RELACAO ENTRE O CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL E O
PLANEJAMENTO EM EMPRESAS METALURGICAS DO MUNICIPIO DE
BRUSQUE-SC

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar o relacionamento entre os estagios do ciclo de vida
organizacional e o processo de planejamento das empresas. A pesquisa foi realizada com 30
empresas do setor metalurgico do municipio de Brusque-SC. Trata-se de uma pesquisa
descritiva, desenvolvida por meio de uma amostra por acessibilidade, com analise
quantitativa. Os resultados apontam que a maior parte das empresas pesquisadas situa-se nos
extremos dos estagios de ciclo de vida organizacional, nas fases de nascimento e declinio. A
utilizagdo dos artefatos de planejamento pelas empresas pode ser considerada satisfatoria,
compreendendo os artefatos de planejamento estratégico, orcamento e controle orcamentario,
sendo este ultimo o mais utilizado. O estudo conclui que existe relagdo entre os estagios do
ciclo de vida e o nivel de planejamento utilizado pelas empresas, porém, os artefatos de
planejamento sdo utilizados de maneira diferente, dependendo do estdgio de desenvolvimento
da empresa. Conclui-se que a utilizagdo de artefatos de planejamento pode contribuir para a
empresa alcangar estagios mais avancados do ciclo de vida organizacional.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos do século XX ocorreram mudancas no meio empresarial, com
profundas alteragdes no mercado, o surgimento de novas tecnologias, a elevagdo dos niveis de
exigéncia dos clientes e o crescimento da competitividade entre as empresas. Essas mudancas
exigem das organizagdes uma concentracao de esfor¢os para poder se adequar a essa nova
realidade. O processo de planejar, pensar a organizagdo e concentrar esforcos na medida em
que as mudancgas vao ocorrendo tem sido fundamental para tragar metas e implantar os meios
de alcanga-las.

A busca do entendimento de como funcionam as organizagdes direcionou e ainda
direciona o surgimento de muitos trabalhos tedrico-empiricos, em que um dos principais
objetivos se constitui na compreensao de como as empresas se mantém ativas € com sucesso.
Uma das teorias abordadas consiste no estudo sobre a perspectiva do ciclo de vida das
organizagdes, enfatizada pelos estudiosos e apoiada em duas hipoteses.

A primeira ¢ que existe uma rela¢do intima entre o ciclo de vida das organizagoes e a
estratégia competitiva, ja que a etapa do ciclo de vida das organiza¢des em que a empresa se
encontra influencia a preferéncia por determinada estratégia em detrimento das outras, tanto
em nivel corporativo como em nivel de negocio (PEREZ; SANCHEZ, 2004).

A segunda relaciona o modelo de gestdo com o estigio do ciclo de vida das
organizagdes, ja que para avangar elas precisam implementar estruturas conscientemente
planejadas, que ndo representem solugdes somente para uma crise atual, mas que também se
encaixam nas proximas fases de crescimento (GREINER, 1998).

Como a estratégia e o modelo de gestdo estdo ligados ao processo de planejamento, o
problema de pesquisa consiste em investigar a relacdo existente entre o ciclo de vida
organizacional e o processo de planejamento das empresas. A questao de pesquisa consiste na
seguinte indagagdo: de que forma o processo de planejamento se desenvolve em relacdo ao
avango das empresas no ciclo de vida organizacional?



Diante disso, o objetivo geral do estudo consiste em analisar a relagdo entre o ciclo de
vida organizacional e o processo de planejamento das empresas. Para atingir o objetivo geral,
foram delineados dois objetivos especificos: a) verificar em que estagio do ciclo de vida se
encontram as empresas do ramo metalurgico do municipio de Brusque-SC; b) identificar o
nivel de planejamento desenvolvido pelas empresas do ramo metalirgico desse municipio.

A justificativa para a escolha do tema decorre de uma mudanga que vem ocorrendo na
economia do municipio de Brusque-SC nos ultimos anos. Conhecida no estado de Santa
Catarina como a cidade dos tecidos, nos ultimos 15 anos a forga da industria téxtil vem sendo
substituida pela induastria metaltirgica, com reflexos econdomicos e sociais para 0 municipio,
relacionados principalmente a mudanca na mao de obra, ao foco de exportacdo de produtos,
entre outros. A utilizacdo do modelo de ciclo de vida para analisar o estagio das organizagdes
do setor metaliirgico no municipio pode contribuir para melhoria de processos de gestdo e
para a implantagao de politicas publicas destinadas ao financiamento e treinamento de mao de
obra, entre outros fatores. Pode ampliar também a compreensdo sobre as praticas de
planejamento adotadas, contribuindo para o sucesso e o crescimento das empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse topico abordam-se os conceitos teoricos relacionados ao ciclo de vida
organizacional e ao processo de planejamento das organizagdes.

2.1 Ciclo de vida organizacional

As organizagdes, independentemente do seu tamanho, passam por estagios de
desenvolvimento, os quais sdo denominados ciclo de vida. A cada estagio do ciclo de vida, a
organizagdo passa por novas ¢ diferentes situacdes (BORINELLI, 1998).

O ciclo de vida ¢ amplamente utilizado na biologia, na psicologia e outras ciéncias.
Alguns autores introduziram esse conceito as organizagdes, cujos estudos buscam analisar
suas mudangas estruturais, ou seja, demonstrar a variagdo de caracteristicas organizacionais
no decorrer de tempo (ADIZES, 2001).

Borinelli (1998) afirma que, ao analisar o ciclo de vida de uma organizacao,
caracteristicas comuns e essenciais podem ser destacadas. Cada fase alcancada aumenta a
complexidade, requerendo assim, uma nova postura gerencial, com buscas de novas
estratégias. A literatura apresenta diversos modelos de ciclo de vida organizacional. Por meio
das caracteristicas apresentadas em cada um deles, pode-se identificar o ciclo de cada um
desses modelos.

Dentre os diversos modelos, pode-se destacar os de Grainer (1972), Churchill e Lewis
(1983), Quinn e Cameron (1983), Miller e Friesen (1984), Scott e Bruce (1987), Kazanjian e
Drazin (1990), Mount, Zinger ¢ Forsyth (1993), Baker e Cullen (1993), Moores ¢ Yuen
(2001), Adizes (2001), Lester, Parnell e Carraher (2003), Granlund e Taipaleenméki (2005) e
Auzair e Langfield-Smith (2005).

Dentre esses diversos modelos, optou-se por utilizar nesta pesquisa o modelo de Miller
e Friesen (1984), que se destaca ndo so pela profundidade conceitual, como também pelos
testes empiricos realizados. Seu principal objetivo € prever diferengas entre as caracteristicas
ambientais e organizacionais nos diversos estagios de desenvolvimento organizacional.

Miller e Friesen (1984) apresentam cinco estagios do ciclo de vida organizacional:
nascimento, crescimento, maturidade, renovagao e declinio. Nas fases consideradas inovativas
(nascimento, crescimento e renovagdo) as competéncias organizacionais estabelecem-se ou se



renovam. J4 nos estagios considerados conservadores (maturidade e declinio), a énfase ¢
sobre a eficiéncia.

No nascimento a organizacdo ¢ pequena com estruturas simples, homogénea e
centralizada. Ha pouco controle formal e sistema de informacao e ¢ utilizado pela geréncia o
método intuitivo. A organizacdo ¢ controlada pelo proprietario e ha uma inovagdo na linha de
produtos. Os riscos que a organizacdo assume sdo substanciais. (FREZATTI; NECYK;
SOUZA, 2007; VASCONCELOS, 2007).

No estagio do crescimento, a organizacdo ¢ um pouco maior, com estrutura mais
formal, heterogénea e menos centralizada. Em alguns casos pode haver novos acionistas e
quotistas, tornando o ambiente mais competitivo. As técnicas gerenciais sdo mais
desenvolvidas. A linha de produtos ¢ ampliada e mercados sao abordados de forma
segmentada. A ousadia das decisdes ainda se encontra presente, mas reduzida, uma vez que
mais gerentes sdo envolvidos nas decisdes. Isso diminui o apetite de risco e a produtividade.
O crescimento ocorre de maneira rapida (FREZATTI; NECYK; SOUZA, 2007;
VASCONCELOQOS, 2007).

No estagio da maturidade, a organizagdo tem estrutura maior, mais formal e
burocrética, alcangcando um patamar de heterogeneidade, com centralizagdo moderada. O grau
de inovacdo diminui e o crescimento se da de forma mais lenta; arranjos politicos sdo
perseguidos para manter a estabilidade do ambiente e a meta passa a ser a melhoria da
eficiéncia e a lucratividade das operagdes. A tomada de decisdo ¢ conservadora, menos
inclinada a assumir riscos (FREZATTI; NECYK; SOUZA, 2007; VASCONCELQOS, 2007).

No estagio de rejuvenescimento, a organizagdo ¢ grande, complexa e mais heterogénea
ainda, mas se torna dindmica e competitiva. Existe uma diversificagdo dos produtos e busca
de novas areas. Os métodos de controle passam a ser mais sofisticados para acompanhar o
desempenho. As inovagdes sao substanciais € ha uma alta propensao a riscos, apesar de se ter
planejamento (FREZATTI; NECYK; SOUZA, 2007).

No declinio, as estruturas das organizagdes sdo de tamanho de mercado, formais e
burocraticas, o ambiente ¢ homogéneo e competitivo. A centralizagdo do poder ¢ moderada e
conservadora. Os sistemas de controle interno ou externo sdo menos sofisticados. A
comunicagdo com areas € niveis hierarquicos ¢ deficiente, diminuindo a capacidade de reagao
aos desafios. Devido as crises, ha pouco tempo para a direcdo dedicar-se a andlise. A
organizac¢do regride para solucdes simples aos graves problemas que enfrenta, apresentando
crescimento baixo (FREZATTI; NECYK; SOUZA, 2007; VASCONCELOS, 2007).

Segundo Frezatti, Necyk e Souza (2007), ndo ha uma sequéncia a ser seguida que seja
irreversivel, unica ou definitiva, o tempo em cada estagio de evolug¢do pode variar, ndo sendo
algo determinado.

E importante considerar que os mercados ndo sdo estaticos e que sua evolugdo é
constante. Em cada estdgio do ciclo de vida, a organizagdo altera suas estratégias e politicas.
Dificuldades e circunstancias inesperadas podem aparecer, porém, se a organizagdo for
administrada com base em um planejamento adequado, com um or¢amento confidvel e um
controle orgamentario eficaz, podera obter o desempenho desejado.

2.2 Planejamento

Diante da complexidade do cenario empresarial, das turbuléncias enfrentadas pelas
organizagdes, ha uma busca por ferramentas estratégicas que possibilitem as empresas
alcangar seus objetivos. Algumas dessas ferramentas estratégicas pelas quais as organizagdes
tém optado sdo: o planejamento estratégico, o or¢amento € o controle or¢gamentario.



Ao fazer o planejamento e manipular suas varidveis, a organizagdo devera
permanentemente:

a) planejar, ou seja, desenvolver as potencialidades de lucro e melhorar as atividades
jé existentes, estabelecer seus objetivos e formular estratégias e planos de acordo
com a realidade para alcangar seus objetivos;

b) organizar, subdividindo as tarefas que serdo realizadas para alcangar os objetivos
da organizagdo e atribui-las aos colaboradores de acordo com a autoridade e
responsabilidade de cada um;

c) dirigir, exercer a lideranca, implementar e executar os planos, desenvolver
condi¢des que motivem seus colaboradores;

d) controlar, exercer diariamente controle dindmico, de modo que seja ajustado de
acordo com a necessidade, de forma agressiva quando for preciso, aperfeigoando o
processo a cada dia para que esteja cada vez mais de acordo com a realidade da
empresa e aceitar as mudangas sempre que as mesmas se fizerem necessario
(WELSCH, 1983).

O planejamento, orcamento e controle orcamentario devem sempre estar em sintonia.

Porter (1989) afirma que, em uma organiza¢do sem planejamento, o administrador
estaria constantemente apagando incéndios, sem saber a causa dos mesmos. Discute-se nessa
secdo a importancia e influéncia do planejamento estratégico, do orcamento e do controle
or¢amentario na vida de uma organizagao.

2.2.1 Planejamento estratégico

Nas décadas de 50 e 60, as organizacdes se mantinham apenas com o planejamento
operacional, pois a demanda era totalmente controlada e a chance de um administrador nao
atingir sucesso, mesmo sendo inexperiente, era muito pequena.

O planejamento estratégico surgiu a partir da década de 70, quando diversas crises -
como, por exemplo, a crise do petrdleo que provocou a guerra entre arabes e israelenses -
resultaram na escassez de energia e matéria-prima, na inflacdo de dois digitos, na recessao
econdmica e no aumento no indice de desemprego. Esses fatores negativos contribuiram para
a necessidade de criagdo de um novo processo de planejamento, cujo objetivo era manter as
empresas em boa situagdo, mesmo tento que passar por dificuldades (PLACONA, 2008).

Para Stoner e Freeman (1995), o planejamento estratégico ¢ baseado em duas bases
principais: a primeira consiste na determinacdo de objetivos e a segunda na escolha dos meios
para alcangar os objetivos. Sendo assim, deve-se pensar que a estratégia ¢ algo que se
desenvolve com o tempo, levando sempre em consideracdo que estratégia ¢ um processo de
decisdes inter-racionais e interdependentes, que buscam objetivos definidos previamente, para
assim estabelecer harmonia entre a organiza¢do e o meio ambiente.

A literatura existente sobre planejamento ¢ ampla e apresenta divergéncias entre os
diversos modelos de planejamento estratégicos estudados. Os modelos sdo criados a partir do
momento em que surgem novas necessidades, tendo como objetivo principal a criacdo do
modelo ideal para cada organizacdo. O que ndo se pode deixar de ressaltar ¢ que cada
organiza¢do deve buscar o modelo que vai ao encontro de sua cultura, de seu conhecimento e
também do aprendizado da organizagao.

Portanto, independentemente do modelo de planejamento estratégico que venha a ser
adotado pela organizagdo, ele deverd contemplar essas etapas, a fim de que possa atender as
necessidades de planejamento da organizacdo em questao.



2.2.2 Or¢amento

A necessidade de orcar ¢ antiga. Desde a época das cavernas os homens precisavam
prever a quantidade de comida necessaria para os invernos. Mas a raiz do orgamento
contemporaneo se deu em 1689 com o desenvolvimento da Constituicao Inglesa, a qual previa
que nenhum imposto poderia ser cobrado ou recursos gastos sem a autorizagdo do parlamento.
Depois disso ocorreram algumas alteragcdes no século XIX, no governo de Napoledo, que
foram refinadas durante a Segunda Republica e o Segundo Império na Franga. No Brasil o
orcamento passou a ser estudado a partir de 1940. Mesmo assim, era pouco utilizado. Seu
auge ocorreu em 1970, quando as organizagdes comecaram a utilizd-lo com mais frequéncia
(LUNKES, 2003).

Em relagdo a evolucdo da utilizagdo do orgamento, primeiramente predominou o
or¢amento empresarial, o qual tinha énfase na proje¢ao dos resultados e posterior controle dos
mesmos. Este plano atendia a atividade do préximo periodo. Em geral, o orcamento
empresarial demonstra a estratégia da organizacdo, por meio de uma integracdo de
or¢amentos especificos, que juntos fornecem uma nog¢ao de periodos futuros, o que permite a
organizacgdo se estruturar, planejar e at¢ mesmo implantar recursos mais eficazes (LUNKES,
2003).

De acordo com Hoji (2008), os orcamentos especificos sdo divididos em: orgamento
de vendas, orcamento de produgdo, or¢amento de matéria-prima, orcamento de mao de obra
direta, or¢amento de custos indiretos da produgdo, or¢amento de despesa com vendas,
or¢amento com despesas administrativas, orcamento de investimento, orcamento de aplica¢ao
financeira e financiamento e orgamento de caixa. Com base nos relatdrios gerados para cada
or¢amento em separado, a organizagdo pode fazer o que ela espera de um or¢amento, que
pode ser: reduzir gastos, aumentar os resultados, identificar a diferenca de valores orcados
para os executados, permitindo que sejam feitas corregdes e ajustes.

Na segunda fase de desenvolvimento do or¢amento, ocorreram algumas alteragdes e a
revisdo era continua, respeitando sempre a periodicidade anual do or¢camento, o que as vezes
pode ser um tempo muito longo para se denominar de or¢gamento continuo (LUNKES, 2003).

O orgcamento continuo se destaca dos demais em trés principais caracteristicas que sao:
permite orgar curtos periodos e de forma mais rapida, atribuir novas variaveis, resultando em
um or¢amento mais preciso ¢ detalhado. O sistema para esse tipo de orgamento ¢ facil para
implantar e gerenciar as informagdes, o que contribui para sua precisao (LUNKES, 2003).

O passo seguinte na evolugdo do orcamento resultou na criagdo do orcamento base
zero, o qual pressupde que a organizacdo sempre age como se estivesse iniciando suas
operagdes, ou seja, como se estivesse comecando do zero, justificando as necessidades dos
gastos orcados, nunca se baseando no ano anterior (OLIVEIRA, 2005).

Na quarta etapa da evolucdo orcamentdria surge um or¢amento mais flexivel, com
orcamentos diferenciados, o que engloba diversos niveis de atividade, sendo construido por
centros de responsabilidades, os quais podem determinar a variabilidade de um centro para
outro, permitindo o controle, separando o custo fixo do custo variavel e incorporando novos
métodos de alocagdo de recursos (OLIVEIRA, 2005).

Outros tipos de orcamento, como o por atividade e o orgamento perpétuo sdo
encontrados na literatura. No entanto, um or¢amento ndo resolve todos os problemas de uma
organizagdo. Por isso, ela deve sempre controlar, ajustar o que for necessario para melhorar
seu desempenho e permanecer ativa no seu ramo de negocio, olhando sempre para o futuro e
aprendendo com as dificuldades. Para isso, a organizacdo deve ter também um bom controle
orgamentario.



2.3 Controle or¢amentario

Enquanto o or¢amento mostra os objetivos a serem alcangados pela organizacdo, o
controle orcamentario ¢ o processo que garante que o desempenho esteja em conformidade
com o or¢ado, mostrando as divergéncias, identificando suas causas e criando agdes
corretivas. Portanto, o controle orcamentdrio tem o objetivo de possibilitar a organizacdo a
tomada de decisdo e a correcdo de falhas existentes, procurando coloca-la no rumo certo.
Cada organizacdo deve passar por um processo de adaptacdo do controle or¢amentério, para
que este possa atingir o nivel perfeito e corresponder as necessidades dos administradores.

Os estudos sobre sistemas de controle orcamentario tiveram forte influéncia da
administracdo cientifica e da abordagem racional, tendo como principal representante
Anthony (1965). Inicialmente os controles eram vistos como forma de exercer o poder. A
partir da década de 50, cresceu o interesse das organizagdes pela contabilidade. Em 1953,
Argyris publicou um artigo cujo tema principal era o controle or¢amentdrio e o seu impacto.
O controle orgamentario era criticado pela excessiva forma de racionalidade (SILVA, 2004).

Covaleski et al. (2003) apresentam trés perspectivas utilizadas no processo do controle
or¢amentario. A primeira é a econdmica, a qual considera o valor econdmico das praticas
or¢amentdrias, tanto para os donos quanto para os colaboradores. A segunda ¢ motivacional,
que tenta mostrar quais os beneficios que o controle or¢amentario pode trazer & organizagao.
A terceira perspectiva, denominada contingencial, tem como objetivo principal a avaliacdo do
desempenho do controle or¢amentario.

Para que a organizacdo tenha um bom controle orcamentario ¢ necessario que ela siga
seus principios fundamentais. Esses principios sdo entendidos como uma série de técnicas
administrativas que orientam as necessidades basicas. Welsch (1983, p. 50) agrupa essas
atividades e técnicas como: envolvimento administrativo, adaptagdo organizacional,
Contabilidade por area de responsabilidade, orientagdo para objetivos, comunicagdo integral,
expectativa realista, oportunidade, aplicagdo flexivel, reconhecimento do esfor¢o individual e
do grupo e acompanhamento.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se o método e os procedimentos da pesquisa.
Primeiramente ¢ realizado o delineamento da pesquisa, quanto aos seus objetivos, abordagem
do problema e coleta dos dados. Na sequéncia define-se a populacdao e a amostra. Por fim,
demonstra-se o método de coleta e analise dos dados pesquisados.

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo, quanto ao seu objetivo, pode ser caracterizado como uma pesquisa
descritiva. O procedimento utilizado para a coleta dos dados ¢ o de levantamento, com
aplicagdo de um questionario com questdes fechadas. Em relagdo a abordagem, essa pesquisa
pode ser classificada como quantitativa, com o emprego de técnicas estatisticas das mais
simples, como a média, além de técnicas mais sofisticadas, como a anéalise discriminante e de
correlagao.

3.2 Populac¢ao e amostra

O setor metalirgico no Brasil, em janeiro de 2008, registrou dois milhdes de
trabalhadores, somando 5,4% dos trinta e sete milhdes de empregos formais, apresentando um
faturamento US$ 76 bilhdes, 21% a mais que 2007. A importancia deste setor para a



economia brasileira pode ser vista com a analise do saldo da balanca comercial, que em 2008
foi de 47,01%. O Produto Interno Bruto (PIB) do setor metalurgico representa 2,6% do PIB
nacional. Em relacdo ao PIB da industria nacional, representa 8,5%. O setor ¢ considerado
basico pelas varias atividades econdmicas essenciais no pais. Em Santa Catarina, o setor
metalurgico tem projetos de R$ 732 milhdes para o periodo 2010/2012.

A populagdo estudada consiste nas empresas do ramo metalirgico da cidade de
Brusque-SC. A lista das empresas foi fornecida pelo Sindicato dos Trabalhadores das
Industrias Metalurgicas, Mecanica e Material Elétrico de Brusque-SC, da qual foram
selecionadas 166 empresas. A amostra de pesquisa se deu por acessibilidade, obtendo-se 30
questionarios respondidos, representando 18% da populacdo. Diante disso, ndo é possivel a
generalizacdo dos resultados, que somente podem ser atribuidos a amostra pesquisada.

3.3 Coleta e analise dos dados

O contato com as empresas ocorreu por meio de telefonemas, num primeiro momento.
Posteriormente, os dados foram coletados por meio de questionario enviado a essas empresas
por e-mail e por telefone.

Das empresas pesquisadas foram analisadas algumas caracteristicas como: o ano de
abertura, mercado em que atuam, faturamento anual, nimero de colaboradores, fun¢ao e grau
de escolaridade dos respondentes.

Além da caracterizagdo da amostra, foi utilizado o Modelo de Ciclo de Vida
Organizacional proposto por Miller e Friesen (1984) para a classificacdo das empresas quanto
ao ciclo de vida organizacional. Na coleta das informagdes, baseou-se no questionario
utilizado por Frezatti et al. (2009). No Quadro 1 foram descritas as perguntas relacionadas ao
ciclo de vida organizacional, as quais determinam as principais caracteristicas de cada estagio
do mesmo.

= . ~ . . . Ciclo de vida
Numeragio Indicadores para mensuraciio do estagio do ciclo de vida S
Organizacional
1 Como organizagdo, somos menores do que a maioria dos nossos concorrentes nascimento
Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas nao tdo grandes .
5 " maturidade
como deveriamos ser.
3 Somos uma organizac¢do com diretores e acionistas rejuvenescimento
4 O poder decisério da organizagdo esta nas maos do fundador da empresa nascimento
5 O poder decisorio da organizacdo ¢ dividido entre muitos donos e investidores crescimento
6 O poder decisério da organizagdo esta nas maos de um grande numero de acionistas maturidade
7 A estrutura organizacional da organiza¢do pode ser considerada simples nascimento
8 A estrutura organizacional da organizagio esta baseada na visdo departamental e funcional maturidade
9 A estrutura organizacional da organizagao ¢ formalizada rejuvenescimento
A estrutura organizacional da organiza¢do ¢ divisional ou matricial com sofisticado sistema de . .
10 rejuvenescimento
controle
11 A estrutura organizacional da organiza¢io ¢é centralizada como poucos sistemas de controle declinio
Na organizagdo temos varias especializagdes (contadores, engenheiros, etc.) e, com isso nos .
12 . X crescimento
tornamos diferenciados
O processamento de informagdes na organizagdo pode ser descrito como monitorador de .
13 . L crescimento
desempenho e facilitador de comunicagio entre os departamentos
O processamento de informagdes na organizagdo pode ser descrito como simples, no estilo “boca .
14 o nascimento
a boca
15 O processamento de informagdes ¢ sofisticado e necessario para a produgdo eficiente e para maturidade
atingir os resultados requeridos
O processamento de informagdes ¢ muito complexo e utilizado na coordenacdo de diversas . .
16 L X rejuvenescimento
atividades para melhorar servir aos mercados
17 O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado declinio
18 O processamento de informagdes ¢ utilizado de maneira ndo plena declinio
19 O processo decisério ¢ centralizado na alta administragdo considerado ndo muito complexo declinio
A maioria das decisdes da organizagdo é tomada por grupos de gestores de nivel intermediario .
20 crescimento

que utilizam alguma sistematica que ainda ¢ bem superficial
Quadro 1 - Indicadores para mensuracio do estagio do ciclo de vida
Fonte: adaptado de Frezatti et al. (2009).




A variavel utilizada para a pesquisa do constructo teodrico (ciclo de vida) foi uma
escala ordinal de 1 a 5, onde:1 = concordo totalmente; 2 = concordo; 3 = indiferente; 4 =
discordo; e 5 = discordo totalmente. Foi calculada a pontuagdo total de cada empresa para
cada ciclo de vida organizacional. As empresas foram classificadas no estagio em que
obtiveram menor pontuagdo, levando em consideragao que a escala utilizada ¢ decrescente.

No entanto, em alguns casos as empresas foram classificadas em mais de uma fase, ou
seja, obtiveram a mesma pontuacdo em fases distintas. Nesse caso, foi realizada a anélise
discriminante, com auxilio do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS®)
versao 11.5.0.

Na andlise do nivel de planejamento adotado pelas empresas pesquisadas, também foi
utilizado questionario proposto por Frezatti et al. (2009), conforme apresentado no Quadro 2.

Artefatos considerados Itens para mensuracio dos artefatos
Planejamento estratégico Visdo
Missdo
Objetivo de longo prazo
Cenarios externos
Cenarios internos
Estratégias
Plano de investimento
Planos operacionais de longo prazo
BSC como etapa de controle
Orcamento Premissas econdmico-financeiras
Plano de marketing
PSPE- suprimentos, producio e estocagem (quando aplicavel)
Plano de RH
Plano de investimento no ativo permanente
Demonstragdes contabeis projetadas
Controle or¢gamentario Acompanha todas as linhas do balango
Acompanha todas as linhas da demonstracdo de resultados
Acompanha todas as linhas do fluxo de caixa
Acompanha todas as linhas de custos e despesas
Acompanha o retorno
Acompanha o fluxo de caixa
Acompanha o EVA
O valor da organizagio
Acompanha os indicadores chave

Quadro 2 — Itens para mensurac¢io dos artefatos do planejamento
Fonte: Frezatti ef al. (2009).

Para as variaveis do objeto do estudo (planejamento estratégico, orgamento e controle
or¢amentario) foi utilizada uma escala binaria, onde “sim” ¢ representado pela nota 1 ¢ “nao”
pela nota 0.

Por fim, para determinar a relagdo entre os estdgios do ciclo de vida em que as
empresas pesquisadas foram classificadas, com o nivel de planejamento adotado por elas, foi
realizada a andlise de correlacdo entre o ciclo de vida organizacional e o nivel de
planejamento das empresas pesquisadas, utilizando-se novamente o software SPSS versdo
11.5.0.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico apresentam-se a descricdo e analise dos dados da pesquisa, com a
classificagdo das empresas pesquisadas quanto ao ciclo de vida organizacional, o
levantamento do nivel de planejamento adotado por essas empresas ¢ a analise da relagao
entre essas duas variaveis.

4.1 Classifica¢ido quanto ao ciclo de vida organizacional



Utilizando o modelo apresentado anteriormente no Quadro 1, baseado em Frezatti et
al. (2009), apresenta-se a pontuacdo total de cada empresa para cada fase do ciclo de vida
organizacional, de acordo com o Quadro 3. As empresas foram classificadas no estagio em
que obtiveram menor pontuacdo, levando em consideragdo que a escala utilizada ¢
decrescente.

Pontuagao Classificagdo
Empresas nascimento crescimento maturidade rejuvenescimento declinio

el 8 10 13 12 13 Nascimento

e2 4 15 8 9 13 Nascimento

e3 12 16 13 9 12 Rejuvenescimento

e4 10 9 11 9 11 crescimento/rejuvenescimento

e5 8 10 10 11 14 Nascimento

e6 14 11 13 19 8 Declinio

e7 14 11 13 19 8 Declinio

e8 10 14 12 12 14 Nascimento

e9 17 10 15 10 13 crescimento/rejuvenescimento
el0 11 14 15 14 14 Nascimento

ell 14 12 10 8 15 Rejuvenescimento
el2 13 10 10 12 12 crescimento/maturidade
el3 13 12 11 9 15 Rejuvenescimento
cl4 16 11 10 6 8 Rejuvenescimento
el5 12 13 17 15 7 Declinio
el6 10 17 13 16 9 Declinio
el? 13 13 12 12 12 maturidade/rejuvenescimento/declinio
el8 13 20 16 20 7 Declinio
el9 8 8 13 10 14 nascimento/crescimento
€20 12 11 14 12 9 Declinio
e2l 8 14 14 9 8 nascimento/declinio
e22 9 18 19 17 11 nascimento
e23 7 10 11 13 12 nascimento
e24 11 17 11 16 13 nascimento/maturidade
e25 6 9 13 13 12 nascimento
€26 9 14 17 16 13 Nascimento
e27 14 11 13 19 8 Declinio
e28 12 12 12 12 12 Todas
€29 8 20 16 18 13 Nascimento
e30 10 14 10 12 14 nascimento/maturidade

Quadro 3 — Classificacdo das empresas quanto ao ciclo de vida
Fonte: dados da pesquisa.

Diante das respostas obtidas por meio dos indicadores de mensuracdo do estagio do
ciclo de vida organizacional, observou-se que todas as empresas apresentam caracteristicas de
todas as fases. No entanto, algumas possuem caracteristicas mais fortes de uma fase, enquanto
outras apresentam caracteristicas fortes de duas ou mais fases.

Por exemplo, a empresa “el” possui caracteristicas mais preponderantes de um unico
estagio de ciclo de vida, no caso, nascimento. J4 empresas como a “el7” apresentam
caracteristicas de dois ou mais estagios. Existem também as empresas que possuem
caracteristicas de todos os estagios do ciclo de vida, como € o caso da empresa “e28”.

Para resolver esse problema de classificagdo, utilizou-se a Andlise Discriminante,
calculada por meio do sofiware SPSS 11.5, para determinar a precisdo da classificagdo
efetuada no Quadro 3, com base na pontuagao mais baixa obtida.

Corrar, Dias Filho e Paulo (2009, p. 6) afirmam que a andlise discriminante tem o
“objetivo de entender as diferengas de grupos com intuito de prever a possibilidade que um
individuo ou objeto pertenga a uma determinada classe ou grupo em particular, com base em
diversas variaveis independentes”.

No entanto, a andlise discriminante possui alguns pressupostos que precisam ser
atendidos, antes que se possam analisar seus resultados. Favero et al. (2009) apontam dois
pressupostos principais: a) normalidade multivariada das varidveis explicativas; e b)
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homogeneidade das matrizes de varidncia e covariancia para os grupos. Além desses dois
pressupostos, esses autores ressaltam a inexisténcia de outliers, a presenga de linearidade das
relagdes e a auséncia de multicolinearidade das variaveis explicativas como pressupostos da
analise discriminante.

Para testar a normalidade das varidveis foi utilizado o teste One-Sample Kolmogorov-
Smirnov no SPSS, em nivel de significancia de 5%. Com base neste teste, Hy pressupde
distribuicao normal dos dados da varidvel enquanto H; representa uma distribuigdo nao
normal. Os resultados do teste One-Sample Kolmogorov-Smirnov para a normalidade dos
dados ¢ apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Resultado do teste de normalidade dos dados

NASC 1 CRESC 2 MAT 3 REJUV 4 DECL 5
N 30 30 30 30 30
Normal Parameters Mean 10,867 12,867 12,833 12,967 11,467
Std. Deviation 3,014 3,203 2,520 3,774 2,529
Most Extreme Differences Absolute 0,113 0,153 0,174 0,168 0,217
Positive 0,096 0,153 0,174 0,168 0,148
Negative -0,113 -0,085 -0,097 -0,089 -0,217
Kolmogorov-Smirnov Z 0,620 0,840 0,951 0,919 1,188
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,837 0,481 0,326 0,367 0,119

Fonte: dados da pesquisa.

Diante dos resultados apresentados na Tabela 1, constata-se que ndo existem
evidéncias para se rejeitar Hy para todas as variaveis (Sig. > 0,05). Portanto, o primeiro
pressuposto da analise discriminante foi atendido.

As matrizes de covaridncia e de correlacdo contribuem para a avaliagdo da relacao
entre as varidveis, o que segundo Favero et al. (2009), permitem notar a presenca de
multicolinearidade entre os elementos.

Tabela 2 — Matrizes de covariincia e correlacio para todos os grupos

NASC 1 CRESC 2 MAT 3 REJUV 4 DECL 5

Covariance NASC_1 4304 0,637 1,584 2,643 0,037
CRESC 2 0,637 10,340 3,359 3,497 0,213

MAT 3 1,584 3,359 5,860 4,023 -1,101

REJUV 4 2,643 3,497 4,023 9,071 -1,276

DECL 5 -0,037 0,213 -1,101 -1,276 3,033

Correlation NASC_1 1,000 -0,096 0,315 0,423 0,010
CRESC 2 -0,096 1,000 0,431 0,361 -0,038

MAT 3 0,315 0,431 1,000 0,552 -0,261

REJUV 4 0,423 0,361 0,552 1,000 -0,243

DECL 5 -0,010 -0,038 -0,261 0,243 1,000

Fonte: dados da pesquisa.

A matriz de covariancia € utilizada para obtencao da matriz de correlagao. Na Tabela 2
verifica-se que a matriz de correlagdo ndo aponta coeficientes de correlagdo significativos
entre as varidveis, indicando nao haver problemas relacionados a multicolinearidade das
variaveis explicativas.

Outro teste realizado foi o da homogeneidade das matrizes de variancia e covariancia
para os grupos, por meio do teste Box’s M no SPSS. Os resultados sdo apresentados na

Tabela 3.
Tabela 3 — Teste Box’s M para todos os grupos

Box's M 102,624
F Approx. 2,163
dfl 30
df2 964,005
Sig. 0,000

Fonte: dados da pesquisa.

O resultado da Tabela 3 indica violagdo da premissa da homogeneidade das matrizes
de variancia e covariancia (Sig. < 0,05). Segundo Corrar, Dias Filho e Paulo (2009), esse



11

problema pode estar relacionado ao tamanho da amostra ou diferenca de tamanho dos grupos,
que ndo ¢ significativa nesta analise, ou pela auséncia de normalidade nos dados.

Quanto a amostra, Favero et al. (2009) sugerem pelo menos 20 observagdes para cada
variavel explicativa, o que foi atendido nesta analise (30 observagdes). A normalidade dos
dados também foi atendida, conforme j& apresentado na Tabela 1. Resta a diferenga do
tamanho dos grupos, que pode estar afetando o teste Box’s M. No entanto, como este
problema nao ¢ significativo para esta analise, decidiu-se prosseguir com o céalculo da andlise
discriminante, a fim de testar a classificagdo correta dos grupos quanto ao ciclo de vida
organizacional, conforme apresentado no Quadro 4.

Highest Group Discriminant Scores
Squared
Case Number Actual Predicted P(Djd | P(ng | Ma_lhalanobm Function 1 | Function 2 | Function 3 | Function 4
Group G=g) D=d) Distance to
Group C .
entroid
p df

Original 1 1 1] 0855| 4 0,904 1,339 2,233 0,586 -0,770 -0,660
2 1 1] 0,660| 4 0,951 2,412 2,069 0,416 1,434 0,642
3 4 4| 0,682| 4 0,964 2,291 -1,794 1,336 -0,096 1,500
4 4 S**1 029 | 4 0,567 4,912 -0,357 0,482 -0,866 -0,713
5 1 1] 0,720 4 0,930 2,084 1,813 0,912 0,524 -0,964
6 5 5/ 0474 4 0,995 3,526 -1,050 -2,580 0,437 -1,372
7 5 5| 0474] 4 0,995 3,526 -1,050 -2,580 0,437 -1,372
8 1 1] 0512 4 0,671 3,284 0,734 1,099 0,757 0,270
9 4 41 0,773 | 4 0,999 1,797 -2,666 2,170 -1,312 -0,260
10 1 1] 0817 4 0,936 1,557 1,178 1,031 -0,079 0,353
11 4 41 0,623 | 4 0,982 2,622 -2,043 2,649 0,964 -0,089
12 3 3] 0,633 4 0,423 2,564 -1,239 0,338 0,784 -1,138
13 4 4| 0,589 | 4 0,913 2,815 -1,111 2,415 0,642 -0,085
14 4 41 0,012| 4 0,998 12,926 -5,660 0,483 -0,687 0,199
15 5 5/ 0411 4 0,998 3,962 -0,870 -1,751 -2,089 0,470
16 5 5] 0,652] 4 0,944 2,461 -0,200 -1,794 0,805 0,869
17 5 4** | 0,666 | 4 0,509 2,379 -1,346 0,571 0,466 0,005
18 5 5/ 0203 4 0,998 5,950 -1,429 -2,957 0,745 1,551
19 2 2| 1,000| 4 0,505 0,000 2,379 1,474 -1,370 -0,969
20 5 5/ 0,679 4 0,943 2,310 -1,143 -0,538 -1,395 -0,142
21 5 5] 0214] 4 0,943 5,803 -0,490 -0,580 -1,939 1,320
22 1 1] 0312 4 0,986 4,767 2,064 -0,664 -1,177 1,768
23 1 1] 0,768 | 4 0,976 1,822 2,341 -0,381 0,053 -1,029
24 3 31 0,799 4 0,907 1,654 0,212 -0,288 2,467 0,396
25 1 1] 0369| 4 0,899 4,285 3,354 -0,265 -1,095 -1,019
26 1 1] 0879 4 0,975 1,195 2,723 0,156 -0,896 0,404
27 5 5| 0474] 4 0,995 3,526 -1,050 -2,580 0,437 -1,372
28 5 5| 0422] 4 0,430 3,886 -0,669 0,469 0,197 -0,262
29 1 1] 0365| 4 0,995 4,317 2,668 -0,511 0,985 1,706
30 3 3] 0945 4 0,793 0,754 0,398 0,881 1,637 -0,007

Quadro 4 — Analise discriminante para classificacdo das empresas quanto ao ciclo de vida
Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 4 a coluna actual group significa os estagios do ciclo de vida
organizacional, sendo 1 (nascimento), 2 (crescimento), 3 (maturidade), 4 (rejuvenescimento) e
5 (declinio), conforme classificagdo efetuada no Quadro 3, a partir da fase com menor
pontuacao observada.

Nas empresas classificadas no Quadro 3 em mais de um estdgio, optou-se, na analise
discriminante, por classifica-las no estdgio mais avangado encontrado. Por exemplo, no caso
da empresa “e28”, que possuia caracteristicas de todas as fases, para a analise discriminante
foi classificada como na fase declinio.

Os resultados na analise discriminante indicam que todas as classificacdes efetuadas
foram satisfatorias, com exce¢do dos casos e4 e el7, que foram reclassificados pela analise
discriminante, conforme pode ser observado no Quadro 4. Anteriormente essas empresas
tinham sido classificadas nos estagios de rejuvenescimento e declinio, respectivamente.
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Com a analise discriminante houve uma nova reclassificacdo, para declinio e
rejuvenescimento, com uma inversao na classificacdo dessas duas empresas. A partir desta
analise, passa-se entdo para a fase seguinte da pesquisa, que consiste na verificagdo do nivel
de planejamento das empresas pesquisadas.

4.2 Nivel de planejamento das empresas pesquisadas

Para as varidveis do objeto do estudo (planejamento estratégico, orgamento e controle
or¢amentario) foi utilizada uma escala binaria, onde “sim” ¢ representado pela nota 1 ¢ “ndo”
pela nota 0. No Quadro 5 apresenta-se a pontuagdo média, maxima e a utilizagdo proporcional
de cada artefato de planejamento pelas empresas pesquisadas.

Artefatos Planejamento estratégico Orgcamento Controle orcamentario Média
Média 6.3 3.5 6.5 54
Pontuacdo maxima 9 6 9 8
Proporcio 70% 58% 72% 68%

Quadro S — Pontuaciio das empresas com relacio aos artefatos de planejamento
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, no Quadro 5, que o controle orcamentario ¢ o artefato de planejamento
mais utilizado pelas empresas pesquisadas. Além disso, destaca-se que o percentual de
empresas com or¢amento (58%) ¢ inferior ao percentual do controle orcamentario (72%). Tal
fato pode decorrer em razao da falta de conhecimento sobre controle orgamentario, ou por
falta de orgamento por parte dos respondentes, ou entdo, pelo fato de algumas questdes
relativas ao controle or¢amentario estarem relacionadas as demonstragoes contabeis.

Outro fator de destaque ¢ a pontuagdo média do artefato de planejamento estratégico,
que atingiu 70% da pontua¢do méxima, o que denota a importancia dada pelas empresas
pesquisadas em relagdo a este artefato.

Verificada a pontuacdo das empresas em relacdo aos artefatos de planejamento
(planejamento estratégico, orcamento e controle orgamentario), pode-se analisar entdo a
relacdo entre esses artefatos e os estagios de ciclo de vida organizacional em que se
encontram as empresas pesquisadas.

4.3 Correlacio entre o ciclo de vida organizacional e o nivel de planejamento das
empresas pesquisadas
Para fazer a correlagdo entre o ciclo de vida organizacional e o nivel de planejamento
das empresas pesquisadas utilizou-se novamente o software Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS®) versdo 11.5.0, conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Correlacio entre ciclo de vida organizacional e os artefatos de planejamento

Planest Orcam Controrc Nasc Cresc Mat Rejuv Decl

Planest Pearson Correlation 1 ,706(**) LA6T(F*) -,176 -,268 -,385(%) | -,485(*%) | ,602(**)
Sig. (2-tailed) . ,000 ,009 ,353 ,152 ,036 ,007 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30 30

Orcam Pearson Correlation ,706(**) 1 ,708(**) -,350 -,341 =279 | -,598(*%*) | ,618(**)
Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,058 ,065 ,136 ,000 ,000
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Controrc Pearson Correlation LA6T(F*) ,708(**) 1 -,307 -,195 -,338 | -,652(*%) LA499(%%*)
Sig. (2-tailed) ,009 ,000 . ,099 ,301 ,068 ,000 ,005
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Nasc Pearson Correlation -,176 -,350 -,307 1 -,109 ,051 ,048 -,308
Sig. (2-tailed) ,353 ,058 ,099 . ,566 787 ,801 ,098
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Cresc Pearson Correlation -,268 -,341 -,195 -,109 1 ,394(%) LA22(%) -,103
Sig. (2-tailed) ,152 ,065 ,301 ,566 . ,031 ,020 ,589
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Mat Pearson Correlation -,385(%) -,279 -,338 051 | ,394(*) 1 LS51(0%%) -,323
Sig. (2-tailed) ,036 ,136 ,068 787 ,031 . ,002 ,082
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Rejuv Pearson Correlation -, 485(** -,598(** -,652(*%) ,048 | ,422(%) LS551(%%) 1 -,417(%)
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Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,000 ,801 ,020 ,002 . ,022
N 30 30 30 30 30 30 30 30
Decl Pearson Correlation ,602(*%) ,618(**) L499(*%) -,308 -,103 -,323 -417(%) 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,005 ,098 ,589 ,082 ,022 .
N 30 30 30 30 30 30 30 30

Fonte: dados da pesquisa.

As variaveis utilizadas pelo software (planest, orcan, control orc, nasc, cresc, mat,
rejuv e decl) significam, respectivamente, planejamento estratégico, orgamento, controle
orcamentdrio, nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio.

Na correlagdo entre os estdgios do ciclo de vida organizacional e os artefatos de
planejamento utilizou-se o asterisco (*) para determinar onde existe a correlagdo com
significancia em nivel de 95% e dois asteriscos (**) para determinar correlagdo significativa
em nivel de 99%.

A primeira andlise que pode ser feita ¢ quanto ao grau de relacionamento entre os
artefatos de planejamento pesquisados. Todos apresentam correlagcdo significativa entre si.
Isso denota que nas empresas pesquisadas, o planejamento estratégico, o orgamento € o
controle orgamentério sao utilizados de maneira conjunta na maioria das vezes.

Quanto ao ciclo de vida, constatou-se que as empresas nos estdgios do nascimento e
crescimento ndo apresentam correlagdo significativa com nenhum dos artefatos do
planejamento. Isso significa que as empresas dessas fases, embora possam utilizar esses
artefatos, ndo o fazem de modo significativo. Isso vai ao encontro do preconizado no modelo
de Miller e Friesen (1984), que relata haver pouco controle formal e sistema de informagao
precario na fase do nascimento, sendo que os gerentes utilizam o método intuitivo no processo
de gestao.

No estagio da maturidade, constatou-se correlagdo significativa apenas para o artefato
de planejamento estratégico. Portanto, as empresas pesquisadas que se encontram nesta fase
apresentam forte grau de utilizacdo do planejamento estratégico. Embora possam utilizar
também o orgamento ¢ o controle orgamentario, esses ndo se mostraram significativos nesta
fase. Miller e Friesen (1984) apontam melhorias no planejamento nesta fase, quando
comparada com as fases anteriores, o que justifica o coeficiente de correlacao significativo no
planejamento estratégico, embora o mesmo nao tenha ocorrido com o or¢amento ¢ o controle
orgamentario.

No estagio de rejuvenescimento todos os artefatos apresentam correlacdo significativa
com esta fase do ciclo de vida, significando que essas empresas apresentam nivel de
planejamento satisfatorio. Segundo Miller e Friesen (1984), nesta fase do ciclo de vida os
métodos de controle tornam-se mais sofisticados para acompanhamento do desempenho
organizacional, o que vai ao encontro dos resultados desta fase.

Na fase de declinio, pdde-se constatar que as empresas pesquisadas apresentam forte
grau de correlagdo com os artefatos de planejamento. No entanto, enquanto nos demais
estagios essa correlacdo era negativa - pois a escala do ciclo de vida era decrescente, enquanto
a escala do planejamento era crescente - na fase do declinio, essa correlagdo apresentou-se
positiva.

Isso significa que, quanto melhor caracterizado nesta fase, menor o nivel de
planejamento apresentado. Miller e Friesen (1984) apontam também para uma redugdo nos
instrumentos de controle internos e externos nesta fase, regredindo para solugdes simples
diante dos graves problemas enfrentados. Portanto, os resultados da pesquisa para esta fase do
ciclo de vida também estdao de acordo com o preconizado na literatura.
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De maneira geral, a andlise de correlacdo aponta para uma utilizacdo menor dos
artefatos de planejamento nas fases iniciais do ciclo de vida, elevando sua utilizacdo nas fases
de maturidade e rejuvenescimento, com a posterior queda na fase de declinio. Esses resultados
estdo, de certa forma, coerentes com os apontados por Miller e Friesen (1984).

5 CONCLUSOES

O objetivo desse artigo foi analisar o relacionamento entre os estagios do ciclo de vida
organizacional e o processo de planejamento das empresas. Escolheram-se como objeto de
analise as empresas do ramo metalirgico do municipio de Brusque/SC.

As empresas selecionadas, com base em amostra por acessibilidade, possuiam
caracteristicas bastante diferenciadas, como niveis de faturamento, tempo de atividade e
numero de colaboradores.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que foi verificar em que estagio do ciclo
de vida estavam as empresas do ramo metaltirgico de Brusque, constatou-se que a maior parte
encontrava-se nos dois extremos dos estagios do ciclo de vida, o estdgio do nascimento e do
declinio. Outra observagdo a ser pontuada decorre da dificuldade de enquadramento das
empresas nas respectivas fases, pois geralmente apresentam caracteristicas peculiares a mais
de uma fase.

Quanto ao segundo objetivo especifico, identificar o nivel de planejamento
desenvolvido pelas empresas do ramo metalurgico de Brusque, observou-se que o artefato de
controle orcamentario ¢ o mais utilizado pelas empresas pesquisadas, sendo superior ao
proprio indice de utilizagdo do orcamento. No entanto, grande parte das questdes relacionadas
ao controle orcamentario remetia a informagdes constantes nas demonstragdes contabeis das
empresas, o que pode ter levado e esse resultado.

Conclui-se, portanto, que embora quase a metade das empresas pesquisadas tenha
declarado nao utilizar o orcamento, elas buscam informag¢des nas demonstragoes contabeis em
seu processo de planejamento. Contudo, seu processo de planejamento pode ficar prejudicado,
se embasado apenas em informagdes passadas, deixando de levar em conta projecdes futuras
(orgamento).

A respeito do objetivo geral, constatou-se que ndo existe correlacdo entre o ciclo de
vida e o processo de planejamento nas primeiras fases, o que vai ao encontro do preconizado
na literatura sobre o ciclo de vida organizacional. As empresas situadas nas fases iniciais do
ciclo de vida, ndo estdo preocupadas e nem dispdem de tempo suficiente para o planejamento.

Com o avancgo para as fases da maturidade e rejuvenescimento, a correlagdo com os
artefatos de planejamento aumenta, comprovando que empresas que se encontram em fases
mais avancadas do ciclo de vida se apresentam mais estruturadas em termos de planejamento.

Na tultima fase, a do declinio, verificou-se pela analise de correlacdo que, quanto mais
caracterizada a organizacdo estd neste estdgio, menor ¢ a utilizacdo dos artefatos de
planejamento. Esta constatacdo pode contribuir para o entendimento do préprio processo de
deterioragdo da empresa nesta fase pois, sem planejamento, o horizonte da empresa passa a
ser indefinido.

Conclui-se, portanto, que os artefatos de planejamento sdo utilizados de maneira
diferente, dependendo do estagio de desenvolvimento de cada empresa. Corroborando com o
previsto na literatura, em estagios iniciais do ciclo de vida as empresas ndo apresentam niveis
elevados de planejamento. A medida que avangam nesses estagios, comegam a demonstrar
utilizagdo mais efetiva de ferramentas ligadas ao planejamento. Portanto, a utilizagdo de
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artefatos de planejamento pode contribuir para a empresa alcangar estdgios mais avangados de
seu ciclo de vida.

Como recomendacdo para futuros estudos, sugere-se a realizacdo de novos trabalhos
sobre o tema, com a inclusdo de outros ramos de atividade ou outros modelos de ciclo de vida,
a fim de confirmar, ou nao, os resultados aqui apresentados.
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