RELACAO ENTRE O CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL E O PR OCESSO
ORCAMENTARIO EM EMPRESAS METAL MECANICAS DO ALTOE  MEDIO
VALE DO ITAJAI

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a relad@s diferentes estagios do ciclo de vida
organizacional das empresas do ramo metal mecéniédto e Médio Vale do Itajai, com o
perfil do processo de planejamento. A metodologlzada caracterizou-se como descritiva,
realizada por meio de umaurvey, com abordagem quantitativa. Foi utilizado um
guestionario, com 54 questdes, divididos em 4 Islpadaptado de Frezatti et al. (2010). O
modelo de ciclo de vida contemplado no instrumeteopesquisa € o de Miller e Friesen
(1984). Os questionarios foram enviados a 193 esaprdo ramo metal mecanico do Alto e
Médio Vale do ltajai. Obtiveram-se 31 respostas igoeberam tratamento estatistico por
meio da estatistica descritiva, analise discrimtiman analise de correlagdo. Os resultados
demonstram que a maioria das empresas encontr@seestagios de nascimento e
rejuvenescimento. Verificou-se também que o aded& planejamento mais utilizado pelas
empresas é o controle orcamentario. ldentificogise existe relacdo entre os artefatos de
planejamento e o estdgio de ciclo de vida que aegapse encontra, porém esta utilizacao
ocorre de maneira diferente em cada um dos estdfgssm conclui-se que, conforme a
empresa torna-se mais complexa e avanca nos estigicclo de vida, maior € a utilizacao
dos artefatos de planejamento, com queda significat utilizacdo destes artefatos quando a
empresa se encontra no estagio de declinio.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos tem-se vivenciado diversas mudangaambiente empresarial, o
mercado tém-se tornado cada vez mais competittiod@mico, os padroes de qualidade dos
clientes tém aumentado significativamente e o advel® novas tecnologias exige das
organizacdées uma nova postura, em que torna-sesdeiea revisao de estratégias, habitos e
métodos para adequar-se a nova realidade.

Neste cenario 0 planejamento e o controle sdodatiés fundamentais para as
organizacdes que buscam adequar-se a essa nowdadealpois permitem ao gestor
acompanhar e monitorar o desempenho da estrat@giaipacional adotada.

A contabilidade gerencial, um dos ramos da ciénoi@abil, auxilia os gestores no
processo de planejamento e controle, subsidiandmiosinformacdes que contribuem para
que o0 plano estratégico tracado seja alcancado csameesso (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006).

Dessa forma, pesquisadores e estudiosos tém cdocéiversas teorias que buscam
entender o processo de implementacdo das praticagbeis gerenciais. Entre estas
encontram-se a Teoria Neoclassica, a Teoria dair@@@micia e as Teorias Institucionais.
Porém as contribuicdes oriundas de tais teoriasnéraon-se pouco articuladas e integradas
(NECYK; FREZATTI, 2010).

Outra teoria que pode contribuir para este entesgioné a Teoria do Ciclo de Vida.
Esta teoria apdia-se no fato de que durante séodoede existéncia as empresas passam por
diversas fases distintas de desenvolvimento. Numaéogia ao desenvolvimento de um ser
vivo muitos tedricos denominaram essa evolucaadiie de vida organizacional.

Neste sentido, recentemente, surgiram alguns estgde buscaram relacionar a
contabilidade gerencial e o ciclo de vida organaa (ANTHONY e RAMESH, 1992;
MOORES e YUEN, 2001; DAVILA, 2005; AUZAIR e LANGFID-SMITH, 2005;
GRANLUND e TAIPALEENMAKI, 2005; KALLUNKI e SILVOLA, 2008; LESTER e
PARNELL, 2008; FREZATTI et al., 2010). Estes estgwoporcionam uma nova Vvisao a
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respeito do desenvolvimento, mudanca e manutergsigmticas contabeis gerenciais, uma
vez gque assumem que a contabilidade gerencial asdifienentes caracteristicas, conforme as
necessidades empresariais se alteram em cadadasela de vida (NECYK; FREZATTI,
2010).

Partindo do exposto anteriormente formulou-se aisgg questdo problema: Qual a
relacdo dos estagios do ciclo de vida organizatioom o processo de planejamento das
empresas do ramo metal mecanico da regidao do Atédeo Vale do Itajai?

Assim, 0 objetivo geral desta pesquisa € verificaglacdo dos diferentes estagios do
ciclo de vida organizacional com o processo degpanento das empresas do ramo metal
mecanico do Alto e Médio Vale do lItajai.

A pesquisa justifica-se pela relevancia do temale peduzido niumero de estudos na
area. Apesar de o tema se apresentar atual aingaubas pesquisas que relacionam ciclo de
vida organizacional e contabilidade gerencial. Aodsa do ramo metal mecéanico, que
compreende as empresas metalUrgicas e mecanicdesyes@ela representatividade do setor.
Este setor emprega 91.000 trabalhadores em todmloeste Santa Catarina, além de
representar 13,4% da industria catarinense, 18&8egdportacbes catarinenses e 5,6% das
exportacdes nacionais, neste segmento (FIESC, 2D&8jaca-se que no comparativo entre
dezembro de 2010 e dezembro de 2009 observou-seimento de 4% no ramo de maquinas
e equipamentos industriais (mecanica) que foi detemte para a expansdo global da
industria catarinense (IBGE, 2010). Além disso, xpaasdo de 6,5% no indicador de
producdo acumulado para o ano de 2010 refletiuesconento na producdo em nove
atividades, entre elas maquinas e equipamento9%)Xespondendo pelo maior impacto
sobre o desempenho global, e metalurgia basica¥d7(|IBGE, 2010). Percebe-se assim a
representatividade do setor metal mecéanico pardissiria e a economia catarinense.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresenta-se a literatura que fundamaepesquisa. Inicia-se com o
conceito de ciclo de vida organizacional com baseaatores e estudos sobre o tema. Em
seguida aborda-se sobre a contabilidade gerencial panejamento, descrevendo-se o
conceito de planejamento estratégico, além da eapld sobre orcamento e controle
orcamentario.

2.1 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

As organizacfes sao sistemas abertos que estdooestammte mudanca, sendo
influenciadas pelo ambiente externo e interno.mAspiode-se pensar nas organizacbes como
seres vivos: sao dinamicas, complexas e em coasemuiucdo. Da mesma forma que os
seres vivos, as organizagdes crescem, mudam da ®amanho, envelhecem e podem até
morrer (OLIVEIRA; LAVARDA; PATON, 2010).

O conceito de ciclo de vida baseia-se no fato dg gssim como 0s seres Vvivos, as
organizacdes percorrem um ciclo vital padréao eiphesl, que vai do nascimento a morte,
passando por estagios evolutivos distintos e coractaxisticas bem definidas (LIMA,;
LEZANA, 2000).

Marques (1994, p. 20) afirma que “A vida das oigagbes apresenta um razoavel
grau de semelhanca com o ciclo de vida dos orgasisvivos: nascem, tém infancia e
adolescéncia, atingem a maioridade, envelhecem reemd Por esse motivo muitos dos
tedricos sobre ciclo de vida utilizam a metaforaodganismo para atribuir nome aos estagios
do ciclo de vida, como por exemplo, nascimentcgsaneento e morte.

Da mesma forma que um ser humano é movido porreeessidades, e estas mudam
de acordo com a sua fase de desenvolvimento, amipagdes também sdo movidas por
necessidades que caracterizam cada estagio devdesmento do seu ciclo de vida. Assim
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gue essas necessidades sdo atendidas, surgem oufas podem levar as crises, fazendo
com que se busque adaptar a organizacdo a novwdadesllevando-a a uma nova fase de
desenvolvimento (MACEDO, 2008).

Marques (1994) ressalta, porém, uma diferenca eiséeantre o ciclo de vida
organizacional e o ciclo de vida de um organismvo.MEnquanto o ser humano, por exemplo,
tem suas fases de vida caracterizadas pelo temsporganizagcdes ndo seguem 0 mesmo
padrdo. Deste modo, enquanto no ser humano a e€otés comeca por volta dos treze anos,
na empresa ndo ha uma idade certa para comecan, Ass organizacdes, tamanho e tempo
nao sao causas de crescimento e envelhecimento.

No entendimento de Oliveira, J. (2010) o ciclo ddavorganizacional apresenta
inumeras diferencas do ciclo de vida bioldgico, @ste motivo deve ser interpretado apenas
como uma analogia. As organizacbes ndo seguem s&s faioldgicas previsiveis de
desenvolvimento, mas é certo que durante o seuotel®ida, elas compartilham atributos
comuns, que se modificam durante os seus estagidesgnvolvimento.

O estudo do ciclo de vida das organizacdes buseatifidar como ocorre esse
desenvolvimento ao longo do tempo. Alguns autoedsmilem que as mudangas ocorrem em
padrbes previsiveis caracterizados por estagiodedenvolvimento. Assim, sdo esperadas
transi¢cdes tipicas na medida em que empresas simjeens e pequenas tornam-se
complexas, velhas e grandes (SOUZA; NECYK; FREZZATPD08).

O tema ciclo de vida organizacional tem sido aldwodde diversas maneiras por
varios autores, o que levou a criacdo de uma \adedle modelos de ciclo de vida. No
Quadro 1 pode-se visualizar alguns dos modelogctiede vida.

Autores Fases Comentarios
- Estagio Empreendedor | Elaboraram um modelo sintese a partir da revisd@ul®s
Quinne | - Estagio de Coletividade | nove modelos existentes. Buscaram associar cetde@ficacia
Cameron | - Estagio de Formalizacdq o ganizacional com as fases do ciclo de vida.
(1983) e Controle
- Estagio de Formacéao de
Estrutura
- Nascimento O modelo desenvolvido por Miller e Friesen destsegelos|
Miller e - Crescimento testes empiricos realizados. Uma de suas princjpais
Friesen - Maturidade contribuicbes foi determinar que n&o existe umat&ecga
(1984) - Renascimento determinada de desenvolvimento e que é possivetester nos
- Declinio estagios do ciclo de vida.
O estudo foi focado nos extremos, empresas joveresjeenas
Baker e e empresas grandes e velhas. Os autores investiganével de
Cullen (1993) reorganizacdo administrativa em empresas em dieséen
estagios do ciclo de vida.
Desenvolveram um estudo baseado no modelo dedzclada
Moores e de Miller e Friesen (1984), a fim de verificar oveli de
Yuen (2001) formalizacdo do Sistema de contabilidade Gerenamas
diferentes etapas do ciclo de vida organizacional.
- Existéncia O modelo desenvolvido baseou-se no de Miller esErig1984)
Lester, Parnel| - Sobrevivéncia e foi elaborado para que pudesse ser usado emuguaipo de
e Carraher | - Sucesso organizac&o. Buscar relacionar o ciclo de vida mimgeional
(2003) ggjctflyneigesmmento com estratégia competitiva e desempenho.

Quadro 1 - Alguns modelos de ciclo de vida
Fonte: elaborado pelos autores.

Para a elaboracdo deste estudo utilizou-se o matgeliclo de vida organizacional
proposto por Miller e Friesen (1984) para clasaifias empresas quanto ao ciclo de vida.
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Optou-se pelo modelo de ciclo de vida organizadidaaMiller e Friesen (1984), pois este se
destaca por sua profundidade conceitual e pelo santento empirico do modelo.

Miller e Friesen (1984) elaboraram uma tipologia gudesse ser utilizada para prever
diferencas entre caracteristicas ambientais e ma@aonais (como diferengcas na estratégia,
na estrutura ou no estilo de tomada de decisdo)distimmtos estagios do ciclo de vida
organizacional. O estudo foi motivado pelo fatogde os estudos existentes até entdo néo
possuiam base empirica solida, pois eram realizaeldsrmacross-sectional. Dessa forma,
identificavam caracteristicas estaticas de difeemirganizacfes em diferentes estagios do
ciclo de vida.

A partir da revisdo de literatura de alguns modelmsceituais existentes, Miller e
Friesen (1984) elaboraram um modelo de ciclo da widjanizacional composto por cinco
estagios: nascimento, crescimento, maturidadeyeegscimento e declinio.

A fase denominada de nascimento € aquela em qogesa tenta se tornar viavel.
As principais caracteristicas distintivas das esgsenessa fase sao: empresas jovens,
dominadas por seus proprietarios e com uma esaruimples e informal (MILLER;
FRIESEN, 1984).

No segundo estagio, a fase do crescimento, espearaesa empresa tenha estabelecido
suas habilidades distintivas e obtido sucesso c@roduto ou mercado inicial. Na fase de
crescimento a énfase esta em alcancar crescinggritibrdas vendas e acumular recursos na
tentativa de obter vantagens. Normalmente ha dastzimento de uma estrutura funcional,
com pouca delegacdo de autoridade a gerentes alipagéio de procedimentos (MILLER;
FRIESEN, 1984).

A fase de maturidade caracteriza-se pela estagfikizdo nivel de vendas, diminuicao
do nivel de inovacéo e o estabelecimento de umat@st organizacional mais burocratica.
Nesta fase as metas tornam-se funcionalmente hareag@ eficientes (MILLER; FRIESEN,
1984).

Na fase do renascimento ocorre a diversificacégaresao do produto e do mercado.
As empresas adotam estrutura divisionalizada alériidar com mercados mais complexos e
heterogéneos. Pelo mesmo motivo ha énfase em Enmmmais sofisticados e sistemas de
planejamento (MILLER; FRIESEN, 1984).

A fase final, chamada de declinio, caracterizaeda pstagnacdo do mercado, queda
da rentabilidade em virtude dos desafios externde &lta de inovacao, levando ao declinio
das empresas (MILLER; FRIESEN, 1984).

Ressalta-se que apesar de o modelo de ciclo dergdaizacional de Miller e Friesen
(1984) apresentar os nomes das fases evolutivasatdo com a metafora dos organismos
Vivos e, apesar, de o modelo sugerir uma sequémnolativa a ser seguida, o estudo empirico
nao confirmou tal sequéncia, tdo pouco um padracolte desenvolvimento. Ou seja, a
sequéncia de desenvolvimento ndo é Unica e ireeer6SOUZA; NECYK; FREZATTI,
2008).

2.2 CONTABILIDADE GERENCIAL E PLANEJAMENTO

A Contabilidade Gerencial € um poderoso instrumeuat@a a administracdo de uma
empresa, pois seus relatérios abrangem os diferaieis hierarquicos e funcionam como
ferramentas necessarias nas tomadas de decisdeanda forte influéncia no processo de
planejamento estratégico e no orcamento (BARRO®3)20

Oliveira, D. (2010) entende como planejamento ocgseo desenvolvido para o
alcance de uma situacdo futura desejada, cujo gitop® o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas que proporaonena situacao viavel para analisar as
implicacdes futuras de uma decisao presente. Lu(®@@8) afirma que o planejamento
evoluiu através dos anos, adaptando-se as novdgdes do ambiente.
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A primeira fase do planejamento, chamada de plarejto financeiro, era
representada pelo orgamento. Inclusive, planejamerdrcamento confundiam-se, com um
grau de alinhamento muito préximo. A segunda fasmada de planejamento de longo
prazo caracterizou-se pela projecédo de tendéncaslese de decisdes atuais a longo prazo.
Nos anos 1970 surge o termo planejamento estratéapesar de o termo estratégia ser muito
mais antigo (LUNKES, 2008). A partir de entdo o ngljamento estratégico vem se
aperfeicoando cada vez mais e tem ganhado maisssxyidade no ambiente empresarial.

Tao importante quanto o planejamento é o cont©leontrole permite ao gestor
acompanhar os resultados da organizacdo com o ajuyglahejado anteriormente. Dessa
forma, permite acompanhar os resultados atuais aaohos histéricos e com os resultados
preestabelecidos durante a fase de planejametA(LIORGE, 2007).

2.2.1 Planejamento estratégico

Oliveira, D. (2010) define planejamento estratégiomo o processo administrativo
que proporciona sustentacdo metodologica para abedstimento do melhor rumo a ser
tomado pela empresa, visando a otimizacdo do geaintdracdo com fatores externos e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Lunkes (2008) afirma que o planejamento estratégiatefinido para periodos de
cinco ou mais anos. O autor ainda destaca quatacteaisticas do planejamento estratégico:
abrange informacgdes qualitativas, decide para andmpresa vai, avalia o ambiente dentro
do qual ela ira operar e desenvolve estratégiasgleancar o objetivo pretendido.

Anthony e Govindarajan (2006) apontam algumas ygams do planejamento
estratégico: constitui-se em uma estrutura pateoedgdo do orcamento, € um instrumento de
aperfeicoamento de executivos, leva os executivperesarem a longo prazo, permite o
alinhamento dos executivos e gestores com as égtatda empresa e da auxilio na
determinacdo de acbes de curto prazo necesséaras pamprimento dos objetivos de longo
prazo.

Véarias metodologias para a elaboracdo do planej@mestratégico foram propostas
por diferentes autores, como Fischmann (1987),e®81991; 1998), Certo & Peter (1993),
Bethlem (1998) e Thompson Jr. & Strickland Il (B)Omas todas possuem muitos pontos
em comum, como andlise do ambiente interno e extetefinicio de objetivos e metas e
formulacao da estratégia (TERENCE, 2002).

Frezatti (2008) destaca que os elementos compane€otgplanejamento estratégico
sdo: a visdo, a missdo, objetivos de longo pramélis8 do ambiente externo e interno,
estabelecimento de estratégias, projetos e plantmdo prazo.

Frezatti et al. (2007) afirmam que a implementadéo planejamento estratégico
depende de instrumentos téticos, que transformardeasdes de longo prazo em algo
concreto. Os autores ainda afirmam que mesmo gleEnejamento estratégico esteja voltado
para o exterior da entidade, a sua implementac@on&ole dependem da contabilidade
gerencial, que proporciona condicdes para a u#éigzado orcamento e do controle
orcamentario.

Desse modo, o orcamento constitui-se huma ferragara implementar as decisdes
do plano estratégico, permitindo focar e identifiam um horizonte menor, as suas acdes
mais importantes (FREZATTI, 2008).

2.2.2 Orcamento

Lunkes (2008, p.26) afirma que “a necessidade daroé tdo antiga quanto a
humanidade. Os homens das cavernas precisavanr prenecessidade de comida para os
longos invernos; com isto desenvolveram préaticigasde orcamento”.

Com o passar dos anos as praticas orcamentaras #roluindo, principalmente em
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funcdo da utilizacdo deste como instrumento detipa$i governamentais. No Brasil, so
passou a ser utilizado pelas empresas de formaeetepartir de 1970, quando predominava
0 orcamento empresarial. Posteriormente foi sugiciversas metodologias como o
orcamento continuo, orcamento base zero, orcanpemtatividades e finalmente orgamento
perpétuo (LIMA; JORGE, 2007).

Davila e Wouters (2005, p. 587) afirmam que “o oreato € provavelmente o
artefato gerencial mais utilizado nas organizacé@sthony e Govindarajan (2006, p. 461)
mencionam que “0 orgamento € um instrumento imptetpara o planejamento e o controle
das empresas a curto prazo”. Ele constitui-se enplamo financeiro para implementar a
estratégia da empresa, durante um determinadapgifREZATTI, 2008).

Ainda, na visdo de Hansen, Otley e Van der Ste@@3)20 orcamento pode ser
entendido como a pedra angular do processo deot®die gestdo nas organizagoes.

Porém, Van der Stede (2000) destaca que apesamdmmento ser um sistema de
controle muito importante, ele € apenas um subotmjulo sistema de controle global
disponivel para a organizacao.

Desse modo, 0 orcamento constitui-se na ferramguntaira implantar o programa
aprovado pelo planejamento estratégico, traduzasdplanos de longo prazo do negocio em
um plano operacional anual (LUNKES, 2008).

2.2.3 Controle orcamentario

Conforme Aguiar, Pace e Frezatti (2009), “cont®le processo de acompanhar as
atividades de uma empresa, de modo a garantirlgs@gtejam consistentes com os planos e
gue os objetivos sejam alcancados”.

Frezatti (2008, p. 18) reflete que “planejar semticdar € uma falacia e desperdicio
de tempo e energia. Significaria que energia fepdadida pelos gestores decidindo o futuro,
sem que se possa saber se 0s objetivos estdo stindalos”. Assim, o controle é
fundamental para a empresa saber o quanto cumgmuocque foi planejado. A partir do
controle ela sera capaz de analisar se atingiu &mu as objetivos e metas tracados no
planejamento estratégico.

Neste contexto o controle orcamentario proporciongeedback para orientar os
gestores sobre seu desempenho e reorientar agtsudades e prioridades, alimentando o
processo de planejamento (FREZATTI et al., 2010).

O controle orgcamentario permite aos gestores amaliscrepancias existentes entre o
que foi estabelecido e o que realmente acontecessadforma ele sabera se as acdes
estabelecidas foram positivas ou ndo e poderarash@didas para qgue no minimo se alcance
o resultado planejado (LIMA; JORGE, 2007).

A operacionaliza¢éo do controle orgamentario ocarpartir do confronto entre o que
foi previsto e o que foi realizado. Desse modo,spy@ss variagcbes que sejam relevantes
devem ser analisadas e se possivel ajustadas.d¥dén) o processo de controle orgamentario
visa ajustar o direcionamento da organizacdo entabue seus objetivos estratégicos
(FREZATTI et al., 2010).

De modo geral, o controle orcamentario permite dmiaistrador dispor de duas
ferramentas para orientd-lo nas andlises de acdrapanto do planejamento orgcamentario.
Uma delas é a comparacédo dos dados realizados £aados historicos, ou seja, comparar
com resultados obtidos anteriormente no mesmo grié a outra, proveniente do controle
orcamentario, € a de comparar os dados realizaslbsagjueles anteriormente planejados
(LIMA; JORGE, 2007).

Dessa forma, o planejamento estratégico, o orcamend controle or¢camentario,
constituem-se em ferramentas importantes paracegso de planejamento na empresa, pois
permitem que a organizacao determine metas e wigetestabeleca a quantia de recursos
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necessarios para atingir tais metas e possa actampaa forma sistematica o planejado com
o realizado. Essas ferramentas contribuem, portaata 0 desempenho organizacional, uma
vez que proporcionam aos gestores subsidios a sodeadecisao.

3 METODO E TECNICAS DA PESQUISA

Para esta pesquisa utilizou-se uma abordagem tiscde cunho quantitativo. Quanto
aos procedimentos de coleta de dados, realizoexsnthmento owsurvey, mediante a
aplicacdo de um questiondrio.

A populacéo deste estudo compreende 193 empresasndometal mecanico do Alto
e Médio Vale do Itajai. Dessa forma, o instrumetgocoleta de dados foi enviado as 193
empresas, sendo que obteve-se 31 respostas vplidasanalise, o que representa 16% da
populacdo, constituindo-se assim em uma amostraapessibilidade. O instrumento de
pesquisa utilizado neste estudo compreendeu umtwesiilo em quatro blocos com 54
perguntas abertas e fechadas.

Para classificar as empresas quanto ao ciclo deoptbu-se pelo modelo de ciclo de
vida organizacional de Miller e Friesen (1984),speste destaca-se por sua profundidade
conceitual e pelo embasamento empirico do modelm B coleta de dados adaptou-se o
questionario utilizado por Frezatti et al. (201@)mposto por vinte perguntas, utilizando uma
escala ordinal decrescente de 1 a 5, onde 1 - mmdotalmente; 2 - concordo; 3 -
indiferente; 4 - discordo; e 5 - discordo totalneeriio Quadro 2 encontram-se as perguntas
utilizadas no questionario para identificacdo dagie de ciclo de vida das empresas.



Quadro 2 - Indicadores para mensuracao do estagicecticlo de vida

D

Numeragao Indicadores para mensuracéo do estagio diclo de vida Ciclo de Vida
Organizacional
Como organizagdo, somos menores do que a maiomsa NASSO$ .
1 Nascimento
concorrentes
5 Como empresa, somos maiores do que a maioria dGSOHO Maturidad
concorrentes, mas ndo tdo grandes como deveriamnos s aturidade
3 Somos uma organizacdo com diretores e acionistas Rejuvenescimentq
4 O poder decisério da organizacdo esta nas mapsmdador da empresh Nascimento
O poder decisério da organizacdo é dividido entuitos donos ¢ .
5 . ; Crescimento
investidores
O poder decisorio da organizacao esta nas maos dgande nimero de .
6 poo 9 ¢ e Maturidade
acionistas
7 A estrutura organizacional da organiza¢do podemesiderada simples Nascimento
A estrutura organizacional da organizagdo esta abdasena visap .
8 : Maturidade
departamental e funcional
9 A estrutura organizacional da organizacao é fbrada Rejuvenesciment
A estrutura organizacional da organizacéo é dimaiou matricial conp . .
10 . X Rejuvenescimentd
sofisticado sistema de controle
A estrutura organizacional da organizagcao é cersidd como poucds -
11 : Declinio
sistemas de controle
Na organizacdo temos vérias especializa¢bes (ametdengenheirop, .
12 9 ¢ specializagoes ( 9 >’ Crescimento
etc.) e, com isso nos tornamos diferenciados
O processamento de informac¢des na organizacdosgodiescrito comp
13 monitorador de desempenho e facilitador de comgéiraentre o  Crescimento
departamentos
O processamento de informagdes na organizacdoggodiescrito comp :
14 P - & " 9 0380 Nascimento
simples, no estilo “boca a boca
O processamento de informacbes € sofisticado esséte para f .
15 . e L ) Maturidade
producdo eficiente e para atingir os resultadosaedos
O processamento de informacfes é muito complexdilieado nal . .
16 ~ . - ; Rejuvenescimentd
coordenacao de diversas atividades para melhar seymercados
17 O processamento de informac8es ndo € muitdisatle Declinio
18 O processamento de informacdes é utilizado deingando plena Declinio
19 O processo decisoério é centralizado na alta adirag&o considerado Declinio
ndo muito complexo
A maioria das decisfes da organizacéo € tomadgrppos de gestorgs
20 de nivel intermediario que utilizam alguma sistecaatiue ainda € bem Crescimento

superficial

Fonte: Frezatti et al. (2010).

Para identificar os artefatos de planejamentozatilibs pelas empresas respondentes,

adaptou-se oonstructo utilizado por Frezatti et al. (2010), como obseseano Quadro 3.



Artefatos
considerados Itens para mensuracdo dos artefatos

Visdo
Misséo
Objetivo de longo prazo
) Cenarios externos
Planejamento [Cenarios internos
estrategico Estratégias
Plano de investimento
Planos operacionais de longo prazo
BSC como etapa de controle

Premissas econémico-financeiras

Plano de marketing

PSPE- suprimentos, producao e estocagem (quanidé\ag)

Plano de RH

Plano de investimento no ativo permanente

Demonstracdes contabeis projetadas

Acompanha todas as linhas do balango, confrontaratgado com o realizado

Acompanha todas as linhas da demonstracéo deasass)tconfrontando o orgado com o

realizado

Acompanha todas as linhas do fluxo de caixa, cotdralo o orcado com o realizado
Controle Acompanha todas as linhas de custos e despesé&gmando o orgcado com o realizado

or¢camentario | Acompanha o retorno, confrontando o or¢ado conalizeelo

Acompanha o fluxo de caixa, confrontando o or¢am o realizado

Acompanha o EVA, confrontando o orgado com o redliz

O valor da organizac¢do, confrontando o previsto oaemnlizado

Acompanha os indicadores chave, confrontando dgtoesom o realizado

Quadro 3 - Itens para mensuracao dos artefatos ddgnejamento
Fonte: Adaptado de por Frezatti et al. (2010).

Orgcamento

Os dados foram coletados por meio do questiondletroaico elaborado no
GoogleDacs, no qual a tabulacdo dos dados foi realizada autcama¢nte. Anteriormente ao
envio do questionario foi efetuado contato com @8 &mpresas a fim de identificar o
responsavel e seu respectivo endereco eletronmaera foi enviado o instrumento de coleta
de dados.

4 ANALISE E INTERPRETA(}AO DOS DADOS

Esta secdo destina-se a descricdo, analise ereteg@o dos dados coletados na
pesquisaurvey. Inicia-se com a identificagdo do estagio do cadovida organizacional em
que se encontram as empresas pesquisadas e e@goardd planejamento utilizados pelas
empresas. Por fim, consta a andlise da correlat@® @s artefatos de planejamento utilizados
pelas empresas e o estagio de ciclo de vida eregpas se encontram.

4.1 Estagios do ciclo de vida organizacional das pnresas pesquisadas

Inicialmente efetuou-se a classificacdo das emgpresa diferentes estagios de ciclo
de vida organizacional, mediante respostas obtidasgquestdes demonstradas no Quadro 2.
Como ja foi mencionado, o respondente tinha 5 apdéaesposta para cada assertiva, onde 1
- concordo totalmente até 5 - discordo totalmeBD&ssa forma, para classificar as empresas
em um ou outro estagio somou-se a pontuagdo poresapdos 5 grupos de assertivas que
representam cada estagio. Assim, levando em coeta @scala € decrescente, classificou-se
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a empresa no estagio que obteve menor pontuagéo, pade-se observar no Quadro 4.

Pontuacéo
Empresd Nasciment . Maturidad | Rejuvenescimen . CLASSIFICACAO
o Crescimentd e o Declinio
E1l 13 12 13 16 10* Declinio
E2 16 12* 13 16 20 Crescimento
E3 11 13 13 10* 12 Rejuvenescimento
E4 10* 17 17 14 12 Nascimento
E5 12 13 12 10* 14 Rejuvenescimento
E6 15 12 12 14 11* Declinio
E7 10* 15 14 16 12 Nascimento
ES8 11* 18 16 15 14 Nascimento
E9 19 8 5% 6 16 Maturidade
E10 12 11 11 7* 12 Rejuvenescimento
E11 9* 15 11 12 14 Nascimento
E12 9* 14 10 10 13 Nascimento
E13 8* 9 10 11 9 Nascimento
E1l4 12 12 10* 10* 16 Maturidade/Rejuvenescimgnto
E15 14 11~ 12 12 13 Crescimento
E16 8 10 8 6* 8 Rejuvenescimento
E17 11 12 13 14 8* Declinio
E18 14 12 14 11* 12 Rejuvenescimento
E19 8* 10 11 9 11 Nascimento
E20 12 12 17 17 10* Declinio
E21 17 10 9* 12 9* Maturidade/Declinio
E22 14 7* 15 13 16 Crescimento
E23 12 8* 9 12 15 Crescimento
E24 7* 16 16 19 9 Nascimento
E25 15 14 10* 12 12 Maturidade
E26 10 9 12 7* 17 Rejuvenescimento
E27 8* 14 16 13 9 Nascimento
E28 13 12* 17 17 14 Crescimento
E29 8* 12 9 12 10 Nascimento
E30 13 4+ 9 4+ 15 Crescimento/Rejuvenescimgnt
0
E31 15 15 11* 20 11* Maturidade/Declinio

Quadro 4 — Classificacdo das empresas quanto aoloide vida
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 4 que todas as empresasrdprase caracteristicas de todas
as fases. Porém, algumas possuem caracteristicasfonzs de uma determinada fase,
enquanto outras apresentaram caracteristicas fdetekias fases. Por exemplo, a empresa
“El”, apresenta caracteristicas predominantes ddinico estagio do ciclo de vida, neste
caso, o declinio. No entanto a empresa “E14” aptasearacteristicas de dois estagios,
maturidade e rejuvenescimento. A mesma situacaweocom as empresas “E21” e “E30”.
Para resolver esse problema de classificagdoautise a analise discriminante, com auxilio
do software SPSS, a fim de determinar a precisdo da classiicafetuada.

Porém, antes de utilizar a andlise discriminante-de observar alguns pressupostos
que precisam ser atendidos para garantir a congiatélos resultados. Os pressupostos a
serem observados sédo: normalidade multivariadearfidade, auséncia datlier, auséncia de
multicolinearidade e homogeneidade das matrizesadi@ncia-co-variancia, sendo que as
duas ultimas s&o consideradas as mais relevan#&RI®) 2010).
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Para testar a normalidade multivariada das vasawgilizou-se o testeOne-Sample
Kolmogorov-Smirnov no SPSS, em nivel de significancia de 5%. O testaodstrou que
dados estédo distribuidos de forma normal, o quedat@o primeiro pressuposto da analise
discriminante.

A linearidade “refere-se a combinacéo linear etudas as variaveis independentes.”
(MARIO, 2010, p. 243). Hair Jr et al. (2009, p. &rmam que “0 modo mais comum de
avaliar a linearidade é examinar diagramas de difpedas variaveis e identificar qualquer
padrdo nao-linear dos dados.” Ao examinar o diagra® dispersdo verificous-e que ha
linearidade entre as variaveis independentes, atelodao segundo pressuposto da analise
discriminante.

O terceiro pressuposto da analise discriminantereefe a auséncia daeitliers, ou seja,
observacbes atipicas, com caracteristicas Unicaggveimente diferentes das outras
observacdes (RODRIGUES; PAULO, 2010). Para idesatifia presenca deutliers,
procedeu-se andlise dos graficos de cddaot), fornecidos pelo SPSS, no qual apresentou
a inexisténcia deutliers nas variaveis, atendendo assim ao terceiro pressupa analise
discriminante. Em seguida analisou-se o quartosppessto, auséncia de multicolinearidade,
pois conforme Cunha e Coelho (2010) A presenca uléamlinearidade pode prejudicar a
habilidade preditiva do modelo e alterar o realitefela variavel independente sobre a
variavel dependente. Como forma de verificar atériga de multicolinearidade analizou-se
as matrizes de covariancia e correlacao entre réves, constatando a suao que atende ao
quarto pressuposto da Analise Discriminante.

ApoOs testar os pressupostos da andlise discriteirdgve-se levar em consideragéo
também o tamanho da amostra a ser analisada, umqueeesta analise é bem sensivel a
proporcdo do tamanho da amostra em relacdo ao aldwerariaveis preditoras (HAIR JR et
al., 2009). Favero et al. (2009) recomendam umnmirde 20 observacdes para cada variavel
explicativa, o que foi atendido nesta analise cami&ervacgoes.

Por fim, ap6s a execucdo dos procedimentos supdasit procedeu-se a andlise
discriminante, a fim de testar a correta clasgticados grupos quanto ao ciclo de vida
organizacional. Salienta-se que para realizar disenas empresas que haviam sido
classificadas no Quadro 4 em mais de um estag@amforlassificadas no estagio mais
avancado encontrado. Dessa forma a empresa “Eld’cléssificada no estagio de
rejuvenescimento, a empresa “E21” no estagio déniee a empresa “E30” no estagio de
rejuvenescimento. Apos aplicacdo da analise digtainte e das reclassificacfes efetuadas,

demonstra-se na Tabelajuantidade de empresas nos diferentes estagmslaade vida.
Tabela 1 - Quantidade de empresas por estagio

Estagio Quantidade de empresas Frequéncia %
Nascimento 10 32,26%
Crescimento 4 12,90%
Maturidade 2 6,45%
Rejuvenescimento 8 25,81%
Declinio 7 22,58%
Total 31 100,00%

Fonte: dados da pesquisa

ApoOs a classificacdo das empresas nos diferentegi@s de ciclo de vida,
encaminhou-se a segunda etapa da pesquisa, quésteoesn verificar o nivel de
planejamento desenvolvido pelas empresas.

4.2 Nivel de planejamento das empresas pesquisadas
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Para avaliar as variaveis referentes ao perfil dangpamento das empresas
(planejamento estratégico, orcamento e controlenoeqtério) utilizou-se uma escala binéria,
em que 1 representava “sim” e 0 representava “n&@s'.itens para mensurar os artefatos de
planejamento utilizados foram demonstrados no @QuadNeste quadro pode-se observar que
foram 9 itens para planejamento estratégico, & ifara orcamento e 9 itens para controle
or¢camentario. Logo, 0 nimero minimo de pontos quke @mpresa poderia fazer por variavel
seria 0 (n&o utiliza o artefato) e o nUmero maxseda 9 para planejamento estratégico e
controle orcamentério e 6 para orcamento.

A analise dos dados foi realizada por meio da ieit&t descritiva, por meio da

analise de frequéncias e médias. Os resultadoseagnse na Tabela 2.
Tabela 2 - Pontuac8o das empresas com relacdo ao®fatos de planejamento

Artefatos Planejamento estratégico Orgcamento Contrle orcamentario
Pontuacdo maxima 9 6 9

Média 6,5 3,6 7,1
Proporcao 73% 61% 78%

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que os artefatos de planejamento maizadds pelas empresas sdo o
controle orcamentéario (78%) e o planejamento egjied (73%). Chama atenc¢do o fato do
controle orcamentario (78%) apresentar um perceswgerior ao orcamento (61%). Este
fato pode ter ocorrido em razdo da falta de conmeio sobre controle orgamentéario por
parte dos respondentes. O planejamento estratégichbéem é fator de destaque, pois sua
pontuacdo meédia representa 73% da pontuacdo makissa. alto grau de utilizacdo do
planejamento estratégico demonstra a importan@agempresas dao a este artefato.

Apés a analise da pontuacdo das empresas em relag&@tefatos de planejamento,
buscou-se analisar a correlacdo entre esses astefatos estagios do ciclo de vida
organizacional das empresas pesquisadas.

4.3 Correlacdo entre o ciclo de vida organizacionaé o nivel de planejamento das
empresas pesquisadas

Conforme Stevenson (1981, p. 367) “o objetivo ddudss correlacional é a
determinacdo da forca de relacionamento entre doservacdes emparelhadas.” Ou seja, o
estudo correlacional busca avaliar até que pont@lases de uma variavel estdo relacionados
com os de outra. Para analisar a correlacdo etastmre os estagios do ciclo de vida
organizacional e os artefatos de planejamentaadits pelas empresas procedeu-se a analise
correlacional por meio deoftware SPSS, conforme Tabela 3.

Tabel
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a 3 - Correlacéo entre o ciclo de vida organizaci@h e os artefatos de planejamento utilizados

Planej Orc Controrq Nasc Cresc Mat Rej Decl

Planej Pearson Correlation 10,670(**)| 0,881(**)| 0,447(*)| -0,419(*)| -0,462(**)| -0,576(**) | 0,430(*)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,012 0,019 0,009 0,001 0,016

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Orc Pearson Correlation 0,670(*F) 1| 0,588(**)| 0,494(**)| -0,441(*) -0,193 -0,322( 0,483(**)
Sig. (2-tailed) 0,0 . 0,001 0,005 0,013 0,297 0,078 0,006

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Controrc | Pearson Correlation 0,881(1*)0,588(**) 1 0,200 -0,350] -0,445(*)| -0,587(**)| 0,431(*)
Sig. (2-tailed) 0,0 0,001 . 0,282 0,054 0,012 0,001 0,015

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Nasc Pearson Correlation 0,447[*)0,494(**) 0,200 1 -0,280 -0,234 0,023| 0,401(*)
Sig. (2-tailed) 0,012 0,005 0,282 . 0,127 0,205 0,902 0,025

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Cresc Pearson Correlation -0,419(*)-0,441(*) -0,350 -0,280 1 0,517(**)| 0,606(**) -0,233
Sig. (2-tailed) 0,019 0,013 0,054 0,127 . 0,003 0,000 0,207

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Mat Pearson Correlation -0,462(*f)  -0,193| -0,445(*) -0,234 0,517(**) 1| 0,642(*) -0,086
Sig. (2-tailed) 0,00 0,297 0,012 0,205 0,003 . 0,000 0,646

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Rej Pearson Correlation -0,576(*f)  -0,322| -0,587(**) 0,023 0,606(**)| 0,642(*) 1 -0,200
Sig. (2-tailed) 0,001 0,078 0,001 0,902 0,000 0,000 . 0,281

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Decl Pearson Correlation 0,430(*) 0,483(**) 0,431(*)| 0,401(%) -0,233 -0,086 -0,200 1
Sig. (2-tailed) 0,01 0,006 0,015 0,025 0,207 0,646 0,281 .

N 31 31 31 31 31 31 31 31

Fonte: dados da pesquisa.

As variaveis utilizadas peknftware (planej, orc, controrc, nasc, cresc, mat, rej é)dec
significam, respectivamente, planejamento estrabégorcamento, controle orcamentario,
nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenest¢oredeclinio.

O coeficiente de correlagdo varia de -1,00 a +1j@dendo representar um
relacionamento positivo ou negativo entre as vaif@avAssim se “r’ for positivo o
relacionamento € positivo, 0 que indica que valoaéies (baixos) em uma variavel,
correspondem a valores altos (baixos) da outrawelti Se “r” for negativo o relacionamento
€ negativo, 0 que indica que valores altos (baidesyma variavel correspondem a valores
baixos (altos) da outra variavel (STEVENSON, 1981).

Ressalta-se que nos casos de correlacdo entragioedd ciclo de vida e os artefatos
do planejamento a interpretacdo deve ser inversa,wez que a escala ordinal utilizada no
instrumento de pesquisa para identificar o estdgigiclo de vida foi decrescente. Portanto,
coeficientes de correlacdo negativos devem serpietados como positivos, ou seja, ha
relacionamento positivo entre as variaveis, enquastdeficientes positivos devem ser
interpretados como negativos, ou seja, ha relagiento negativo entre as variaveis.

A primeira analise que pode ser realizada € quamtgrau de relacionamento entre os
artefatos de planejamento utilizados. H4 uma e significativa entre eles, o que indica
que nas empresas pesquisadas os trés artefatastilsZados, na maioria das vezes, de
maneira conjunta.

Quanto ao ciclo de vida, nota-se que as empresasestagio de nascimento
apresentaram correlagéo significativa com planejaone orcamento. Porém, esta correlagcéo
foi positiva, o que indica que quanto melhor cadzado nesta fase, menor o nivel de
planejamento apresentado. Esses resultados caambaw que foi preconizado por Miller e
Friesen (1984) que relatam que no estagio de nastbmas empresas utilizam métodos
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primitivos de processamento de informacdo e tonm@deladecisdo, apresentam estrutura
simples e pouco formalizada.

No estagio de crescimento também observa-se ummalagio significativa com o
planejamento estratégico e o orcamento. Porémoesszlacdo é negativa, 0 que indica que
qguanto melhor caracterizado nesta fase, maior @ di&/ planejamento apresentado. Miller e
Friesen (1984) apontam que uma das caracteristisagiadas a este estagio € a formalizacdo
dos procedimentos, 0 que esta ligado aos coefesede correlacdo encontrados para o
planejamento estratégico e para o0 orgamento.

Nas empresas que se encontram no estagio da naairitbuve uma significativa
correlacdo negativa com o planejamento estratégiza@ontrole orcamentario. Dessa forma,
as empresas nesta fase apresentam forte gradidecét dos dois artefatos. Segundo Miller
e Friesen (1984) na etapa de maturidade hd umaddeodnel melhoria no processo de
planejamento, o que justifica o coeficiente de elagdo no planejamento estratégico. Além
disso, os autores apontam como caracteristicas d@ss a formalizacdo e controle, o que
torna as organizacdes mais burocraticas, o queolmma ao coeficiente de controle
or¢camentario encontrado.

Na fase de rejuvenescimento, assim como na de ioede; observa-se uma forte
correlacdo com o planejamento estratégico e o daentorcamentério. Esta fase é
caracterizada por Miller e Friesen (1984) comotags em que o controle, 0 monitoramento
e 0 processamento de informacdo tornam-se maistisatlos, para acompanhar o
desenvolvimento organizacional, o que vai ao emoadds resultados desta fase.

Na fase de declinio nota-se que h& correlagéofisigiiva com os trés artefatos de
planejamento, porém, € uma correlacdo positiva isdica que as empresas na fase de
declinio abandonam os artefatos de planejamentierMi Friesen (1984) apontam que na
fase de declinio ha reducdo nos instrumentos deotenlevando a empresa a regredir para
solugdes simples e menos sofisticadas diante doegproblemas enfrentados. Desta forma,
os resultados aqui encontrados estédo de acordo goetonizado na literatura.

De modo geral, a analise de correlacdo indica metibzacdo dos artefatos de
planejamento na fase inicial do ciclo de vida, ccmaento. Esta utilizacdo aumenta
gradativamente até a fase de rejuvenescimentouocaanposterior queda na fase de declinio.
Estes resultados sdo de certa forma, convergentasos resultados de Miller e Friesen
(1984).

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a relal® diferentes estagios do ciclo de
vida organizacional das empresas do ramo metal moecdo Alto e Médio Vale do lItajai,
com o processo de planejamento. Aplicou-se a mktg@odescritiva, por meio de pesquisa
de levantamento osurvey, com abordagem quantitativa.

Verificou-se nas empresas analisadas que 32,26%n&am-se no estagio de
nascimento, 12,90% no estagio de crescimento, 6b%stagio de maturidade, 25,81% no
estagio de rejuvenescimento e 22,58% no estagiedaio.

Ao investigar qual artefato do processo de planefamas empresas do ramo metal
mecanico do Alto e Médio Vale do ltajai do esta@oShnta Catarina utilizam na gestao,
constatou-se que o controle orcamentario se reveartefato mais utilizado pelas empresas
respondentes, com 78%, seguido por planejamentiégito (73%) e orcamento (61%).

Constatado os diferentes estagios de ciclo de midanizacional preconizados por
Miller e Friesen (1984) das empresas objeto dedestua utilizacdo das mesmas do processo
de planejamento, foi possivel relaciona-los porongkai analise de correlacao.

Identificou-se que no estagio de nascimento h& fomea correlagdo com os artefatos
de planejamento estratégico e orcamento. Comoilsmutuma escala ordinal decrescente,
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esta correlacdo positiva indica que quanto maisctamnzada a empresa no estagio de
nascimento, menor a utilizacao destes artefatos.

Com o0 avanco para a fase de crescimento identiBeanovamente correlacdo com o0s
artefatos de planejamento estratégico e orcampotéimn neste caso a correlacao foi negativa.
Isso indica que quanto melhor caracterizado nadasgescimento, maior a utilizacdo destes
artefatos.

Nas fases de maturidade e rejuvenescimento obseevoarrelacao significante com
os artefatos de planejamento estratégico e deatentrcamentario, o0 que comprova que
quanto mais desenvolvida se encontra a empresa, @sfiuturado € o seu processo de
planejamento.

Por fim, no estagio de declinio observou-se caréelasignificativa com os trés
artefatos, porém essa correlacao foi positiva. ilsdiza que empresas em estdgio de declinio
abandonam os artefatos de planejamento.

Pode-se concluir que os resultados encontrados pestgquisa corroboram com a
literatura, uma vez que demonstraram que 0 procedss@lanejamento torna-se mais
sofisticado conforme a organizacdo progride nasgyést do ciclo de vida, com uma queda de
sofisticacao e utilizacdo no estagio de declinie. fBrma analoga ao que se encontra na
literatura, os resultados apontaram que na faséalirhs empresas ndo apresentam niveis
elevados de planejamento. Porém, a medida que @e®as de desenvolvem e avancam nos
estagios do ciclo de vida demonstram maior soéigéio do processo de planejamento, com a
utilizacdo mais efetiva de ferramentas, como o gjanento estratégico e o controle
orcamentario. Contudo, ao alcangar o estagio déndecha um retrocesso no processo de
planejamento, com o abandono dos trés artefatodazkis.

Diante da realizacdo deste estudo, foi possiveteper possibilidades para a
realizacdo de outras pesquisas, como: a) aplitampesquisa em outro ramo de atividade do
Alto e Médio Vale do ltajai a fim de comparar osuléados; b) realizar pesquisa com
empresas do mesmo ramo de atividade em outraesediestado de Santa Catarina, ou em
outros estados da Federacéao; c) realizar pesquisasontemplem outros modelos de ciclo de
vida organizacional; d) testar os dados por meioudas técnicas estatisticas.

REFERENCIAS

AGUIAR, Andson Braga de; PACE, Eduardo Sérgio WrEREZATTI, Fabio. Analise do
inter-relacionamento das dimensfes da estrutussstlEanas de controle gerencial: um estudo
piloto. RAC-Eletrénica, Curitiba, v.3, n.1, p.1-21. jan./abr. 2009.

ANTHONY, Joseph H.; RAMESH, K. Association betweeatcounting performance
measures and stock prices: a test of the cycle thgps. Journal of accounting and
Economics v. 15, p. 203-227, 1992.

ANTHONY, Robert Newton; GOVINDARAJAN, VijaySistemas de controle gerencial
Séo Paulo: Atlas, 2006.

AUZAIR, Sofiah Md, LANGFIELD-SMITH, Kim. The effectof service process type,
business strategy and life cycle stage on buredacicMCS in service organizations.
Management Accounting Researchn. 16, p. 399-421, 2005.

BAKER, Douglas D.; CULLEN, John B. Administrativearganization and configurational
context: the contingent effects of age, size arahgk in sizeAcademy of Management
Journal, v.36, n.6, pp. 1251-1277, 1993.

BARROS, Luana Paula de SouEstudo comparativo na area de contabilidade gereri
entre Brasil, México e Espanha 2008. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis
Programa de POs Graduacdo em Ciéncias Contabdimigdarsidade Estadual do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

CUNHA, Jacqueline Veneroso Alves da; COELHO, AntorCarlos. Regressdo linear

15



multipla. In: CORRAR, Luis J.; PAULO, Edilson; DIAFILHO, José Maria. (Coord).
Andlise multivariada para os cursos de Administracé, Ciéncias Contabeis e Economia.
Sao Paulo: Atlas, 2010. Cap. 3, p. 131-231.

DAVILA, Tony. An exploratory study on the emergenck management control systems:
formalizing human resources in small growing firmfsccounting, Organizations and
Society, n. 30, p. 223-248, 2005.

DAVILA, Tony; WOUTERS, Marc. Managing budget empisathrough the explicit design
of conditional budgetary slaclAccounting, Organizations and Societyn. 30, p. 387-608,
2005.

FAVERO, Luiz Paulo; BELFIORE, Patricia; SILVA, Falnia Lopes da; CHAN, Betty Lilian.
Andlise de dados modelagem multivariada para tomada de decistés.dR Janeiro:
Elsevier, 2009

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SANTA CATARIN (FIESC).
Indastria metal-mecéanica de SCDisponivel em: <http://www2.fiescnet.com.br/web/pt/site
_topo/pei/info/metal-mecanica>. Acesso em: 12 20iL1.

FREZATTI, Fabio.Orcamento empresarial: planejamento e controle gerencial. 4. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2008.

FREZATTI, Fabio; GUERREIRO, Reinaldo; AGUIAR, Ands®raga de; GOUVEA, Maria
Aparecida. Analise do relacionamento entre a cdidade gerencial e o processo de
planejamento das organizacdes brasileR#gC, v. 2, edicao especial, p. 33-54, 2007.
FREZATTI, Fabio; RELVAS, Tania Regina Sordi; NASCHNTO, Artur Roberto do;
JUNQUEIRA, Emanuel Rodrigues; BIDO, Didgenes dezgoerfil de planejamento e ciclo
de vida organizacional nas empresas brasildtagista de Administracag v.45, n.4, p.383-
399, out./nov./dez. 2010.

GRANLUND, Markus; TAIPALEENMAKI, Jani. Managemenbugtrol and controllership in
new economy firma - a life cycle perspectiManagement Accounting Researchn. 16, p.
21-57, 2005.

HAIR JR., Joseph F.; BLACK, William C.; BABIN, BarrJ.; ANDERSON, Rolph E.;
TATHAM, Ronald L.Analise multivariada de dados6. ed. S&o Paulo: Bookman, 2009.
HANSEN, Stephen C.; OTLEY, David T., VAN DER STEDBJNIm A. Practice
developments in budgeting: an overview and reseaechpectiveJournal of Management
Accounting Researchv.15, p. 95-116, 2003.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBE). Pesquisa
Industrial Mensal Producdo Fisica Regional. Dezembro/2010. Disponivel em:
<ftp://ftp.ibge.gov.br/Industrias_Extrativas_e_deaisformacao/Pesquisa_Industrial_Mensal
_Producao_Fisica/Fasciculos/Fasciculo_IndicadoBSSElI Regional/2010 >. Acesso em 18
out. 2011.

KALLUNKI, Juha-Pekka; SILVOLA, Hanna. The effect ofganizational life cycle stage on
the use of activity-based costirganagement Accounting Researchn. 19, p. 62-79, 2008.
LESTER, Donald L., PARNELL, John A.; CARRAHER, ShawDrganizational life cycle: a
five stage empirical scal@he International Journal of Organizational Analysis, s. |, v.
11, n. 4, p. 339-354, 2003.

LESTER, Donald L; PARNELL, John. A. Firm size andvigEonmental scanning pursuits
across organizational life cycle stage®urnal of Small Business and Enterprise
Development v. 15 n. 3, 2008 , p. 540-554.

LIMA, Afonso Augusto Teixeira de Freitas CarvalHd&EZANA, Alvaro Guilhermo Rojas.
Justificativa e bases para um modelo de diagndptica pequenas empresas considerando o
comportamento  empreendedor. IN:ENEGEP, 2000. Disponivel em: <
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2000_EBDEDF>. Acesso em: 28 jul. 2010.
LIMA, Mariomar de Sales; JORGE, José Luiz. O plangnto orcamentario como fator de

16



diferencial competitivo nas organizacfes: um estedtizado em uma industria do segmento
eletrénico. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIAQAO NAIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRMO, 31., 2007,
Rio de JaneirdAnais... Rio de Janeiro: EnNANPAD, 2007.

LUNKES, Rogério JoadVanual de orcamento.2. ed. Sado Paulo: Atlas, 2008.

MACEDO, José Ferreira d€iclo de vida das organizacdes e transicdo de liderca na
empresa familiar. 2008. Tese (Doutorado em Engenharia de produc@jrso de Pos-
Graduacao em Engenharia de producgéo, da UniveesiBederal de Santa Catarina - UFSC,
Florianopolis, 2008.

MARIO, Poueri do Carmo. Andlise discriminante. EORRAR, Luis J.; PAULO, Edilson;
DIAS FILHO, José Maria. (Coord).Analise multivariada para os cursos de
Administracdo, Ciéncias Contabeis e EconomigSao Paulo: Atlas, 2010. Cap. 4, p. 232-
275.

MARQUES, Antonio Carlos FDeterioragcdo organizacional: como detectar e resolver
problemas de deterioracéo e obsoléncia organizaici8fo Paulo : Makron Books, 1994.
MILLER, Danny; FRIESEN, Peter H. A longitudinal diu of corporate life cycle.
Management Sciencgv.30, n.10, p.1161-1183, 1984.

MOORES, Ken; YUEN, Susana. Management accountingtesys and organizational
configuration: a life-cycle perspectivéccounting, Organizations and Societyn. 26, p.
351-389, 2001.

NECYK, George Anthony; FREZATTI, Fabio. A contalléide gerencial: uma perspectiva de
ciclo de vida de seu desenvolvimento nas organesa¢drganizacdes & Sociedadev.77,
n.55, p. 725-744, out./dez. 2010.

OLIVEIRA, Cosmo Rogério de; LAVARDA, Carlos Eduardeacin; PATON, Claudecir.
Fatores determinantes da folga orcamentaria askxscao ciclo de vida organizacional. IN:
SemeAd 13., 2010, S&o Paulo.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas dd2lanejamento estratégico: conceitos,
metodologia, praticas. 27. ed. Sdo Paulo: Atlas020

OLIVEIRA, Jair de.Estilos gerenciais do dirigente e estagios de deselvimento da
pequena empresa:proposicdo de um modelo baseado nas funcdes e napdis do
administrador e no setor metal-mecanico de Araraqui@, Matdo e Sao Carlos - SP2010.
Tese (Doutorado em Engenharia de producéo) - Gledeos-Graduacdo em Engenharia de
producédo, da Escola de Engenharia de Sdo Carlagendidade de Sao Paulo - USP, Séo
Carlos, 2010.

QUINN, Robert E.; CAMERON Kim. Organizational lifeycles and shifting criteria of
effectiveness: some preliminary evidenbtanagement Sciencev. 29, n. 1, p. 33-51, jan.
1983.

RODRIGUES, Adriano; PAULO, Edilson. Introducéo aabse multivariada. In: CORRAR,
Luis J.; PAULO, Edilson; DIAS FILHO, José Maria.d@d).Andlise multivariada para os
cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Ecaméa. S&o Paulo: Atlas, 2010. Cap. 1,
p. 1-129.

SOUZA, Bruno Carlos de; NECYK, George Anthony; FRHEHAZ|, Fabio. Ciclo de vida das
organizacfes e a contabilidade gerendtafoque: Reflexdo Contabil v.27, n.1, p. 09-22,
jan./abr. 2008.

STEVENSON, William JEstatistica aplicada a administracdo S&o Paulo: Harper & Row
do Brasil, 1981.

TERENCE, Ana Claudia FernandeBlanejamento estratégico como ferramenta de
competitividade na pequena empresa: desenvolvimente avaliacdo de um roteiro
pratico para o processo de elaboracédo do planejamien 2002. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de producéo) Curso de Pos-Graduacamgenkaria de producédo, da Escola de

17



Engenharia de Séo Carlos, Universidade de Sao Pal8®, Sdo Carlos, 2002.

VAN DER STEDE, Wim A. The relationship between twonsequences of budgetary
controls: budgetary slack creation and manageriartderm orientation.Accounting,
Organizations and Societyn. 25, p. 609-622, 2000.

18



