taticas competitivas sao
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significativamente diferentes’ foi 0 que apresentou o pior resultado, com média 3,5 e
IC de 95% (3,3; 3,7).

A seguir, é feita a descricdo dos resultados obtidos para os itens que compdem a
Estratégia Organizacional (Q7 a Q25) (TAB.17). Ao avaliar como se comporta o
atributo de estratégia em cada fase do CVO dessas empresas, imaginava-se que a
atitude inovadora estaria mais presente nas fases de nascimento, crescimento e
renascimento, e atitudes mais conservadoras nas fases de maturidade e declinio,
como sugerem Miller e Friesen (1984) (QUADRO 7).

Tabela 17 — Média e IC 95% para os itens da Estratégia Organizacional

Questdes | Média IC 95% Questdes | Média IC 95%
Q7 3,6 3,4 3,8 Q16 3,0 2,8 3,2
Q8 3,3 3,1 3,5 Q17 3,0 2,8 3,1
Q9 3,5 3,3 3,7 Q18 3,4 3,2 3,6
Q10 3,2 3,0 3,4 Q19 2,5 2,3 2,7
Q11 3,0 2,8 3,2 Q20 3,2 3,0 3,4
Q12 3,2 3,0 3,5 Q21 2,8 2,6 3,1
Q13 2,6 2,4 2,8 Q22 2,3 2,1 2,5
Q14 2,5 2,4 2,7 Q23 1,9 1,7 2,1
Q15 2,5 2,3 2,7 Q24 2,4 2,1 2,6
Q25 3,1 2,8 3,3

Fonte: Dados da pesquisa.

Pela andlise da TAB. 17, foi possivel perceber que, em geral, os entrevistados
tendem a concordar com as afirmativas das questdes Q7, Q8, Q9 e Q18, com
destaque para Q7 ‘Ha introducdo frequente e importante na linha de processos e
servi¢cos’, cuja nota média foi igual a 3,6, variando de 3,4 a 3,8 com 95% de

confianca.

O QUADRO 7, abaixo, sintetiza os entendimentos de Miller e Friesen quanto as

caracteristicas estratégicas.
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ESTRATEGIA
Nivel de inovacao de produtos Escopo do produto / mercado
Nascimento Consideravel Restrito
Crescimento Incremental Amplo
Maturidade Baixo Consolidado
Renascimento Substancial Diversificado
Declinio Baixo Consolidado

Quadro 7 — Caracteristicas de Estratégia.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170-1174 citado por CARVALHO et al., 2010, p.107-110.

Sabe-se que, independentemente do tamanho, do ambiente empresarial e da
estrutura organizacional, as empresas precisam conhecer seus pontos fortes e
fracos para garantir eficiéncia interna. Dessa forma, os sistemas de controle
gerencial exercem um importante papel de auxilio aos gestores na tomada de
decisdo, assegurando que as informacdes geradas sejam relevantes e precisas
(TAVARES, 2000), o que pode favorecer uma transicdo de um estagio do ciclo de

vida para outro, sem perda de competitividade para a empresa.

Por outro lado, as discordancias ocorreram para as questdes Q13, Q14, Q15, Q19,
Q22, Q23 e Q24, sendo destaque a questdao Q23 ‘Ha praticas de lobby com os
Sindicatos e/ou entidades e associacdes’, que apresentou nota média igual a 1,9
(variando de 1,7 a 2,1), com 95% de confianca. Todas as outras questfes nao

diferiram em termos de concordancia e discordancia.

Os resultados obtidos para as questdes que compdem as Caracteristicas Estruturais
(Q26 a Q37) sdo descritos a seguir pela TAB. 18.



78

Tabela 18 — Média e IC 95% para os itens das Caracteristicas Estruturais

Questdes Média IC 95%

Q26 3,2 3,0 3,5
Q27 3,1 2,9 3,4
Q28 3.1 2,9 3,4
Q29 3,3 3,1 3,5
Q30 2,9 2,7 3,1
Q31 3,2 3,0 3,4
Q32 3,5 3,3 3,7
Q33 3,3 3,1 3,5
Q34 2,4 2,2 2,6
Q35 3,3 3,0 3,5
Q36 2,5 2,3 2,7
Q37 2,7 2,5 2,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Observe-se, a partir da TAB. 18, que os entrevistados em geral concordam com as
afirmativas das questbes Q29, Q32 e Q33, com destaque para questdo Q32 ‘A
comunicacao interna é fluida, tanto verticalmente quanto entre areas, facilitando a
coordenacao geral e o processo de tomada de decisédo’ que apresentou a maior nota
dentre as que compdem as Caracteristicas Estruturais, com média igual a 3,5 e IC
de 95% (3,3; 3,7).

Ja em relacdo a discordancia, esta foi observada nas questfes Q34, Q36 e Q37. O
questionamento da Q34 sobre ‘Decisdes operacionais: reposi¢cdo de equipamentos,
ajustes de pregos, compras, contratagcdo de pessoal etc.’ indicou que sdo delegadas
para os niveis médios e inferiores com nota média igual a 2,4 e IC de 95% (2,2; 2,6),
sendo a menor dentre todas as avaliadas. As outras questbes ndo apresentaram

tendéncia de concordéancia ou discordancia.

A medida que a empresa cresce se movendo nas quatro primeiras fases do CVO, é
de se esperar que a situacdo mais complexa leve a uma tarefa administrativa mais
dura, sofisticando cada vez mais a estrutura organizacional, o que provoca um
aumento nos procedimentos de processamento das informacgdes, depois, promove
uma descentralizagdo do poder delegando autoridade para as questdes de rotina e,

por ultimo, uma estrutura mais departamentalizada sera implantada para lidar melhor
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com as complexidades do processo de tomada de decisdo. Cabe lembrar que essa
sofisticacdo é reduzida na fase de declinio, como sugerem Miller e Friesen (1984).

Os resultados obtidos para os itens que compdem o Estilo de Tomada de Decisao
(Q38 a Q49) sdo apresentados a seguir pela TAB. 19.

Tabela 19 — Média e IC 95% para os itens do Estilo de Tomada de Decisao

Questdes Média IC 95% Questoes Média IC 95%
Q38 3,2 3,0 3,4 Q44 3,1 2,9 3,3
Q39 2,2 2,1 2,4 Q45 3,0 2,8 3,3
Q40 3,0 2,8 3,2 Q46 3,9 3,7 41
Q41 3,4 3,3 3,7 Q47 3,7 3,5 3,9
Q42 3,7 3,5 3,9 Q48 3,9 3,7 41
Q43 3,5 3,3 3,6 Q49 3,0 2,8 3,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Nas questdes Q38 a Q49 (relativas ao estilo de tomada de deciséo), era esperado
encontrar ndo s6 diferencas interestagios em inovacao e em assumir riscos, mas
também especifica proatividade, com tendéncias a adaptabilidade e futuridade nas
decisdes tomadas. Essa tendéncia foi evidenciada, como sugerem Miller e Friesen
(1984) (QUADRO 8).

ESTILO DE TOMADA DE DECISAO

Estilo Quantidade de informacéo utilizada WiveleE ;%%%20 UEBee
Nascimento Decisivo Informal e ndo diferenciada Solugéo Unica
Crescimento Integrativo | Moderadamente formal e diferenciada | Solu¢des multiplas
Maturidade Hierarquico | Formal e moderadamente diferenciada | Soluc¢éo Unica
Renascimento | Flexivel Formal e altamente diferenciada Solugdes multiplas
- . Muito formal e moderadamente .
Declinio Decisivo . . Solugéo Unica
diferenciada

Quadro 8 — Caracteristicas de Estilo de tomada de decisao.
Fonte: MILLER; FRIESEN, 1984, p.1170-1174; CARVALHO et al., 2010, p.107-110.

Os itens em que existiu concordancia, na opinido dos entrevistados, foram Q41,
Q42, Q43, Q46, Q47 e Q48 com notas médias acima de 3. Destaque deve ser dado
para as questdes Q46 ‘O principal estrategista esta ha muito tempo no comando da
empresa’ e Q48 ‘A direcdo esta familiarizada com os processos e procedimentos

com oS quais atua, conhece as particularidades das operacgbes internas’, que
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apresentaram notas meédias iguais a 3,9 (variando de 3,7 a 4,1), com 95% de

confianca. Nao existiu discordéancia para nenhum dos itens avaliados.

A proxima secao trata da descricdo dos itens que compdem a estrutura funcional.

4.4 Dados relacionados a estrutura funcional das empresas prestadoras de

servigos contébeis

Os dados apresentados na TAB. 20, abaixo, estdo relacionados com a estrutura
funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis, sendo o interesse
observar a evolucédo dessas estruturas ao longo das fases do ciclo de vida dessas
empresas. Os tépicos observados sdo: estrutura fisica (Q50 a Q52); parque de
informatica (Q53 a Q55); Organograma (Q56 a Q58); Fluxograma (Q59 a Q61);
Processos (Q62 a Q64) e gestdo do conhecimento (Q65 a Q73) para,
posteriormente, fazer uma correlacdo entre as fases do ciclo de vida dessas

empresas.
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Tabela 20 — Média e IC 95% para os itens da estrutura funcional das empresas

prestadoras de servigos contabeis

Questdes Média IC 95%
Estrutura Fisica

Q50 4,2 4,0 4,3
Q51 3,8 3,6 4,0
Q52 3,6 3,3 3,8
Parque de Informatica

Q53 4,2 4,0 4.4
Q54 3,0 2,7 3,2
Q55 4,2 4,0 4,4
Organograma

Q56 3,2 2,9 3,4
Q57 3,9 3,7 4,1
Q58 3,7 3,5 3,9
Fluxograma

Q39 3,7 3,5 3,9
Q60 3,8 3,6 4,0
Q61 3,2 3,0 3,4
Processos

Q62 3,8 3,6 4,0
Q63 2,8 2,6 3,1
Q64 3,4 3,2 3,6
Gestdo do Conhecimento

Q65 3,6 3,4 3,8
Q66 3,5 3,3 3,8
Q67 3,8 3,6 4,0
Q68 3,3 3,1 3,5
Q69 3,8 3,6 4,0
Q70 3,6 3,4 3,8
Q71 2,3 2,0 2,5
Q72 3,8 3,6 4,0
Q73 1,9 1,7 2,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, na Tabela 20, que, na opinido dos entrevistados, existe concordancia

para todos os itens da Estrutura Fisica, sendo a maior avaliacdo observada para

questdao Q50 ‘A localizagdo de sua organizagdo contabil fica proximo de centros

comerciais’.
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Para os itens Parque de Informética, Organograma, Fluxograma e Processos,
observa-se concordancia em dois dos trés itens e discordancia em nenhum dos

itens.

No caso do Parque de informética, a maior nota foi apresentada pelas questdes Q53
‘A organizacdo possui softwares de contabilidade totalmente integralizados entre os
departamentos (fiscal, pessoal, contabil etc.)) e Q55 ‘Os equipamentos de
informética sdo padronizados e compativeis com a configuracdo minima exigida
pelos atuais programas contabeis e de gestdo da empresa? Todos os membros tém

acesso a internet, a impressora é de facil acesso’, com nota média igual a 4,2.

Para o Organograma, observou-se que a melhor nota média foi de 3,7 na questéo
Q58 ‘A competéncia de cada departamento € amplamente divulgada para o publico
interno, bem como para o publico externo’ e, para o Fluxograma, a melhor nota foi
de 3,8 para questdo Q60 ‘Os documentos sequem um fluxo predeterminado’ e, no
caso de Processos, a questdao Q62 ‘Os processos de cada departamento da sua
organizagdo contabil é bem definido’ foi a mais bem avaliada, com nota média igual
a 3,8.

Quando se avalia a gestdo do conhecimento, apenas duas questdes registraram
discordancia dos entrevistados: a Q71 ‘Existe sistema informatizado para medir o
desempenho da empresa. Existe avaliagdo de desempenho de cada funcionario’ e a
Q73 ‘A organizagdo contrata servigcos de consultoria organizacional terceirizada para
elaboracdo de planejamento estratégico, implementacdo das rotinas e manuais de
procedimentos’, com notas médias iguais a 2,3 e 1,9, respectivamente. As questdes
com melhor avaliacdo foram Q67, Q69 e Q72, com valores iguais a 3,8 (variando de

3,6 a 4,0), com 95% de confianca.
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4.5 Avaliagéo da Confiabilidade das Escalas

Antes de avaliar a relacdo entre os itens que compdem o ciclo de vida
organizacional e a estrutura funcional das empresas, torna-se necessario avaliar a
adequacédo das escalas utilizadas para mensurar cada uma dessas variaveis. Para
tanto, utilizou-se o teste de confiabilidade interna dos dados, o alfa de Cronbach. A
partir desse método, conclui-se que a consisténcia interna das escalas € boa quando
o valor encontrado estéd acima do nivel minimo aceitavel (que é de 0,6) (HAIR et al.,
2009).

Para avaliar o impacto individual de cada uma das questdes na confiabilidade das
escalas utilizadas, adotou-se 0 mesmo teste, porém excluindo-se o item avaliado. Se
esse item for realmente importante para a adequacéao das escalas, o valor de alfa
diminuira substancialmente em relacdo ao valor geral obtido, ficando abaixo do nivel
minimo de 0,6. Por outro lado, se a questéo retirada impacta de forma negativa na
adequacao das escalas, o valor de alfa sera bem maior que o obtido para todos os

itens.

A TAB. 21 apresenta o valor de alfa obtido para cada um dos construtos utilizados
para mensurar o ciclo de vida organizacional e quais foram necessarios inverter o

sentido da pergunta ou excluir do estudo de forma a adequar as escalas.

Tabela 21 — Alfa de Cronbach avaliado para cada um dos construtos do Ciclo de

Vida Organizacional

Variavel Itens Invertidos Itens Excluidos Alfa d?:i(r:]:ﬁnba(:h
Contexto Organizacional - - 0,712
Estratégias - - 0,842
Caracteristicas Estruturais - - 0,892
Est|I.o~de Tomada de ) i 0.847
Decisao

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise da TAB. 21 permitiu constatar que, para obter a confiabilidade das escalas
para as variaveis estudadas, ndo foi necessério realizar nenhuma modificagdo nas

guestdes levantadas.

Na TAB. 22, consta a informacdo da necessidade de adequacdo das escalas

utilizadas para mensurar todos os construtos do ciclo de vida organizacional.

Tabela 22 — Alfa de Cronbach avaliado para cada um dos construtos da estrutura
funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis

Variavel Itens Invertidos Itens Excluidos Alta delzziCr:]r;)Inbach
Estrutura Fisica - - 0,643
Parque de Informatica - - 0,624
Organograma - - 0,830
Fluxograma - - 0,603
Processos - - 0,814
Gestao do Conhecimento - - 0,877

Fonte: Dados da pesquisa.

As escalas utilizadas para mensurar os construtos da estrutura funcional constantes
da TAB. 22 apresentaram confiabilidade, sendo o valor de alfa obtido em todos os

casos acima de 0,6, ndo necessitando de modificacdes em nenhum dos casos.

4.6 Associacdo entre Fatores do Ciclo de Vida e a estrutura funcional das

empresas prestadoras de servi¢cos contabeis

Esta secao trata da descricdo das relagdes entre os construtos do ciclo de vida e da
estrutura funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis. Essas
caracteristicas séo representadas pela média das notas obtidas em cada uma das
guestbes que compdem o construto. Essas relagbes serdo caracterizadas pelo
coeficiente de correlacdo de Spearman, bem como pela probabilidade de

significancia do teste.
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A TAB. 23, descrita a seguir, apresenta o coeficiente de correlacdo de Spearman
obtido entre os fatores do ciclo de vida (Contexto Organizacional, Estratégias,
Caracteristicas Estruturais e Estilo de Tomada de Decisdo) e os itens de avaliacao
da estrutura funcional dessas empresas (Estrutura Fisica, Parque de Informéatica,
Organograma, Fluxograma, Processos e Gestdo do Conhecimento), bem como a

probabilidade de significancia (p-valor).

Percebe-se, em geral, um alto grau de significancia entre as variaveis, pois o p-valor
em todas as andlises ficou menor que 0,5. Além disso, observou-se que a correlacdo
entre os fatores do CVO e das estruturas funcionais € forte e confiavel,
apresentando o alfa de Cronbach acima de 0,6.

Tabela 23 — Correlacéo entre os fatores do ciclo de vida e os fatores da estrutura

funcional

. .. Estilo de

o Caracteristicas
Estratégias : Tomada de
Estruturais

Contexto
Organizacional

Deciséo
Estrutura Fisica
Correlacdo 0,267 0,284 0,483 0,496
(P-valor) (0,001) (0,001) (<0,001) (<0,001)
Parque de
Informatica
Correlacdo 0,189 0,251 0,527 0,471
(P-valor) (0,022) (0,002) (<0,001) (<0,001)
Organograma
Correlagéo 0,261 0,292 0,612 0,624
(P-valor) (0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
Fluxograma
Correlagéo 0,243 0,272 0,554 0,605
(P-valor) (0,003) (0,001) (<0,001) (<0,001)
Processos
Correlagéo 0,234 0,356 0,677 0,633
(P-valor) (0,004) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
Gestao do
Conhecimento
Correlacdo 0,297 0,399 0,707 0,659
(P-valor) (<0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)

Teste de Correlagdo de Spearman
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ressalta-se a forte relacdo entre as caracteristicas estruturais, o estilo de tomada de
deciséo e todos os itens da estrutura funcional, que, em geral, € maior que 0,5. A
proxima secdo quantifica a relacdo entre os itens que compdem o ciclo de vida e a
estrutura funcional, o que é representado pela média de todos os itens utilizados

para mensurar essa caracteristica.

4.7 Relacgéo entre o Ciclo de Vida e a estrutura funcional

Esta secdo trata da avaliacdo do impacto do ciclo de vida organizacional na
estrutura funcional além de quantificar e indicar a tendéncia dessa relagdo, de
acordo com a visdo dos respondentes e com base no modelo de Miller e Friesen
(1984). Sao realizadas duas andlises, uma considerando como variavel
independente o ciclo de vida de forma geral e outra considerando o ciclo de vida

desdobrado em seus construtos.

As variaveis explicativas sdo, entdo, a media de todas as notas obtidas para o ciclo
de vida organizacional na primeira analise e as médias obtidas para cada um dos
construtos que representam o ciclo de vida organizacional, ou seja, 0 contexto
organizacional, as estratégias, as caracteristicas estruturais e o estilo de tomada de

decisao.

A seguir, é avaliada a relacdo existente entre o Ciclo de Vida organizacional e a
estrutura funcional. Inicialmente realizou-se a avaliagdo do modelo através da
analise de variancia (ANOVA) que mostrou que o mesmo é significativo com uma
probabilidade de significancia menor que 0,001, indicando que, de forma geral, o
ciclo de vida impacta de forma significativa na estrutura funcional, segundo a visao

dos respondentes e a percepcao de Miller e Friesen (1984) (TAB.24).
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Tabela 24 — Relacéo entre o Ciclo de Vida e a estrutura funcional

Variavel Variavel B P-valor R? P-valor

Dependente | Independente | (Coeficiente) | (Coeficientes) | Ajustado | (Modelo)
Constante 0,392 0,108

Estrl_Jtura . . 0,539 < 0,001
funcional Ciclo de Vida 0,986 < 0,001

Estrutura Funcional = By + Bcy* CV + €.
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se, pelos dados da TAB. 24, que o coeficiente ajustado para relacdo entre
ciclo de vida e a estrutura funcional foram significativos, p-valor menor que 0,05,
mostrando que essa questdo € importante para explicar a estrutura funcional das

empresas prestadoras de servigos contabeis.

Como o coeficiente obtido foi positivo (0,986), existem evidéncias de que, quanto
mais avancada € a empresa em termos do ciclo de vida, maior é o investimento nas

estruturas funcionais.

O coeficiente de determinacéo ajustado (R? aj.) obtido para o modelo foi de 0,539,
mostrando que, aproximadamente, 54% da variabilidade da estrutura funcional séo
explicados pelo ciclo de vida da empresa, sendo que 0s outros 46% sao explicados
por outras variaveis, ndo contempladas no modelo. Esse valor é considerado
satisfatorio, tendo em vista que este € um estudo da area social, em que existe uma
gama de variaveis que interferem no comportamento das pessoas (respostas) que
nao sao estritamente controladas e que a significancia geral do modelo (ANOVA) e

do coeficiente foi aceitavel.

A analise de residuos foi realizada para validacdo dos modelos obtidos e também
para identificacdo e tratamento dos outliers identificados, ou seja, dos pontos néo
usuais da regressdo. Do modelo final obtido, ndo foram identificados outliers. A
avaliacdo da normalidade dos residuos mostrou que estes seguem uma distribuicao
aproximadamente normal com variancia constante em torno da média 0 e que esses
residuos sao independentes. Conclui-se, assim, que os modelos obtidos satisfazem

as suposicdes, sendo os resultados obtidos validos.
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4.7.1 Relacao entre os Fatores do Ciclo de Vida e a estrutura funcional

Na avaliacdo da relacdo entre os fatores do ciclo de vida e a estrutura funcional,
seguiu-se 0 mesmo procedimento anterior, com apenas uma diferenca, a de que
agora nao ha apenas uma variavel explicativa, mas quatro, representadas pelos
fatores que compdem o ciclo de vida organizacional, que s&o 0 contexto
organizacional, as estratégias, as caracteristicas estruturais e o estilo de tomada de
deciséo.

O primeiro passo foi a avaliacdo do modelo por meio da analise de variancia
(ANOVA) que mostrou que o mesmo é significativo com uma probabilidade de
significancia menor que 0,001. Assim, conclui-se que ao menos um dos fatores do
ciclo de vida influencia a estrutura funcional de forma significativa, segundo a visao

dos respondentes. Os resultados sédo mostrados pela TAB. 25.

Tabela 25 — Relacao entre os fatores do Ciclo de Vida e a estrutura funcional

Variavel Variavel B P-valor R? P-valor
Dependente Independente | (Coeficiente) | (Coeficientes) | Ajustado | (Modelo)
Constante 0,775 0,003
Contexto 0,077 0,272

Organizacional

Estrutura Estratégias -0,154 0,076 0,656 <0,001
Funcional
Caracternsﬂpas 0,532 < 0,001
Estruturais
Tomada de 0,377 < 0,001
Decisao

Estrutura Funcional = B¢ + Bco* CO + Be* E + Bee* CE + B1p* TD +e
Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela andlise da TAB. 25, € possivel observar que os coeficientes ajustados para
relacdo entre as Caracteristicas Estruturais e a Tomada de Decisdo séo
significativos (p<0,05), influenciam de forma significativa na estrutura funcional,

segundo a opinido dos respondentes e a percepc¢ao de Miller e Friesen (1984).

Os coeficientes observados para essas duas caracteristicas sao positivos, indicando
a existéncia de uma relacdo direta entre essas caracteristicas e a estrutura
funcional. Assim, quanto mais avancadas forem as empresas em termos de
caracteristicas estruturais e na questdo da tomada de decisdo, maior a estrutura

funcional, segundo os respondentes.

O coeficiente de determinacéo ajustado (R? aj.) obtido para o modelo foi de 0,656,
evidenciando que mais de 65% da variabilidade da estrutura funcional & explicada
por essas variaveis, sendo que os outros 35% séo explicados por outras questoes,
nao contempladas no modelo. Esse valor é considerado muito bom, tendo em vista

gue este € um estudo da area social.

A analise de residuos foi realizada para validacdo dos modelos obtidos e também
para a identificacdo e tratamento dos outliers identificados, ou seja, dos pontos nao
usuais da regressdo. Do modelo final obtido, ndo foram identificados outliers. A
avaliacdo da normalidade dos residuos mostrou que estes seguem uma distribuicao
aproximadamente normal com variancia constante em torno da média 0, e que

esses sao independentes.

Conclui-se, assim, que os resultados obtidos satisfazem as suposi¢cdes de Miller e
Friesen (1984) também para empresas prestadoras de servicos contabeis, podendo

ser considerados como validos.
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5 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar se o modelo de Ciclo de Vida das
Organizacdes desenvolvido por Miller e Friesen (1984) é o mais adequado para
avaliar o nivel de aderéncia da estrutura funcional também para empresas

prestadoras de servicos contabeis.

Em relacdo ao CVOC, pode-se verificar que, de modo geral, para todas as respostas
de quaisquer fatores estudados no contexto organizacional, como: estratégias
organizacionais, caracteristicas estruturais e estilo de tomada de decisédo, houve
boas avaliacdes, existindo uma tendéncia em confirmar e validar o modelo de Miller

e Friesen (1984) também para as empresas prestadoras de servi¢cos contabeis.

Ressalta-se, também, que, pela revisdo de todos os autores abordados no
referencial tedrico, os que mais se aproximam da realidade e da complexidade de
empresas contabeis sdo Miller e Friesen. Alguns tém entendimentos bastante
similares, outros, foco especifico em estratégias sofisticadas que, no entendimento
do pesquisador deste estudo, ndo se prestam ao segmento de empresas contabeis,

porque o servico prestado € muito técnico e sistémico.

No que diz respeito a estrutura funcional das empresas prestadoras de servicos
contabeis, ficou clara a existéncia de uma estrutura minima, que se ajusta em
conformidade com cada uma das fases do seu Ciclo de Vida Organizacional (CVO)
e de acordo com uma série de parametros: estrutura fisica; parque de informatica,

organograma, fluxograma, processos e gestdo do conhecimento.

Foi verificada uma significativa e forte correlacéo entre os fatores do Ciclo de Vida
Organizacional dessas empresas conforme o modelo de Miller e Friesen (1984) e os
fatores da estrutura funcional das empresas prestadoras de servicos contabeis,

evidenciando que:
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* Quanto maior a maturidade dentro de cada um dos itens que indicam o Ciclo
de Vida, maior € a maturidade das empresas prestadoras de servigos contibeis em

relac@o a sua estrutura funcional; e

* Quanto mais avancadas em termos de ciclo de vida, maior € o investimento

nas estruturas organizacionais dessas empresas.

A relacdo do Ciclo de Vida com as estruturas funcionais indicou um coeficiente de
54% e, na correlagdo entre os fatores do ciclo de Vida e as estruturas funcionais, foi
atingido o coeficiente de 65%. Esses valores sdo considerados satisfatérios, tendo
em vista tratar de um estudo da area social, no qual existem outras variaveis que
interferem no comportamento dos respondentes e que ndo Sao estritamente

controladas.

Recomenda-se um estudo com maior numero de respondentes com amostras por
Regibes e Estados, com a finalidade de proporcionar a comparacdo onde o0s
segmentos da contabilidade estdo mais evoluidos, por exemplo, em Sao Paulo e no
sul do Brasil. Sugere-se, também, serem aprofundados os estudos sobre o Ciclo de
Vida das Organizacbes Contabeis correlacionados com a figura do contador

proprietario, tendo em vista a natureza da pessoalidade dessa atividade.
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APENDICE A - TERMO DE ESCLARECIMENTO

Prezados colegas contadores, esta pesquisa se propde a levantar dados e
informagdes para compor minha dissertacao de mestrado, requisito do Programa de
Mestrado Académico em Administracdo da Faculdade Novos Horizontes com o titulo
CICLO DE VIDA DE EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS CONTABEIS:

um estudo baseado no modelo de Miller e Friesen.

A participagdo voluntaria implica em compromisso de anonimato, visto que 0s nomes
dos participantes ndo serdo divulgados. O questionario estard hospedado no
Google, oferecendo seguranca para os participantes. Estara também disponivel um

link no site www.clubedoscontadores.com.br assim como através de e-mail’s.

E relevante destacar que cada participante pode desligar-se da pesquisa a qualquer
momento, bastando para tal interromper o processo sem clicar em “concluir”, e isso

sem sancdes ou prejuizos para nenhuma das partes.

Grato,

Mario Garcia
contato@clubedoscontadores.com.br
31- 88374459


http://www.clubedoscontadores.com.br/

APENDICE B — Questionario

Caracterizacdo da Organizacdo Contabil

Dados do Respondente:

Sexo () Masculino () Feminino

Data de Nascimento:

Formacéo Académica:

Cargo que ocupa ha organizacao:

Ha quanto tempo trabalha nesta organizagéo?

Dados da Organizacao contébil:

A — Em gue ano a organizacdao iniciou as atividades?
Ano: Més:

B — Em qual Estado se localiza sua Organizagéo?
C-( ) Capital () Interior

D — Como é registrada sua Organizacdo Contabil?
( ) Sociedade empresaria Ltda.

() Empresério Individual

() Sociedade an6nima

() Néo é formalizada

( ) Sociedade Simples Ltda.

E — Sua Organizacdo Possui Registro no CRC?
() Sim ( ) Néo

F- Participa da Cooperativa dos contadores?
( )Sim ( ) Néo

G — Quantos Socios Possui sua Organizacdo Contéabil?

() Individual ()2 Socios () 3 Socios () 4 Sbcios () Mais de 4 Sdcios

H - Qual o Faturamento anual de sua Organizacdo contabil?
) até 120.000,00;

) de 120.000,01 a 240.000,00;

) de 240.000,01 a 360.000,00;

) de 360.000,01 a 600.000,00;

) de 600.000,01 a 1.200.000,00;

) de 1.200.000,01 a 2.400.000,00;

) de 2.400.000,01 a 3.600.000,00;

) Acima de 3.600.000,01.

NN AN AN AN AN NN

| — Qual o enquadramento na Receita Federal?
( ) MEI () Simples Nacional () Lucro Presumido
() Nao Recolhe;

() Lucro Real

100
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J — Quantos Funcionarios sua Organizacao Possui?
() Apenas os Sécios;

() 1 Empregado;

( ) de 2 a5 Empregados;

( ) de 6 a 10 Empregados;

( ) de 11 a 20 Empregados;

( ) de 21 a 30 Empregados;

( ) de 31 a 50 Empregados;

() Mais de 50 Empregados.

K — Qual o numero de Clientes da Organizacao Contabil?
() Menos de 20;
( ) de 20 a30;

( ) de 30ab50;

( ) de50a80;

( ) de 80 a 100;
( ) de 100 a 150;
( ) de 150 a 200;
( ) de 200 a 400;
() Mais de 400.

L — Como vocé considera sua Organizacdo Contabil?
( ) Microempresa

( ) Pequena Empresa

( ) Média Empresa

( ) Grande Empresa.

Caracterizacao do Ciclo de Vida na perspectiva de Miller e Friesen

1 - Marque a opc¢édo mais adequada.
Contexto organizacional
1 - O impacto dos proprietarios sobre as decisdes estratégicas e operacionais
da empresa é alto.
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
2 — Ha muita influéncia dos proprietarios na gestao da empresa.
(orientacdo da gestéo € interna)
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
3 — A influéncia do mercado sobre as decisdes é grande em relacdo a dos
proprietarios.
(orientacéo da gestéo é externa)
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
4 — O ambiente de atuacdo da empresa é dinamico.
(Sujeito a mudancas imprevisiveis, em termos de Cliente e tecnologia)
(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)

5 - O ambiente é caracterizado por alta competicao.
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(Preco, servico, tecnologia, mercado, escassez de mao de obra etc.)
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)

6 — A empresa atua em mercados onde as taticas competitivas séo
significativamente diferentes.

(Tipo de servico prestado, perfil do cliente, perfil de parceiros, etc.)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

Estratégias

7 — Ha introducdo ???? frequentes e importantes na linha de processos e
Servigos.

(Ou seja, muita novidade)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

8 — As modificagcbes do portfélio de servicos e produtos sdo pequenas e
incrementais.

(ex: adaptacao para novos mercados/ clientes e ou legislacéo)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

9 — Quanto a inovacéao, preferimos seguir a lideranca dos competidores e
imposicdes legais.

(Ou inovamos por iniciativa propria)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

10 - A organizacdo diversifica sua linha de producdo (servicos
significativamente diferentes das linhas existentes) através de parceria com
outras empresas.

(ex: parceria com firmas de auditoria, ou escritorios de advocacia)

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

11 - A organizacdo diversifica sua linha de producdo (servicos
significativamente  diferentes das linhas existentes) através do
estabelecimento do nosso proprio departamento ou subsidiérias.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

12 — Temos crescido através da expansdo geografica ou de capacidade.
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

13 — Praticamos a integracéao vertical a montante, comprando fontes de matéria
prima por exemplo.

(Antes da linha de producéo)

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

14 - Praticamos a integragao vertical a jusante, comprando os beneficiadores
ou revendedores de nossos produtos por exemplo.

(Depois da linha de producéo)

(Discordo Totalmente) 1 2 3 4 5 (Concordo Totalmente)

15 — Fazemos propaganda extensivamente.
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(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)
16 — Somos amplamente conhecidos no mercado.
(Discordo Totalmente) __ 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

17 — Tentamos a introducéo de diferentes Servicos e mercados para reduzir
riscos.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

18 — Somos altamente seletivos na introdugdo de novos Servigos.

(Ao inserir novos servigcos ou buscar novos segmentos para atuar)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
19 - Utilizamos preferencialmente terceiros para as atividades de
marketing/captacéo de clientes.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

20 — Atuamos em mercados diversificados, adaptando nossas ofertas de
servigos para melhor atender as necessidades de cada segmento, ou criando
servi¢cos especificos para cada segmento.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

21 — Buscamos restringir nossa atuacdo a nichos de mercado, evitando
confrontar os grandes competidores.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

22 — Ha praticas agressivas de precos para impedir novos entrantes no
mercado.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

23 — Ha praticas de lobby com o Sindicatos e/ou entidades e associacoes.
(Para captar clientes)

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

24 — Adotamos a diminuicdo de precos para manter clientes e ganhar mercado.
(Discordo Totalmente) 1 2 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

25 — Adotamos a precificacéo diferenciada.
(Precos diferentes para clientes semelhantes)
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
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Caracteristicas estruturais

26 — Tomamos decisdes em grupo, envolvendo ativamente os subordinados.
(Discordo Totalmente) __ 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

27 — Temos um alto nivel de automacdo gerencial e integracdo de nossos
sistemas de informagdes.

(N&o se trata dos sistemas de contabilizacdo, Master, Alterdata, Dominios, trata-se
de um sistema gerencial da organizacéo contabil)

(Discordo Totalmente) __ 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

28 — Temos um conjunto completo de instrumentos formais de controle de
desempenho contabil financeiro da nossa organizagao.
(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

29 — Temos uma pratica formal de planejamento e controle.
(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

30 — Ha um monitoramento das oportunidades e ameacas de forma continua e
sistematica.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

31 - O desempenho (financeiro e néao financeiro) de nossas atividades internas
€ monitorado e avaliado através de controles formais.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

32 — A comunicacao interna é fluida, tanto verticalmente quanto entre areas,
facilitando a coordenacdo geral e o processo de tomada de deciséo.
(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

33 — A Gestao centraliza todas as decisfes estratégicas com um minimo de
consulta a média geréncia.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

34 — DecisOes operacionais (reposicdo de equipamentos, ajustes de precos,
compras, contratacdo de pessoal etc.) sdo delegadas para os niveis médios e
inferiores.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

35 - A maior parte dos empregados sdo especialistas altamente treinados e/ou
especialmente qualificados para suas funcdes.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

36 — Ha abundéancia ou facilidade de obter recursos financeiros, matérias, de
infraestrutura e humanos na empresa.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

37 — Nossas divisfes funcionam com metas gerais, métodos de trabalho, e
estilos de tomada de decisdo muito diferentes entre si.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)
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Estilo de tomada de decisao

38 — A empresa € proativa, a primeira a agir em resposta as tendéncias do
ambientes, introduzindo novos servigcos, tecnologia ou técnicas
administrativas.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

39 - A empresa tem apetite por risco, fazendo compromissos altos e
arriscando os recursos, com chance razoavel de falhar.

(Discordo Totalmente) __ 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

40 - Sua organizacdo enfatiza a novidade em termos de langcamentos de
servicos ou abertura de mercados, em lugar de conservar 0S Servigos e
mercados ja existentes, mantendo ou aumentando sua eficiéncia.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

41 - Os decisores agem de forma analitica/metddica, ao invés de intuitiva e
casual.

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

42 — A direcdo leva em conta um conjunto de fatores quando toma uma
decisao estratégica.

(ponto de vista do marketing, producéao, financgas, etc.)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

43 — As acOes em uma area da firma sdo complementares ou suportam aquelas
de outras areas, evitando-se decisfes que conflitam umas com as outras.
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

44 — A orientacdo de planejamento da empresa é estratégica, com um
horizonte de tempo longo (minimo 5 anos) e ndo somente operacional de curto
prazo.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

45 — A estratégia corporativa € divulgada para o publico interno, no lugar de
metas obscuras e de objetivos que sdo alcancados na base do jeito ou da
sorte.

(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

46 — O principal estrategista estd ha muito tempo no comando da empresa.
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4 _ 5(Concordo Totalmente)

47 — Fatores externos sdo considerados na tomada de decisfes, levando a
empresa a estar mais adaptada ao seu contexto externo.

(Ex.: estratégias competitivas, habito de compra dos clientes, regulacdes
governamentais etc.)

(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)

48 — A direcdo esta familiarizada com os processos e procedimentos com 0sS
guais atua, conhece as particularidades das operagodes internas.
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(esté atento as mudancas na legislagdo, dominam as obrigacdes acessorias)
(Discordo Totalmente) 1 2 3 __ 4  5(Concordo Totalmente)

49 - As estratégias, (objetivos e meios para alcanca-las) estdo atadas ao
passado.
(Discordo Totalmente) 1 2 _ 3 _ 4 _ 5(Concordo Totalmente)
Estrutura Funcional

Marque a opcdo mais adequada.
Estrutura Fisica:
Um ambiente bem planejado, arejado, bem iluminado e devidamente estruturado é
capaz de proporcionar um aumento na produtividade e na satisfacdo e criatividade
dos funcionarios.
50 — A localizacdo de sua organizacdo contabil fica préxima de centros
comerciais.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)
51 - Os moveis da sua organizacdo contabil sdo padronizados,
proporcionando harmonia no ambiente de trabalho.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

52 — Os ambientes de trabalho sdo bem divididos.

(Salas proprias para cada departamento, incluindo o arquivo, ou mesmo dividido por
baias)

(Muito Ineficiente) 1 2 3 __ 4 5 (Muito eficiente)

Parque de Informatica

Fundamental para a otimizacéo dos trabalhos e da gestdo da organizacéo, além do
hardware, os softwares tém um papel fundamental, sendo estes divididos em dois:
um software de contabilidade, ferramenta de trabalho no processo produtivo, como
(Mastermaq, Alterdata, Dominios, Totvs etc.) e outro que € uma ferramenta de
gestdo da propria Organizacdo (os sistemas gerenciais) com a finalidade de gerir
processos, pessoas, medir resultados, e fazer andlise geral da administracdo da
organizacao contabil.

53 — A organizacdo possui software de contabilidade (Mastermaq, Alterdata,
Ladware, Dominios etc) totalmente integralizados entre os departamentos
(fiscal, pessoal, contabil etc.).

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

54 — Sua Organizacado possui um software de gestéo.

(Financeiro, contas a pagar, contas a receber, orcamento; gestdo de pessoas,
funcionarios da organizacdo contabil, avaliacdo de desempenho; gestdo de
processos; controle de custos dos clientes da organizagéo contébil)

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 5 (Muito eficiente)

55 — Os equipamentos de informatica sdo padronizados e compativeis com a
configuracdo minima exigida pelos atuais programas contébeis e de gestédo da
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empresa, e todos os membros tém acesso a internet, a impressora é de facil
acesso.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 __ 4 5 (Muito eficiente)

Organograma

Para um bom gerenciamento dos processos e procedimentos, € necessario um
organograma

56 — Sua organizacdo possui um organograma, € os funcionéarios de cada
departamento tém conhecimento de sua existéncia.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

57 — A estrutura hierarquica é obedecida corretamente.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

58 — A competéncia de cada departamento € amplamente divulgada para o
publico interno, bem como para o publico externo.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

Fluxograma

O Fluxo do trabalho, bem como da massa documental, deve ser bem planejado,
proporcionando ganho de produtividade e evitando o retrabalho.

59 — Os funcionarios de cada departamento reconhecem a importancia dos
seus servicos para 0s outros departamentos e estdo todos cientes da
interligacdo de cada setor e ou atividade.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

60 — Os documentos seguem um fluxo predeterminado.
(ou ficam a disposicéo dos usuarios de forma aleatoria)
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

61 — Existe retrabalho na organizacéo.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

Processos

Os processos, assim como os procedimentos, determinam a fluidez e a qualidade
dos servicos prestados. Assim, € necessario saber:

62 — Os processos de cada departamento da sua organizacao contabil sdo bem
definidos.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 5 (Muito eficiente)

63 — Ha hoje manuais de procedimentos para as rotinas a serem executadas.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 5 (Muito eficiente)
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64 — Existe acompanhamento dos processos.
(Ou ficam a cargo do executante)
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

Gestao do Conhecimento

Ter as pessoas certas no lugar certo é crucial para um bom rendimento dos
trabalhos.

65 — No processo de selecdo do quadro de trabalho efetivo, sdo observadas as
habilidades e competéncias de cada membro da organizacdo para sua
efetivacgao.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

66 — Existem investimentos em treinamentos e atualizacdes do quadro de
funcionarios.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

67 — Os membros de sua equipe possuem qualificacdo técnica necessaria para
exercerem as funcdes que desempenham.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

68 — Existem politicas de retencdo e valorizacdo de talentos por parte da
organizacao.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

69 — Existe oportunidade de aprendizado para todo o quadro de funcionarios.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

70 — Os cursos de reciclagem séao oferecidos para todos os membros da
organizacéao.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 _ 5(Muito eficiente)

71 — Existe sistema informatizado para medir o desempenho da empresa.
Existe avaliacdo de desempenho de cada funcionério.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

72 - O grau de instrucdo atual dos funcionarios € suficiente para o
desempenho da funcao exercida.
(Muito Ineficiente) 1 2 3 4  5(Muito eficiente)

73 - A organizacdo contrata servicos de consultoria organizacional
terceirizada para elaboracdo de planejamento estratégico, implementacado das
rotinas e manuais de procedimentos.

(Muito Ineficiente) 1 2 3 4 5 (Muito eficiente)



