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RESUMO

O acréscimo na demanda pela rapidez na tomada de decisbes tem obrigado as
empresas a se adequarem as constantes mudancas, realizadas por fatores como a
competicdo e o0 avango da tecnologia. Nesse sentido, a qualidade dos produtos ou
servigcos tornou-se fator fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes. Dessa
forma, as teorias do ciclo de vida organizacional sao usadas para justificar mudancas
estruturais e de comportamento dentro das empresas, auxiliando-as a se adaptarem a
novos cenarios. Assim, esse estudo teve como objetivo o de identificar a relagdo dos
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional com o processo de planejamento
das empresas que prestam servigcos de contabilidade na cidade de Sousa-PB. Utilizou-
se dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo, bibliografica, descritiva e
qualitativa e de um questionario, como instrumento de coleta, que foi aplicado juntos
aos profissionais que prestam servicos contdbeis em 6 escritérios (sendo
representados pelas letras: A, B, C, D, E). Os resultados demonstram que, quanto ao
ciclo de vida, o escritorio A e F, encontram-se na fase de crescimento, o escritorio B
esta na fase de renascimento, caracterizado pela diversificagdo, altos niveis de
monitoramento e controle, possivelmente evitando entrar em declinio. As Empresas C
e D foram classificadas na fase de declinio, apesar do pouco tempo em atividade,
apresentando falta de sofisticacdo no processamento das informacgdes. Diante do
exposto identificou-se que no estagio de Crescimento, existe uma relagdo com os
indicadores de planejamento estratégico, orcamento e o seu controle, pelo fato de
serem utilizados pela organizagdo. Na fase de crescimento, os escritorios utilizam-se
de indicares relacionados ao planejamento, buscando novos servicos com qualidade
para se manter no mercado. Ja na fase de declinio, notou-se uma subutilizagdo dos
indicadores possivelmente pela auséncia de um processamento de informagdes mais
sofisticado. Devido ao numero reduzido de empresas investigadas, nao se pode
generalizar os resultados dessa pesquisa, apenas considerar os resultados de forma
isolada e sugerir para futuras investigagdes a aplicagdo do instrumento de coletas
utilizado nesta, com a finalidade de verificar o cenario vivenciado pelas empresas
prestadoras de servicos contabeis na cidade de Sousa/PB, ou até mesmo em outros
ramos de atividades.

Palavras-chave: Planejamento. Ciclo de Vida. Escritérios de Contabilidade.



ABSTRACT

The increase in the demand for speed in decision making has forced companies to suit
the constant changes made by factors such as competition and technological advances
In this sense, the quality of products or services has become critical to an.
organization's survival factor. Thus, theories of organizational life cycle are used to
justify structural and behavioral changes within companies, helping them to adapt to
new scenarios. Thus, this study aimed to identify the relationship of the different stages
of the organizational life cycle with the planning process of companies providing
accounting services in the city of Sousa -PB. We used the methodological procedures
of fieldwork, bibliographic, descriptive and qualitative and a questionnaire as data
collection instrument, which was administered to professionals who provide accounting
services in 6 offices together (being represented by the letters A, B, C, D, E). The
results demonstrate that , as the life cycle, the firm A and F, are in the growth phase ,
the firm B is in the Renaissance stage, characterized by diversification, high levels of
monitoring and control, potentially avoiding to decline. Companies C and D were
placed in the decline phase, despite the short time in operation, showing a lack of
sophistication in processing information. Given the above it was identified that there is
a relationship with indicators of strategic planning , budget and its control , because
they are used by the organization in the stage of growth, . In the growth phase, the
offices are used for indicators related to planning, seeking new service quality to stay in
the market. In phase of decline noted was an underspend of indicators possibly the
lack of a more sophisticated information processing. Due to the small number of
companies investigated, one can not generalize the results of this survey, only consider
the results in isolation and suggest for future research the application of the instrument
used in this collection, in order to verify the scenario experienced by companies
providing accounting services in the city of Sousa / PB, or even in other fields of
activity.

Keywords: Planning. Life Cycle. Accounting Offices.
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1 ASPECTOS INTRODUTORIOS

O acréscimo na demanda pela rapidez na tomada de decisbes tem obrigado as
empresas a se adequarem as constantes mudancas, realizadas por fatores como a
competicdo e o avanco da tecnologia. Dessa forma, as organizacdes precisam buscar
ferramentas e métodos eficazes que auxiliem no controle e monitoramento do
desempenho de suas atividades, bem como investir em produtos/servicos que a
satisfacao dos seus clientes, na tentativa de garantir a continuidade do negécio.

Como o cliente estd sempre em busca de novos produtos e servigos, para satisfaze-
los as empresas devem acompanhar as mudancas do mercado e oferecer um
atendimento de qualidade, causando satisfagdo aos clientes e se fortalecendo diante
da competitividade (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Crepaldi (2007) afirma que qualquer empresa que deseja se manter no mercado e
aumentar seus lucros, deve executar suas atividades com eficacia e adotar estratégias

adequadas para cada objetivo que se deseja alcancar.

Com isso, existe a necessidade de se acompanhar as atividades operacionais de uma
organizacao, buscando controlar seus orgamentos, pois s6 assim a mesma obtera
lucros, além de conseguir manter a continuidade no seu negécio. Assim, a realizacao
de um planejamento estratégico também auxilia na adaptacdo da empresa ao
ambiente em que esta inserida, no intuito de acompanhar as evolucbes do mercado.
Ja que, uma empresa que planeja suas acles, pode ganhar maior relevancia

competitiva superando seus concorrentes, além de conquistar mais clientes.

Dentre os conceitos que visam explicar o desenvolvimento e crescimento das
empresas e que se transformam em funcdo das atividades cotidianas tem-se o
conceito de ciclo de vida relacionado com o planejamento, que geram um desafio na
gestao empresarial e nos seus processos estratégicos e decisérios. Sendo este tema
desse estudo, j4 que a teoria do ciclo de vida pode ser utilizada com a finalidade de

explicar as mudancgas organizacionais.
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1.1 Tema e Problema da Pesquisa

O mercado esta sujeito a variagdes que impactam de maneira significativa o destino
das organizacdes. Nesse sentido, as empresas devem se adaptar a novos cenarios,
através de novas estratégias que possam contribuir para o desenvolvimento ao longo
do tempo. Assim, no atual cenario organizacional, percebe-se que as empresas

disputam, cada vez mais, pela preferéncia de um mesmo cliente.

Nesse sentido, a qualidade dos produtos ou servigos tornou-se fator fundamental para
a sobrevivéncia das organizacoes. No entanto, o que diferencia uma empresa da
outra, € a qualidade do servigo prestado. Dessa forma, as teorias do ciclo de vida
organizacional sdo usadas para justificar mudangas estruturais e de comportamento

dentro das empresas, auxiliando-as a se adaptarem a novos cenarios.

Segundo Beuren, Rengel e Hein (2012), a investigacao do ciclo de vida organizacional
possibilita estudar elementos que influenciam o desenvolvimento das organizagdes, as

caracteristicas de estratégias, processos e estruturas em cada uma de suas etapas.

Faveri et al (2012, p.2) comentam que:

As etapas de desenvolvimento do ciclo de vida estdo embasadas em
estagios com caracteristicas que sao definidas ao longo da vida da
organizacdo. De acordo com estudos na area, a postura dos gestores
e as praticas de gestdo adotadas por eles podem influenciar as
possibilidades de sucesso. Levando em consideragao o fato de que
as praticas de gestao podem mudar os estagios de ciclo de vida, faz-
se necessario conhecer estas praticas em cada estagio de
desenvolvimento para aperfeicoar a maneira como a organizagao
esta sendo gerenciada, garantindo seu crescimento e futura
consolidacdo no mercado.

Frohlich, Rossetto e Silva (2007) acrescentam que estudos acerca do ciclo de vida
evidenciam a postura da administracdo e aumentam as chances de sobrevivéncia das
empresas, através das praticas de gestdo durante os estagios de desenvolvimento de
cada fase.

Entende-se que, através do ciclo de vida, é possivel verificar em qual fase a empresa
esta vivendo, entre elas: uma fase de nascimento, ou de crescimento, bem como na

sua maturidade ou declinio de seus produtos ou servigos. Observa-se, com isso, que
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as empresas crescem por meio dessas fases, estas por sua vez, estao relacionadas
as praticas de gestdo adequadas, que possam influenciar na criacdo de novas

estratégias, garantindo seu crescimento.

Faveri et al (2012), comenta que existem varios modelos de ciclo de vida
organizacional. No entanto, o modelo que mais se destaca em diversos estudos € o de
Miller e Friesen (1984), formado por cinco estagios, tais quais: nascimento,

crescimento, maturidade, renascimento e declinio.

Correia et al (2010), em seu estudo sobre a analise dos modelos do ciclo de vida,
mencionam outros modelos de ciclo de vida organizacional, utilizados em pesquisas
empiricas no periodo de 2001 a 2009, além do modelo de Miller e Friesen (1984), séo
eles: modelo de Scott e Bruce (1987), modelo de Kazanjian e Drazin (1990), modelo
de Victor e Boynotn (1998) e modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003).

Modelos estes que destacam diferentes fatores para explicar a mudanga dentro das
organizagdes ao longo de sua existéncia, considerando ainda as transformagdes nas
formalidades no Sistema de Contabilidade Gerencial (SCG), desde o nascimento até o
crescimento. Ja que, a contabilidade gerencial recebe influéncia dos estéagios do ciclo
de vida organizacional (CORREIA et al, 2010).

Nesse contexto, compreende-se que o ciclo de vida de uma empresa comega com as
fases de nascimento e crescimento, fases nas quais, a empresa busca estrutura e tem
elevados investimentos para se inserir no mercado. Depois a empresa busca a
lucratividade e o retorno do que foi investido, chegando a fase da maturidade que
influencia na maximizacao do fluxo de caixa. Compreende-se ainda, que cada fase
desse ciclo influencia nas praticas gerenciais da organizacdo, das quais estao
relacionadas com a contabilidade gerencial.

Ainda de acordo com Correia et al (2010, p. 1) essas praticas “sdo influenciadas por
padrées ambientais, estruturais e estratégicos e pelos processos decisorios, 0s quais
impactam os sistemas de contabilidade gerencial”. Os autores destacam que as
organiza¢des devem adotar um novo enfoque gerencial, através de praticas gerenciais
adequadas a nova realidade empresarial, tendo como suporte um Sistema de
Contabilidade Gerencial (SCG) que atenda as necessidades especificas de cada fase
do clico de vida.
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Verifica-se, nesse contexto que, os estagios de desenvolvimento do ciclo de vida
consistem em um periodo com caracteristicas préprias e se definem na trajetéria de
vida de uma organizagao, influenciado na gestdo da mesma e estando diretamente

ligado a contabilidade gerencial, bem como ao planejamento e orgamento da empresa.

Assim, verifica-se a necessidade das organizagcées em avaliar os estagios do ciclo de
vida, objetivando melhorar a qualidade do seu negécio, pois s6 assim podera melhorar
0 seu desempenho e garantir a continuidade de seus servigos. Diante do exposto,
essa pesquisa busca responder a seguinte problematica: Qual a relacdao dos
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional com o processo de
planejamento das empresas que prestam servicos de contabilidade na cidade de
Sousa-PB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relagdo dos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional com o
processo de planejamento das empresas que prestam servicos de contabilidade na
cidade de Sousa-PB.

1.2.1 Objetivos Especificos

» Verificar em qual estagio do ciclo de vida organizacional cada empresa se
encontra;

» Averiguar os indicadores de gestao utilizados pelas empresas.
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1.3 Justificativa

No momento em que se buscam modelos de gestdo para um melhor gerenciamento
dentro das empresas, tornam-se necessarios estudos que analisem o planejamento
relacionado com o ciclo de vida organizacional. Pois, conforme Frezatti et al (2010,
p.5), o reconhecimento dos estagios do ciclo de vida dentro de uma empresa torna-se
um fator importante para o seu controle gerencial bem como seu desenvolvimento, se
destacando o processo de planejamento, além das formas estratégicas, lideranca e
processo decisério. Os autores ainda afirmam que:

Conclui-se que existe correlagdo entre os estagios do ciclo de vida
organizacional e o perfil de formalizacdo do planejamento nas
empresas pesquisadas. Contudo, a inexisténcia do orgamento, tanto
no nascimento — quando ndo é uma prioridade para as empresas —
como no declinio — quando deveria ser entendido como uma alavanca
de recuperacao — provoca reflexao relevante sobre as possibilidades
perdidas por uma organizagdo que nao prioriza o processo de
planejamento estruturado.

Para Beuren, Rengel e Hein (2012), quase todos os modelos de ciclo de vida estdo
ligados com uma orientacdo estratégica, estilos de tomada de decisbes ou ainda
caracteristicas estruturais, no que se refere a estruturacdo do processo de

planejamento, associado aos estagios do ciclo de vida.

Assim, este estudo justifica-se na perspectiva de aplicar o modelo de Miller e Friensen
(1984) numa amostra de empresas que prestam servicos contabeis na cidade de
Sousa-PB, no intuito de identificar o estdgio em que se encontram em seu ciclo de
vida e relacionar com o seu planejamento. Com isso, essa pesquisa torna-se
relevante, pela possibilidade de auxiliar o gestor em medidas preventivas para evitar
problemas organizacionais futuros, por conhecer caracteristicas dos seus estagios de
vida.

Justifica-se também, conforme Faveri et al (2012), por analisar empresas prestadoras
de servicos contabeis, ja que a contabilidade é um importante instrumento que fornece
dados Uteis para a tomada de decisdes nas empresas. Outro motivo, que se concorda
com os autores, esta relacionado com o profissionalismo do contador, uma vez que,
com a demanda do setor de servicos contdbeis, aumenta a responsabilidade e a

capacidade desse profissional, por garantir a qualidade de seus servigos bem como de
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se mantendo competitivo no mercado. E, com isso, para se manter no mercado e
vencer a concorréncia € necessario que tais contadores criem planejamento

estratégicos.

Assim, como qualquer empresa, as que prestam servicos contdbeis necessitam de
planejamento, estratégias e competéncia, no intuito de oferecer qualidade e conseguir
permanecer no mercado (FAVERI et al, 2012). Nesse sentido, considera-se relevante
identificar como acontece o ciclo de vida organizacional desse tipo de empresas,
buscando conhecer os padrées de comportamentos relacionados com 0s respectivos
estagios.

Assim, a pesquisa justifica-se por verificar que um processo de planejamento
estruturado, bem como um controle orgamentario, depende, principalmente, da fase
em que a empresa esta vivendo e, possibilitando, com isso, um melhor controle

gerencial.

1.4 Metodologia

O percurso metodologico refere-se ao caminho trilhado para atingir os objetivos
definidos, no qual devera explicitar os instrumentos e as fontes de pesquisas que
devera ser utilizada (GONSALVES, 2007).

Com o intuito de direcionar o trabalho, além da revisdo bibliogréafica, foram utilizadas
na pesquisa técnicas de andlise e o questionario, como ferramentas de obtengao de
dados. Sendo realizada junto com os profissionais contabeis de uma amostra no setor
de servigos contabeis, podendo ser classificada como pesquisa: descritiva, qualitativa,
além da pesquisa de campo, como esta sendo evidenciado nos proximos tépicos.

1.4.1 Classificacao da Pesquisa

Quanto aos objetivos, sera realizada uma pesquisa descritiva, uma vez que, esse tipo

de estudo objetiva escrever as caracteristicas de um objeto de (GONSALVES, 2007).

Que nesse caso, visa identificar o ciclo de vida organizacional, buscando descrever as
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caracteristicas de cada fase e relaciona-las com o planejamento. De acordo com Gil
(1999, p.42):

A pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendbmeno ou, entéo, o
estabelecimento de relagbes entre variaveis. [...] uma de suas
caracteristicas mais significativas estd na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacao sistematica.

Com relacao aos procedimentos adotados sera utilizada a pesquisa bibliografica, que
segundo Souza, Fialho e Otani (2007, p.40) essa pesquisa obtém dados através de
fontes secundarias, tais como materiais publicados: livros, teses, revistas, entre outros.
Para Gil (1999, p. 44) “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material
ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Assim, através
desse tipo de pesquisa, buscou-se dados literarios relacionados ao tema em estudo e

sua importancia no contexto empresarial.

Ainda com relagdo aos procedimentos, utilizou-se da pesquisa de levantamento de
dado, que de acordo com Gil (1999, p. 50), as pesquisas de levantamento “[...]
procede-se a solicitagcdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as

conclusdes correspondentes aos dados coletados”.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa qualitativa, uma vez que, possibilita
analisar e identificar os principais aspectos do objeto estudado preocupando-se com a
interpretacdo dos fatos. Gonsalves (2007) explica que, esse tipo de pesquisa
preocupa-se com a compreensao e a interpretacao dos fatos.

1.4.2 Universo e amostra da Pesquisa

Esta pesquisa foi realizada junto aos escritorios de contabilidade da cidade de Sousa.
O numero exato de escritérios registrados € desconhecido uma vez que foi solicitado
ao Conselho Regional de Contabilidade do Estado da Paraiba ndo obtendo resposta
em tempo habil.
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Assim, a amostra trabalhada nesta pesquisa foi definida por acessibilidade, sendo,
portanto, ndo probabilistica, compreendendo 6 escritérios de contabilidade, que se

dispuseram a responder ao questionario.

1.4.3 Procedimentos e Coleta dos Dados

A coleta dos dados foi feita através de questionarios, estes sendo uma replique do
questionario utilizado na pesquisa de Faveri et al (2012), que teve o tema: Relagdo do
Ciclo de Vida Organizacional com o Planejamento: um estudo com prestadoras de
servigos contabeis do estado de Santa Catarina. Os autores afirmam que esse
questionario foi elaborado com base em outra pesquisa, a de Frezatti et al (2010), que
buscou identificar o “Perfil de planejamento e ciclo de vida organizacional nas

empresas brasileiras”.

O periodo analisado foi o ano de 2012, no entanto o questionario foi aplicado entre os
meses de julho e agosto de 2013. Ja o modelo relacionado ao ciclo de vida
organizacional aplicado foi o modelo de Miller e Friensen (1984), o mesmo da
pesquisa de Faveri et al (2012), que abrange estagios como: nascimento, crescimento,

maturidade, renascimento e declinio.

Conforme Faveri et al (2012), o questionario foi dividido em duas partes, sendo que a
primeira, que abrange 20 questbes, objetiva identificar em qual estagio do ciclo de
vida as organizagdes se encontram. Utilizando-se de uma escala ordinal crescente de
1 a 5, sendo considerada como escala tipo Likert de 5 pontos para mensurar o grau de
satisfacao dos sujeitos que responderam os questionarios, onde:

1= Discordo Totalmente,
2= Discordo,

3= Indiferente,

4= Concordo,

5= Concordo Totalmente.

Evidencia-se no Quadro 1 as assertivas utilizadas no questionario para identificacao
do estagio de ciclo de vida das empresas prestadoras de servigos contdbeis, sendo
possivel identificar qual o estagio esta relacionado com cada assertiva. Para isso, no
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intuito de classificar as empresas em um ou outro estagio do ciclo de vida somou-se a
pontuagéo por empresa, dos 5 grupos de assertivas que representam cada estagio.

Quadro 1 — Indicadores que mensuram os Estagios do Ciclo de Vida

Assertivas Indicadores para mensuracao do estagio do ciclo de Estagios do
vida Ciclo de Vida
Organizacional
1 Como organizagédo, somos menores do que a maioria dos Nascimento
Nnossos concorrentes.
2 Como empresa, somos maiores do que a maioria dos Maturidade

nossos concorrentes, mas nédo tdo grande como
deveriamos ser.

3 Somos uma organizagdo com sdécios, gerentes e Renascimento
coordenadores.

4 O poder decisorio da organizagao esta nas maos do Nascimento
fundador da empresa.

5 O poder decisorio da organizagao é dividido entre muitos Crescimento
socios, gerentes e coordenadores.

6 O poder decisorio da organizagao esta nas maos de um Maturidade
grande numero de sécios

7 A estrutura organizacional da empresa pode ser Nascimento
considerada simples.

8 A estrutura organizacional da empresa esta baseada na Maturidade
visdo funcional.

9 O estilo de decisao leva em conta a inovacao e o risco. Renascimento

10 A estrutura organizacional da empresa é divisional com Renascimento
sofisticado sistema de controle.

11 A estrutura organizacional da empresa é centralizada com Declinio
poucos sistemas de controle.

12 Na organizagao temos varias especializagoes (contadores, | Crescimento

advogados, administradores, etc.) e, com isso nos
tornamos diferenciados.

13 O processamento de informagdes na organizacdo pode ser | Crescimento
descrito como monitorador de desempenho e facilitador de
comunicacao entre os departamentos.

14 O processamento de informagdes na organizacdo pode ser | Nascimento
descrito como simples, no estilo “boca a boca”.
15 O processamento de informagdes é sofisticado e Maturidade

necessario para a produgao eficiente e para atingir os
resultados requeridos.

16 O processamento de informagdes é sofisticagao e utilizado | Renascimento
na coordenagao de diversas atividades para melhor servir
aos clientes de diferentes portes e segmentos.

17 O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado. Declinio

18 O processamento de informagdes é utilizado de maneira Declinio
nao plena.

19 O processo decisério é centralizado na lata administracéo Declinio
considerado ndo muito complexo.

20 As decisbes se tornam menos dependentes das opinides Crescimento
dos sécios e sdo mais centradas entre os gerentes e
coordenadores.

Fonte: Frezatti et al (2010, apud Faveri et al, 2012).

Considerando que a escala é ordinal crescente, classificou-se a empresa no estagio
qgue obteve maior pontuagédo. Foram calculadas as pontuagdes totais (por assertiva) de
cada uma das empresas. Assim, as empresas de contabilidade foram classificadas no
estagio que obtiveram maior pontuagcdo, uma vez que a escala utilizada foi definida

como crescente. Método esse utilizado também na pesquisa de Faveri et al (2012).
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A segunda parte do questionario foi formada por 23 assertivas que tem por finalidade
verificar os elementos de planejamento utilizados pelas prestadoras de servicos
contabeis. Assim, utilizou-se uma escala binaria, em que 1 representava “sim” e 0

representava “nao”. Podendo ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Indicadores que mensuram os Elementos do Planejamento
Elementos do Indicadores para mensuracgao os elementos do
Planejamento planejamento

Visédo

Misséo

Objetivo de longo prazo

Planejamento | Andlise de cenarios externos
Estratégico Analise de cenarios internos

Estratégias

Plano de investimento

Planos operacionais de longo prazo BSC (Balanced

Scorecard) como etapa de controle

Premissas econémico-financeiras

Plano de marketing

Plano de RH

Orgamento Plano de investimento no ativo permanente

Balango Patrimonial projetado

Balango do Resultado do Exercicio projetado Fluxo de

Caixa projetado

Acompanha todas as linhas do balango, confrontando o

orgado com o realizado.

Acompanha todas as linhas da demonstragéo de resultado,

confrontando o orgado com o realizado.

Acompanha todas as linhas do fluxo de caixa, confrontando

Controle o orgado com o realizado.

Orgamentario | Acompanha todas as linhas de custos e despesas,

confrontando o orgado com o realizado.

Acompanha o EVA (Valor Econémico Agregado),

confrontando o orgado com o realizado.

Acompanha os indicadores chave, confrontando o previsto

com o realizado.

Acompanha o valor da empresa

Fonte: Frezatti ef al (2010, apud Faveri et al, 2012).

De forma que o profissional teve que marcar a opcao conforme a existéncia de cada

indicador nas atividades dentro da empresa, escolhendo entre “Sim” ou “Nao”. Assim,
utilizou-se uma escala binaria, em que 1 representava “sim” e 0 representava “nao”.
Logo, o numero minimo de pontos que cada empresa poderia fazer por variavel seria 0
(ndo utiliza o artefato) e o nimero maximo seria 9 para planejamento estratégico e
controle orgamentario e 6 para orgcamento. Essa mesma metodologia foi utilizada na

pesquisa evidencia por Marques et al (2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Empresa e o Mercado

As organizagbes buscam oferecer no mercado produtos e servicos objetivando
alcancar a satisfagdo de cada consumidor e a lucratividade. Para isso, existe a
segmentacao de mercado e a diversidade, que juntas torna o negdcio viavel, além de
gerar lucratividade para a organizagao.

Schiffman e Kanuk (2000, p.31) definem a segmentagcao de mercado como:

[...] um processo de divisdo de um mercado em subconjuntos
distintos de consumidores com necessidades ou caracteristicas
comuns e de selecdo de um ou mais segmentos aos quais se dirigir
com um mix ou composto de marketing distinto. Antes da aceitagédo
generalizada da segmentacdo de mercado, o método predominante
de se fazer negécios com os consumidores era através do marketing
de massa — ou seja, oferecer o mesmo e 0 mesmo composto de
marketing a todos os consumidores.

Nesse sentido, entende-se que a segmentagdo de mercado esta relacionada com as
necessidades e caracteristicas comuns dos clientes, realizado através de um
marketing distinto. Assim, essa segmentacado serve para diferenciar os produtos e, 0s

negoécios em conformidade com a demanda.

Ainda conforme os autores ja mencionados, Schiffman e Kanuk (2000, p. 33), “os
estudos de segmentacao sio idealizados para descobrir as necessidades e 0s desejos
de grupos especificos de consumidores.” De forma que os servigos sdo desenvolvidos
para satisfazer as necessidades de cada grupo de cliente, aumentando ou nédo a
demanda um produto.

A demanda do mercado representa o valor de consumo que refletem em um volume
de gastos realizados em determinado setor varejista (PARENTE, 2000). Sob esse
aspecto, para administrar uma organizagdo e obter lucro é preciso conhecer como
funciona o mercado, pra s6 a partir desse momento buscar definir estratégias para os

respectivos setores, principalmente, o de varejo.
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Assim, as mudancas e as inovacdes sdo atualmente uma tendéncia no mercado, que
esta investindo cada vez mais em diversos produtos, como também na tecnologia e
treinamentos para seus funcionarios. Com o objetivo de oferecer um atendimento
rapido, eficaz e com qualidade aos clientes, buscando focar no aumento das vendas e
na diversidade dos produtos, pois s6 assim a empresa obtera melhores resultados.

Kotler e Armstrong (2003) afirmam que o consumidor moderno busca constantemente
novos produtos e servicos. Com isso, torna-se necessario que as empresas
acompanhem as mudancas desse novo mercado, oferecendo um atendimento de

qualidade e, que assim se fortalecera diante da concorréncia.

Nesse sentido, observa-se que existem diversas atividades dentro do ambiente
organizacional que precisam ser planejadas e comparadas na tentativa de atender aos
seus objetivos. Para isso, € necessario que as atividades sejam guiadas por uma boa
gestao, através de um processo que se inicia na missdo da empresa e no modelo de
administracao, observando o conjunto de valores que orientam o comportamento dos
gestores (PARENTE, 2000).

Segundo o autor, para garantir a continuidade da empresa € necessario ter um
controle de desempenho das diversas unidades de negécio, como também na
qualidade dos servicos como um todo. Devendo ser realizado planejamentos e
estratégias de marketing.

2.1.1 Estrutura Organizacional

Antigamente, a estrutura organizacional era idealizada com base nas industrias, com
ambientes estaveis. No decorrer dos anos, com a passagem da economia industrial
para uma economia de servigos, 0 ambiente foi exigindo mudangas mais frequentes
das empresas, através de estruturas organizacionais mais inovadoras (CALIA;
GUERRINI, 2006).

Nesse sentido, define-se estrutura organizacional muitas vezes pela especificagdo de

atividades como pelo delineamento de sistemas de comunicacdo para atingir os
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objetivos da empresa. No contexto tradicionalmente, as empresas adotavam
estruturas organizacionais especificas, como: a Estrutura Funcional, Geogréfica, Por
Processo, Por Cliente, Por Produto, entre outras. No entanto, com o aumento da
competitividade, o ambiente organizacional buscou adotar estruturas inovadoras,
através de Departamentos por Centro de Lucros, por Projetos, entre outros (CALIA;
GUERRINI, 2006).

Segundo Michieletto et al (2010), as estruturas organizacionais permitem que as
empresas gerem resultados e alcancem suas metas, e permitam que as decisées
tomadas e as atividades desenvolvidas. Desta forma, o entendimento do
funcionamento da estrutura organizacional torna-se fundamental para que a empresa

possa se posicionar no mercado e esquematizar planos futuros.

Com isso, entende-se por estrutura organizacional, os meios em que as empresas
buscam para exercer suas atividades, bem como os meios para definir suas metas e
se manter no mercado. Definindo seu funcionamento através da estrutura funcional,
geografica, por processo, por cliente, por produto, entre outros meios que identifiquem

seu ambiente organizacional.

Calia e Guerrini (2006) explicam que para competir no atual mercado globalizado, a
estrutura organizacional deve ter um equilibrio entre sua infra-estrutura (que refere-se
recursos e praticas de gestdo compartilhados), e suas adaptacées ao ambiente
especifico de cada localidade de atuagdo da empresa (relacionadas as preferéncias
dos clientes, as caracteristicas da forca de trabalho e aos regulamentos

governamentais).

Nesse sentido, a estrutura organizacional esta relacionada com os recursos e praticas
de gestao, além das preferencias dos clientes e regulamentos governamentais. Assim,
entende-se que para uma empresa formar sua estrutura, deve-se levar em
consideracdo tudo que envolve seu ambiente interno e externo, buscando um

equilibrio das condigdes que abrange tais ambientes.
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2.1.2 Empresas Prestadoras de Servigos Contébeis

O mercado esta ficando cada vez mais competitivo, com isso vem exigindo das
empresas uma atuagdo estratégica, devendo esta ser iniciada mesmo antes de
comegar suas atividades, precisando avaliar o mercado em que pretendem atuar,
principalmente em um ambiente de muitas mudangas, como tem ocorrido no sistema

econdmico brasileiro.

Conforme Pereira (2004, p. 2), as mudancas também abrangem as empresas de
servicos contabeis, por isso, existe a necessidade de qualificagcdo de suas atividades.
“A melhoria nos processos ajudara na redugao do risco inerente ao desenvolvimento
da atividade empresarial’. Ja que nesse setor o profissional deve a concorréncia que
aumenta a cada dia, bem como as dificuldades referentes a insatisfacao dos clientes e

as novas tecnologias.

Segundo Shigunov e Shigunov (2003), o mercado no setor contébil esta ficando cada
vez mais competitivo devido ao grande numero de profissionais atuantes na area, isso
aumente a concorréncia. Sendo necessario que o contador se torne um componente
ativo na gestéo interna, dando prioridade a qualidade, custo, atendimento e inovagao
na prestacao de servigos dos seus clientes.

Essas empresas que prestam servigos sdo classificadas como servigos profissionais.
No caso, aquelas que prestam servigos contdbeis, fornecendo informagdes sobre o
patriménio e suas variagdes, e atende as exigéncias da legislagéo fiscal e tributaria
das empresas clientes, também necessitam planejar suas atividades, examinando sua
real capacidade e qualidade nos servicos do neg6cio para nao perder mercado.
Fazendo com que o cliente identifique o servigo oferecido como diferente dos demais
das empresas concorrentes (PEREIRA, 2004).

Entende-se que as prestadoras de servicos contabeis estdo sofrendo varias
transformagdes no mercado competitivo, e para se manterem ativas, estas precisam
passar por um processo evolutivo buscando vencer a concorréncia, oferecendo

servigos de qualidade que atraia muitos clientes.

A contabilidade nos ultimos anos passou a ser usada como um instrumento de gestao

para o planejamento, controle e tomada de decisées. Com, isso as prestadoras desses
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servigos buscam o desenvolvimento das empresas que sao seus clientes, permitindo
aos usuarios acompanhar e avaliar a evolugcdo de suas atividades empresariais
através da correta aplicagdo das normas brasileiras de contabilidade e principios
fundamentais de contabilidade como meio para atingir estes fins, pois através das
informacdes contabeis o gestor tomar suas decisées de forma mais adequada dentro
das empresas (SHIGUNOV; SHIGUNQOV, 2003).

Conforme Scarpin, Scarpin e Calijuri (2000, p. 2):

O contabilista tem dinamizado seu trabalho pela evolugdo dos
sistemas operacionais e pela informatica, mas nao utiliza técnicas
mercadolégicas na comercializacdo de seu produto. Falta programa
de marketing sobre os servicos contdbeis. O cédigo de ética
profissional, com tendéncias conservadoras, limitou o marketing a
preparacao das fungdes de escrituragdo e preparagdo de guias e
relatorios contabeis. As empresas de contabilidade nao realizam
pesquisas de marketing no sentido de saber se esta atendendo as
necessidades do cliente.

Nesse contexto, observa-se que os escritérios de contabilidade oferecem servigcos aos
seus clientes, relacionados ao desenvolvimento das atividades empresariais dos
mesmos, através de um acompanhamento e avaliagdo do negocio, buscando manté-la
sempre ativa e lucrativa. Com isso, o profissional contabil deve planejar seu servigos
antes mesmo de oferecé-los, ja que os clientes estdo se tornando cada vez mais

exigentes.

As fungdes e atividades do profissional de contabilidade se encontram vinculadas com
0 negécio do consumidor, ou seja: o cliente (SCARPIN; SCARPIN; CALIJURI, 2000).
Esses clientes estdo cada vez mais exigentes, por sua vez € preciso que 0S
contadores adotem praticas eficazes de gestdo, afim de preservar e obter novos
clientes (SHIGUNOV; SHIGUNQV, 2003).

Nesse sentido, os escritérios de contabilidade devem-se direcionar suas atividades
com enfoque gerencial, centrado na qualidade e baseado na participagdo de seus
colaboradores, com o objetivo de alcancar e manter a lucratividade através da
satisfagao e dos beneficios para os clientes, colaboradores e para a sociedade (op cit,
2000).
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Conforme Pereira (2004) empresas que prestam servigcos contdbeis, durante seu ciclo
de vida, relaciona-se com clientes, fornecedores, concorrentes, funcionarios, governo,
entre outros. Esse relacionamento, € conhecido como o meio ambiente em que a
empresa esta inserida para o desempenho de suas atividades. Nesse caso, o
profissional deve estar atento as mudancas que ocorrem no ambiente empresarial,

seja internamente ou externamente.

Diante do exposto, compreende-se que as prestadores de servicos devem sempre
ficar atentas as mudancas que ocorrem no ambiente empresarial, buscando
acompanhar tais mudancas de forma a garantir seu lugar no mercado. Ja que suas
funcdes sdo desempenhadas e voltadas ao negécio do seu cliente, orientando-os a
manter sua lucratividade. Com isso, torna-se preciso que adotem praticas eficazes de

gestao, no intuito de preservar e garantir novos clientes.

2.2 O Processo do Planejamento

O aumento da concorréncia no mercado globalizado é visivel, e isso ocorre porque as
facilidades e oportunidades de se colocar um negdécio sdo cada vez maiores. Assim
para que uma empresa permanega no mercado é necessario que 0s seus gestores

tenham uma visdo empreendedora.

Entende-se que planejar € um passo muito importante para a empresa crescer e obter
0s resultados desejados, oferecendo produtos e servigos de qualidade. De acordo com
Maximiano (2007, p. 79):

O processo de planejamento € a ferramenta para administrar as
relagbes com o futuro. E uma aplicagdo especifica do processo
decisério. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro, sdo decisdes de
planejamento.

O planejamento se configura na realizagdo de uma analise do mercado com o objetivo
de obter informagdes necessarias para a criacao dos planos que devem ser utilizados
para alcancar as metas e objetivos determinados pela empresa. Assim, pode-se

afirmar que um planejamento é o processo de decisdo antecipado relacionado a
determinada atividade, no intuito de escolher as melhores alternativas para realiza-la.
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Garrison e Noreen (2007), explicam que para uma empresa fazer um planejamento é
necessario identificar as alternativas, e depois selecionar e executar a que melhor
atende aos objetivos da empresa. Percebe-se, portanto que planejar significa escolher
alternativas que possibilitem alcancar resultados lucrativos.

Nesse contexto, entende-se que o planejamento auxilia no controle administrativo,
buscando diminuir os riscos e as incertezas nas atividades realizadas bem como, no
processo decisorio. Através da elaboragcao de etapas, identificando os pontos fortes e
fracos, além de diretrizes estratégicas, que devem ser seguidas até alcancar as metas,

obtendo ainda uma vantagem competitiva.

Marques et al (2012) explicam que o planejamento estratégico, o orcamento e o
controle orcamentario tornam-se ferramentas importantes para o processo de
planejamento dentro de uma empresa, ja que contribuem para o desempenho
organizacional. Além de proporcionar aos gestores subsidios a tomada de decisao.

2.2.1 O Planejamento Estratégico

Observa-se que nas Uultimas décadas, as empresas vém enfrentando maiores
dificuldades para desenvolver-se nos negdécios, este fato se da pela exigéncia do
consumidor. Para minimizar esse problema, torna-se necessario que as mesmas
invistam mais no planejamento, tanto do seu produto como da imagem da

organizagao.

Conforme Casas (2000), a estratégia faz parte do planejamento em que o varejista
decide como atingir as metas e objetivos estabelecidos, com escolhas de dire¢cdes
para alcangar novos recursos. Para Oliveira et al (2006, p. 17):

A necessidade de aquisicao de novas competéncias em um ambiente
de grandes e profundas mudancgas tem obrigado as organizacdes a
uma revisdo de seus parametros de gestdo. A principal ferramenta
que viabiliza essa revisdo é o planejamento estratégico. Planejar
estrategicamente exige a relacdo entre o ambiente interno e externo
da organizacao, considerando uma visao de futuro e seus meios para
alcanga-lo.
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Diante do exposto, entende-se que para uma empresa obter sucesso, 0 seu negoécio
deve ser definido buscando ndo s6 a lucratividade, mas também planejar de forma
estratégica, orientando sua producdo conforme a demanda. Assim, além das metas
internas, os desejos do consumidor se tornam também a base para realizar um

planejamento estratégico.

Hitt (2002, apud Oliveira et al, 2006), completa o raciocinio quando explica que
planejar estrategicamente significa dizer que a empresa deve estudar os seus
ambientes externo e interno, no intuito de identificar as oportunidades e ameacgas do
mercado. Pois sé assim, sera possivel determinar suas competéncias essenciais na

busca dos resultados estratégicos desejados.

De acordo com Faveri et al (2012, p.6), “o planejamento estratégico € definido para
periodos longos de tempo e busca analisar o ambiente interno e externo a fim de
definir o rumo a ser tomado pela empresa”. Os autores ainda comentam que tal
planejamento pode ser entendido como um processo pelo qual se tomam as decisdes

do caminho que a empresa devera seguir no decorrer dos anos.

Frezatti et al (2010) explicam que o planejamento estratégico envolve decisées com
impactos no longo prazo e que afetam vérias atividades da organizagdo. Nesse
sentido, os elementos que envolvem esse tipo de planejamento estdo relacionados
com a visao e missao da empresa, além dos objetivos e andlise do ambiente externo e

interno, bem como projetos de longo prazo.

Entende-se que, com a evolugdo do mercado e o aumento das necessidades do
consumidor, a utilizacdo do planejamento estratégico deixou de ser direcionada
apenas para obter o crescimento em receitas lucrativas, passando também a
identificar e avaliar a relacdo entre o produto e o consumidor, estabelecendo
estratégias que envolva o negécio e o0 meio ambiente em que o mesmo esta inserido,

assim a empresa podera se destacar e se manter no mercado.

Oliveira et al (2006) ainda comenta que a estratégia define o conjunto de
necessidades do cliente em que a empresa pretende satisfazer por meio de seus
produtos e/ou servigos. Assim, sé se formula uma estratégia, quando se tem o objetivo
de alcangéa-la. Nesse sentido, o processo de planejamento, se refere a um conjunto de
principios tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas que busca um objetivo e

uma mudanca futura.
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2.2.2 Orgamento

O orcamento materializa a acao planejada para a manutencao de suas atividades e na
execucdao de seus projetos. Da mesma forma que uma familia realiza um
planejamento, prevendo suas despesas, direcionando seus gastos, definindo suas
prioridades, as empresas usam o orcamento como forma de planejar e controlar suas

operacgoes.

Assim, a maioria das organizagdes usa os orgamentos para focalizar a atengdo nas
suas operacdes e financas (HORNGREN, SUNDEM e STRATTON, 2006). O
orgamento € o plano financeiro que auxilia na programac¢ao da estratégia para um
dado exercicio da empresa (FRIZATTI el al, 2006).

Orcamento € um conjunto de previsbes quantitativas apresentadas de forma
estruturada, uma materializagao em valores dos projetos e dos planos, composto por
dados financeiros (BITTENCOURT, 1999). De acordo com Lunkes (2007, p.14):

Orcamento é a etapa do processo do planejamento estratégico em
que se estima e determina a melhor relagdo entre os resultados e
despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos
da empresa no periodo.

Nota-se, portanto, que o0 orgcamento é uma ferramenta que avalia as reais
necessidades financeiras, ou seja, € um calculo prévio de receita e despesa. Sem
orcar pode haver um descontrole nas financas, gastando-se mais do que se ganha, ou
seja, as despesas, 0s gastos, os desembolsos, superam as receitas, levando a
faléncia das empresas.

Assim, os orcamentos sdo documentos formais que evidenciam os planos de uma
organizacao ajudando-a a atingir seus objetivos, no qual possibilita estabelecer o
planejamento e o controle, ja que estes auxiliam na coordenagdo das atividades dos
gestores (JIAMBALVO, 2009, p.281). O autor ainda explica que:

Os orcamentos sdo preparados para os departamentos, para as
divisbes e para a empresa como um todo. [...] Em geral, o comité do
orgamento trabalha com os departamentos para desenvolver planos
realisticos que sejam condizentes com os planos globais da empresa.
[...] s&o uteis no processo de controle porque fornecem uma base
para se avaliar o desempenho, [...], certificar-se de que ela esta
seguindo na direcao adequada e operando eficientemente.



30

Neste sentido, verifica-se que o0 orgamento materializa a agdo planejada para a
manutencdo e execucdo de seus projetos, sendo capaz de mostrar os pontos que
mais devem ser debatidos de modo a corrigir gastos excessivos, bem como novos

investimentos, reducao de custos e um controle eficaz.

Quando uma empresa elabora e executa um orcamento, ela pode obter beneficios,
entre eles: o de ajudar os gestores a pensar no futuro pela formalizacdo de suas
responsabilidades para planejar; fornecer expectativas definidas, que sdo a melhor
estrutura para julgar o desempenho da empresa; e o de ajudar os gestores na
coordenacgao de seus esforgcos, de modo que os planos satisfagam aos objetivos ja
definidos (HORNGREN, SUNDEM e STRATTON, 2006).

Diante do exposto, verifica-se que o orgamento € uma ferramenta que avalia as reais
necessidades financeiras da empresa, com o0 objetivo de verificar as possiveis
execugdes do que se foi planejado, ajudando-a a atingir seus objetivos e metas
determinadas pela organiza¢do, sem exceder nos gastos.

2.2.3 Controle Orgamentario

O controle visa assegurar o cumprimento do plano e acompanhar se as devidas
modificagbes estdo sendo efetuadas corretamente, de acordo com as circunstancias.
Sobre esse aspecto, fica evidente que para que a empresa atinja sua missao tem que

haver um controle orgamentario.

Compreende-se que o planejamento € 0 primeiro passo para as empresas obtenham
os resultados positivos, no entanto para que esses objetivos sejam alcangados €
necessario que haja organizagdo nas atividades da empresa, bem como nos seus
orcamentos. De acordo com Garrison e Noreen (2007) os administradores planejam

suas ag¢oes com o intuito de obter um controle eficaz em torno dos orgamentos.

Assim, o controle orcamentario é formado por técnicas utilizadas nas organizagdes,
que servem para garantir que o desempenho das atividades esteja em conformidade
com os planos (WICKRA-MA SINGHE; ALAWATTAGE, 2007 apud FREZATTI et al,
2010).
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Frezatti et al (2010, p. 386) ainda explica que:

O processo de controle orcamentario proporciona condi¢cdes de
feedback para orientar os gestores sobre estarem ou ndo sendo
percebidos como tendo adequado desempenho, e também para
reorientagdo de suas atividades e prioridades, alimentando o proprio
processo de planejamento.

Dessa forma, entende-se que o controle orgamentario determina que a organizacao de
estabelecer uma rotina que possibilite confrontar o que foi previsto, ou seja, planejado,
e o que foi ou esta sendo realizado. Assim, pode-se afirmar que é importante para o
desenvolvimento de uma empresa controlar seu processo de planejamento, no intuito
de verificar o quanto foi realizado daquela meta antes planejada. Pois s6 assim, sera
possivel identificar se os objetivos desejados estao sendo alcancados.

2.2.4 A Contabilidade Gerencial

A Ciéncia Contabil busca estudar o patriménio das organizag¢des, na qual indica uma
das principais ferramentas de auxilio na administragdo, bem como no desenvolvimento
das entidades. Como define Marion (2008), que a contabilidade € um instrumento que
fornece informagdes destinadas a prover seus usuarios de dados, capazes de auxilia-
los na tomada de decisodes.

Para Crepaldi (2007) a Contabilidade é um instrumento da fun¢cdo administrativa que
tem como finalidade controlar o patriménio das entidades, apurar seus resultados, bem
como prestar informagbes sobre esses resultados aos diversos usudrios das

informagdes contabeis.

Percebe-se, com isso, que a contabilidade deixa de ser vista apenas para
cumprimento de obrigacdes fiscais e determinacbes legais, e passa a ser um
instrumento de grande valia para as empresas, por fornecer informacdes aos gestores,

para que estes possam analisar e tomar a decisao correta e com lucratividade.

Assim, pode-se afirmar que a contabilidade esta relacionada ao processo de gestao, e

auxiliando com informagbes que facilitem a possiveis planejamentos e posteriores
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tomadas de decisdes dentro de uma organizagdo. J4 que o processo de gestao das
organizacdes é caracterizado por um conjunto de técnicas gerenciais voltadas pelo

fornecimento de informagdes contabeis.

Nesse contexto, destaca-se a Contabilidade Gerencial, que por sua vez, tem sido
reconhecida como um destacado alimentador das informacbes utilizadas pelos
gestores empresariais, como afirma Souza, Lisboa e Rocha (2003). Esse ramo da
contabilidade auxilia os gestores a desenvolver suas atividades, que compreendem o

planejamento, diregdo, motivagéao e o controle das mesmas.

ludicibus (1998, p. 21), caracteriza a Contabilidade Gerencial como:

[...] um enfoque especial conferido as varias técnicas e
procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados na contabilidade
financeira, na contabilidade de custos, na andlise de balancgos, etc.,
colocados numa perspectiva diferente, num grau de detalhe mais
analitco ou numa forma de apresentacdo e classificacao
diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das entidades em seu
processo decisério.

Ja Crepaldi (2007, p. 20) define Contabilidade Gerencial como:

O ramo da contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos
aos administradores de empresas que os auxiliem em suas funcoes
gerenciais. E voltada para a melhor utilizagdo dos recursos
econdémicos da empresa, através de um adequado controle dos
insumos efetuados por um sistema de informagéo gerencial.

Diante de tais definicoes, compreende-se que a contabilidade gerencial possibilita aos
empresarios melhores condicbes de analisar seus negoécios, podendo eliminar
situagOes futuras que podem até inviabilizar a continuidade da empresa, através das

informagdes financeiras e contabeis.

Garrison e Noreen (2007) explicam que esse tipo de contabilidade serve para planejar,
controlar e avaliar o desempenho da empresa. Com decisdes que afetam o futuro, pois
suas informagdes sao oportunas e relevantes para dar continuidade a organizacao,
através de relatérios detalhados sobre seus clientes, departamentos, produtos e até

mesmo seus fornecedores.
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Entende-se que, que esse tipo de contabilidade auxilia os gestores em suas praticas
gerenciais. Estas, por sua vez, surgem como alternativa significativa para o gestor,
com capacidade de contribuir para que as entidades consigam manter-se atuantes no
mercado (STEVEN, 2005). Entre essas praticas, conforme o autor encontra-se o
processo de Gestdo, o Orcamento, a Estratégia Competitiva, o Planejamento, O
Controle Orcamentario, entre outras.

Assim, uma organizacdo deve sempre adotar diferentes praticas gerenciais na
conducao de suas acgodes, tendo como finalidade, atingir seus objetivos e também da
continuidade as suas atividades. Segundo Marion (2008, p.4):

Observamos com certa frequéncia que varias empresas,
principalmente as pequenas tém falido ou enfrentam sérios
problemas de sobrevivéncia. Ouvimos empresarios que criticam a
carga tributéaria, os encargos sociais, a falta de recursos, os juros
altos, etc., fatores esse que sem duvida contribuem para debilitar a
empresa. [...] constatamos que muitas vezes, a cédula onerosa nado
repousa nessas criticas, mas na ma gerencia, nas decisées tomadas
sem respaldo, sem dados confiaveis.

Observa-se, diante das palavras do autor, que a falta de gerencia por parte dos
empresarios ainda representa o maior motivo de faléncia das empresas. Por existir
ineficiéncia em diversas atividades operacionais que deviam ser planejadas,

monitoras, executadas e analisadas na tentativa de atingir as metas da empresa.

Diante dos fatos, observa-se que a contabilidade gerencial tem como objetivo avaliar
qual o custo beneficio das atividades desenvolvidas que podem influenciar nas
decisbes dos gestores para tomada de decisbes futuras que venham a da
lucratividade a organizacdo. Sendo utilizada através das praticas gerenciais que
induzem as empresas a planejarem mudangas nos seus mais diversos modelos de

gestao, evitando a faléncia.
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2.3 Conceitos do Ciclo de Vida Organizacional

As ultimas décadas foram marcadas por diversas mudangas no ambiente empresarial,
ocasionado pela competitividade bem como pelas exigéncias dos clientes,
determinando, com isso que as organizagdes revise suas estratégias, habitos e
métodos para adequar-se a nova realidade do mercado.

De acordo com Marques et al (2012), as organizagdes estdo em constante mudanca,
sendo influenciadas pelo ambiente externo e interno, com isso percorrem um ciclo de
vida que vai do nascimento a morte, passando por estagios evolutivos e com
caracteristicas bem definidas, no intuito de identificar como ocorre seu

desenvolvimento.

Correia (2010, p. 20), em seu estudo evidencia os resultados de varias pesquisas
relacionadas ao ciclo de vida organizacional e os impactos que contribuem para

desenvolvimento da empresa, podendo entender que:

As mudangas e os impactos que ocorrem no ambiente organizacional
também contribuem para o desenvolvimento das organizagées. Fato
esse que pode ser verificado nas evidéncias encontradas nas
pesquisas estruturadas sob o arcabougo tedrico do ciclo de vida
organizacional. Essas pesquisas evidenciam que as organizagdes, ao
longo do tempo, desenvolvem-se por meio de fases distintas, com a
utilizagao de praticas de gestdo compativeis com a exigéncia de cada
fase e que essas fases sdo configuradas com caracteristicas
especificas, como  estruturas  organizacionais, estratégias,
processamento de informagéao e estilos de tomada de deciséo.

Nesse sentido, compreende-se que as variacdes desse ciclo de vida mostram em qual
processo evolutivo a empresa se encontra, permitindo que a mesma reveja seu
planejamento e estratégias em busca de melhores praticas de gestdo, com isso,
passando por estagios evolutivos.

O conceito de Ciclo de Vida das Organizagbes (CVO) baseia-se na suposi¢ao de que,
assim como 0s seres Vvivos, as empresas percorrem um ciclo de vida que vai do
nascimento a morte, passando por etapas evolutivas com caracteristicas bem
definidas (OLIVEIRA, 2011).
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O de ciclo de vida organizacional é utilizado para explicar as mudancas e as
transicdes que ocorrem ao longo do caminho em que a empresa percorre, € a
consequente interacdo com o ambiente em que estd inserida, de maneira a

compreender as evolugdes (CORREIA, 2010).

Entende-se que a abordagem do ciclo de vida das organizagbes aplicada com os
instrumentos de gestdo utilizados pelas empresas pode contribuir com novas
possibilidades para entender o desenvolvimento organizacional, nem como para

colaborar com pesquisas relacionadas a Contabilidade Gerencial (CORREIA, 2010).

Nesse contexto, verifica-se que os estagios do ciclo de vida evidenciam as principais
caracteristicas existentes na organizacdo que vai do crescimento ao seu
envelhecimento. Assim, um estudo dentro da empresa no intuito de obter informacdes
relacionado a qual estagio se encontra, torna-se essencial para que se entenda a sua
evolugdo, como também os processos pelos quais essa empresa vem passando ao

longo do tempo.

Para Correia (2010) a Teoria do ciclo de vida serve para explicar o desenvolvimento
de uma organizagao, a partir do seu inicio de vida até o seu desaparecimento. Com
isso, existe a necessidade de mudancgas, pois a entidade em desenvolvimento tem
forcas que proporcionam movimentos a partir de um determinado ponto de partida
para seguir seu caminho até o estagio atual, passando de um estagio embrionario

para um estagio mais maduro.

Marques et al (2012) corrobora com Correia quando comenta que a teoria do ciclo de
vida apoia-se no fato de que durante seu periodo de existéncia as empresas passam
por diversas fases caracterizadas de desenvolvimento. Numa relagdo ao
desenvolvimento de um ser vivo muitos tedricos denominaram essa evolucao de ciclo

de vida organizacional.

Oliveira (2011) explica que por meio das analises de CVO, a empresa encontra
indicadores que tornam-se bastante Uteis para sua gestao, pois através do resultado
obtido na analise o gestor consegue descrever um seu perfil empresarial, o que
possibilita definir quais etapas devem ser superadas pela administragdo da mesma,

formalizando um processo continuo de adaptacdo ao ambiente em que esta inserida.
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Entende-se que a teoria do ciclo de vida relaciona as fases de desenvolvimento de
uma empresa com as fases de um ser vivo, partindo do nascimento, crescimento,
desenvolvimento e a morte. Dessa mesma forma, é reconhecido o ciclo de vida de
uma empresa, na qual quando é constituida, encontra-se na fase de nascimento,
depois vai se desenvolvendo, até chegar a fase declinio. Assim, quando a empresa
chega a essa fase, torna-se necessario rever suas estratégias no intuito de formalizar
um novo processo continuo de adaptacao da empresa, para que consiga permanecer

no mercado.

2.3.1 Modelo Miller e Friensen (1984)

O tema ciclo de vida organizacional tem sido abordado de diversas maneiras na
literatura, o que levou a criagdo de uma variedade de modelos de ciclo de vida. Esses
modelos sao utilizados em diversos segmentos empresarias, sendo desenvolvimento
sob a percepg¢ao de varios autores, que buscavam adapta-los as necessidades de
cada setor organizacional, no intuito de identificar qual a evolu¢gdo da empresa.

Assim como afirma Marques et al (2012), entre os diversos autores que criaram
modelos de ciclo de vida, destaca-se: Quinn e Cameron (1983) que elaboraram o
modelo a partir da revisdo de outros autores, associando critérios de eficacia
organizacional com o ciclo de vida; Baker e Cullen (1993), que buscam investigar o
nivel de reorganizagdo administrativa em empresas em diferentes estagios do ciclo de
vida; entre outros autores destaca-se também o modelo de ciclo de vida de Miller e
Friesen (1984), sendo este ultimo utilizado e abordado de forma mais detalhada nesse
estudo.

O ciclo de vida abordado por Miller e Friesen (1984) envolve fases que vai do
nascimento ao declinio das atividades de uma empresa. Assim, os autores consideram
cinco estagios, sao eles: nascimento, crescimento, maturidade, renascimento e
declinio. Esse modelo determina que néo existem uma sequéncia légica dos estagios
no desenvolvimento da empresa e que é possivel retroceder, caso se necessario, nos

estagios do ciclo de vida.

Oliveira (2011) comenta que o modelo de ciclo de vida organizacional desenvolvido
por Miller e Friesen (1984), tornou-se um dos modelos mais reconhecidos pelos
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pesquisadores, sendo utilizado em pesquisas empiricas, principalmente na area de
Contabilidade Gerencial. Esses autores (op cit, 1984) criaram esse modelo com o
objetivo de prever as diferengas nas caracteristicas organizacionais entre as diversas
fases do desenvolvimento organizacional, tendo como varidaveis a estratégia, a

estrutura, o estilo de tomada de decisio e os fatores situacionais ou de contexto.

Nesse sentido, entende-se que esse modelo envolve os estagios da empresa que vai
desde a sua criacdo até as fases da maturidade e do declinio, esta, por sua vez, é
quando a empresa ja se encontra com dificuldades de se manter no mercado.

Conforme Oliveira (2011), o modelo de Miller e Friesen (1984) evidencia a existéncia
de uma interdependéncia entre as variaveis do passado que influenciam diretamente
nas acoes do futuro dentro de uma organizacéo, fortalecendo as implicacdes quanto
as variacbes de algumas categorias ao longo das fases do ciclo de vida, como o

aumento das diferengas estruturais.

Marques et al (2012), explica que esse modelo possibilita a empresa prever diferencas
entre caracteristicas ambientais e organizacionais (como diferencas na estratégia, na

estrutura ou no estilo de tomada de decisao), nos diversos estagios do ciclo de vida.

A Figura 1 evidencia como as fases do ciclo de vida vao evoluindo dentro de uma
organizacao, esse exemplo foi criado conforme os estagios de vida determinados por
o modelo de Miller e Friesen (1984).

Vendas

Manurldads

Mazclmento

Figura 1 — Evolugéo das fases do ciclo de vida de uma organizagao
Fonte: Miller e Friesen (1984)
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Verifica-se que a empresa nasce, cresce, chega a fase de maturidade, em seguinte
busca o renascimento, com o objetivo de se manter no mercado, aumento seu

faturamento através de novos produtos e, logo depois cai em decadéncia.

Oliveira (2011) explica de forma resumida como funciona o processo entre essas fases
do ciclo de vida. Verificando que, o estagio do crescimento refere-se a busca por
novos mercados. Ja na fase da maturidade, a estrutura se torna mais burocratica,
sendo apresentada a fase de renascimento, em que ha a producao de novos produtos,
possuindo alta diversificacado, altos niveis de monitoramento e controle da producao
voltada para o mercado.

A empresa encontra-se em declinio quando suas tentativas de mudangas ja néo
respondem aos estimulos propostos pelo mercado e pelos administradores, com isso,
passa a existir regressos administrativos pela falta de habilidade e conhecimentos,
bem como pela ndo evidenciagao dos recursos administrativos que a empresa obtivera
nas fases passadas (OLIVEIRA, 2011).

O Quadro 1 evidencia, no contexto mais amplo, os critérios bem como as definigdes,
de cada fase do modelo definido por Miller e Friesen (1984). Assim, sob a percepcao
de Marques et al (2012), Oliveira (2011) e Correia (2010), pode-se observar o conceito
de cada um desses estagios.

Observa-se que a fase do nascimento € caraterizada pelo tempo de funcionamento,
com menos de 10 anos de mercado, sendo considerada uma empresa jovem e

administrada por seu proprietario, tendo estrutura simples e formal.

Na fase de crescimento, a empresa ja possui um volume maior de vendas, com 15% a
mais no seu faturamento, com expansao de nicho no mercado e uma evolugéao na sua

estrutura organizacional.
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fase nascimento mostra a empresa de pequeno porte,
jovem, com proéprio dono gerenciando a empresa e
tentando estabelecer um nicho para si através da
inovacao de produtos.

Estagios Definicoes Critérios
-Inferior a 10 anos de idade;
As principais caracteristicas dessa fase s&o:
empresas jovens, dominadas por seus proprietarios e
Nascimento com uma estrutura simples e informal. Ou seja, essa | -Estrutura informal;

-Dominada pelo proprietario-
gerente

Crescimento

E caracterizada por organizacdes maiores, crescendo
rapidamente, que tentam expandir o seu nicho no
mercado e evoluir para uma estrutura organizacional
mais formalizada. Fase em que possivelmente a
empresa tenha estabelecido suas habilidades
distintivas e obtido sucesso com o produto ou
mercado inicial.

-O crescimento de vendas superior
a 15%;

-Estrutura funcionalmente
organizada (inicio da
formalizagéo).

Maturidade

Essa fase caracteriza-se pela estabilizagao do nivel
de vendas, diminuigdo do nivel de inovacdo e o
estabelecimento de uma estrutura organizacional mais
burocratica, no qual as metas tornam-se
funcionalmente homogéneas e eficientes. Assim, é a
época em que as empresas tém estabilidade e
eficiéncia como meta, cai o nivel de inovagdo e uma
estrutura mais burocratica é implantada.

-Crescimento de vendas inferior a
15%;

-Organizagéo com nivel maior de
burocratizagao.

Renascimento

Essa fase ocorre a diversificagdo e expansdo do
produto e do mercado. As empresas adotam estrutura
fim de lidar com mercados mais complexos e
heterogéneos. Pelo mesmo motivo ha énfase em
controles mais sofisticados e sistemas de
planejamento. Considerada como a fase de
renovagao, sendo caracterizada por diversificacdo de
mercados, dos produtos, em vez de uma estrutura
funcional, com altos niveis de inovagdo e o uso de
controles formais com mais énfase.

-Crescimento de vendas superior a
15°/o;

-Diversificagao das linhas de
produto;

-Divisionalizagéo;

-Uso de controles sofisticados e
sistemas de planejamento (SCG).

Declinio

Essa fase caracteriza-se pela estagnagdo do
mercado, queda da rentabilidade em virtude dos
desafios externos e da falta de inovagao, levando ao
declinio das empresas. Fase em que evidencia as
caracteristicas a redugdo na participagdo nos
mercados e as linhas de produtos comegam a tornam
obsoletas.

-Sem crescimento (estagnado);

-Baixa taxa de inovagéo de
produtos;

-Queda da rentabilidade.

Fonte: Marques et al (2012), Oliveira (2011) e Correia (2010).
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Na fase de maturidade, suas vendas caem, o setor administrativo fica mais
burocratico. Assim, é a época em que as empresas tém estabilidade e eficiéncia como

meta, mas cai o nivel de inovagao.

Na fase renascimento, a empresa tem uma diversificacdo maior de produtos,
aumentando, com isso, suas vendas. Sendo caracterizada por diversificagdo de
mercados, os produtos com altos niveis de inovacao e o uso de controles formais com

mais énfase.

A Ultima fase, considerada como declinio, a empresa nao tem crescimento e obtém
uma queda na rentabilidade. Sendo caracteriza-se pela estagnacao do mercado, em
virtude dos desafios externos e da falta de inovagéo, evidenciando a reducdo na
participacdo nos mercados € as linhas de produtos comegam a tornam obsoletas.
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3 ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo evidencia-se o resultado da pesquisa, obtido de acordo com os
questionarios aplicados aos profissionais que prestam servigos contabeis, no intuito de
identificar a relacdo dos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional com o
processo de planejamento desses escritérios de contabilidade localizados na cidade
de Sousa-PB.

O numero exato de escritérios registrados € desconhecido uma vez que foi solicitado
ao Conselho Regional de Contabilidade do Estado da Paraiba ndo obtendo resposta
em tempo habil. Assim, a amostra trabalhada nesta pesquisa foi definida por
acessibilidade, obtendo retorno de 6 escritdérios que se dispuseram a responder o
questionario. Com isso, tais empresas serdo representadas na analise dos dados
como: “Empresa A”, “Empresa B”, “Empresa C”, “Empresa D”, “Empresa E’, e
“‘Empresa F”. O questiondrio foi dividido em trés partes: Parte | — Perfil dos
Respondentes; Parte Il — Classificacdo da Empresa com o Ciclo de Vida; Parte Il -
Planejamento, Orgcamento, Controle Orgamentério.

3.1 Parte | - Perfil dos Respondentes

Dentre os respondentes, os dois profissionais possuem nivel superior, graduados em
Ciéncias Contabeis. Verifica-se no Grafico 1 que 33% dos profissionais tem entre 1 a 5
anos de experiéncia na fungdo de contador e outros 67% tem entre 6 a 10 anos.

Entre 1 a 5 anos Entre 6 a 10 anos

33%

67%

Gréfico 1 - Tempo de Experiencia na Fungao
Fonte: Dados da Pesquisa 2013
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Quando questionados sobre o ano em foi fundado o escritério, a Empresa A
respondeu, afirmando que abriu o escritério em 2002. Assim, verifica-se que essa
empresa tem 11 anos de existéncia e, conforme os critérios do ciclo de vida explanado
nesse estudo, verifica-se que ja passou da fase de nascimento. Oliveira (2011) explica
que, o estagio do crescimento refere-se a busca da empresa por novos mercados.

A Empresa C abriu seu escritdério em 2007 e a Empresa D abriu em 2012. Observa-se
gue ambas estao dentro do ciclo de vida na fase do nascimento (com 7 anos e com 2
anos, respectivamente), por terem menos de 10 anos no mercado. As demais

empresas (B,E,F) ndo responderam.

BA-F EB-D-E OC

Gréafico 2 - Quantidade de Sécios no Escritério
Fonte: Dados da Pesquisa 2013

Com relagdo a quantidade de sécios foi identificado que as Empresas A e F tem 3
sécios. As Empresas B, D, E tem 2 sécios e, a Empresa C é Firma Individual. Esses
sécios, de ambas as empresas, também possuem um nivel educacional superior, ndo

sendo identificado em qual area (Grafico 2).

3.2 Parte Il — Classificacao da Empresa quanto ao Ciclo de Vida

Nesse subitem serdo evidenciados dados relacionados ao ciclo de vida dos escritérios.
Assim, ficou disponivel aos profissionais uma série de assertivas no intuito de detectar
qual a classificacdo da empresa, devendo marcar a opgao conforme a sua opiniao
utiizando uma escala ordinal crescente de 1 a 5, onde 1 - discordo totalmente; 2 -

discordo; 3 - indiferente; 4 - concordo; e 5 - concordo totalmente (Tabela 1).
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Os resultados com média menor que 3 significam percepcdo discordante da
caracteristica do estagio, média igual a 3 significa sem opinidao ou indiferente (sendo
considerado, nesses casos, a escala “0-zero” para cada resposta). Ja a média maior
que 3, serdo concordantes das caracteristicas determinadas nas alternativas,

considerando escala “1-um” para cada alternativa.

Cada assertiva representa uma fase do ciclo de vida organizacional, assim a fase do
Nascimento esta sendo representa nas assertivas 1, 4, 7 e 14. A fase do Crescimento
encontra-se nas assertivas: 5, 12, 13, 20. A fase da Maturidade esta nas assertivas: 2,
6, 8 e 15. A fase do Renascimento encontra-se em: 3, 9, 10 e 16. A fase do Declinio é
representada nas assertivas: 11, 17, 18 e 19.

No intuito de classificar as empresas em um ou outro estagio do ciclo de vida somou-
se a pontuagdo por alternativa de cada empresa individualmente, dos 5 grupos de
assertivas que representam cada estagio. Considerando que a escala € ordinal
crescente, classificou-se a empresa no estagio que obteve maior pontuagédo. Assim, as
empresas de contabilidade foram classificadas no estagio que obtiveram maior

pontuacao, uma vez que a escala utilizada foi definida como crescente.

Tabela 1- Escala relacionada ao Ciclo de Vida da Empresa

Empresas Nascimento Crescimento Maturidade Renascimento Declinio Classificacao

da Empresa
Empresa A 0 4> 3 3 0 Crescimento
Empresa B 3 2 2 4* 0 Renascimento
Empresa C 2 1 1 0 4x Declinio
Empresa D 2 2 1 0 3* Declinio
Empresa E 3* 1 0 2 0 Nascimento
Empresa F 2 3* 0 2 0 Crescimento

Legenda: (*) a maior pontuacao caracteriza a classificagcao da empresa no ciclo de vida
Fonte: Dados da pesquisa 2013

Diante desse resultado, verifica-se que a Empresa A classifica-se na fase de
crescimento. Pois, de acordo com Marques et al (2012) e Oliveira (2011), essa fase é
caracterizada pelo crescendo rapido, que tentam ampliar-se o seu nicho no mercado e
evoluir para uma estrutura organizacional mais formalizada. Fase em que
possivelmente a empresa tenha estabelecido suas habilidades distintivas e obtido

sucesso com o produto ou mercado inicial.
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Esse resultado foi coerente com o tempo de atuagéo, no qual, foi identificado que tal
empresa encontra-se com mais de 10 anos no mercado (3.1 — perfil do respondente)
evidenciando também, conforme os critérios que determinam os estagios do ciclo de
vida, que a mesma poderia ser classificada na fase de Crescimento, quando
considerado o seu tempo de existéncia. O mesmo fato ocorre com a Empresa F,

classificando-se na fase de crescimento.

Ja Empresa B esta na fase de Renascimento. Essa fase indica que ha a producéo de
novos produtos, possuindo alta diversificacdo, altos niveis de monitoramento e
controle da producao voltada para o mercado, como afirma Oliveira (2011). Nesse
caso, possivelmente, a empresa evitando entrar em declinio, buscou solugdes para
atrair novos clientes, bem como conquistar os ja existentes. Através de uma prestacao

de servigos com mais qualidade.

Enquanto as Empresas C e D foram classificadas no ciclo de declinio, apesar de
estarem no mercado ainda na fase de crescimento. Essa avaliagdo evidencia que tais
empresas encontram-se no estagio de vida em declinio, possivelmente pelo fato do
processamento de informagbes ndo € muito sofisticado, como afirmam no

guestionamento.

Conforme Marques et al (2012) e Oliveira (2011), essas Empresas C e D encontram-
se numa fase em que caracteriza-se pela estagnacido do mercado, queda da
rentabilidade em virtude dos desafios externos e principalmente pela falta de inovacéo,
levando ao declinio das mesmas. Fase em que evidencia as caracteristicas a reducao

na participagdo nos mercados e as linhas de produtos comegam a tornam obsoletas.

A Empresa E foi classificada na fase de nascimento. As principais caracteristicas
dessa fase, segundo Correia (2010), sdo: empresas jovens, dominadas por seus
proprietarios e com uma estrutura simples e informal. Ou seja, essa fase nascimento
mostra a empresa de pequeno porte, jovem, com proprio dono gerenciando a empresa

e tentando estabelecer um nicho para si através da inovagao de produtos.
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3.3 Parte lll - Planejamento, Orcamento, Controle Orcamentario.

Nessa terceira parte da analise, os dados foram coletados através uma série de
indicadores que tentaram detectar qual a classificagdo da empresa relacionada ao seu
planejamento (9 indicadores), orgamento (6 indicadores) ou controle orgamentario (9
indicadores). De forma que o profissional teve que marcar a opgédo conforme a
existéncia de cada indicador nas atividades dentro da empresa, escolhendo entre

“Sim” ou “Nao”. Assim, utilizou-se uma escala binaria, em que 1 representava “sim” e 0

representava “nao”.

Logo, o numero minimo de pontos que cada empresa poderia fazer por variavel seria 0
(ndo utiliza o artefato) e o nimero maximo seria 9 para planejamento estratégico e

controle orgamentario e 6 para orgamento.

Diante desse contexto, com o objetivo de classificar as empresas em um ou outro
indicador somou-se a pontuagao por empresa. Considerando que a assertiva deveria
ser positiva ou negativa sob o ponto de vista do respondente, classificou-se a empresa
utiliza mais os indicadores que obtiver maior pontuagéo (na Tabela 2).

Tabela 2 - Indicadores relacionados ao Planejamento,
Orcamento e Controle Orgcamentario

Empresas Planejamento Orcamento Controle
Estratégico Orcamentario
Empresa A 9 6 9
Empresa B 6 4 8
Empresa C 1 0 3
Empresa D 5 2 6
Empresa E 9 6 9
Empresa F 6 4 8
Fonte: Dados da pesquisa 2013

O resultado da analise evidencia que as Empresas A e E utilizam todos os indicadores
referentes ao planejamento estratégico, orgamento, bem como controle orcamentario.
Esse alto grau de utilizagdo do planejamento estratégico, bem como do orgcamento e
seu controle, demonstra a importancia que essa empresa da a indicadores como:
missao, visdo, estratégias, objetivos de longo prazo, plano de marketing. Além de
acompanhar todas as linhas do fluxo de caixa e as linhas do balanco, confrontando o
or¢cado com o que foi realizado.
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Nesse sentido, o planejamento e o controle sdo atividades fundamentais para as
organizacdes que buscam adequar-se a essa nova realidade, pois permitem ao gestor
acompanhar e monitorar o desempenho da estratégia organizacional adotada
(MARQUES et al, 2012).

As Empresas B e F utilizam mais os indicadores relacionados ao Controle
Orcamentério, pois existem indicadores como: acompanhar todas as linhas do fluxo de
caixa e as linhas do balanco, confrontando o orcado com o que foi realizado.
Acompanhando também as linhas de balanco, confrontando o que foi orcado com o
realizado, entre outros. No entanto, observa-se que os indicadores relacionados ao
orgamento deu inferior aos do controle orgamentario, tais indicadores menos utilizados
como: plano RH, plano de investimento no ativo permanente, demonstragbes

contabeis, entre outros.

Este mesmo fato ocorreu na pesquisa de Marques et al (2012), no qual apenas 61%
das empresas utilizam o orgcamento, mas 78% utilizam o controle orcamentario.
Resultado este, que chama a atengao ja que o percentual do orcamento é inferior aos

do que utilizam o controle orgamentério.

Nesse sentido conforme o autor (op cit 2012), este fato pode ter ocorrido em razdo da
falta de conhecimento sobre controle orcamentario por parte dos respondentes, ou por
falta de orcamento, ou ainda, pelo fato de algumas questbes relativas a estes
indicadores (relacionados ao controle orcamentario) estarem relacionadas aos

demonstrativos contabeis.

Observa-se ainda na Tabela 2, que as Empresas C e D sao as que menos utilizam os
indicadores estudados, destacando-se apenas os indicadores relacionados ao
Controle Orgamentario e, no caso do escritério D, 5 indicadores do Planejamento
Estratégico. Fazendo uma relagédo com a fase do ciclo de vida, pode ser que a pouca
utilizacdo dos indicadores tenha relagdo com a fase em que ambos os escritérios
vivenciam, que é o declinio.

A Tabela 3 evidencia uma relagédo entre o ciclo de vida e o indicador de planejamento
de cada empresa analisada, no intuito de correlacionar os resultados obtidos na
andlise, identificando os indicadores em que cada empresa se encontra no momento,

bem como qual o seu atual ciclo de vida.
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Tabela 3 - A relagéo entre o Ciclo de Vida e o Planejamento

Empresas Ciclo de Vida Indicador de Situacao da Empresa no
Planejamento Mercado
Busca ampliar o seu nicho no
Empresa A  Crescimento Planejamento Estratégico; mercado e evoluir para uma
Planejamento e Controle estrutura organizacional.
Orgamentario

Indica que a empresa busca
Empresa B Renascimento Controle Orgamentario produzir novos produtos,
possuindo alta diversificacao,
altos niveis de
monitoramento e controle da
producéo.
Possui queda da
Empresa C Declinio Controle Orgamentario rentabilidade em virtude dos
desafios externos e
principalmente pela falta de
inovacgao.
Possui queda da
Empresa D Declinio Planejamento Estratégico rentabilidade em virtude dos
desafios externos e
principalmente pela falta de

inovacgao.
Empresa jovem, dominada
Empresa E Nascimento Planejamento Estratégico; por seus proprietarios e com
Planejamento e Controle uma estrutura simples e
Orgamentario informal

Busca ampliar o seu nicho no
EmpresaF  Crescimento Controle Orgamentério mercado e evoluir para uma

estrutura organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa 2013

Nesse contexto, compreende-se que as empresas A e F estdo em uma fase em que
possivelmente tenham estabelecido suas habilidades distintivas e obtido sucesso com
o produto ou mercado inicial. Ainda no caso da empresa A, por utilizar um alto grau de
utilizacdo do planejamento estratégico, bem como do orgamento e seu controle, essa
empresa demonstra a importancia que da a indicadores como: missdo, visao,

estratégias, objetivos de longo prazo, plano de marketing.

Ja as Empresas B e F utilizam mais os indicadores relacionados ao Controle
Orgcamentério, no intuito de acompanhar o fluxo de caixa e as linhas do balanco.
Nesse sentido, tais empresas deixam a desejar na sua administracdo por nao
praticarem de uma forma completa o planejamento estratégico, ja que estas séo
atividades fundamentais para as organizagbes que buscam adequar-se a essa nova
realidade do mercado, pois permitem ao gestor acompanhar e monitorar o

desempenho da estratégia adotada.
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No clico de vida da empresa B, pode-se afirmar que, possivelmente, a empresa
evitando entrar em declinio, buscou solugbes para atrair novos clientes, bem como

conquistar os ja existentes.

Enquanto as Empresas C e D foram classificadas no estagio de vida em declinio,
possivelmente pelo fato do processamento de informagdes ndo ser muito sofisticado,
que evidencia as caracteristicas a reducao na participacdo nos mercados e as linhas
de produtos comecam a tornarem atrasadas. Também, estas sdo as empresas que
menos utilizam os indicadores de planejamento estudados, destacando-se apenas 0s
indicadores relacionados ao Controle Orcamentario e, no caso do escritério D, 5
indicadores do Planejamento Estratégico. Fazendo uma relagao com a fase do ciclo de
vida, pode ser que a pouca utilizagdo dos indicadores tenha relagdo com a fase em

gue ambos 0s escritorios vivenciam, que € o declinio.

Com relagcédo a empresa E, encontra-se numa fase de nascimento, no qual mostra uma
empresa de pequeno porte, jovem, com proprio dono gerenciando e, tentando
estabelecer um nicho para si através da inovacgao de produtos. No entanto, utilizar um
alto grau de planejamento estratégico, bem como do orcamento e seu controle,
evidenciando a importancia que da a indicadores como: misséo, visdo, estratégias,

objetivos de longo prazo, plano de marketing.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As organizagbes buscam oferecer no mercado produtos e servicos objetivando
alcancar a satisfacdo de cada consumidor e a lucratividade. Assim, as empresas
devem se adequar as constantes mudancgas globais, realizadas por fatores como a
competicdo e o avango da tecnologia. Com isso, existe a necessidade de se
acompanhar as atividades operacionais, buscando controlar seus orgamentos, pois s

assim conseguira manter a continuidade no seu negécio.

Assim, esse estudo buscou em seu objetivo geral, identificar a relacdo dos diferentes
estagios do ciclo de vida organizacional com o processo de planejamento das
empresas que prestam servigcos de contabilidade na cidade de Sousa-PB. Entende-se
que a realizagcdo de um planejamento auxilia na adaptagdo da empresa ao ambiente
em que estd inserida, no intuito de acompanhar as evolugdes do mercado. Quanto ao
ciclo de vida é possivel verificar em qual fase a empresa esta vivendo, entre elas: uma
fase de nascimento ou de crescimento. Possibilitando que a empresa seja influenciada

na criacao de novas estratégias, garantindo seu crescimento.

Nesse sentido, essa pesquisa conseguiu responder aos seus objetivos especificos,
entre eles o de verificar o perfil do profissional que atua como gestor nos escritérios de
contabilidade. Obtendo na analise que os profissionais tém entre 1 a 10 anos de
experiéncia na funcdo de contador, sendo graduados em Ciéncias Contabeis. Com
relacéo aos socios, foi identificado que entre as 6 Empresas pesquisadas, que apenas
a Empresa C possui Firma Individual, as demais tém entre 2 ou 3 socios. Esses
sécios, também possuem um nivel educacional superior, ndo sendo identificado em

qual area.

Foi identificado o estagio do ciclo de vida organizacional cada empresa se encontra.
Assim, Empresa A e F classificam-se na fase de crescimento. E nessa fase em que a
organizagao tenta expandir 0 seu nicho no mercado, j& que possivelmente a empresa
tenha estabelecido suas habilidades distintivas e obtido sucesso com o produto ou

mercado inicial.

A Empresa B esta na fase de Renascimento, justificada pela existéncia de
fornecimento de novos servigcos, alta diversificagéo, alta niveis de monitoramento e

controle da producgéo voltada para o mercado. Buscando solugdes para atrair novos
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clientes, bem como conquistar os ja existentes, através de uma prestagao de servicos
com mais qualidade.

As Empresas C e D foram classificadas no ciclo de declinio, na qual caracteriza-se
pela estagnacao do mercado, queda da rentabilidade em virtude dos desafios externos
e principalmente pela falta de inovagao, e como consequéncia suas linhas de produtos
comegam a tornam obsoletas. A Empresa E classifica-se no ciclo de nascimento,
poder ser considerada uma empresa jovem, com uma estrutura simples e informal. Ou
seja, evidencia-se uma empresa de pequeno porte, e tentando estabelecer um nicho
para si através da inovagao de produtos.

Averiguou-se o nivel de utilizagdo do processo de planejamento das empresas de
servigos contabeis em estudo. O resultado da analise evidencia que as Empresas A e
E utilizam todos os indicadores referentes ao planejamento estratégico, orcamento,
bem como controle orgamentario, por isso foi identificado nos resultados da analise
que as mesmas encontram-se em fase de crescimento e nascimento,

respectivamente.

Por utilizarem um alto grau de utilizagdo do planejamento estratégico, bem como do
orcamento e seu controle, demonstra a importancia que essa empresa da a
indicadores como: missao, visao, estratégias, objetivos de longo prazo, plano de
marketing. Além de acompanhar todas as linhas do fluxo de caixa e as linhas do
balanco, confrontando o orcado com o que foi realizado.

As Empresas B e F utilizam mais os indicadores relacionados ao Controle
Orcamentério, pois existem indicadores como: acompanhar todas as linhas do fluxo de
caixa e as linhas do balanco, confrontando o orcado com o que foi realizado.
Acompanhando também as linhas de balanco, confrontando o que foi orgcado com o

realizado, entre outros.

No entanto, observa-se que os indicadores relacionados ao orgamento deu inferior aos
do controle orgamentario, tais indicadores menos utilizados como: plano RH, plano de
investimento no ativo permanente, demonstragées contabeis, entre outros. Esse fato
pode ter ocorrido em raz&o da falta de conhecimento sobre controle orgamentario por
parte dos respondentes, ou por falta de orgamento, ou ainda, pelo fato de algumas
questdes relativas a estes indicadores (relacionados ao controle orgamentario)

estarem relacionadas aos demonstrativos contabeis.
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Ja as Empresas C e D sdao as que menos utilizam tais indicadores, destacando-se
apenas os relacionados ao Controle Orcamentario. Diante dos fatos, compreende-se
tais deficiéncias nessas mesmas empresas quando analisadas em qual estagio do

ciclo de vida elas se encontravam, ambas encontram-se na fase de declinio.

Nesse contexto, foi possivel ainda dentro da analise mostrar os instrumentos de
gestao utilizados pelas empresas. Verifica-se que a maioria das empresas possuem
visdo e missdo, bem como realizam estratégias e planos de investimentos e
marketing, além de analisar cendrios ambientais tanto internos, como externos.
Afirmam ainda, quanto a pratica de gestdo orcamentdria, realizarem premissas
econOmicas-financeiras e demonstracées contabeis projetadas. Acompanham suas
linhas relacionadas aos demonstrativos contabeis, no intuito de confrontar o que foi

orgado com o realizado.

Diante do que foi exposto, ldentificou-se que no estagio de Crescimento, nas
Empresas A e E, existe uma relagdo com os indicadores de planejamento estratégico,
orcamento e o seu controle, pelo fato de serem utilizados pela organizagdo. As
Empresas B e F, que encontra-se com o ciclo de vida na fase de Renascimento,
entende-se que tal empresa utiliza-se de indicares relacionados ao planejamento,
buscando novos servigos com qualidade para se manter no mercado. No entanto, foi
encontrada deficiéncia nas Empresas C e D, por utilizarem menos indicadores
relacionados ao planejamento e controle orgcamentario, bem como possivelmente pela

auséncia de um processamento de informacdes mais sofisticado.

Compreende-se que teoria do ciclo de vida organizacional criada por Miller e Friesen
(1984), parte da suposi¢do que as organizacdes se desenvolvem por meio de fases e
que utilizam um conjunto de praticas de gestdo compativeis e adequadas a cada fase.
Tais praticas sao influenciadas por padroes ambientais, estruturais e estratégicos e
pelos processos decisorios, 0s quais impactam os sistemas de contabilidade gerencial.

Devido ao numero reduzido de empresas investigadas, ndo se pode generalizar os
resultados dessa pesquisa, apenas considerar os resultados de forma isolada e
sugerir para futuras investigagbes a aplicagcdo do instrumento de coletas utilizado
nesta, com a finalidade de verificar o cenario vivenciado pelas empresas prestadoras
de servigcos contabeis na cidade de Sousa/PB, ou até mesmo em outros ramos de
atividades.
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APENDICES

Pesquisa de Campo

Senhor Contador,
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Solicitamos sua colaboragdo na resposta ao questionario abaixo, uma vez que sua
participagdo é muito valiosa, por se tratar de estudo de caso, intitulado: Planejamento
versus Ciclo de Vida Organizacional: Um estudo em empresas prestadoras de
servicos contabeis na cidade de Sousa-PB ”, sob a orientagdo do professor Ms.
Fabiano Ferreira Batista e que objetiva cumprir as exigéncias para obtencao do titulo
de bacharel em Ciéncias Contabeis.

Py PRy

PR

PRy

1. Tempo de experiéncia na fungao?

)1 a5anos

) 6a 10 anos

)11 a 15 anos

) Acima de 15 anos

2. Qual o seu Grau de Instrugdo Educacional?

Ensino Superior Completo
Po6s-Graduado

Mestrado

Doutorado

~— — — ~—

3. Caso tenha feito Pés-graduagéo, informe qual foi a area:

) Administragao

) Economia

) Direito

) Ciéncia Contébeis
) Outras. Especificar

4. Em que ano sua empresa foi fundada?

5. Quantos sécios possuem a sua empresa?

) individual

) 2 sOcios

) 3 sécios

) 4 sécios

) mais de 4 socios

6. Os socios possuem escolaridade?
) ensino fundamental

) ensino médio
) ensino superior
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Parte 1 — Classificacao da Empresa com o Ciclo de Vida

Abaixo consta uma série de assertivas que tentam detectar qual a classificagdo da empresa relacionada
ao ciclo de vida. Vocé devera marcar a opgdo conforme a sua opinido utilizando uma escala ordinal
crescente de 1 a 5, onde 1 - desconcordo totalmente; 2 - discordo; 3 - indiferente; 4 - concordo; e 5 -
concordo totalmente.

Ne ASSERTIVAS 1 2 3 4 5

1 | Como organizagdo, somos menores do que a maioria dos
Nnossos concorrentes.

2 | Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos
concorrentes, mas ndo tdo grande como deveriamos ser.

3 | Somos uma organizagao com socios, gerentes e
coordenadores.

4 | O poder decisério da organizagéo esta nas maos do fundador
da empresa.

5 | O poder decisério da organizacéo é dividido entre muitos
sécios, gerentes e coordenadores.

6 | O poder decisério da organizacédo esta nas maos de um
grande numero de sécios

7 | A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada
simples.

8 | A estrutura organizacional da empresa esta baseada na visao
funcional.

9 | O estilo de decisao leva em conta a inovacéo e o risco.

10 | A estrutura organizacional da empresa é divisional com
sofisticado sistema de controle.

11 | A estrutura organizacional da empresa é centralizada com
poucos sistemas de controle.

12 | Na organizagao temos varias especializa¢des (contadores,
advogados, administradores, etc.) e, com isso nos tornamos
diferenciados.

13 | O processamento de informacdes na organizagdo pode ser
descrito como monitorador de desempenho e facilitador de
comunicaco entre os departamentos.

14 | O processamento de informagdes na organizagdo pode ser
descrito como simples, no estilo “boca a boca”.

15 | O processamento de informagdes € sofisticado e necessario
para a produgao eficiente e para atingir os resultados
requeridos.

16 | O processamento de informagdes é sofisticacéo e utilizado na
coordenacéo de diversas atividades para melhor servir aos
clientes de diferentes portes e segmentos.

17 | O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado.

18 | O processamento de informagdes € utilizado de maneira ndo
plena.

19 | O processo decisoério € centralizado na lata administragao
considerado ndo muito complexo.

20 | As decisbes se tornam menos dependentes das opinides dos
sécios e sdo mais centradas entre os gerentes e
coordenadores.
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Parte 2 — Planejamento, Orcamento, Controle Orcamentario

Abaixo consta uma série de indicadores que tentam detectar qual a classificacao da
empresa relacionada ao planejamento. Vocé devera marcar a opgao conforme a
existéncia de cada indicador nas atividades dentro da empresa.

Elementos
do
Planejamento

Indicadores para mensuracao os elementos do sIM | NAO
planejamento

Visao

Missao

Objetivo de longo prazo

Planejamento | BSC (Balanced Scorecard) como etapa de controle

Estratégico | Analise de cenarios internos

Analise de cenarios externos

Estratégias

Plano de investimento

Planos operacionais de longo prazo

Premissas econdmico-financeiras

Plano de marketing

PSPE- suprimentos, produgao e estocagem (quando aplicavel)

Orcamento | piano RH

Plano de investimento no ativo permanente

Demonstracdes contabeis projetado

Acompanha todas as linhas do balanco, confrontando o orcado
com o realizado.

Acompanha todas as linhas da demonstracao de resultado,
confrontando o orcado com o realizado.

Acompanha todas as linhas do fluxo de caixa, confrontando o
orcado com o realizado.

Acompanha todas as linhas de custos e despesas, confrontando
Controle 0 orgcado com o realizado.

Orcamentario | Acompanha o retorno, confrontando o orcado com o realizado.

Acompanha o fluxo de caixa, confrontando o orgado com o
realizado.

Acompanha o EVA (Valor Econémico Agregado), confrontando
0 orgcado com o realizado.

Acompanha os indicadores chave, confrontando o previsto com
o realizado.

Acompanha o valor da empresa, confrontando com o previsto
realizado

Grato pela sua colaboracao!!!




