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RESUMO

A presente pesquisa contribui com o avango da literatura de Ciclo de Vida Organizacional
(CVO) e a Mensuracdo de Desempenho, pois, tendo em vista a auséncia de estudos nacionais
envolvendo CVO e medidas de desempenho. Assim, 0 objetivo deste estudo foi analisar a
influéncia dos estagios de vida no uso de medidas de desempenho. Para tanto, utilizou-se do
modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003) para identificar os estagios do ciclo de vida que
se encontravam as empresas participantes da pesquisa. E adaptaram-se as medidas de
desempenho apresentadas no estudo de Callado, Callado e Almeida (2007) para mensurar o
nivel de intensidade de uso das medidas. A amostra da pesquisa foi comporta por 50 empresas
industriais cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba — FIEP/PB. A partir
da utilizacdo da analise discriminante foi possivel classificar as empresas nos respectivos
estagios de vida e, por meio, da andlise de regressdo multivariada analisou-se a influéncia dos
estagios de vida no uso de medidas de desempenho. Os resultados apresentaram que, embora
tenham sido identificadas empresas nos diversos estagios de vida, o estagio associado ao
nascimento foi o que apresentou o maior nimero de empresas. Com relagdo ao uso das
medidas de desempenho, verificou-se um forte uso nas medidas relacionadas ao faturamento
empresarial e com o nivel de qualidade do produto. Observou-se ainda a existéncia de
correlacdo negativa entre a fase nascimento e o uso de medidas de desempenho (financeiras e
ndo financeiras). E uma correlacéo positiva entre o estagio rejuvenescimento e 0 uso de ambas
as medidas de desempenho, contudo, esta correlagcdo apresentou-se mais elevada com o uso de
medidas financeiras em detrimento das medidas ndo financeiras. Quanto a influéncia, os
resultados apresentaram que 0s estagios crescimento, maturidade e rejuvenescimento exercem
influéncias na intensidade de uso das medidas financeiras e que os estagios nascimento e
rejuvenescimento influenciam nas medidas ndo financeiras, todavia, a influéncia do
nascimento € negativa. Portanto, conclui-se que as empresas usam menos as medidas de
desempenho (financeiras e ndo financeiras), nos casos em que elas apresentem caracteristicas
do estagio de ciclo vida nascimento, contradizendo parte da literatura que afirma que nos
estagios iniciais do ciclo vida as empresas dédo preferéncias ao uso de medidas de desempenho

ndo financeiras.

Palavras-Chave: Ciclo de Vida Organizacional. Mensuragdo de Desempenho. Medidas de
Desempenho Financeiras. Medidas de Desempenho ndo Financeiras.



ABSTRACT

The present research contributes with the advancement of the Organizational Life Cycle
(CVO) literature and the Performance Measurement, due to the absence of national studies
involving CVO and performance measures. Thus, the objective of this study was to analyze
the influence of life stages on the use of performance measures. To do so, the model of Lester,
Parnell and Carraher (2003) was used to identify the stages of the life cycle that were the
companies participating in the research. And the performance measures presented in the study
by Callado, Callado and Almeida (2007) were adapted to measure the level of intensity of use
of the measures. The research sample was carried out by 50 industrial companies registered in
the Federation of Industries of the State of Paraiba - FIEP / PB. From the use of the
discriminant analysis it was possible to classify the companies in the respective stages of life
and, through the multivariate regression analysis, the influence of the stages of life in the use
of performance measures was analyzed. The results showed that, although companies were
identified in the different stages of life, the stage associated with the birth was the one that
presented the largest number of companies. With regard to the use of performance measures,
there was a strong use in measures related to business revenue and the level of product
quality. There was also a negative correlation between the birth phase and the use of
performance measures (financial and non-financial). And a positive correlation between the
rejuvenation stage and the use of both measures of performance, however, this correlation was
higher with the use of financial measures to the detriment of non-financial measures.
Regarding the influence, the results showed that the stages of growth, maturity and
rejuvenation influence the intensity of use of financial measures and that the stages of birth
and rejuvenation influence non-financial measures, however, the influence of birth is
negative. Therefore, it is concluded that companies use less performance measures (financial
and non-financial), in cases where they present characteristics of the life cycle stage,
contradicting part of the literature that states that in the early stages of life companies give

preference to the use of non-financial performance measures.

Keywords: Organizational Life Cycle. Performance Measurement. Financial Performance
Measures. Non-Financial Performance Measures.
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1 INTRODUGCAO

Neste capitulo, sera apresentada a contextualizacdo do tema e, em seguida, a questao
que orienta o problema de pesquisa, assim como, 0s objetivos geral e especificos. Na
sequéncia, apresentar-se-4 a justificativa para a realizagdo deste estudo, abordando a
relevancia do estudo da teoria do ciclo de vida organizacional associado a mensuragdo de

desempenho. Por fim, mostra-se a estrutura do trabalho.

1.1  CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

A mensuracdo de desempenho tem sido um tema bastante discutido entre o0s
pesquisadores que estudam o processo de mudancas e desenvolvimento das organizacGes em
conjunto com estudos associados a contabilidade gerencial. E uma das preocupacdes com
relacdo ao tema diz respeito ao uso de medidas tradicionais, sobretudo, medidas financeiras
(HOQUE; JAMES, 2000). Os estudos envolvendo medidas de desempenho comecaram a
ganhar forca na década de 1980, quando varios pesquisadores demonstraram preocupacao
com a eficiéncia e eficacia das medidas de desempenho tradicionais, visto que existiam mais
concentragfes em métricas financeiras (JOHNSON; KAPLAN, 1987; LYNCH; CROSS,
1991).

Nesse sentido, observa-se que a mensuracdo do desempenho organizacional possui
duas fases. Na primeira, datada de meados da década de 1980, as medidas limitavam-se a
aspectos financeiros, como lucro, investimentos e produtividade. A segunda, registrada ap6s a
década de 1980, foi marcada por necessidades crescentes de medidas para além das medidas
financeiras que apresentavam limitacGes quanto a mensuracdo de desempenho organizacional
(LOPES; BEUREN, 2015; MARTINS, 1999).

Considerando a possibilidade de as medidas financeiras nao refletirem o real
desempenho da organizacdo, Miranda et al. (2003) afirmam que os gestores devem dar
atencdo a outros fatores, tais como: satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos,
participacdo no mercado, entre outros. A identificacdo de um conjunto preciso e claro de
estratégias € um aspecto fundamental de uma gestéo eficaz (PORTER, 1989). No entanto, as
boas estratégias por si S0 ndo garantem 0 sucesso de um negdcio, a menos que elas sejam
implementadas com o apoio adequado dos sistemas de controle de gestdo, incluindo as
medidas de desempenho e sistemas de compensagédo (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH,
1998).
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Nessa perspectiva, a avaliagdo de desempenho exerce uma funcdo essencial para as
empresas, em razdo de ser um importante instrumento de monitoramento e controle a gestdo
empresarial, sendo tambem considerada uma ferramenta relevante que influencia o
comportamento e acfes dos colaboradores, uma vez que possibilita verificar a eficiéncia e a
eficécia de a¢des de um grupo de individuos.

Estudos apontam que diferentes momentos no contexto empresarial requerem o uso de
distintas medidas de desempenho. E que as empresas, em seus estagios iniciais do ciclo de
vida organizacional, preferem adotar medidas ndo financeiras para avaliar seu desempenho
organizacional (YAN; GRAY, 1995; LARIMO; NGUYEN; ALI, 2016). Em consonancia com
esse contexto, Ribeiro, Macedo e Marques (2012) apresentam que ha varias formas e medidas
para avaliar o desempenho das empresas. No entanto, uma das preocupacdes da mensuracao
de desempenho é definir a lista de indicadores a serem utilizados, pois as métricas precisam
estar alinhadas com as metas organizacionais (CALLADO, 2016).

A literatura associada a tematica do ciclo de vida organizacional (CVO) indica que ha
varias razdes pelas quais o uso de controles gerenciais, incluindo medidas de desempenho,
difere entre os diversos estagios de vida organizacional. Estas razdes existem em virtude das
mudancas organizacionais que provocam diferencas nas atividades administrativas, ambientes
de negdcios, estratégias e estruturas de organizacdo entre as empresas em diferentes fases do
ciclo de vida. Essas alteracfes exigem que diferentes medidas de desempenho sejam usadas
para medir diferentes cenarios em que a empresa esteja inserida (KALLUNKI; SILVOLA,
2008).

Segundo Lester, Parnell e Carraher (2003), o conhecimento da posi¢do ou estagio de
desenvolvimento atual de uma organizacdo pode auxiliar os gestores na compreensdao das
relacBes entre o ciclo de vida organizacional, estratégia competitiva e desempenho. Em seu
estudo, os autores informaram que as pesquisas apresentam que a alta gestdo tende a
concentrar mais atencdo nos problemas externos da organizacdo nos estagios iniciais do ciclo
de vida e nos problemas internos nos estagios finais.

Varios sdo os modelos de ciclo de vida organizacional encontrados na literatura, cuja
principal variavel que os diferencia é quantidade de estagios, uns considerados mais gerais,
por terem um numero mais reduzido de fases, e outros especificos, por compreenderem mais
etapas. Correia et al. (2010) verificaram, na literatura internacional, uma predominancia na
utilizacdo do modelo proposto por Miller e Friesen (1984).

Porém, o referido modelo apresenta algumas limitagcdes, a exemplo de ndo poder ser

aplicado a qualquer tipo de organizagédo. Outro aspecto apontado pelo referido estudo é que o
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modelo desenvolvido por Lester, Parnell e Carraher (2003) vem se destacando dentre 0s
demais por apresentar uma escala estatisticamente validada que pode ser aplicada em
qualquer tipo de organizacdo.

Diante do exposto e considerando que ha caréncia no desenvolvimento de pesquisas
que associem a evolucdo das empresas no ciclo de vida com caracteristicas da contabilidade
gerencial em cada uma das fases evolutivas (BEUREN; RENGEL; RODRIGUES JUNIOR,
2015), a presente pesquisa busca responder a seguinte questdo: qual a influéncia do ciclo de
vida organizacional na percepc¢do de uso das medidas de desempenho (financeiras e ndo
financeiras) em empresas industriais da Paraiba?

Para fins deste estudo, utilizou-se 0 modelo proposto por Lester, Parnell e Carraher
(2003), baseado no trabalho de Miller e Friesen (1984), por ser considerado aplicavel a

quaisquer organizac@es, sendo, geralmente, consistente com a literatura associada ao tema.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral foi analisar a influéncia do ciclo de vida organizacional na percepg¢éo
de uso das medidas de desempenho (financeiras e ndo financeiras) em empresas industriais da

Paraiba.

1.2.2 Objetivos especificos

Richardson (1999, p. 63) diz que os objetivos especificos “definem etapas que devem ser
cumpridas para alcangar o objetivo geral”. Para atingir o objetivo geral, fez-se necessario cumprir
0s seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar os estagios do ciclo de vida organizacional das empresas objeto de estudo,
permitindo a identificacdo de grupos de empresas com caracteristicas homogéneas;

b) apresentar as medidas de desempenho para captar a percepcdo de uso das empresas
pesquisadas;

c) identificar o grau de relacdo entre os estagios do ciclo de vida e a percepcao de uso

das medidas de desempenho das empresas investigadas; e

d) verificar se o ciclo de vida organizacional exerce influéncia sobre as medidas de

desempenho e qual a intensidade dessa influéncia.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Embora o tema medicdo de desempenho represente um assunto ja bastante discutido
pela literatura nacional e internacional, ndo se localizaram, conforme pesquisa realizada pelo
Portal de Periddicos Capes durante o periodo de outubro/2015 a junho/2016, trabalhos que
discutissem a concepgdo e a implementacdo da sua estrutura associada aos estagios do ciclo
de vida organizacional em empresas industriais paraibanas. Sendo assim, este estudo se
agrega aos demais sobre CVO e mensuracdo de desempenho, com o intuito de ampliar e
contribuir com a literatura ao pesquisar a relacdo entre as fases do CVO e as medidas de
desempenho no contexto paraibano.

As medidas de desempenho sdo importantes, pois, por meio destas, 0s gestores podem
monitorar e avaliar os resultados organizacionais, bem como diagnosticar e corrigir 0s desvios
de seus padrbes pré-estabelecidos de desempenho. Dessa forma, os indicadores de
desempenho ajudam aos gestores a alcancar os objetivos da organiza¢do, como também
auxilia na melhor aplicacdo dos recursos e, finalmente, no melhor desempenho
organizacional, tornando-a mais competitiva (SIMONS, 1995; CHAVES; ALCANTARA;
ASSUMPCAO, 2008).

O aumento no produto e a heterogeneidade do mercado exigem uma estrutura mais
descentralizada, e, portanto, uma evolucdo nos sistemas gerenciais (GARENGO;
NUDURUPATI; BITITCI, 2007). Ainda segundo 0s mesmos autores, as organiza¢fes mais
maduras sdo mais capazes do que as menos maduras de reconhecer suas necessidades
organizacionais e, consequentemente, projetar o sistema de informacdo gerencial, de modo
que atenda as necessidades de mensuracdo de desempenho. Assim, afirma-se que 0s estagios
do ciclo de vida organizacional sdo fatores essenciais que interferem na medicdo de
desempenho organizacional.

A importancia da compreensdo do ciclo de vida organizacional é abordada por
diversos autores como Mintzberg (1984); Adizes (1990); Borinelli (1998); Lester, Parnell e
Carraher (2003); Frezatti et al. (2010) e Beuren, Rengel e Hein (2012). Para Lester, Parnell e
Carraher (2003), um modelo de ciclo de vida pode proporcionar aos gestores a identificagcdo
de possiveis armadilhas (ameacas) que possam surgir em virtude do processo de crescimento
organizacional, tanto em tamanho quanto em complexidade.

Dessa forma, o modelo de estagio de ciclo de vida servird como um instrumento que
oferecera aos gestores o conhecimento de quando aumentar 0s niveis gerenciais, como

formalizacdo de procedimentos e de sistemas gerenciais, bem como rever estratégias tracadas
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no passado que irdo dificultar o crescimento no futuro, em razdo das mudancas
organizacionais.

Ainda sobre a importancia de se conhecer o estagio de desenvolvimento da empresa,
Adizes (1990) afirma que os estdgios do ciclo de vida organizacional sdo previsiveis e
repetitivos. Portanto, conhecer a posi¢do da organizacdo no ciclo de vida permite que a
administracdo tome medidas preventivas para possiveis problemas que sejam gerados no
futuro.

Estudos apontaram que as organizagdes passam por diversas fases de vida a medida
que crescem e se desenvolvem, formando, assim, um ciclo de vida organizacional (HANKS et
al., 1993; MILLER; FRIESEN, 1984; MINTZBERG, 1984). A medida que as empresas se
deslocam entre os estagios do ciclo de vida, diferentes oportunidades e ameacas exercem
pressdes para que estas se adaptem a novos cenarios, exigindo da alta gestdo alteracdes nos
objetivos, nas estratégias da empresa, nos processos gerenciais, no estilo de tomada de
decisdes, entre outros.

A proposta desse estudo surgiu a partir da realizacéo de leituras de diversas pesquisas
gue investigaram a existéncia de associacdo entre os estagios do ciclo de vida organizacional
(CVO) a as préticas de controles gerenciais, como, por exemplo, planejamento estratégico;
orcamentos, sistemas de custeio, dentre outras. No entanto, dentre as diversas praticas
gerenciais investigadas, ndo se identificou um estudo que verificasse a relacdo entre os
estadgios do CVO e a intensidade do uso de medidas de desempenho (financeiras e ndo
financeiras).

Essa auséncia observada de estudos que analisassem 0s controles gerenciais nos
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional, sobretudo, quanto a intensidade de uso,
gue € objeto deste estudo, foi indicada por Cunha, Klann e Lavarda (2013).

Sendo assim, a originalidade deste estudo pode ser observada a partir de duas
perspectivas: (i) o estudo de um instrumento gerencial, medidas de desempenho, que, até
entdo, ndo foi estudado sua intensidade de forma associada aos estagios do ciclo de vida; e (ii)
a utilizacdo de método que possibilita analisar a influéncia das fases de vida organizacional no
uso de medidas de desempenho. Pois, observa-se nos estudos anteriores que as pesquisas
concentram-se em verificar as associagfes entre 0s estagios de vida organizacional e o uso de
controles gerenciais, ndo analisando as respectivas influéncias.

Considerando as discussdes apresentadas, o presente estudo visa a investigar a
influéncia do ciclo de vida organizacional na percepc¢do de uso das medidas de desempenho

em empresas industriais da Paraiba. A principal contribuicdo deste trabalho é caracterizar a



15

percepcdo do uso de indicadores de desempenho de acordo com o estagio de ciclo de vida
organizacional, além de contribuir com a necessidade de explorar estudos voltados a pratica

de contabilidade e controle gerencial.

1.4  ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Além desta introducdo, em que o tema foi contextualizado e, em seguida, apresentada
a questdo que orientou o problema de pesquisa e 0s objetivos geral e especificos, este estudo
esta dividido em cinco capitulos, além das referéncias e dos apéndices.

No capitulo 2, tem-se o Referencial Teorico, em que sdo abordados os principais
aspectos teodricos e conceituais da Teoria do Ciclo de Vida Organizacional e da Mensuracao
de Desempenho. Na abordagem teorica do ciclo de vida organizacional, apresenta-se o
modelo proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003), utilizado como parédmetro para
classificar as empresas participantes desta pesquisa nos respectivos estagios do ciclo de vida.
Em seguida, apresentam-se outros modelos de ciclo de vida abordado por outros autores.
Ainda nesse capitulo, sdo apresentadas as principais definicdes da mensuracdo de
desempenho, bem como sua importancia no contexto empresarial, tipos de métricas de
medicdo de desempenho e os sistemas de medicdo de desempenho.

O Capitulo 3 descreve os procedimentos metodolégicos utilizados para a realizacdo
desta pesquisa. Inicialmente, é apresentada a caracterizacdo da pesquisa aplicada a este
estudo, bem como a hipotese da pesquisa. Em seguida, mostram-se 0 universo e a composicao
da amostra da pesquisa, assim como 0s procedimentos utilizados na coleta de dados e as
variaveis utilizadas para operacionalizar o estudo. Posteriormente, sdo apresentados o0s
métodos utilizados para a analise dos dados coletados.

O Capitulo 4 é destinado a apresentar as discusses concernentes a analise dos
resultados da pesquisa. Foi, entdo, dividido de tal forma que melhor pudesse ser demonstrado
0 atendimento aos objetivos especificos. Assim, os resultados foram divididos em quatro
secOes: (i) caracterizacdo do perfil da amostra; (ii) classificacdo das empresas nos estagios de
ciclo de vida organizacional; (iii) medidas de avaliagdo de desempenho; e (iv) analise da
influéncia do ciclo de vida organizacional no uso das medidas de desempenho.

No Capitulo 5, apresentam-se as conclusfes, bem como se comentam as limitacdes
associadas a esta pesquisa. Encerra-se com sugestdes para desenvolvimento de trabalhos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem a finalidade de apresentar uma revisdo da literatura utilizada no
desenvolvimento deste trabalho. No item inicial, sdo abordados os principais aspectos da
Teoria do Ciclo de Vida Organizacional (CVO), destacando as contribuicdes de Lester,
Parnell e Carraher (2003), consistindo no modelo de CVO utilizado para classificar as
empresas participantes do estudo. Em seguida, apresentam-se 0s conceitos, objetivos,
importancia e os tipos de medidas de desempenho, além de abordar os sistemas de
mensuracdo de desempenho. Por fim, séo apresentados os estudos anteriores desenvolvidos
sobre o ciclo de vida organizacional.

2.1 TEORIA DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

A Teoria do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) associa 0 processo evolutivo das
organizagOes aos dos seres humanos, que, por meio da adaptacdo de conceitos das ciéncias
bioldgicas, apresentam que as organizacfes nascem, crescem de diferentes formas e morrem
(LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; MINTZBERG, 1984; MILLER; FRIESEN,
1984; QUINN; CAMERON, 1983). Ratificando essa ideia, Marques (1994) afirma que “a
vida das organizacdes apresenta um razoavel grau de semelhanca com o ciclo de vida dos
organismos Vvivos, nascem, tém infancia e adolescéncia, atingem a maioridade, envelhecem e
morrem’.

Embora haja essa associagédo do ciclo de vida organizacional com a dos seres humanos
(Biologico), Borinelli (1998) adverte, que diferentemente de como acontece com as fases de
vida humana — caracterizadas de acordo com o tempo (idade) — no caso das organizacoes,
tamanho e tempo ndo sdo fatores determinantes no crescimento e envelhecimento.

Sendo assim, 0s estagios de CVO representam um conjunto de atividades
organizacionais e estruturais que pode ser identificado por meio de uma interpretacdo do meio
ambiente em que a organizagdo se encontra e com base em uma avaliag¢do realizada com os
gestores. Para Hanks et al. (1993), as fases de ciclo de vida organizacional séo definidas por
meio de uma configuracdo Unica de variaveis relacionadas ao contexto, estratégia e estrutura
organizacional.

Os estagios do ciclo de vida sdo descritos na Teoria do Ciclo de Vida Organizacional,
cujas caracteristicas internas e 0s contextos externos das empresas diferem entre empresas,

dependendo do estagio de desenvolvimento. Consequentemente, a utilizacdo de instrumentos
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gerenciais de contabilidade difere entre as fases do ciclo de vida organizacional, tendo em
vista que as caracteristicas das empresas mudam de acordo com as fases do ciclo de vida.

Miller e Friesen (1983, 1984), ao abordarem o conceito de configuracdo, afirmaram
que as organizacfes reunem um conjunto de elementos organizacionais, interdependentes
entre si. Assim, ao ocorrer uma mudanca organizacional que transportasse a empresa de um
estagio de vida a outro, necessariamente, ocorreriam alteracfes em seus sistemas de controle,
ou seja, o sistema gerencial deveria se alinhar as novas configuracdes.

Entdo, como as necessidades gerenciais mudam de acordo com cada fase do ciclo de
vida, conforme se observa na teoria do ciclo de vida organizacional, espera-se que as
empresas apresentem necessidades de mensuracdo de desempenho diferentes em cada estagio
de ciclo de vida.

Por meio das escolhas estratégicas, as organiza¢fes podem voltar a um estagio anterior
ou permanecer em um estagio de desenvolvimento por um longo periodo de tempo. Segundo
Beuren, Rengel e Rodrigues Junior (2015), cada estagio de desenvolvimento é visto como
precursor necessario as fases seguintes. Admite-se que o ambiente externo possa influenciar a
mudanca da organizacdo, mas a mudanca sempre sera intercedida pela légica iminente, regras
ou programas que regem o desenvolvimento organizacional.

Miller e Friesen (1983, 1984) apresentaram que 0 aumento da concorréncia e a
diversificagdo dos produtos e mercados provocada nas fases de amadurecimento e
rejuvenescimento exigem das empresas uma maior enfase nos controles formais de
desempenho em comparacdo com as empresas nas fases de crescimento. Em conformidade
com este posicionamento, Kallunki e Silvola (2008), afirmaram que as empresas nos estagios
de maturidade e rejuvenescimento possuem mais recursos e estruturas organizacionais para
experimentar sistemas de contabilidade gerencial avancado.

Essas diferencas de caracteristicas dos cenarios em diversos estagios do ciclo de vida
organizacional criam um ambiente que exige das empresas diferentes controles de gestéo,
sobretudo, de mensuragdo de desempenho. Dessa forma, espera-se que as empresas utilizem
diferentes medidas de desempenho a medida que mudem de fase do ciclo de vida.

Embora, na maioria das vezes, as organizacfes em estagios de maturidade e
rejuvenescimento sejam maiores que as empresas em estagios de nascimento e crescimento,
ndo significa dizer que todas as organizacfes nas fases de maturidade e rejuvenescimento sao
grandes em tamanho, pois 0 que caracteriza as organiza¢Ges nos diferentes estagios sdo 0s

processos e estruturas organizacionais.
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2.1.1 Modelo de ciclo de vida organizacional proposto por Lester, Parnell e Carraher
(2003)

Lester, Parnell e Carraher (2003) investigaram o desenvolvimento do ciclo de vida
organizacional e propuseram e testaram empiricamente um modelo que contempla cinco
estagios, a fim de avaliar as fases especificas do ciclo de vida de qualquer organizacdo. Os
mesmos autores identificaram, em sua pesquisa, que a alta gestdo tende a concentrar mais
atencdo nos problemas externos da organizacdo nos estagios iniciais do ciclo de vida e nos
problemas internos nos estagios crescimento e maturidade.

Para Lester, Parnell e Carraher (2003), o conhecimento do estdgio de vida
organizacional em que as firmas se encontram tem sua importancia elevada a medida que
proporciona aos gestores uma melhor compreensdo das relacdes entre o ciclo de vida
organizacional, estratégia competitiva e desempenho. De posse desses conhecimentos, 0s
gestores podem se preparar e evitar possiveis problemas pelos quais as organizagdes possam
passar a medida que vai se desenvolvendo.

Por meio de uma escala de vinte itens, Lester, Parnell e Carraher (2003) captaram a
percepcdo dos gestores com relacdo a posicdo de suas empresas no ciclo de vida
organizacional. Para os autores, a maioria das empresas ndo passa, necessariamente, de um
estagio de desenvolvimento para outro no sentido bioldgico, ou seja, as empresas, ndo
obrigatoriamente, obedecem ao sentido do ciclo biol6gico, no qual as empresas nascem,
crescem em diferentes formas e, eventualmente, morrem. A literatura sobre o tema aponta que
as organizacdes podem voltar a um estagio anterior, permanecer em um determinado estagio
de desenvolvimento por um longo periodo ou deixar de progredir e passar de um estagio
inicial diretamente para o estagio de declinio ou morte.

O modelo de cinco estagios proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003) é
considerado relevante, pois, diferentemente de outros modelos, ndo foi projetado visando
apenas as pequenas empresas, nem é destinado, exclusivamente, para as grandes empresas.
Além desse fato, 0 modelo se destaca por reconhecer a fase declinio. Segundo os autores, esta
fase foi apoiada nos estudos de Adizes (1990), Elamholtz (1986) e Miller e Friesen (1984).
Por essas razdes, os autores defendem que o modelo proposto de cinco estagios seja aplicado
a todas as organizacdes, tendo se desenvolvido a partir dos atributos reunidos em varios
outros estudos.

Esse modelo caracteriza cada estagio do ciclo de vida organizacional com base em

diferentes fatores como: contexto organizacional; orientacdo estratégica; responsabilidade de
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tomada de decisdo e caracteristicas estruturais. O modelo de cinco fases é composto pelo
nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio.

O primeiro estagio, nascimento, € marcado pelo inicio do desenvolvimento
organizacional. Focado na viabilidade, esse estagio se preocupa em identificar um namero
suficiente de clientes para apoiar a existéncia da organizacéo. As caracteristicas dessa fase sdo
as seguintes: decisdo centralizada nas maos de um individuo; ambiente ndo analisavel e
tendéncia a criar seus proprios ambientes. Os atributos principais nesta fase é que as empresas
sdo jovens, dominada pelos seus proprietarios e tém estruturas de organizagdes simples e
formais (MILLER; FRIESEN, 1984).

A busca por geracdo de receitas suficientes para continuar as operacdes e para se
manter competitiva € o principal objetivo do estagio de crescimento. Desenvolver alguma
formalizacdo de estrutura e estabelecer as suas proprias competéncias distintivas sdo marcas
da segunda fase do ciclo de vida organizacional. As organizacdes nesse estagio veem o
ambiente como analisavel (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003).

Maturidade é o estagio marcado pelo alto nivel de formalidade e controles
organizacionais, cujas descricdes de trabalho, politicas, procedimentos e relacBes de
subordinacgdo hierarquica se tornam muito mais formais. Este estagio ficou muito conhecido
pelas empresas norte-americanas como “burocracia”. Aqui, a alta gestdo concentra grande
parte das atencfes no processo de planejamento e estratégias (QUINN; CAMERON, 1983 e
LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003).

Rejuvenescimento, o quarto estagio do modelo de ciclo de vida organizacional
proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003), centra-se nos processos de inovacdo e
criatividade, e a tomada de decisdo é muito descentralizada. A estrutura burocrética ainda faz
parte desse estagio organizacional. Contudo, os colaboradores sdo incentivados a trabalhar
dentro da burocracia, sem que tenham de acrescentar algo, isto é, os trabalhadores sdo
incentivados a trabalhar diante dos processos ja formalizados. Nessa fase, as necessidades dos
clientes séo colocadas acima de qualquer outra necessidade.

Por fim, o Gltimo estégio, o declinio, que, segundo os autores, é marcado pela politica,
poder e pelo fato de os membros das organizagGes tornarem-se mais preocupados com a
realizacdo de seus objetivos pessoais, em detrimento das metas organizacionais. Nessa fase,
caracterizada pela falta de lucros e pela perda de participacdo do mercado, o controle e a
tomada de decisdes tendem a retornar a poucas pessoas.

O Quadro 1 apresenta as definicbes das fases do ciclo de vida organizacional do

modelo proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003).
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Quadro 1 - Defini¢des dos estagios de ciclo de vida organizacional

Estagios Definicdes

E conhecido como empreendedor ou fase de nascimento e marca o inicio das atividades
da empresa, do desenvolvimento organizacional, com o foco voltado para a viabilidade
Nascimento do negdcio. A propriedade da empresa e a tomada de decisdo estdo nas méos de uma ou
de algumas pessoas.

Existéncia ou

Sobrevivéncia ou As organizac6es buscam condigdes para sobreviver e crescer. Elas desenvolvem alguma
formalizacdo da estrutura e estabelecem as suas prdéprias competéncias distintivas. Com

Crescimento : ) RSO "
0 crescimento e desenvolvimento, a organizacdo atinge o estagio sucesso.

Sucesso ou . . s
E comumente chamado de maturidade, representando um modelo de organizacéo no qual

Maturidade predomina a formalizacdo e o controle por meios burocraticos.

A organizacdo demonstra 0 desejo de regressar a um contexto organizacional mais
equilibrado, no qual a colaboracdo e o trabalho em equipe promovem a inovacdo e a
Rejuvenescimento | criatividade. Esta criatividade &, por vezes, facilitada por meio da utilizacdo de uma
estrutura organizacional matricial, e a tomada de decisdo é mais descentralizada.

Renovacdo ou

Pode provocar a morte da organizacdo pelo fato de que este estadgio organizacional
Declinio apresenta caracteristicas de decadéncia politica e de poder. Os membros da organizagdo
tornam-se mais preocupados com o0s objetivos pessoais do que com o0s objetivos
organizacionais.

Fonte: Correia et al. (2010)

Percebe-se que o0s dois primeiros estagios (nascimento e crescimento) séo
caracerizados pela necessidade das organizacfes de se estabilizarem no mercado, sendo o
nascimento relatado pelo inicio das atividades e o crescimento com caracteristicas da busca de
sobreviver e crescer. Nessas fases iniciais, considera-se baixo o grau de formalizacdo dos
controles.

A maturidade € caracterizada pela formalidade dos processos e por possuir controles
mais burocraticos e o quarto estagio, a renovacdo, evidenciam uma equipe que promove a
inovacado e a criatividade, e as decisdes empresariais sdo feitas de forma mais descentralizada.
Por fim, a fase de declinio, na qual, por apresentar caracteristicas de decadéncia politica e de
poder, a organizacdo pode chegar a morte.

Além do modelo de ciclo de vida proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003), a
literatura apresenta diversos outros modelos, como: Greiner (1972); Churchill e Lewis (1983);
Miller e Friesen (1984); Scott e Bruce (1987); Adizes (1990). A seguir, serdo apresentados 0s
principais atributos de cada um deles.

2.1.2 Outros modelos de ciclo de vida organizacional
Os estudos dos modelos sobre o ciclo de vida organizacional obtiveram maior énfase a

partir da necessidade de se entender como as organizagdes se desenvolvem ao longo do

tempo. Assim, varios modelos foram desenvolvidos no decorrer do tempo com a finalidade de
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aprimorar a literatura do ciclo de vida organizacional, como os modelos de Lippit e Schimidt
(1967); Greiner (1972); Churchill e Lewis (1983); Miller e Friesen (1984); Scott e Bruce

(1987); Adizes (1990). O Quadro 2 ilustra os estagios previstos em alguns modelos tedricos.

Quadro 2 - Modelo de ciclo de vida organizacional

Modelo Estagios

Lippit e Schimidt (1967) . Nascimento; 2. Juventude; 3. Maturidade.

Greiner (1972) . Criacdo; 2. Direcdo; 3. Controle; 4. Coordenacdo; 5. Colaboracéo.

) ) . Existéncia; 2. Sobrevivéncia; 3. Sucesso no desenvolvimento e no crescimento;
Churchill e Lewis (1983)

Miller e Friesen (1984) . Nascimento; 2. Crescimento; 3. Maturidade; 4. Renovacgéo; 5. Declinio.

Scott e Bruce (1987) . Inicio; 2. Sobrevivéncia; 3. Crescimento; 4. Expansdo; 5. Maturidade.

1
1
1
4. Decolagem; 5. Maturidade.
1
1
1

) Namoro; 2. Infancia; 3. Toca-toca; 4. Adolescéncia; 5. Plenitude; 6.
Adizes (1990) . ) ) o ]
Estabilidade; 7. Aristocracia; 8. Burocracia incipiente; 9. Burocracia; 10. Morte.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Apesar da semelhanca nos nimeros de estagios entre alguns modelos de ciclo de vida
ilustrado no Quadro 2, observa-se que cada estudo apresenta estagios distintos. Greiner (1972)
se destacou por ter sido um dos pioneiros na criagdo de um modelo que analisasse o ciclo de
vida de empresas familiares. Para o autor, cada fase & marcada por uma crise de
gerenciamento.

A primeira fase do modelo de Greiner (1972), criacdo, consiste no desenvolvimento de
um produto ou servico, e o gerenciamento esta concentrado nas maos do fundador. O
momento critico dessa fase surge quando os negdcios da empresa crescem e 0 proprietario
ndo mais pode gerenciar, exclusivamente, por meio de métodos informais.

Assim como Greiner (1972), Churchill e Lewis (1983) sugeriram um modelo de ciclo
de vida organizacional composto por cinco estagios. No entanto, o seu modelo diferencia-se
dos demais em virtude do seu estudo ter sido direcionado para analisar os estagios de vida das
pequenas empresas. O modelo proposto por Miller e Friesen (1984) destaca-se por ter sido um
dos primeiros a prever um modelo de cinco estagios, contemplando a fase de declinio.

Scott e Bruce (1987) desenvolveram um modelo que adequava as fases da empresa a
possibilidade de os proprietarios conseguirem equilibrar as necessidades com as
disponibilidades. E assim, como 0 modelo de Churchill e Lewis (1983), foi direcionado ao
contexto de pequenas empresas. A sobrevivéncia, fase prevista nos modelos de Scott e Bruce

(1987) e Churchill e Lewis (1983), é caracterizada pela necessidade de a organizacgdo tornar-
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se rentdvel. Dessa forma, o foco passa a ser a busca por clientes, a fim de garantir a
viabilidade econbmica.

O modelo de Adizes (1990) € considerado abrangente por ser composto por dez fases
distribuidas por trés periodos: crescimento, maioridade e envelhecimento. O estagio do
crescimento é composto pelas fases: namoro, infancia e toca-toca. A maioridade foi dividida
em: adolescéncia e plenitude, e o terceiro estagio, envelhecimento, abrange as fases:
estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte.

Na fase namoro, a organizacdo amadurece a ideia de criar empreendimento. Em
sequida, entra na fase da infancia, marcada por uma administragdo centralizadora e uma
grande necessidade de capital operacional. Na fase toca-toca, o foco da organizagdo esta no
mercado, e o entusiasmo do fundador € marcado pelo aumento das vendas, no entanto, ndo ha
planejamento de vendas. Em sequéncia, a empresa entra na adolescéncia, em que a
organizacdo busca sua independéncia longe do fundador. Ent&o, inicia-se o processo de
elaboracdo de regras, e acontece a delegacdo de autoridade. Na plenitude, a organizacao
atinge o equilibrio entre o autocontrole e a flexibilidade.

As fases seguintes consistem no inicio do processo de envelhecimento, marcada pela
primeira fase, que é a estabilidade, cuja concentracdo estd nas realizacdes do passado. A
aristocracia é o estagio em que os problemas comecam a aparecer, havendo, com isso, uma
diminuicdo na participacdo do mercado. A burocracia incipiente é a fase em que os aspectos
culturais e éticos dos dirigentes favorecem o aparecimento de conflitos. Por fim, a morte,
marcada por sistemas numerosos, complexos e com pouca funcionalidade, podendo ocorrer a
extingdo da empresa.

A seguir, 0 Quadro 3 apresenta uma sintese das caracteristicas de algumas das fases do
ciclo de vida organizacional, adaptado dos estudos de Miller e Friesen (1983, 1984) e
Kallunki e Silvola (2008).

Quadro 3 - Caracteristicas do cenario empresarial em diferentes fases do ciclo de vida

Crescimento Maturidade Renascimento
o Mais competitivo e heterogéneo. | Ainda mais competitivo e | Muito heterogéneo, competitivo
§ heterogéneo. e ambiente dinamico.
2
(S
<
° Pouca formalizagdo de estrutura. | Estrutura formal, burocratica.
‘§" Base funcional da organizacdo. Base funcional da organizacéo. Base divisional da organizacgéo.
N Diferenciacdo crescente. Diferenciacdo moderada. Diferenciaco alta.
§ Um pouco menos centralizada. Centralizacdo moderada. Controles sofisticados, analise
S mais formal na tomada de
decisdes.
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Quadro 3 - Continuacao

Alargamento do ambito de | Consolidagdo da estratégia de | Estratégia de diversificacdo do

aplicacdo do mercado do produto | mercado do produto mercado do produto, o
.g em areas estreitamente movimento em alguns
Q relacionadas mercados nao relacionados
§ A inovacdo incremental em | Concentra-se em forma eficiente, | Alto nivel de assuncdo de risco
i linhas de produtos o fornecimento de um mercado | e planejamento

bem definido
Crescimento rapido Inovacdo substancial

Fonte: Adaptado dos estudos de Miller e Friesen (1983, 1984); Kallunki e Silvola (2008)

Percebe-se que os autores definiram as fases do ciclo de vida organizacional
(Crescimento, Maturidade e Renascimento) em trés caracteristicas, ou seja, quanto ao
ambiente, a organizacao e a estratégia.

As organizacdes na fase de crescimento possuem um ambiente competitivo, com
poucas formalidades na estrutura organizacional, estrutura pouco centralizada e estratégia
focada na ampliacdo de seu pocisionamento no mercado, visando um crescimento rapido. A
fase da maturidade é caracterizada por um ambiente ainda mais competitivo, estrutura
considerada formal e burocratica com administracdo centralizada moderamente e estratégia
voltada a consolidacdo dos produtos pelo mercado. E o renascimento é marcado por um
ambiente dindmico e heterogéneo, organizacdo baseada na divisdo organizacional e estratégia
focada na diversificacdo dos mercados.

Anthony e Ramesh (1992) e Dickinson (2011) fazem parte de uma outra corrente da
literatura que apresenta uma forma diferente para se avaliarem os estagios do ciclo de vida
organizacional. Anthony e Ramesh (1992) apresentam os fatores econdmicos, a exemplo de
crescimento das vendas, despesas de capital e a idade da empresa como sendo determinantes
das fases do ciclo de vida das empresas. Para estes autores, ao longo da vida organizacional,
as empresas podem passar pelos estagios de crescimento, maturidade e declinio.

A fase de crescimento é caracterizada pela propensdo de investimentos em novos
produtos, a tendéncia do volume de vendas é maior, e a distribuicdo de dividendos é minima.
Nesta fase, predomina a politica de reinvestimento em detrimento da remuneragéo do capital
investido. Na maturidade, o foco estd em maximizar a rentabilidade, pois 0 reconhecimento
da empresa e a seguranca na estrutura financeira possibilita que os custos sejam negociados
(ANTHONY; RAMESH, 1992).

Outra forma utilizada para mensurar os estagios dos ciclos de vida organizacional foi
abordada por Dickinson (2011). Em seu estudo, utilizaram-se os comportamentos das
atividades operacionais, investimento e financiamento, extraidos do fluxo de caixa para

classificar as empresas em 5 estagios: (1) nascimento; (2) crescimento; (3) maturidade; (4)
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turbuléncia; e (5) declinio. Para a autora, esse método de mensuracao, por utilizar padrfes de
fluxo de caixa, absorve as caracteristicas como crescimento das vendas e distribuicdo de
dividendos, utilizadas no modelo de Anthony e Ramesh (1992).

Assim, percebe-se que a teoria do ciclo de vida possui diversos modelos de ciclo de
vida. Os modelos diferem uns dos outros tanto em relacdo ao numero de estagios, quanto em
relagdo as nomenclaturas e definicdo em cada estagio. Observa-se, também, a existéncia de
mais de uma forma para avaliar os estagios de vida organizacional, podendo ser avaliado
tanto de acordo com o perfil da estrutura, estratégia e estilo de decisdo da organizagéo, quanto
pelos fatores econdmicos.

Considerando que a estrutura empresarial é alterada a medida que as organizagdes
mudam de estagio de vida e que essa mudanca pode alterar as configuragdes do controle
gerencial, sobretudo, o uso de medidas de desempenho. A seguir, serdo apresentados 0s

aspectos conceituais da mensuragéo de desempenho.

2.2  MENSURACAO DE DESEMPENHO

Diante do cenario empresarial contemporaneo marcado pela alta complexidade das
operacdes, pelo forte acirramento da concorréncia, provocada, sobretudo, pela
internacionalizacdo dos mercados, as empresas se veem, cada vez mais, obrigadas a manter o
controle de suas atividades. Desta forma, € imprescindivel o conhecimento entre as metas
tracadas e os resultados alcancados, visando a consequente realizacdo dos ajustes
fundamentais para se manter competitiva.

Nessa perspectiva, surge a avaliacdo de desempenho que exerce um papel fundamental
no processo de gerenciamento das organiza¢fes, bem como na busca do melhoramento
continuo. Este tdpico apresentara as principais definicbes e objetivos da mensuracdo de
desempenho, destacando a importancia desse instrumento como ferramenta que auxilia a

gestdo organizacional e, tambeém, evidenciara os tipos de medidas de desempenho.
2.2.1 Definicédo e Objetivo
A definicdo de mensuracdo de desempenho é proposta por diversos autores. Dessa

forma, encontram-se diversos termos que tentam dar significado ao mesmo conceito. Neely,

Gregory e Platts (2005) apresentaram as seguintes definigdes:
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e medicdo de desempenho: pode-se definir como o processo de quantificar a eficiéncia e
eficacia de uma acao;

e medida de desempenho ou indicador de desempenho: consiste em uma métrica usada

para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de uma acéo; e

e sistema de medicdo de desempenho (SMD): entende-se como um conjunto de métricas

usadas para quantificar tanto a eficiéncia como eficacia das agdes.

Para MacArthur (1996), a mensuragdo de desempenho é a quantificacdo de como estdo
sendo realizadas as atividades com o proposito de compara-las as metas especificadas. Nesse
mesmo sentido, Gomes et al. (2014) apresentam que medidas de desempenho sao
instrumentos de avaliagdo e servem para mensurar e analisar os resultados obtidos em
determinados periodos, e sua utilizacdo é parte do processo decisorio.

Depreende-se dos conceitos apresentados que o nucleo da mensuracdo de desempenho
consiste na escolha de métricas/medidas que serdo usadas para quantificar as operacdes
realizadas pela organizagdo, com a finalidade de verificar se os resultados alcangados estéo
compativeis com as metas tragadas.

O objetivo da medicdo de desempenho esta associado a visao da organizacgdo, pois a
medicdo de desempenho indicara se as entidades estdo no sentido correto para atingir as metas
estrategicamente estabelecida. Nesse sentido, o Quadro 4 apresenta 0s objetivos da

mensuracdo de desempenho:

Quadro 4 - Objetivos da medicdo de desempenho

e Comunicar estratégia e clarear valores;

e Identificar problemas e oportunidades;

e Diagnosticar problemas;

e  Entender processos;

o  Definir responsabilidades;

e Melhorar o controle e planejamento;

e Identificar momentos e locais de a¢des necessarias;

e Mudar comportamentos;

e Tornar possivel a visualizagdo de trabalhos;

e Envolver pessoas;

e Fazer parte ativa da remuneracgdo funcional; e

e Facilitar a delegacdo de responsabilidades.

Fonte: Adaptado de Kaydos (1991).




26

Compreende-se do Quadro 4 que a medicdo de desempenho cumpre uma funcédo
ampla, pois visa a assegurar o alinhamento das atividades com o0 objetivo da organizacéo,
envolvendo pessoas para que entendam os processos de forma que se esclareca quais séo as
responsabilidades de cada individuo no processo empresarial.

Nessa perspectiva, a avaliacdo de desempenho possibilita aos gestores informagdes a
respeito da realidade, tendo como atributo primordial o poder de sintetizar diversas
informacdes, preservando apenas o significado essencial dos aspectos analisados
(MUNARETTO; CORREA , 2016).

Diante disso, a secdo seguinte discorrera acerca da importancia que a mensuracéo de
desempenho exerce no processo de gestdo empresarial. Assim, serd possivel verificar que ela
estd presente desde a formulacdo das metas, passando pelo desenvolvimento das acdes e, por

fim, identificando se as metas tracadas foram atingidas.

2.2.2 Importancia

A medicdo de desempenho é considerada um instrumento de gestdo empresarial
importante, pois consiste em uma técnica utilizada para mensurar a eficiéncia e a eficacia dos
negdcios e por servir como base para avaliar o alcance dos objetivos trancados pelas
organizacGes, como também possibilita a identificacdo de possiveis desvios nas metas
tracadas. Outro ponto importante da medicdo de desempenho é a indicacdo dos setores, cujo
desempenho necessite ser melhorado (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; O'MARA;
HYLAND; CHAPMAN, 1998).

A relevancia da avaliacdo de desempenho ganha destaque no ambiente empresarial, ja
que a formulacdo de estratégias, o desenvolvimento de acBes, programas e processos de
melhoria e mudancas das operacdes passam pela criacdo de métricas que monitoram seus
estagios passados e atuais, permitindo previs@es para o futuro (BOND, 2002).

De acordo com Konsta e Plorimatou (2012), a entidade que ndo consegue avaliar seu
desempenho ndo consegue acompanhar suas atividades e, consequetemente, ndo consegue
implantar medidas essenciais que tenham a finalidade de melhorar a situacdo econémico-
financeira. Os beneficios gerados pelo processo de avaliacdo sdo: reducédo de custos, melhoras
na qualidade dos servigos, aumento do nivel de satisfagdo dos clientes, 0 que pode acarretar
em incremento das receitas (NEELY, 2002).

Para Vargas et al. (2016), as informacGes geradas pelos processos de avaliagcdo de

desempenho contribuem, quando necessario, para o realinhamento dos objetivos e metas das
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empresas, tendo em vista que a avaliacdo de desempenho é um instrumento que quantifica a
eficiéncia e eficacia das atividades empresariais, sendo possivel, por meio dessa avaliag&o,
verificar o alcance dos resultados tracados.

Portanto, percebe-se que, diante do atual cenario econémico, o uso de um sistema de
medicdo de desempenho é indispensavel, visto que o uso intensivo da tecnologia da
informacdo e do conhecimento exige das empresas a implementacdo de software e métodos
que aperfeicoem areas criticas do desempenho, como: custo, qualidade, tecnologia, meio
ambiente, entre outros (MARTINS; LIMA, 2011).

Assim, considerando o importancia da mensuracdo de desempenho dentro das
organizacOes, 0 tdpico seguinte apresentard os diferentes tipos de métricas abordados pela

literatura.

2.2.3 Tipos de Métricas de Medicédo de Desempenho

As organizacfes devem desenvolver uma ampla gama de medidas de desempenho,
pois um conjunto de medidas restritivas pode ter um impacto adverso sobre a viabilidade da
organizacdo em longo prazo (O'MARA; HYLAND; CHAPMAN, 1998).

No passado, as empresas tomavam decisfes baseadas apenas em informacoes
financeiras, retratando, dessa forma, os resultados de acdes ja realizadas e, consequentemente,
ndo oferecendo uma indicacdo do futuro. No entanto, um dos grandes desafios da gestdo
empresarial comtemporanea é a consideracdo de medidas ndo financeiras na avaliacdo do
desempenho, tendo em vista que a utilizagdo de tais medidas auxilia as empresas a realizarem
projecdes (WALTER; BORNIA; KLIEMANN NETO, 2000; MIRANDA et al., 2001,
NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

O surgimento das medidas de desempenho ndo financeiras deu-se como sendo um
instrumento capaz de auxiliar a tomada de decisdo em um ambiente em que as informacodes
financeiras (tradicionais) e contabeis ja ndo eram suficientes para mensurar o desempenho da
organizacdo (LOPES; BEUREN, 2015).

Nessa discussdo da utilizacdo de medidas de desempenho ndo financeiras, Bernard
(1999) afirma que o aumento do uso das métricas ndo financeiras esta associado com a
incapacidade das métricas financeiras em fornecerem todas as informag6es necessarias para
administrar as organizagdes, diante do cenario atual em que as empresas estdo inseridas. Rees
e Sutcliffe (1994) apresentaram que as medidas ndo financeiras estdo disponiveis em um

tempo mais curto ao se compararem com as medidas financeiras, ja que aquelas, nédo
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dependem dos dados financeiros extraidos dos relatorios contabeis. Com isso, as medidas ndo
financeiras possibilitam a adog¢éo de medidas corretivas imediatamente.

Assim, as medidas ndo financeiras sdo resultados de esforcos no sentido de tornar os
processos de tomada de decisdo mais coerentes e eficazes. Dessa maneira, elas sao
consideradas um instrumento que possibilita, por exemplo, a avaliagdo da qualidade, da
inovacao, do tempo de resposta, da geragédo de valor entre atividades, entre outros (ABREU et
al., 2014).

Sendo assim, as medidas de desempenho possuem varias classificacfes, podendo ser
relatadas em termos financeiros ou ndo financeiros (operacionais), sendo possivel encontrar
um terceira classificacdo que é a combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras
(MIRANDA et al., 2003; LOPES; BEUREN, 2015; VARGAS et al., 2016).

As medidas financeiras podem ser entendidas como indicadores expressos em valores
provenientes da contabilidade financeira, obtidas por meio dos relatérios contébeis. No
entanto, os indicadores ndo financeiros consistem em métricas que procuram alinhar o
desempenho da companhia com seus objetivos organizacionais (CALLADO; CALLADO;
WEGNER, 2015).

As medidas de desempenho financeiras consistem em representar os elementos em
termos equivalentes a recursos monetarios, enquanto as medidas ndo financeiras
(operacionais) tendem a evidenciar os elementos em outras formas que néo sejam financeiras,
como por exemplo, o tempo, as pessoas, unidades fisicas, defeito e outros (MELNYK;
STEWART; SWINK, 2004).

Ainda segundo o0s mesmos autores, as medidas de desempenho podem ser
classificadas quanto a sua destinagdo de utilizacdo, podendo ser classificadas como medidas
de desempenho de resultado ou medidas de desempenho preditivas.

As medidas de desempenho de resultado assumem implicitamente que o aprendizado
dos problemas do passado pode ser aplicado a situacGes futuras. No caso das medidas de
desempenho preditivas, a finalidade é de alcancar um determinado objetivo ou meta. Portanto,
as métricas preditivas tem énfase nos processos, cujo interesse é a prevenc¢do da ocorréncia de
problemas, em vez de corrigi-los (MELNYK; STEWART,; SWINK, 2004).

Portanto, verificam-se diferentes tipos de classificacdes das medidas de desempenho,
podendo ser classificadas quanto ao seu uso ou quanto ao tipo, sendo que a mais abordada
pela literatura divide-se em medidas financeiras — apresentadas em moeda, geralmente
extraidas das demonstracGes contabeis — e ndo financeiras — apresentadas de diversas formas,

podendo ser quantitativa ou qualitativamente.
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2.2.4 Sistemas de Medicéo de Desempenho

Os sistemas de medicdo de desempenho (SMDs) tém como objetivo monitorar e
manter o controle organizacional. Sendo assim, Anthony, Govindarajan e Neves (2008)
destacam que os sistemas de avaliagdo de desempenho tém o objetivo de verificar se as
estratégias da empresa estdo sendo cumpridas por meio de parametros escolhidos pela alta
direcao da empresa.

De acordo com O'Mara, Hyland e Chapman (1998), um sistema de medicdo de
desempenho nédo apenas fornece os dados necessarios para 0s gestores controlarem a atividade
de negdcio, mas também influenciam o comportamento e as decisdes dos gestores. Nesse
mesmo sentido, Becker (2001) afirma que orientar a organiza¢do no processo decisorio com
foco em atividades que agreguem valor € caracteristica de um bom sistema de mensuracao.

Mcnair, Lynch e Cross (1990) introduziram um modelo de sistema de medicéo de
desempenho conhecido como pirdamide de desempenho em que ja contemplava medidas de
desempenho financeiras e ndo financeiras. O uso de medidas financeiras e nao financeiras
para medir o desempenho organizacional foi utilizado pelos franceses em um modelo
parecido ao preconizado pelo Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (2005) e era chamado
de Tableaux du Bord (EPSTEIN; MANZONI, 1998; LEBAS, 1994).

Em 2005, a partir de um projeto de pesquisa envolvendo 12 empresas, Kaplan e
Norton, no que chamaram de Balanced Scorecard (BSC), introduziram em um unico modelo
de medicdo de desempenho a proposta de combinar indicadores financeiros e ndo financeiros
sob a Otica de quatro perspectivas: financeira, clientes, negdécios internos e inovacdo e
aprendizagem. Os autores afirmaram que as medidas tradicionais de desempenho podem
fornecer indicios duvidosos em se tratando de inovacdo e melhoria continua e que as classicas
medidas de desempenho ndo eram Uteis para avaliar as habilidades e competéncias que tanto
se busca nos dias atuais.

O sistema de medicdo de desempenho BSC proporciona aos executivos uma estrutura
ampla que evidencia 0s objetivos estratégicos de uma empresa dentro de um conjunto de
medidas de desempenho. Esse instrumento de gestdo contribui para além da quantificacdo de
um periodo, pois é um instrumento de gestdo que pode motivar melhorias de ponta em areas
criticas, como produto, processo, clientes e desenvolvimento de mercado. Em razdo disso, 0

Balanced Scorecard é considerado um dos desenvolvimentos mais significativos na



30

contabilidade gerencial e, assim, merece atencdo intensa das pesquisas (ATKINSON et al.,
1997).

Portanto, em virtude da relevancia que os sistemas de medicdo de desempenho
representam nas organizacgdes, as medidas de desempenho (métricas) podem ser consideradas
como um instrumento central para verificar o alcance dos objetivos. Entéo, conhecer as razdes
de que uma organizacgdo precisa para avaliar seu desempenho, bem como entender as fases do
ciclo de vida organizacional pelo qual as empresas passam, sdo pre-requisitos importantes
para atingir o sucesso empresarial.

2.3 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Vaérias pesquisas podem ser encontradas na literatura abordando os conceitos de ciclo
de vida. Miller e Shamsie (2001) estudaram a relagéo entre o desempenho dos executivos com
o desempenho de pico que ocorre durante o meio dos estagios de ciclo de trés fases.

Correia et al. (2010) investigaram, na literatura internacional, os modelos de ciclo de
vida organizacional aplicados em pesquisas empiricas, no periodo de 2001 a 2009. Como

resultado, apresentaram uma sintese das pesquisas que validaram empiricamente modelos de

ciclo de vida organizacional. Um resumo pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5 — Abordagens de modelos de ciclo de vida organizacional

Autores | Ano Objetivo Modelo de Ciclo de Vida Organizacional
2 c Investigaram se os Sistemas de Contabilidade | Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
5 S |2001 | Gerencial (SCG) séo diferentes entre os estagios | Organizacional de Miller e Friesen
§ > do ciclo de vida organizacional. (1984).
= Propuseram um modelo de cinco estagios de ciclo
E o de vida, testado empiricamente, para avaliar a fase . - . .

<
S especifica do ciclo de vida de qualquer Model_o de_ cinco estagios do Ciclo de Vida
- & | 2003 o o ~ . Organizacional de Lester, Parnell e
< organizacéo e verificaram as relagdes entre o ciclo
80 . L . - Carraher (2003).
2 o de vida organizacional, a estratégia competitiva e 0
- desempenho.

© B Investigaram a influéncia de diversas variaveis

=& = 2005 contingentes sobre o design do Sistema de|Modelo do Ciclo de Vida Organizacional

5 S’UE) Contabilidade Gerencial (SCG) em organizac@es | de Kazanjian e Drazin (1990).

<9 prestadoras de servigos.

it c

© 1eti i At 1

g % 'z Objetivaram descreverNe explicar as praticas atuais Modelo de estigios de evolugio das
= 8 '® |2005|de controle de gestdo nas empresas da nova ;

&S E - empresas de Victor e Boynton (1998).
5E economia.
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Quadro 5 - Continuacao

Investigaram a relagdo entre o sistema de
2007 | mensuracdo de desempenho e sistema de
informag&o gerencial.

Modelo de ciclo de vida organizacional de
Scott e Bruce (1987).

Garengo,
Nudurupa
ti e Bititci

Descreveu e explicou o projeto de Sistemas de
Controle e Contabilidade Gerencial (SCCG) nas
fases de crescimento e renovacdo do ciclo de vida
organizacional da empresa.

Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
Organizacional de Miller e Friesen
(1984).

2008

Silvola

Demonstraram que as pequenas empresas Sse
encaixam no modelo global e identificaram as
atividades de monitoramento ambiental das
organizacfes em todas as fases do ciclo de vida.

Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
Organizacional de Lester, Parnell e
Carraher (2003).

2008

Lester,
Parnell e
Carraher

Investigaram se o uso de um sistema de
contabilidade de custos baseado em atividade
(ABC) é diferente entre as empresas que estdo em
diferentes estagios do ciclo de vida organizacional.

Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
Organizacional de Miller e Friesen
(1984).

2008

Kallunki e
Silvola

Investigaram a relacdo do ciclo de vida com a
estratégia, para identificar qual a estratégia | Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
2008 | preferida pelas empresas caracterizadas pelo | Organizacional de Lester, Parnell e
desempenho, alto e baixo, nas quatro das cinco | Carraher (2003).

fases do ciclo de vida organizacional.

Lester,
Parnell e
Carraher

Investigaram como o estadgio do ciclo de vida
organizacional da empresa e a existéncia de
investidores de capital de risco afetam a utilizacéo
dos sistemas de controle de gest&o.

Modelo de cinco estagios do Ciclo de Vida
Organizacional de Miller e Friesen
(1984).

2008

Silvola

Fonte: Adaptado de Correia et al. (2010).

Observa-se que, das pesquisas identificadas, os modelos de cinco estagios de ciclo de
vida organizacional de Miller e Friesen (1984) e Lester, Parnell e Carraher (2003) foram os
mais utilizados, sendo aplicados, respectivamente, em 4 e 3 trabalhos.

No estudo de Correia et al. (2010), destacam-se diversos trabalhos, sobretudo, os de
Moores e Yuen (2001), Auzair e Langfield-Smith (2005), Kallunki e Silvola (2008) e Lester,
Parnell e Carraher (2003, 2008).

Moores e Yuen (2001) examinaram a natureza de diferentes niveis de formalidade do
Sistema de Informacgdo de contabilidade gerencial no que se refere a natureza da selecéo e
apresentacdo da informacdo contabil gerencial ao longo do ciclo de vida das empresas
(nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio). Segundo os autores, as
empresas no estagio da maturidade tendem a estabilizar suas operagbes e aumentam a
quantidade de informac0es para a tomada de decisdo. Os autores identificaram que a fase de
rejuvenescimento é marcada pela utilizagdo de estratégias de diversificacdo e expansdo de

produtos, momento em que as empresas fazem uso de uma gama de instrumentos gerenciais
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para fornecimento de informag¢fes em maior proporcdo do que as empresas do estagio de
crescimento e maturidade.

A pesquisa realizada por Auzair e Langfield-Smith (2005) chama atencéo por utilizar
um modelo de autocategorizacdo, proposto por Kazanjian e Drazin (1990), para definir os
estagios de ciclo de vida, em que a empresa, por meio de suas caracteristicas, declara a qual
estagio pertence. Os autores investigaram a influéncia de diversas variaveis contingenciais na
concepcao do sistema de controle gerencial (MCS) em organizacdes de servicos. Como
resultado, observou-se que as empresas com estratégia de custos optaram por MCS mais
burocratico do que as com estratégia de diferenciacdo, e as empresas em fase de maturidade
optaram por MCS mais burocratico do que aquelas em fase de crescimento.

Kallunki e Silvola (2008) investigaram se 0 uso de sistemas de contabilidade de custo
baseado em atividades difere entre os estagios do ciclo de vida organizacional. A partir de
uma amostra composta por 105 empresas, concluiram que o uso dos sistemas de contabilidade
de custo é afetado pelos diversos estagios do ciclo de vida organizacional, observando que as
empresas em fases de maturidade e rejuvenescimento apresentam um maior uso do sistema do
que as empresas nas fases de crescimento. Outra conclusdo apontada pelos autores foi que o
estagio de ciclo de vida é determinante para explicar a utilizagdo do custeio baseado em
atividades entre empresas, ao invés do tamamho ou idade da empresa.

Lester, Parnell e Carraher (2003, 2008) criaram uma escala empirica com vinte itens
para classificar as organizacdes em um dos cinco estagios dos ciclos de vida e constataram
que a fase do ciclo de vida influencia a escolha da estratégia. Revelaram, também, que as
pequenas empresas ndo sdo encontradas apenas nas fases do ciclo de vida, nascimento e
crescimento, mas também na fase de declinio. Ainda segundo os autores, a presenca de
pequenas empresas nos estagios um, dois e cinco, e a presenca de grandes empresas nos
estagios dois, trés e quatro sdo indicadores iniciais da universalidade potencial do modelo de
cinco fases do ciclo de vida organizacional utilizado na pesquisa.

No Brasil, destacam-se as pesquisas compostas por Souza, Frezatti e Necyk (2008);
Necyk e Frezatti (2010); Frezatti et al. (2010); Beuren, Rengel e Hein (2012); Beuren, Rengel
e Rodrigues Junior (2015) e Santos, Corréa e Beuren (2016).

Souza, Frezatti e Necyk (2008) realizaram um ensaio tedrico com o0 objetivo de
ampliar o conhecimento de como a Contabilidade Gerencial se desenvolve ao longo do tempo
dentro de uma organizagdo, tomando como base o modelo de ciclo de vida. Os autores

demonstraram o potencial que a abordagem do ciclo de vida oferece no desenvolvimento do
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entendimento da Contabilidade Gerencial, ao comprovar que caracteristicas da Contabilidade
Gerencial sofrem influéncias dos estagios do ciclo de vida organizacional.

Necyk e Frezatti (2010) ampliaram o entendimento do desenvolvimento da
contabilidade gerencial por meio da Teoria da Configuracéo, verificando que o ciclo de vida
organizacional afeta o desenvolvimento da Contabilidade Gerencial, pois, como a
Contabilidade Gerencial representa um aspecto da estrutura de uma configuracdo, ela mudara
em cada estagio do ciclo de vida, para que se possa manter consistente com 0s demais
atributos da configuracéo.

No mesmo ano de 2010, Frezatti et al. (2010) desenvolveram uma pesquisa em que
analisaram o perfil das empresas brasileiras, associando a estruturagdo do processo de
planejamento aos estagios do ciclo de vida organizacional. Constataram haver correlacao
entre os estagios do ciclo de vida organizacional e o perfil de fomalizacdo do planejamento
nas empresas. No entanto, observaram a ndo existéncia do intrumento gerencial, orgamento,
nos estagios nascimento e declinio, destacando, nesse ultimo estagio, que o orcamento deveria
ser entendido como uma alavanca de recuperacao.

Beuren, Rengel e Hein (2012) utilizaram da técnica estatistica denominada logica
fuzzy para classificar empresas do Estado de Santa Catarina nos estigios do ciclo de vida
organizacional pautados no modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003). Baseado na teoria
dos conjuntos difusos, essa técnica estatistica trata as imperfeicdes intrinsecas da informacéo,
0s graus de incerteza e ambiguidade de informacdes. Como resultados, verificou-se que a
maioria das empresas estudadas se encontrava no estagio nascimento e constatou-se, também,
que ha uma proximidade entre os estagios do ciclo de vida organizacional. Por fim, chegaram
a concluséo de que nédo € perceptivel a progressdo entre os estagios de forma determinista,
como uma sequéncia Unica, definitiva e irreversivel, como € tratado no sentido tradicional
bioldgico.

Em 2015, Beuren, Rengel e Rodrigues Junior (2015) realizaram um estudo abordando
a relacdo dos atributos da contabilidade gerencial com os estagios do ciclo de vida
organizacional. Os resultados apontaram que os atributos da contabilidade gerencial, nos
aspectos de selecdo e de apresentacdo das informagdes, sdo mais utilizados nas empresas que
se encontram nos estagios de crescimento e rejuvenescimento do que nas classificadas nos
estagios de nascimento e declinio.

Recentemente, Santos, Corréa e Beuren (2016) investigaram a relacdo entre ciclo de
vida organizacional e o uso de instrumentos tradicionais e modernos de contabilidade

gerencial. Para identificar os estagios do ciclo de vida organizacional das 37 empresas que



34

participantes da pesquisa, os autores utilizaram do modelo de Lester, Parnell e Caraher
(2003). E, por meio de 20 assertivas, verificaram a utilizacdo dos intrumentos de
contabilidade gerencial, sendo 11 classificados como instrumentos tradicionais e 9
intrumentos modernos.

Em seus resultados, Santos, Corréa e Beuren (2016) indicaram que a maioria das
empresas encontra-se no estagio nascimento, com diferentes anos de constituicdo, nao
seguindo uma ordem deterministica. Constataram relagdes significantes positivas e negativas
entre os estagios de ciclo de vida e os instrumentos gerenciais. No entanto, apenas 0s metodos
de custeio (absorcdo, varidavel e padrdo) ndo apresentaram relacdo significativa com o0s
estagios do ciclo de vida.

Assim, o Quadro 6 apresenta uma breve descricdo de pesquisas realizadas no Brasil

sobre o ciclo de vida organizacional.

Quadro 6 - Resumo de estudos de ciclo de vida realizados no Brasil

Autores Descricao
Erohlich Analisaram a influéncia das préaticas de gestdo nos estagios de desenvolvimento (ciclos de
ro IC 1 - - ~ 7 - - - e
Rossetto e Silva | vida) em uma organizagéo de médio porte e identificaram que a mudanga das praticas de
(2007) gestdo pode influenciar o ciclo de vida da organizacéo, impedindo o seu declinio.

Souza, Frezatti e
Necyk
(2008)

Ampliaram o conhecimento de como a Contabilidade Gerencial se desenvolve ao longo do

tempo dentro de uma organizacdo, tomando como base o modelo de ciclo de vida.

) Identificaram os controles de gestdo utilizados em cada fase do ciclo de vida com base no
Oro, Benetti e

Hoffmann
(2009)

modelo de Adizes (1990) das industrias familiares do ramo téxtil da microrregido de
Pinhalzinho (SC).

Ampliaram o entendimento de como a Contabilidade Gerencial se desenvolve ao longo do

Necyk e Frezatti

(2010) tempo em uma organizacdo, tomando como base o modelo de estagios de ciclo de vida de

Miller e Friesen (1984).

Erezatti et al Analisaram o perfil das empresas brasileiras no que se refere a estruturacdo do processo de

(2010) planejamento, associado aos estagios do ciclo de vida organizacional.

Utilizaram o modelo de cinco fases de ciclo de vida de Lester, Parnell e Carraher (2003)

Lavarda e Pereira

(2012) para analisar o uso interativo e diagndstico dos sistemas de controle de gestdo nas diferentes

fases do ciclo de vida organizacional.

Beuren, Rengel e | Identificaram os estagios do ciclo de vida organizacional pautados no modelo de Lester,

(ggllg) Parnell e Carraher (2003) de empresas do Estado de Santa Catarina.
Utilizando o modelo de ciclo de vida de Miller e Friesen (1984) analisaram a relacdo dos
Fa\(’g(r)ilit)aL diferentes estagios do ciclo de vida organizacional com o processo de planejamento das

empresas prestadoras de servicos contabeis do Estado de Santa Catarina.

Beuren, Rengel e
Rodrigues Junior
(2015)

Verificaram a relagdo entre o uso dos atributos da contabilidade gerencial e os estagios do

ciclo de vida organizacional de empresas do Estado de Santa Catarina.
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Quadro 6 - Continuacao

. Averiguaram a relagdo do ciclo de vida organizacional com o uso dos instrumentos
Santos, Corréa e o . . . o .
Beuren tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial de empresas industriais de uma cidade

(2016) do Sul do Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Portanto, depreende-se, dos resultados apresentados, que o ciclo de vida é um fator
que influencia significativamente a concepg¢do dos Sistemas de Controles Gerenciais (SCG).
No entanto, nota-se uma lacuna na literatura de estudos que relacionem o uso de medidas de
desempenho organizacional nas diferentes fases de vida das organizacdes, apesar de diversas
pesquisas terem investigado a relacdo entre os estagios de vida organizacional com varios
tipos de controles gerenciais, como o processo de planejamento (FREZATTI et al., 2010;
FAVERI et al., 2014); uso interativo e diagnodstico dos sistemas de controle de gestdo
(LAVARDA; PEREIRA, 2012); atributos da contabilidade gerencial (BEUREN; RENGEL,;
RODRIGUES JUNIOR, 2015); instrumentos tradicionais e modernos (SANTOS; CORREA;
BEUREN, 2016).

Entdo, esta pesquisa soma-se as demais ao investigar a relacdo entre o ciclo de vida
organizacional e os controles gerenciais, mas diferencia-se ao estudar um instrumento
gerencial especifico, que sdo as medidas de desempenho. Ressalta-se que ndo se identificaram
estudos que relacionassem o ciclo de vida organizacional e a mensuragdo de desempenho nas
pesquisas realizadas no portal de periédicos Capes no periodo entre outubro/2015 a
junho/2016.

2.4  EMPRESAS INDUSTRIAIS NO ESTADO DA PARAIBA

A Paraiba é um Estado brasileiro situado na regido Nordeste e tem como limites 0s
Estados do Rio Grande do Norte e de Pernambuco. Com uma populacdo de,
aproximadamente, 4 milhGes de habitantes e uma extensdo territorial correspondente a 0,7%
da area total do Brasil e 3,6% da regido Nordeste, trata-se de um dos menores da federacéo.

A economia paraibana apresentou, em 2014, um PIB de R$ 46 bilhdes. Desse valor,
R$ 7,8 bilhdes foram gerados pelas empresas industriais, o que conferiu a industria paraibana
uma participacdo de 16,7% no total do PIB do Estado.

Segundo a Confederacdo Nacional das Industrias (CNI), em 2015, o nimero de
estabelecimentos industriais no Estado era de 6.550 empresas, 0 que representava 16,2% do
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total de estabelecimentos. A maioria dessas empresas industriais era microempresa (72,1%),
ou seja, empresas que possuiam até 09 empregados. Os demais estabelecimentos industriais
eram formados por pequenas empresas (22,6%), médias empresas (4,3%) e grandes empresas
(1%).

Embora as grandes empresas representassem 1% do total de estabelecimentos
industriais no Estado, elas eram responsaveis por 43,3% do total de empregos gerados pelas
industrias na Paraiba. Em seguida, apareciam as pequenas e médias empresas, responsaveis,
respectivamente, por 23,2% e 20,9% dos empregos. E por fim, as microempresas que
geravam 12,6% do total de empregos industriais.

A Paraiba registrou em 2015, 126.611 pessoas trabalhando em industrias. Esses
nimeros se destacaram por corresponder a 19% do total de empregos formais no Estado.
Apesar do salario médio pago pelas industrias no pais ter sido de R$ 2.443,10, os
estabelecimentos industriais paraibanos registraram um salario médio de R$ 1.456,80. Ou
seja, menor que a média salarial paga pela regido Nordeste, que foi de R$ 1.841,20.

Outro fator importante para a economia do Estado sdo as exportacbes. Em 2016, a
exportacdo de produtos industrializados foi de US$ 106 milhdes, conferindo, neste setor, uma
participacdo de 87,4% nas exportacdes totais.

Em 2016, a arrecadagdo do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS) da industria foi de R$ 700 milhdes. Esse valor representou 15,1% do total de ICMS
do Estado. Outros tributos de destaque gerados sdo: a Contribuicdo Previdenciaria (CSS) e o
Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1). No caso da CSS, o Estado arrecadou R$ 541,9
milhdes, em 2016, representando 30,4% na arrecadacéo total da CSS.

Percebe-se, portanto, que esses dados das empresas industriais favorecem o Estado em
diversos aspectos. Desde a geracdo de emprego e renda, até a arrecadacdo de receitas para 0s
cofres publicos, que se da por meio da arrecadacdo de tributos, convertendo-se, futuramente,
em servigos a populacdo. Sendo assim, o setor desempenha um papel relevante para o Estado
da Paraiba e para o Pais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo desta pesquisa. Assim, foi dividido em seis partes: (i) caracterizacdo da pesquisa;
(ii) hipotese da pesquisa; (iii) universo e amostra; (iv) instrumento de pesquisa e coleta de

dados; (v) variaveis do estudo; e (vi) métodos de analise.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa possui natureza descritiva. Gil (2010) destaca que este tipo de
pesquisa tem como objetivo primordial, a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno. Segundo 0 mesmo autor, as pesquisas descritivas visam a descobrir a
existéncia de associacdes entre variaveis.

Sendo assim, tendo em vista que este estudo se prop0s a investigar a relagdo entre
variaveis, sobretudo, a influéncia exercida pelo ciclo de vida organizacional na percepcéao de
uso das medidas de desempenho de gestores de industrias paraibanas, este trabalho possui
caracteristiscas descritivas.

Quanto ao problema, a pesquisa é de natureza quantitativa. Conforme Richardson
(1999, p. 29), a pesquisa quantitativa “[...] caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto
nas modalidades de coleta de informagfes quanto no tratamento desses dados por meio de
técnicas estatisticas desde as mais simples as mais complexas, como, coeficiente de

correlagdo, analise de regressao, etc.”.

3.2 HIPOTESE DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2015) reconhecem que, no inicio de qualquer investigacdo
cientifica, devem-se formular hipoteses e que sua utilizacdo € necessaria para que a pesquisa
apresente resultados Uteis, ou seja, atinja niveis mais altos de interpretacéo.

Podem-se encontrar diversas definicBes para o termo hipotese. No entanto, Marconi e
Lakatos (2015) definem-na como sendo uma suposi¢ao que antecede a constatacdo dos fatos e
tem como caracteristica uma formulacdo provisoria que deve ser testada para determinar sua
validade. Gil (2010) apresenta varios tipos de hipoteses: as causuisticas; as que se referem a

frequéncia de acontecimentos; e as que estabelecem relagGes entre varidveis. Esta pesquisa se
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enquadra no terceito tipo, por analisar a influéncia de varidveis que sdo: ciclo de vida
organizacional e medidas de desempenho organizacional.

Assim, considerando que 0s objetivos empresariais sofrem mudancas a medida que o
contexto organizacional se altera, causando, com isso, uma necessidade de avaliacdo de
desempenho diferente, os gestores devem escolher medidas de desempenho diferentes,
podendo variar no uso mais intenso de medidas financeiras ou néo financeiras, a depender da
fase de vida em que a organizacdo se encontre.

As teorias que explicam as configuracdes organizacionais, a exemplo da teoria do
ciclo de vida organizacional, afirmam que as mudancas empresariais afetam os controles
gerenciais, inclusive, as medidas de desempenho. Assim, considerando que as medidas de
desempenho tém a finalidade de medir se os objetivos estdo sendo alcancados em um
determinado periodo e como 0s objetivos sdo alterados na medida em que a empresa passa de
um estagio de vida para outro, espera-se que elas também sejam modificadas.

Segundo Geringer e Hebert (1991), o uso de medidas financeiras tradicionais é mais
adequado e frequentemente observado em organizacfes que se encontram em estagios de vida
mais avangados. Em consonancia com esses autores, Larimo, Nguyen e Ali (2016) afirmam
que, para avaliar o desempenho organizacional, as empresas tém certas preferéncias por usar
medidas ndo financeiras em estagios de formacdo. Ou seja, nos estagios iniciais de vida e
medidas financeiras em momentos de pés-formacdo. Assim, o presente estudo apresenta como
hipbtese de pesquisa a seguinte proposicao:

Ho: Os estagios iniciais (nascimento e crescimento) exercerdo influéncia positiva nas
medidas de desempenho ndo financeiras maiores do que nas medidas financeiras, quando

comparados com 0s demais estagios.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo de uma pesquisa € um conjunto de elementos que possuem, pelo menos,
uma caracteristica comum a todos (SILVA, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2015). A amostra,
segundo Marconi e Lakatos (2015), pode ser definida como sendo “uma porgao ou parcela,
convenientemente selecionada do universo (populagdo)”.

O universo da pesquisa compreendeu 3.321 empresas industriais localizadas no Estado
da Paraiba e cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba — FIEP/PB. Foram

excluidas 1.129 empresas por apresentar falta de informacdes no cadastro, a exemplo de
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enderecos eletrdnicos e telefones de contato. A composic¢do do universo estd demonstrada na
Tabela 1:

Tabela 1 - Universo da pesquisa

Empresas cadastradas na FIEP em dezembro de 2015 4.450
Empresas excluidas por possuirem cadastros incompletos 1.129
Total de empresas no universo da pesquisa 3.321

Fonte: FIEP/PB - Dados atualizados 2015.

A populacdo da pesquisa é representada por 40 setores econdmicos, dos quais se
destacam os setores da construgdo de edificios com participacdo de aproximadamente 21% do
total de empresas. Em seguida, aparecem fabricacdo de produtos alimenticios e confeccao de
artigos do vestuario e acessorios, com, aproximadamente, 15% e 10% respectivamente.

Quanto a amostragem, esse estudo é do tipo ndo probabilistico por acessibilidade ou
por conveniéncia. Segundo Gil (2010), nesse tipo de amostragem “o pesquisador seleciona os
elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma representar o
universo”.

Sendo assim, a amostra foi constituida pelos retornos obtidos por meio do envio do
instrumento de coleta de dados e contou com a participacdo de 50 empresas industriais
localizadas no Estado da Paraiba.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Considerando a inexisténcia no Brasil de dados publicos disponiveis para consulta
sobre as caracteristicas que definem os estagios de ciclo de vida das organizacdes com base
nos preceitos de Lester, Parnell e Carraher, (2003), foi necessaria a coleta de dados primarios
diretamente nas empresas pesquisadas.

Em relacdo a técnica de investigacdo, este estudo se utilizou do questionario, que,
segundo Gil (2010), ¢ uma técnica composta por um conjunto de questdes submetidas a
pessoas com o propoésito de obter informacBes. Assim sendo, a coleta de dados se deu por
meio do envio de um questionario estruturado do tipo fechado, formado por perguntas
dicotdmicas e de multiplas escolhas, por endereco eletrdnico (e-mail) aos gestores das
empresas.

O questionario utilizado neste estudo estd dividido em 4 (quatro) secdes. A primeira
aborda as variaveis que medem os estagios do ciclo de vida organizacional, com base no

modelo tedrico de Lester, Parnell e Carraher (2003). Em seguida, apresentam-se as medidas



40

de mensuragdo de desempenho organizacional, adaptadas a partir do estudo desenvolvido por
Callado, Callado e Almeida (2007) com os ajustes provenientes apds afase do pré-teste. E por
fim, séo apresentadas questdes relativas as caracteristicas da empresa e do respondente.

As variaveis relacionadas com os estagios do ciclo de vida foram traduzidas para o
portugués do estudo de Lester, Parnell e Carraher (2003). E em seguida, comparadas e
adptadas com a pesquisa realizada por Beuren, Rengel e Rodrigues Junior (2015) que
adotaram o mesmo modelo. Assim, utilizou-se a traducdo realizada por Beuren, Rengel e
Rodrigues Junior (2015), por se acreditar que estava mais compreensivel.

Antes do envio da versdo final do questionario, realizaram-se testes preliminares com
0 instrumento de pesquisa, a fim de averiguar a sua validade. Segundo Marconi e Lakatos
(2015), este procedimento visa testar os instrumentos da pesquisa sobre uma pequena parte da
populacdo, com o objetivo de evitar que a pesquisa chegue a um resultado falso.

Desta forma, o pré-teste foi efetuado no més de agosto de 2016, em duas etapas, com a
finalidade de detectar possiveis falhas na redacdo do questionario, tais como: complexidade
das questdes, imprecisdo na redacdo, desnecessidade de questdes, exaustdo e outros (GIL,
2010). Na primeira fase, o questionario foi enviado a especialistas com experiéncias em
pesquisas, sobretudo, associada ao tema Ciclo de Vida Organizacional. E o segundo pré-teste
foi realizado com dois gestores de empresas pertencentes ao universo deste estudo.

Como resultado do pré-teste, obtiveram-se algumas sugestdes de melhorias do
questionario, como correcdes de termos técnicos, exclusdo de questdes, bem como inclusdo de
novas perguntas. Quanto a uma questdo que abordava o modelo de ciclo de vida de Kazanjian
e Drazin (1990), cuja finalidade era de confirmar os resultados dos estagios do ciclo de vida
obtidos por meio do modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003), foi unanime a excluséo
entre os especialistas, tendo em vista que o instrumento ja abordava perguntas sobre CVO.
Outra recomendacéo dos especialistas, além das correcdes dos termos técnicos, foi a inclusdo
de uma questéo discorrendo sobre o periodo de ocupacdo do cargo atual do participante.

A segunda fase do pré-teste consistiu na aplicacdo do questionario com gestores de
empresas pertencentes ao universo da pesquisa. Como sugestdo, houve recomendacdes de
ajustes de termos técnicos aos utilizados no meio profissional, bem como houve a inclusao de
uma medida de desempenho que ndo constava na relacdo inicialmente enviada. Desta forma,
incluiu-se, como medida de desempenho, a medida “participagdo do representante/vendedor
no faturamento”.

Por fim, as variaveis que caracterizam os estagios de vida sofreram ajustes que

decorreram do processo do pré-teste, apenas, no sentido de exemplificar as seguintes
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variaveis: (i) A estrutura organizacional da empresa é baseada na visdo departamental e
funcional; e (ii) A estrutura organizacional é divisional ou matricial com sofisticado sistema
de controle.

Apdbs a realizacdo dos pré-testes, buscou-se verificar os dados dos contatos das
empresas industriais do Estado da Paraiba. Em seguida, entrou-se em contato por telefone
com os responsaveis de algumas empresas, a fim de convida-los a participarem da pesquisa,
bem como comunicar e esclarecer o objetivo da pesquisa. Este procedimento buscou obter
uma maior representatividade da populacéo.

Posteriormente, foram enviados os questionarios a todas empresas, inclusive as que
nédo foram contactadas por telefone, anexando-se aos e-mails uma carta, explicando a natureza
da pesquisa, sua importancia e a necessidade em se obter respostas. Esse procedimento visou
a despertar o interesse do receptor para que ele preenchesse e devolvesse o questionario
dentro de um prazo razodvel (MARCONI; LAKATQOS, 2015). Em seguida, foram realizadas
visitas as empresas que indicaram ter preferéncia em responder ao questionario de forma

presencial.

3.5 VARIAVEIS DO ESTUDO

Nesta secdo sdo apresentadas as varidveis utilizadas no desenvolvimento desta
pesquisa. Assim, como o estudo se propds a investigar a influéncia do ciclo de vida
organizacional no uso das medidas de desempenho, dividiu-se a apresentacdo das variaveis
em trés subsecdes: (i) varidvel dependente — medidas de desempenho; (ii) varidvel de

interesse — ciclo de vida organizacional; e (iii) variaveis de controle.

3.5.1 Variavel dependente — Medidas de desempenho

A variavel dependente sera a média da percepcao de uso das medidas de desempenho
(financeiras e ndo financeiras), dado o objetivo do presente estudo, que é investigar a
influéncia do ciclo de vida organizacional (CVO) na percepcdo de uso das medidas de
desempenho (financeira e ndo financeira) em empresas industriais.

Uma das preocupacdes da mensuragdo de desempenho refere-se a selecdo das medidas
de desempenho a serem utilizadas. Nesse estudo, as medidas de desempenho utilizadas foram

adaptadas do estudo de Callado, Callado e Almeida (2007), em razdo de o trabalho ter sido



42

realizado no contexto paraibano, ou seja, junto as empresas paraibanas. Os autores

investigaram a utilizacdo de indicadores de desempenho em agroindustrias.

As medidas de desempenho extraidas do trabalho de Callado, Callado e Almeida

(2007) foram submetidas a validacdo de especialistas e de empresas pertencentes ao universo,

sofrendo, consequentemente, algumas adaptacfes. As medidas utilizadas neste estudo estdo

apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Medidas de desempenho organizacional (financeiras e nao financeiras)

Medidas de desempenho
Financeira

Medidas de desempenho
ndo financeira

Custo unitario do produto

Preco de venda estimado x realizado

Montante do resultado (Lucro ou Prejuizo)
Margem de lucro

Evolucdo do montante do faturamento (vendas)
Nivel de inadimpléncia dos clientes

Nivel de endividamento da empresa
Rentabilidade do patrimdnio

Participacdo do produto no faturamento (vendas)
Participacdo do produto no resultado (Lucro ou Prejuizo)
Faturamento estimado x realizado

Margem de contribuigdo

Fluxo de caixa (entradas e saidas de caixa)
Evolucdo do montante dos investimentos
Rotacéo de estoque

Valor da empresa (preco de mercado)

Valor dos ativos (conjunto dos bens em geral)
Valor econdmico agregado

Retorno sobre o investimento

Participacdo do representante/vendedor no faturamento (vendas)
Valor do patriménio

Nivel de investimento em treinamento

Nivel de investimento em modernizagao
Investimento em propaganda

Investimento em acéo social

Nivel de qualidade do produto

Grau de participacdo da sua empresa no mercado
Numero de reclamagdes de clientes

Evolugdo do nimero de clientes

Grau de fidelidade dos clientes

Tempo de atendimento ao cliente

Evolucédo do volume de vendas

Grau de inovagéo

Rotatividade de empregados

Solugdo de reclamacBes

Numero de funcionérios

Perfil do consumidor (caracteristica do cliente)
Capacidade de producéo

Valor da marca

Fonte: Adaptado de Callado, Callado e Almeida (2007).

Observa-se, no Quadro 7, que as medidas de desempenho estdo divididas em dois

grupos: medidas de desempenho financeiras e medidas de desempenho ndo financeiras. Essa

classificacdo esta de acordo com a proposicdo indicada por Miranda et al. (2003), Lopes e

Beuren (2015) e Vargas et al. (2016), que mencionaram que as medidas de desempenho

podem ser relatadas em termos financeiros ou ndo financeiros.

Ressalta-se que as medidas de desempenho utilizadas por Callado, Callado e Almeida

(2007) foram selecionadas a partir da pesquisa conduzida por Miranda e Silva (2002). Estes

autores, afirmam existir dois tipos de medidas: as absolutas e as relativas. Os dois tipos de
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medidas tanto podem ser classificadas como financeiras ou ndo financeiras. Sendo, as
medidas absolutas expressas em numeros absolutos, como o valor do lucro (medida
financeira) ou o volume de venda (medida ndo financeira). E as medidas relativas
compreendem o resultado da comparacdo de dois indicadores, normalmente, expresso em

forma percentual.

3.5.2 Variavel de interesse — Ciclo de vida organizacional

A variavel de interesse ciclo de vida organizacional (CVO) ser& encontrada por meio
da utilizacdo do modelo de cinco estagios de CVO de Lester, Parnell e Carraher (2003). Os
autores desenvolveram e testaram empiricamente um modelo de ciclo de vida em que, a partir
de uma escala de 20 itens, avaliam as fases especificas do ciclo de vida de qualquer
organizacao.

Abaixo, o Quadro 8 apresenta as variaveis do modelo de ciclo de vida a ser utilizado

nesta pesquisa.

Quadro 8 - Varidveis de identificacdo dos estagios do ciclo de vida organizacional

Estagios Variaveis de identificacio de cada estgio do ciclo de vida
o Nossa organizagdo é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes.
S O poder decisorio de nossa empresa esta principalmente nas maos do fundador.
§ A estrutura organizacional da nossa empresa pode ser considerada simples.
cz‘@ O processamento de informacdo em nossa empresa pode ser descrito como simples, no estilo "boca-a-
boca".
O poder decisorio de nossa empresa é dividido entre muitos donos e investidores.
S Em nossa organizagdo temos varias especializacdes (contadores, engenheiros, administradores, etc.) e,
S com isso, nos tornamos diferenciados.
% O processamento das informag6es pode ser descrito como monitorador de desempenho e facilitador de
& comunicacao entre 0s departamentos.
© A maioria das decisdes na nossa empresa € tomada por grupos de gestores de nivel intermediario que
utilizam alguma sistematica ainda bem superficial.
Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas nao tdo grandes como
© deveriamos ser.
E O poder decisorio de nossa empresa esta concentrado nas méaos de um ndmero de acionistas.
E A estrutura organizacional da empresa é baseada na visdo departamental e funcional (p. ex.: setores
g contabil, financeiro, produgdo, comercial, etc.).
O processamento de informagoes é sofisticado e necessario para a producao eficiente e para atingir 0s
resultados planejados.
o Somos uma organizacgao com diretores e acionistas.
= A estrutura organizacional é divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle. Divisional é
g dividido, p. ex., por setores infantil, masculino, feminino; setor de laticinios, agcougue e frutas.
3 Matricial é formado pelas estruturas funcional + divisional, utilizado por empresas que precisam
% acompanhar projetos especificos (p. ex.: constru¢do de uma obra (projeto); contabilidade da obra;
= técnico da obra; engenheiro da obra, etc.).
E O processamento de informagdes é muito completo e utilizado na coordenacdo de diversas atividades
para melhor servir aos mercados.
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Quadro 8 - Continuacao

A maioria das decisGes na nossa empresa é feita por gerentes, forcas-tarefas, equipes de projeto, que
estdo tentando facilitar o crescimento por meio da participaco.

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

O processamento de informacdes ndo é muito sofisticado.

Declinio

O processo decisorio é centralizado na alta administragdo e considerado ndo muito complexo.

A maioria das decisdes na nossa empresa é feita por alguns gerentes conservadores.

Fonte: Lester, Parnell e Carraher (2003).

Conforme ja mencionado, 0 processo de validacdo com os especialistas e 0 pré-teste
com uma pequena amostra do universo da pesquisa resultaram em alguns ajustes, de tal forma
que ficasse o texto mais coerente e compreensivel ao publico da pesquisa. Sendo assim, as
variaveis foram extraidas na sua forma original do trabalho de Lester, Parnell e Carraher
(2003), comparadas e adaptadas ao estudo de Beuren, Rengel e Rodrigues Junior (2015) e

ajustadas posteriormente com as sugestfes oriundas da validacéo e do pré-teste.

3.5.3 Variaveis de controle

Visando a controlar as influéncias na percepcdo de uso das medidas de desempenho
causadas por outros fatores, que ndo fossem os estagios de vida, utilizaram-se como variveis
de controle: o tamanho da organizacéo, a diversidade de produtos e a escolaridade do gestor.

A literatura destaca que o tamanho da firma € uma variavel que afeta o uso de
controles gerenciais (MOORES; CHENHALL, 1994; CHENHALL; LANGFIELD-SMITH,
1998). A diversidade dos produtos é outro fator, destacado pela literatura, que afeta o uso de
controles gerenciais, pois espera-se que empresas que tenham uma alta diversidade de
produtos utilizem de mais controles gerenciais, uma vez que, quanto maior for a diversidade
de produtos, mais complexo sera o processo de producdo, e, consequentemente, isso exigira
sistemas de controles gerenciais mais complexos (BJORNENAK, 1997; MALMI, 1999).

O Quadro 9 apresenta uma sintese das variaveis a serem utilizadas.

Quadro 9 - Descricdo das variaveis

Variaveis Descricao

Dependentes
Medidas de desempenho financeiro | Média das respostas dentro de uma escala likert de oito pontos
Medidas de desempenho nédo financeiro | Média das respostas dentro de uma escala likert de oito pontos

Independentes
Ciclo de vida organizacional
Nascimento 1 se pertencer ao estagio nascimento, 0 caso contrario.
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Crescimento
Maturidade
Rejuvenescimento
Declinio

Tamanho da Organizacéao
Micro
Pequena
Média
Grande

Diversidade de produtos

Escolaridade

Ensino médio
Ensino Superior
Pés-graduacéo

1 se pertencer ao estagio crescimento, 0 caso contrario.

1 se pertencer ao estagio maturidade, 0 caso contrario.

1 se pertencer ao estagio rejuvenescimento, 0 caso contréario.
1 se pertencer ao estagio declinio, 0 caso contrario.

1 se enquadrar como microempresa, O caso contrario.

1 se enquadrar como pequena empresa, 0 caso contrario.
1 se enquadrar como média empresa, 0 caso contrario.

1 se enquadrar como grande empresa, 0 caso contrario.

1 se a empresa tiver entre 1-10 produtos; 2 se tiver entre 11-100
produtos e 3 se possuir acima 100 (Malmi, 1999)

1 se possuir até o ensino médio completo, 0 caso contrario.
1 se possuir até o ensino superior completo, 0 caso contrario.
1 se possuir pds-graduacdo completa, 0 caso contréario.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Dessa forma, por meio da variavel de interesse ciclo de vida organizacional,
pretendeu-se analisar sua influéncia na percepcdo de uso das medidas de desempenho em
empresas industriais do Estado da Paraiba. As demais varidveis foram utilizadas para

controlar os efeitos de fatores diversos aos impactos do CVO.

3.6 METODOS DE ANALISE

Para verificar a influéncia do ciclo de vida organizacional na percep¢do de uso das
medidas de desempenho (financeira e ndo financeira) em industrias localizadas no Estado da
Paraiba, utilizou-se da analise de regressao linear multivariada, conforme estdo apresentadas

nas Equacdes 1 e 2.

MDF = B, + B;CVO + B,TO + B;DP + B,ESC + p [1]
MDNF = B, + B,CVO + ,TO + B3DP + B,ESC + [2]

MDF consiste na media das medidas de desempenho financeiras, e MDNF constitui a
média das medidas de desempenho ndo financeiras; CVO representa os estagios do ciclo de
vida organizacional; TO indica o tamanho da organizacdo; DP expressa a diversidade de

produtos; ESC consiste na escolaridade do respondente, e B representa os parametros da
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regressdo, sendo o termo By 0 coeficiente linear, e 0s termos Bi B2 ... Bn, 0S coeficientes
angulares.

Para Corrar, Paulo e Dias Filho (2014), a regressdo linear mutipla consiste na busca de
descrever o comportamento de determinada variavel, denominada dependente, com base nos
valores de uma ou mais variaveis, denominadas independentes. Antes da analise da regresséo,
realizaram testes para verificar os pressupostos que validam a regressdo linear multipla, e,
dentre esses testes, executou-se o teste de correlacdo de Spearman, que tem a finalidade de
verificar possiveis problemas de multicolinearidade.

O coeficiente de spearman é um teste ndo paramétrico que varia de -1 a 1 e tem a
finalidade de medir a associacdo entre duas variaveis (SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006).
Assim, a analise da relacdo entre os estagios de ciclo de vida organizacional e as medidas de
desempenho, financeiras e ndo financeiras utilizadas por empresas industriais paraibanas, bem
como as demais variaveis deste estudo, foi realizada por meio da interpretacdo do Coeficiente
de Correlacéo de Spearman.

Os parametros utilizados na interpretacdo dos coeficientes de correlacdo entre as
variaveis foram os de Pestana e Gageiro (2014), cuja indicacdo € de que um coeficiente de até
0,20 indica uma associacdo muito baixa; de 0,21 a 0,39, baixa; entre 0,40 e 0,69, uma
associacdo moderada; entre 0,70 e 0,89, alta, e coeficientes a partir de 0,90 indicam uma
correlacdo muito alta entre as variaveis.

Outros testes realizados para verificar os pressupostos do modelo de regressdo foram
0s testes Shapiro-Francia (normalidade) e Breusch-Pagan (heterocedasticidade) que tiveram a
finalidade de detectar a normalidade e homocedasticidade dos residuos. O teste de Shapiro-
Francia, segundo Favero et. al (2014), foi adaptado do teste Shapiro-Wilk para que pudesse
ser utilizado com grandes amostras. Para os autores, o teste Shapiro-Wilk é indicado para
amostras com até 30 observacdes. Entdo, considerando que a amostra desta pesquisa €
composta por 50 empresas, optou-se por utilizar o teste Shapiro-Francia.

Para se calcular as médias das medidas de desempenho organizacional, foi
disponibilizado, a cada participante, um conjunto de 39 medidas, sendo 25 classificadas como
medidas de desempenho financeiras e 14 medidas de desempenho ndo financeiras. Cada
medida de desempenho recebeu uma pontuacéo que variou de 0 a 7, sendo 0 atribuido no caso
de a empresa néo utilizar tal medida, 1, no caso de utilizar muito pouco; 7 em casos de muito
uso, e as demais numeracdes, para usos intermediarios.

Apobs a atribuicdo das notas a cada medida de desempenho, realizou-se a soma que 0
participante fez a todas as medidas de desempenho financeiras. O resultado foi divido por 25.
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Procedimento semelhante foi realizado para cada participante, utilizando as medidas de
desempenho ndo financeiras, sendo que, para este caso, dividiu o resultado pela quantidade
total das medidas ndo financeiras, que foi 14. Esses resultados constituiram as variaveis:
Média das Medidas de Desempenho Financeiras e Média das Medidas de Desempenho nédo
Financeiras.

As varidveis de identificacdo de cada estagio do ciclo de vida foram submetidas a
avaliacdo de cada empresa, assinalando de acordo com uma Escala do tipo Likert de cinco
pontos, dentro de uma escala crescente de concordancia as seguintes alternativas: 1 =
Discordo totalmente; 2 = Discordo parcialmente; 3 = Nem concordo nem discordo; 4 =
Concordo parcialmente; 5 = Concordo plenamente.

As empresas foram classificadas nos estagios de vida por meio do somatoério dos
valores individuais de cada assertiva, formando, assim, cinco somas para cada empresa
participante e em cada estagio do ciclo de vida organizacional. Em seguida, para classificar a
empresa no estidgio correspondente, analisou-se, dentre o0s cinco somatorios, qual
correspondia a maior soma. O estagio que continha a maior soma foi aquele em que a empresa
foi classificada. Nos casos em que ocorreram classificacdes em mais de um estagio para a
mesma empresa, utilizou-se, como critério de desempate, 0 mesmo adotado por Santos,
Corréa e Beuren (2016), que foi a escolha do menor estagio.

Para fins de confirmacdo da classificacdo das empresas nos estagios do ciclo de vida
organizacional, utilizou-se da Andlise Discriminante, ou seja, mesmo procedimento adotado
por Klann et al. (2012), Faveri et al. (2014) e Santos, Corréa e Beuren (2016). Essa técnica
estatistica tem como objetivo resolver problemas de classificacdo e previsdo de elementos
observados.

A analise discriminante, sequndo Corrar, Paulo e Dias Filho (2014), é uma técnica
estatistica que auxilia a identificar quais as varidveis que diferenciam 0s grupos e quantas
dessas varidveis sdo necessarias para que se obtenha a melhor classificacdo dos individuos de
uma determinada populacdo. Essa técnica estatistica possui uma forte semelhanga com a
regressdao maultipla, no entanto, aquela se difere por utilizar variavel dependente de natureza
qualitativa (ndo métrica).

Portanto, como a variavel dependente, para classificar as empresas nos estagios de
CVO, é uma das fases do ciclo de vida (nascimento, crescimento, maturidade,
rejuvenescimento e declinio), decidiu-se por utilizar a analise discriminante.

Apos a classificacdo das empresas nos estagios do CVO, criaram-se varidveis Dummy,

sendo 1 para 0s casos em que as empresas se encontrassem em alguns dos estagios do ciclo de
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vida (nascimento, crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declinio) e 0 para os casos de
ndo pertencer aos estagios. O objetivo dessa classificacdo foi para servir como referéncia para
a analise da influéncia dos estagios do ciclo no uso das medidas de desempenho.

A analise de confiabilidade dos dados foi realizada por meio da analise do modelo de
Alfa de Cronbach, cuja finalidade é medir a consisténcia interna baseada na correlagdo média
entre os itens. Segundo Hair et al. (1998), o valor minimo ideal do Alfa de Cronbach deve
estar entre 0,6 e 0,7. No entanto, para Corrar, Paulo e Dias Filho (2014), ndo existe consenso
guanto a essa regra apresentada. Assim, a Tabela 2 apresenta o resultado do Alfa de

Cronbach.

Tabela 2 — Confiabilidade dos dados

Alpha de )
Alpha de Numero
Cronbach
Cronbach . de ltens
padronizado
0,767 0,776 6

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme pode ser observado no resultado apresentado na Tabela 2, os coeficientes do
Alfa de Cronbach nédo padronizado (0,767) e padronizado (0,776) demonstram que as escalas
utilizadas nesta pesquisa séo consistentes, pois os valores estdo em conformidade com o que

indicam Hair et al. (1998). Sendo assim, os dados sdo satisfatorios a analise multivariada.
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4 ANALISES DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com a pesquisa e esta divido em quatro
partes. A primeira apresenta a caracterizacdo do perfil da amostra, subdividida em: (i) perfil
dos respondentes e (ii) perfil das empresas. Na segunda parte é abordado a classificagdo das
empresas nos estagios do ciclo de vida organizacional, incluindo a analise por meio da técnica
estatistica da analise discriminante. Em seguida, discutem-se os resultados obtidos no que se
refere ao uso das medidas de desempenho organizacional. E por fim, é apresentada a analise

da influéncia do ciclo de vida organizacional no uso das medidas de desempenho.

41 CARACTERIZACAO DO PERFIL DA AMOSTRA

Este tdpico apresenta os resultados obtidos durante os procedimentos de coleta de
dados da pesquisa. Destaca-se que o instrumento de coleta de dados foi direcionado aos
gestores das organizacdes o que resultou em uma amostra formada por 50 empresas
industriais localizadas no Estado da Paraiba e cadastradas na Federacdo das Industrias do
Estado da Paraiba — FIEP/PB.

4.1.1 Perfil dos respondentes

O primeiro aspecto analisado quanto ao perfil dos respondentes se refere ao género. A

Tabela 3 apresenta a distribui¢do dos respondentes quanto ao género.

Tabela 3 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacdo ao género

Género Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual
Feminino 14 14 28
Masculino 36 50 72
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

De acordo com os dados coletados, nota-se que a maioria dos respondentes é do
género masculino (72%) e que 28% pertencem ao género feminino. Apesar da predominancia
dos participantes do género masculino, ou seja, mais do que o dobro quando comparado ao
género feminino, percebe-se que as empresas industriais do Estado da Paraiba ndo apresentam
como fator restritivo o profissional ser do género masculino, tendo em vista, a participagdo de

ambos 0s género na pesquisa.
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Quanto a idade dos respondentes, observa-se uma variacao entre 27 a 69 anos de idade
e que a idade média dos participantes foi de, aproximadamente, 41 anos de idade. A Tabela 4

apresenta a frequéncia dos respondes em relacdo a idade.

Tabela 4 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacio a idade

Faixa etaria Frequéncia absoluta | Frequéncia acumulada Percentual
Até 30 anos 9 9 18
De 31 a 50 anos 28 37 56
Acima de 50 anos 11 48 22
Sem repostas 2 50 4
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Cabe ressaltar que, apesar da Tabela 4 ndo apresentar a idade média, foi possivel
realizar o célculo em virtude da pergunta feita aos participantes ter sido de forma aberta. E
para fins de analises, apresentou-se a tabela em faixas etarias.

Assim, nota-se que mais da metade dos gestores possuem idade entre 31 e 50 anos
(56%). Ainda com relacdo a idade, observa-se que 22% dos gestores possuem idade acima de
50 anos e que 18% possuem até 30 anos de idade. Percebe-se que 4% dos participantes
preferiram ndo informar suas idades.

Por meio da Tabela 5, é possivel avaliar se 0s responsaveis pelo preenchimento do
questionario atendiam ao pré-requisito necessario para 0 seu preenchimento, pois se

apresentam as funcGes dos respondentes.

Tabela 5 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacio ao cargo/funcéo

Cargo/Fungao Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual
Contador 4 4 8
Gerente Administrativo-Financeiro 8 12 16
Gerente Geral Contratado 5 17 10
Proprietério e Gerente Geral / Presidente 22 39 44
Outros 11 50 22
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Observa-se que mais da metade, ou seja, 60% dos respondentes afirmaram ocupar 0s
cargos de: Proprietario e Gerente Geral/Presidente (44%); Gerente Administrativo-Financeiro
(16%). Em seguida, apareceu a funcdo de Gerente Geral Contratado (10%) e Contador (8%).
Os respondentes do grupo “Outros” sdo representados pelas fungdes de: Administrador;
Analista de custos; Chefe de impressé@o; Controller; Coordenador administrativo-financeiro;

Coordenador de TI; Gerente corporativo de TI; Gerente de controladoria; Gerente de recursos
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humanos; Procurador e Supervisor de vendas e produgéo, tendo representacdo na amostra 1
(um) cada.

Quanto ao grau de escolaridade dos gestores, constatou-se que os profissionais
participantes da pesquisa possuem diferentes graus de escolaridade, indo, desde os que
possuem apenas o ensino fundamental até os que possuem pos-graduacdo. A Tabela 6

apresenta os resultados encontrados.

Tabela 6 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacao a escolaridade

Escolaridade Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual
Até Ensino Médio Completo 12 12 24
Até o Ensino Superior Completo 22 34 44
Até P6s-Graduacdo Completa 16 50 32
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Observa-se um alto nivel de escolaridade dos participantes desta pesquisa ao verificar
que pouco mais de 75% dos respondentes possuem escolaridade igual ou superior ao Ensino
Superior Completo, tendo, aproximadamente, 32% dos gestores frequentado e concluido um
curso de pés-graduacao.

Ao analisar a area de formacéo, verificou-se que 40 participantes afirmaram possuir
ensino superior completo. A amostra contempla uma diversidade de cursos superiores, uma
vez que se constataram 14 cursos diferentes. A Tabela 7 apresenta a distribuicdo dos cursos

dos participantes.

Tabela 7 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacdo aos cursos superiores

Cursos superiores Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual
Administracéo 8 8 20
Contabilidade 9 17 22,50
Contabilidade e Administracéo 2 19 5
Direito 2 21 5
Engenharia 5 26 12,50
Quimica 2 28 5
Sistemas da Informacéo 2 30 5
Outros 10 40 25

Total 40 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Nota-se uma predominancia em formacdo nos cursos de Administracdo e
Contabilidade (47,50%), sendo Contabilidade o curso que possui 0 maior nimero de

profissionais, com 27,50%, seguido por Administracdo, 25%, e Engenharia, com 12,50%.
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Importante destacar que pouco mais de 7% dos participantes afirmaram possuir mais de uma
formagéo em cursos superiores. O item “outros” é formado por dez cursos superiores que
apareceram uma vez cada.

Sobre as experiéncias profissionais dos participantes, foram questionados trés
aspectos, a saber: (a) experiéncia no segmento; (b) experiéncia na empresa; e (c) experiéncia
no cargo/fungdo que desempenha, atualmente, nesta empresa. Os resultados estdo

demonstrados na Tabela 8.

Tabela 8 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacdo a experiéncia
Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual

Tempo no segmento

<5 anos 12 12 24
5<x <15 anos 17 29 34
15 <x <25 anos 15 44 30

> 25 anos 6 50 12

Meédia: 25 anos

Tempo de empresa

<5 anos 15 15 30
5<x <15 anos 20 35 40
15 <x <25 anos 11 46 22

> 25 anos 4 50 8

Média: 12 anos

Tempo na fungdo/cargo

<5 anos 20 20 40
5 <x <15 anos 20 40 40
15 <x <25 anos 7 47 14
> 25 anos 3 50 6
Média: =10 anos
Total 50

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Compreende-se, dos resultados apresentados, uma forte experiéncia dos participantes
da pesquisa no segmento em que atua, tendo os participantes, em média, 25 anos de
experiéncia. Sendo, o participante com menor tempo no segmento possuindo 3 anos de
experiéncia e 0 com maior tempo informou ter 40 anos no segmento em que atua. A grande
maioria (64%) afirmou ter mais de 5 anos e menor ou igual a 25 anos de experiéncia no
segmento.

Quando questionados quanto ao tempo de empresa, verificou-se uma variacdo entre 4
meses e 40 anos de experiéncia na empresa. Percebe-se uma maior concentracdo na faixa de
tempo entre 5 e 15 anos, destacando-se que, aproximadamente, 70% dos gestores trabalham

h& mais de 5 anos na empresa, com 12 anos de experiéncia na empresa em média.
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Outro fator importante é o tempo na funcdo exercida atualmente, pois 40% dos
respondentes disseram possuir entre 5 e 15 anos de experiéncia na funcdo que exercem
atualmente. Assim como ocorreu no tempo de empresa, a experiéncia na funcdo dos
participantes apresentou uma variacdo entre 4 meses e 40 anos. Sendo, em média eles
informaram possuir 10 anos de experiéncia na funcéo exercida.

Portanto, com base nas estatisticas descritivas do perfil dos participantes, constata-se
uma amostra com alto grau de escolaridade, tendo em vista que a maioria dos respondentes
(76%) concluiu o nivel superior ou realizaram uma pds-graduacdo. Verificou-se, também, que
os profissionais possuem um bom tempo de experiéncia, ja que mais de 60% afirmaram ter
mais de 5 anos na funcdo desempenhada atualmente, e mais de 76% possuem mais de 5 anos
de experiéncia no segmento em que atua.

Nessa perspectiva, espera-se que 0s participantes possuam habilidades suficientes para
responder aos quesitos, N0 que concerne ao contexto organizacional, estratégia e estrutura,
variaveis (consideradas determinantes na definicdo das fases do ciclo de vida organizacional),

bem como as questdes referentes a utilizacdo de medidas de desempenho.

4.1.2 Perfil das empresas

Para uma melhor compreensdo da extensdo deste trabalho, este tOpico apresenta as
estatisticas descritivas das empresas industriais participantes da pesquisa. Em 2015, segundo
dados apresentados pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI), érgdo representante da
indGstria brasileira, as empresas industriais corresponderam a 16,2% do total de
estabelecimentos do Estado da Paraiba e tiveram uma participacgdo direta no PIB do Estado de
16,7% (CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA, 2015).

Seguindo essa perspectiva de caracterizar as empresas da pesquisa, a Tabela 9

apresenta a frequéncia das empresas quanto ao segmento.

Tabela 9 - Distribuicéo de frequéncia dos respondentes em relacéo ao segmento
Frequéncia Frequéncia

Segmento Percentual
absoluta  acumulada
Extracdo de Minerais Ndo-Metalicos 1 1 2
Fabricacdo de Produtos Alimenticios 17 18 34
Fabricacdo de Bebidas 3 21 6
Fabricacdo de Produtos Téxteis 4 25 8
Confeccao de Artigos do Vestuario e Acessorios 7 32 14
Impressdo e Reproducéo de Gravagoes 2 34 4
Fabricacdo de Produtos Quimicos 2 36 4
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Fabricacdo de Produtos de Borracha e de Material Plastico 1 37 2
Fabricacao de Produtos de Minerais Nao-Metalicos 4 41 8
Metalurgia 1 42 2
Fabricacdo de Produtos de Metal, Exceto Maquinas e

Equipamentos 2 44 4
Fabricacdo de Produtos Diversos 2 46 4
Construcéo de Edificios 3 49 6
Obras de Infraestrutura 1 50 2

Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Quanto ao segmento de atuacdo das empresas pesquisadas, observa-se que

“Fabricacdo de Produtos de Alimenticios” foi o segmento que mais participou da pesquisa,

com 34% do total da amostra, seguido por “Confec¢do de Artigos do Vestuario e Acessorios”

(14%) e “Fabricacdo de Produtos Téxteis” e “Fabricacdo de Produtos de Minerais N&o

metalicos”, com 8% cada.

Outro aspecto analisado foi o tempo de fundagdo das empresas, conforme pode ser

observado na Tabela 10.

Tabela 10 - Distribuicdo de frequéncia das empresas em relacédo ao tempo de fundacéo

Tempo de fundacdo Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual

<10 anos 17 17 34

10 <x <20 anos 16 33 32
20 <x <30 anos 5 38 10
> 30 anos 12 50 24
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

H& uma variacdo de idade de vida das empresas industriais entre 3 a 65 anos, sendo

gue, em média, as empresas apresentam 19 anos de fundacdo. A grande maioria (66%) tem

tempo de atuacdo no mercado de até 20 anos, enquanto 34% das empresas industriais tém até

10 anos de vida. Pode-se perceber que a idade média dos estabelecimentos industriais

paraibanos, que participaram desta pesquisa, esta superior a média das empresas brasileiras,

que é de 10,3 anos, segundo dados dos Estudos e Pesquisas de Informacdo Econémica do

IBGE (IBGE, 2015).

O segundo aspecto analisado em relacdo ao perfil das empresas foi quanto ao mercado

explorado pelas empresas participantes da pesquisa. Os resultados estdo apresentados na

Tabela 11.
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Tabela 11 - Distribuigdo de frequéncia das empresas em relagéo a atuagdo no mercado

Mercado Freguéncia absoluta Freguéncia acumulada Percentual
Apenas para a Paraiba 18 18 36
Para outros Estados 7 25 14
Para a Paraiba e outros Estados 15 40 30
Para a Paraiba, outros Estados e Exterior 10 50 20
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Verifica-se que 36% das empresas participantes desta pesquisa, possuem atuagao
apenas no mercado interno e que 30% atuam tanto no mercado paraibano, quanto em outros
estados. Destaca-se que 20% das empresas afirmaram ter atuacdo no mercado externo e que
apenas 14% das empresas declararam que comercializam seus produtos apenas com outros
estados, que ndo seja o da Paraiba.

Quanto ao tamanho dos estabelecimentos, utilizaram-se dos parédmetros fornecidos
pelo SEBRAE, cuja classificacdo da empresa é efetuada pelo nimero de funcionario. Os

resultados, quanto ao tamanho dos estabelecimentos, estdo apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Distribui¢do de frequéncia das empresas em relacdo ao tamanho
Tamanho Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual

Micro 24 24 48
Pequena 10 34 20
Média 6 40 12
Grande 10 50 20
Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).

Constata-se que ha uma concentracdo de microempresas (48%) na amostra investigada
nesta pesquisa. Nos demais portes, verifica-se que 40% da amostra sdo representados por
pequenas e grandes empresas, sendo 20% cada. Por fim, observa-se que as empresas de médio
porte representam 12% do total da amostra.

Outro item analisado em relacdo ao perfil da empresa diz respeito a quantidade de

produtos diferentes que séo comercializados. A Tabela 13 mostra os resultados encontrados.

Tabela 13 - Frequéncia das empresas em relacdo a quantidade de produtos comercializados
Quant. Produtos Frequéncia absoluta Frequéncia acumulada Percentual

<10 itens 22 22 44

10 <x <20 itens 6 28 12
20 <x <30 itens 1 29 2
> 30 itens 18 47 36
Varios 3 50 6

Total 50 100

Fonte: pesquisa de campo (2017).
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Nota-se que a grande maioria (56%) das empresas participantes da pesquisa afirmou
comercializar até 20 produtos diferentes. Sendo, 44% comercializam até 10 itens e 12% dos
participantes disseram comercializar entre 10 e 20 itens. Trés empresas nao souberam
quantificar quantos itens sdo comercializados em seus estabelecimentos e informaram

“varios”.

4.2  CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS NOS ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA
ORGANIZACIONAL

Esta secdo apresentara as empresas nos respectivos estagios de ciclo de vida
organizacional. Primeiramente, classificaram-se as empresas de acordo com a maior
pontuacdo obtida dentro de cada fase de estdgio de CVO, e, apds essa classificacdo

preliminar, utilizou-se da técnica estatistica multivariada Analise Discriminante.

4.2.1 Mensuracdo dos estagios do ciclo de vida organizacional sem a aplicacdo da

analise discriminante

A classificacdo das empresas nos respectivos estagios do ciclo de vida organizacional
deu-se por meio da soma das assertivas de cada estagio. E o estagio que apresentou o maior
somatorio indicava a fase do ciclo de vida em que se encontravam as empresas. No caso em
que o valor da soma fosse igual em mais de um estagio, considerou-se como critério de
desempate o estagio de menor nivel.

Nessa perspectiva, a Tabela 14 apresenta quantas empresas foram classificadas em

cada estagio.

Tabela 14 - Distribuicdo de frequéncia das empresas em relagéo aos estagios de ciclo de vida
Tamanho x Estdgio Nascimento Crescimento Maturidade Rejuvenescimento Declinio

Microempresa 19 (38) 24 24 1(2)
Pequena 6 (12) 24 1(2) 1(2)
Média 4 (8) 1(2) 1(2)
Grande 1(2) 1(2) 5 (10) 3 (6)
Total 29 (58) 6 (12) 4(8) 6 (12) 5 (10)

Fonte: pesquisa de campo (2017).
Nota 1: Os valores que estdo entre parénteses consistem no percentual do total geral de 50 empresas
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Observam-se empresas classificadas nos cinco estadgios do ciclo de vida
organizacional. Sendo a fase nascimento a que apresenta 0 maior nimero de empresas, com
58% do total da amostra. Em sequéncia, aparecem 0s estagios crescimento, rejuvenescimento
e declinio, cada estagio com 12%, 12% e 10%, respectivamente. Por fim, o estagio
maturidade com 8% das empresas da amostra.

Nota-se certa semelhanca nesses resultados aos encontrados em outros trabalhos em
que o estdgio nascimento apresentou uma predominancia na classificacdo das empresas
(FAVERI et al., 2014; BEUREN; RENGEL; HEIN, 2012; BEUREN; RENGEL;
RODRIGUES JUNIOR, 2015; SANTOS; CORREA; BEUREN, 2016).

De acordo com Lester, Parnell e Carraher (2003), o estagio nascimento marca o inicio
do desenvolvimento organizacional. Nesse estagio, o foco das organizacdes € a viabilidade
dos negdcios ou simplesmente identificar um numero suficiente de clientes para apoiar a
existéncia da organizacdo. Como caracteristica do poder decisorio, destaca-se a centralizacéo,

pois a tomada de decisdo se concentra em uma sé pessoa (fundador).

4.2.2 Andlise discriminante dos estagios do ciclo de vida organizacional

A fim de confirmar as classificacdes das empresas participantes desta pesquisa nos
respectivos estagios de ciclo de vida organizacional, utilizou-se da analise discriminante
maultipla (MDA), técnica multivariada, cujo objetivo é de realizar previsdes e classificacdes de
certas observacdes (por exemplo, um produto, uma pessoa ou uma empresa) (FAVERO et al.,
2009).

Antes da realizacdo da MDA, verificaram-se 0s pressupostos inerentes a esta técnica
para avaliar o nivel de confiabilidade de sua aplicacdo. Ou seja, se ndo fere alguns dos
critérios estabelecidos por meio de suas premissas. Sendo assim, a existéncia de normalidade
multivariada das variaveis explicativas e a presenca de homogeneidade das matrizes de
variancia e covariancia dos grupos foram analisadas.

Inicialmente, efetuou-se a analise descritiva das variaveis que caracterizam 0s estagios
do CVO e verificou-se que todas as observacGes foram consideradas, sem que nenhuma
observacao ficasse de fora da analise.

A seguir, € apresentada a tabela de matrizes de correlagdo. Essa tabela tem a
finalidade de avaliar a relacdo entre as varidveis, com o intuito de verificar possiveis

problemas de multicolinearidade.
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Tabela 15 - Matrizes de Correlacdo

Nascimento | Crescimento | Maturidade | Rejuvenescimento | Declinio
Nascimento 1,000 -0,070 -0,037 -0,086 0,489
Crescimento -0,070 1,000 0,661 0,614 0,016
Maturidade -0,037 0,661 1,000 0,696 0,229
Rejuvenescimento -0,086 0,614 0,696 1,000 0,182
Declinio 0,489 0,016 0,229 0,182 1,000

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Nota (1): As varidveis: nascimento; crescimento; maturidade; rejuvenescimento e declinio
foram constituidas a partir do somatorio das assertivas que compde cada um desses estagios.

Observa-se moderada correlagdo positiva entre 0s seguintes conjuntos de variaveis, a
saber: (1) maturidade e rejuvenescimento (0,696); e (2) crescimento e maturidade (0,661).
Esses resultados indicam que ndo ha possiveis problemas de multicolinearidade. Em seguida,
realizou-se o teste da estatistica Box’s M, cuja hipdtese nula é que ndo ha diferencas
significativas entre os grupos, ou seja, que ha homogeneidade das matrizes de covariancia
para 0s grupos em analise.

O resultado da estatistica Box’s M apresentou um Sig. F 0,000, o que ndo permite a
rejeicdo da hipdtese nula no nivel de significancia de 5%. Dessa forma, conclui-se que ndo ha
significancia das diferencas observadas, ou seja, que ha igualdade das dispersdes.

No entanto, em virtude de a estatistica Box’s M ser bastante sensivel a quebra do
pressuposto de normalidade multivariada, na analise discriminante. Optou-se por utilizar,
além do procedimento simultdneo, o procedimento stepwise, tendo em vista que este
procedimento avalia a significancia estatistica das variaveis por meio da inclusdo passo a
passo apenas das variaveis significantes. O que, coincidentemente, verificou-se que ambos 0s
resultados foram iguais, tanto pelo procedimento simultdneo quanto pelo stepwise. Assim,
optou-se por apresentar apenas os resultados pelo procedimento simultaneo.

Entdo, a Tabela 16 apresenta os resultados da classificagdo do procedimento
simultaneo.

Tabela 16 - Classificacdo da Andlise Discriminante em relacdo aos estagios de ciclo de vida
Tamanho x Estdgio Nascimento Crescimento Maturidade Rejuvenescimento Declinio

Microempresa 21 (42) 24 1(2)
Pequena 7 (14) 24 1(2)
Média 5 (10) 1(2)
Grande 1(2) 1(2) 5 (10) 3(6)
Total 33 (66) 5 (10) 3(6) 6 (12) 3(6)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Nota 1: 92% das classificacdes originais foram classificados corretamente.
Nota 2: Os valores que estdo entre parénteses consistem no percentual do total geral de 50 empresas
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Percebe-se que 92% das empresas participantes da pesquisa foram classificadas
corretamente. No entanto, houve algumas reclassificagcGes ap6s a analise discriminante, sendo
quatro empresas reclassificadas para o estagio nascimento, tendo sido, inicialmente,
classificadas nos estagios: uma em crescimento, uma em maturidade e duas como sendo
declinio.

Apesar das reclassificagdes, observa-se que continua havendo predominancia do
estadgio nascimento com 66% das empresas, havendo uma pequena reducdo no numero de
empresas nos estagios maturidade e declinio em virtude da reclassificacdo ocorrida em razéo
da anélise discriminante.

Ao compararem-se 0s resultados das Tabelas 14 e 16, nota-se que o estagio de vida
declinio é composto apenas por empresas de grande porte, pois, com 0 uso da analise
discriminante a microempresa e a pequena empresa gque antes tinham sido classificadas neste
estagio, foram reclassificadas para a fase nascimento. Chama-se atencdo que das 10 grandes
empresas que participaram da pesquisa, 8 foram classificadas nos estagios de

rejuvenescimento (5) e declinio (3).

43 MEDIDAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Este topico apresenta os resultados obtidos durante o procedimento de coleta de dados
da pesquisa quanto a utilizacdo das medidas de desempenho. Destaca-se que se solicitou aos
participantes que informassem se utilizavam cada uma das 39 medidas de desempenho
constantes no questionario. Caso utilizassem, foi solicitado indicar a intensidade de uso em
uma escala entre 1 a 7, de modo que 1 correspondia a pouco uso, e 7, a uso maximo.

Nessa perspectiva, foi apresentada uma lista contendo medidas de desempenho
financeiras e ndo financeiras. No entanto, as medidas estavam colocadas na lista de forma
aleatoria, ou seja, ndo havia uma indicacdo informando a qual categoria as medidas
pertenciam (financeiras ou ndo financeiras). Os tdpicos a seguir apresentam os resultados
obtidos.

4.3.1 Medidas de desempenho financeiras
Solicitou-se que os participantes indicassem 0 uso ou ndo uso de 25 medidas

financeiras de desempenho. Conforme apresentado na Tabela 17, verifica-se que todas as

medidas apresentadas sdo utilizadas pelo menos por uma empresa, ou seja, todas as medidas
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de desempenho indicadas na lista sdo usadas, nem que seja por um numero reduzido de

empresas.

Tabela 17 - Perfil de uso de medidas financeiras de desempenho pelas empresas industriais (porcentagens)

Medidas financeiras _ Utilizagdo

Usa N&o Usa

Montante do resultado (Lucro ou Prejuizo) 94

Custo unitario do produto 92

Faturamento estimado x realizado 92

Margem de lucro 90 10
Preco de venda estimado x realizado 90 10
Evolucdo do montante do faturamento (vendas) 88 12
Fluxo de caixa (entradas e saidas de caixa) 88 12
Nivel de endividamento da empresa 84 16
Nivel de inadimpléncia dos clientes 82 18
Participacdo do produto no faturamento (vendas) 80 20
Rentabilidade do patrimdnio 80 20
Nivel de investimento em modernizago 78 22
Rotacdo de estoque 76 24
Participacdo do produto no resultado (Lucro ou Prejuizo) 74 26
Margem de contribuigéo 72 28
Evolucdo do montante dos investimentos 70 30
Valor do patriménio 68 32
Valor dos ativos (conjunto dos bens em geral) 68 32
Retorno sobre o investimento 66 34
Nivel de investimento em treinamento 66 34
Valor econémico agregado 64 36
Participacdo do representante/vendedor no faturamento (vendas) 62 38
Valor da empresa (preco de mercado) 60 40
Investimento em propaganda 54 46
Investimento em acéo social 48 52

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: Os valores estdo expressos em porcentagem em relagdo a um total de 50 participantes.

Pode-se observar que as medidas de desempenho Montante do resultado, Custo
unitario do produto e Faturamento estimado x realizado foram as medidas financeiras com os
maiores graus percentuais de uso, indicadas, respectivamente, por 94%, 92% e 92% das
empresas industriais da amostra como sendo utilizada em suas atividades empresarias. Em
sequéncia, apareceram as medidas: Preco de venda estimado x realizado e Margem de lucro,
como sendo o segundo grupo de medidas de desempenho financeiras mais utilizadas pelas

empresas.
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Ao se analisar 0 ndo uso das medidas de desempenho apresentadas, nota-se que Valor
da empresa, Investimento em propaganda e Investimento em agéo social foram indicados por
mais de 40% das empresas que responderam ao questionario como sendo as medidas de
desempenho financeiras que ndo sdo utilizadas pelas empresas, destacando-se a medida de
desempenho “Investimento em acdo social”, indicada como ndo utilizada por 52% dos
participantes.

Quanto ao grau de intensidade de uso das medidas financeiras de desempenho, 0s

resultados sao apresentados na Tabela 18.

Tabela 18 - Intensidade de uso de medidas financeiras de desempenho pelas empresas industriais

(porcentagens)
Medidas financeiras Intensidade de uso
Evolucdo do montante do faturamento (vendas) 577
Custo unitario do produto 5,67
Preco de venda estimado x realizado 5,60
Participacdo do produto no faturamento (vendas) 5,58
Fluxo de caixa (entradas e saidas de caixa) 5,57
Margem de contribui¢do 5,28
Participacéo do produto no resultado (Lucro ou Prejuizo) 5,14
Faturamento estimado x realizado 5,07
Margem de lucro 5,02
Montante do resultado (Lucro ou Prejuizo) 4,96
Retorno sobre o investimento 4,88
Rotacdo de estoque 4,87
Rentabilidade do patrimdnio 4,83
Valor da empresa (preco de mercado) 4,77
Valor econémico agregado 4,72
Valor do patriménio 4,56
Participacdo do representante/vendedor no faturamento (vendas) 4,55
Nivel de endividamento da empresa 4,55
Valor dos ativos (conjunto dos bens em geral) 4,41
Nivel de investimento em modernizagao 4,13
Nivel de inadimpléncia dos clientes 4,05
Evolucdo do montante dos investimentos 4,00
Investimento em acéo social 3,92
Investimento em propaganda 3,78
Nivel de investimento em treinamento 3,55

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: Os valores expressos correspondem a média indicada pelos participantes em uma escala que variade 1 a 7
pontos.

Nota-se certo nivel de atencdo com o faturamento empresarial, pois, conforme pode
ser observado nos resultados dispostos nas Tabelas 17 e 18, as medidas de desempenho

relacionadas ao faturamento surgem como sendo as mais usadas pelas empresas, sobretudo,
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quanto a intensidade de uso. E o caso da Evolucdo do montante do faturamento que aparece
como sendo a medida de desempenho financeiro que tem a maior intensidade de uso pelas
empresas, com uma media de 5,77 em uma escala que varia de 1 a 7 pontos.

Outras medidas que se destacam em virtude da intensidade de uso, sdo as seguintes:
Custo unitério do produto (5,67); Preco de venda estimado x realizado (5,60); Participagdo do
produto no faturamento (5,58); Fluxo de caixa (5,57). As medidas financeiras que
apresentaram a menor intensidade de uso foram: Investimento em acdo social (3,92),
Investimento em propaganda (3,78) e Nivel de investimento em treinamento (3,55).

Portanto, verificou-se que as empresas utilizam diversas medidas financeiras de
desempenho para acompanhar suas atividades. Destacando-se as medidas que possuem algum
relacionamento com o faturamento empresarial. Na secdo seguinte, serdo apresentados oS

resultados do uso das medidas de desempenho néo financeiras.

4.3.2 Medidas de desempenho néo financeiras

O uso e a intensidade de uso de 14 medidas de desempenho ndo financeiras foram
analisados. Desta forma, seguindo o mesmo procedimento utilizado na anélise das medidas de
desempenho financeiras, submeteu-se a lista com todas as medidas de desempenho, incluindo
as financeiras e ndo financeiras, de forma aleat6ria, para os participantes indicarem o uso ou
ndo uso e o grau de intensidade nos casos de uso.

A Tabela 19 apresenta os resultados obtidos quanto ao uso das respectivas medidas

n&o financeiras de desempenho.

Tabela 19 - Perfil de uso de medidas ndo financeiras de desempenho pelas empresas industriais

(porcentagens)
Medidas néo financeiras Utilizagdo
Usa N&o Usa
Nivel de qualidade do produto 94 6
Capacidade de producéo 84 16
Evolugdo do ndmero de clientes 84 16
Evolucéo do volume de vendas 82 18
Grau de fidelidade dos clientes 82 18
Grau de inovagédo 82 18
Namero de reclamagcdes de clientes 80 20
Grau de participacdo da sua empresa no mercado 78 22

Numero de funcionarios 76 24
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Tabela 19 - Continuacdo

Tempo de atendimento ao cliente 76 24
Perfil do consumidor (caracteristica do cliente) 74 26
Rotatividade de empregados 72 28
Solucdo de reclamacdes 66 34
Valor da marca 62 38

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: Os valores estdo expressos em porcentagem em relagdo a um total de 50 participantes.

J4

Constata-se que “Nivel de qualidade do produto” ¢ a medida ndo financeira mais
utilizada pelas empresas industriais, pois 94% dos participantes indicaram que utilizam essa
medida de desempenho. No que se refere as medidas pouco usadas, registra-se que 38%, 34%
e 28% da amostra informaram que ndo utilizam, como forma de acompanhar o desempenho
organizacional, as medidas: Valor da marca, Solucdo de reclamacdes e Rotatividade de
empregados, respectivamente.

Ao se analisar a intensidade de uso das medidas nao financeiras de desempenho
organizacional, verifica-se certa coeréncia entre o uso e a intensidade de uso com a medida de
desempenho “Nivel de qualidade do produto™, pois, conforme apresentado na Tabela 20, essa
medida surge com o grau de intensidade de 5,68, dentro de uma escala que varia de 1 a 7

pontos.

Tabela 20 - Perfil de uso de medidas n&o financeiras de desempenho pelas empresas industriais

(porcentagens)
Medidas néo financeiras Intensidade de uso
Nivel de qualidade do produto 5,68
Evolucéo do volume de vendas 5,56
Grau de fidelidade dos clientes 5,24
Valor da marca 5,06
Capacidade de producéo 4,93
Numero de funcionarios 4,89
Solugdo de reclamacdes 4,88
Grau de inovacéo 4,73
Evolugdo do nimero de clientes 4,64
Tempo de atendimento ao cliente 4,63
Perfil do consumidor (caracteristica do cliente) 4,62
Numero de reclamagdes de clientes 4,45
Grau de participacdo da sua empresa no mercado 4,26
Rotatividade de empregados 4,03

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: Os valores expressos correspondem a média indicada pelos participantes em uma escala que variade 1 a
7 pontos.
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Ressalta-se que a medida de desempenho “Valor da marca”, apesar de ndo ser usada
por 38% das empresas, as que utilizam essa medida para mensurar seus desempenhos
informou que utilizam com uma intensidade meédia de 5,06. E???? Comentar algo aqui..

Assim, observou-se que as empresas fazem uso tanto de medidas financeiras, quanto
de medidas n&o financeiras para acompanhar o desempenho de suas atividades. A seguir, sera
analisada a influéncia exercida pelos estagios do ciclo de vida organizacional no uso das

medidas de desempenho organizacional.

4.4  ANALISE DA INFLUENCIA DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL NO USO
DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados, com o intuito de estabelecer uma relacao
entre o terceiro e quarto objetivos especificos da pesquisa que sdo: (i) identificar o grau de
relacdo entre os estagios do ciclo de vida e a percep¢do de uso das medidas de desempenho
das empresas investigadas e (ii) verificar se o ciclo de vida organizacional exerce influéncia
sobre as medidas de desempenho e qual a intensidade dessa influéncia.

Para isso, utilizou-se de tecnicas estatisticas, como o Coeficiente de Spearman, para
Correlacdo, verificando, assim, o grau de relacdo entre os estagios do ciclo de vida e as
medidas de desempenho e a Regressdo Linear Mdltipla, para verificar a influéncia que os

estagios de CVO exercem sobre o uso das medidas de desempenho.

4.4.1 Relagédo entre o ciclo de vida organizacional e as demais variaveis

Considerando que um dos objetivos desta pesquisa foi analisar a relacdo entre os
estagios de ciclo de vida organizacional e as medidas de desempenho financeiras e ndo
financeiras, a Tabela 21 apresenta as correlagcdes observadas entre 0 CVO e as medidas de
desempenho (financeiras e ndo financeiras), incluindo as demais variaveis a serem utilizadas
no modelo de regressao linear maltipla. Esse procedimento, além de proporcionar uma analise
das correlagdes, servird também para fazer uma breve anélise de um dos pressupostos da

técnica de regressao, que é a presenca de multicolinearidade entre as variaveis explicativas.
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Tabela 21 - Correlagéo entre o Ciclo de Vida Organizacional e as Medidas de Desempenho Organizacional

Nascimento | Crescimento | Maturidade | Rejuvenescimento | Declinio
Medidas de desempenho financeiras -0,486 0,206 0,213 0,397 -0,047
Medidas de desempenho néo financeiras 0,416 0,208 -0,105 0,414° 0,105
Quantidade de produtos comercializados -0,288" 0,130 -0,123 0,330" 0,082
Gestor possuir até ensino médio completo | 0,403 -0,187 -0,142 -0,208 -0,142
Gestor possuir ensino superior completo 0,041 0,242 -0,054 -0,079 -0,224
Gestor possuir pos-graduagio completa 0:165: 0,239*** -0,158 -0,230 -0,158
Microempresa 0,337 -0,099 -0,004 -0,265*** -0,181
Pequena empresa -0,165 -0,238 -0,158 -0,230 -0,158
Média empresa -0,152 -0,198 0,042 0,202 0,234
Grande empresa -0,514 0,082 0,166 0,432 0,166

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: A correlagdo é significativa *ao nivel de 1%; ** ao nivel de 5% e *** ao nivel de 10%.

Compreende-se da Tabela 21, que entre o estagio do ciclo de vida nascimento e a
intensidade do uso das medidas de desempenho organizacional, hd uma correlacdo negativa e
estatisticamente significativa. Esse resultado indica que quanto mais as empresas apresentam
caracteristicas do estdgio nascimento, menor serd a intensidade do uso de medidas de
desempenho, tanto as financeiras quanto as ndo financeiras. O estadgio nascimento ainda
apresenta associacdes significativas com as seguintes varidveis: Quantidade de produtos
comercializados (-0,288); Gestor possuir até nivel médio completo (0,403); Gestor possuir
pos-graduacdo completa (0,165); Microempresa (0,337) e Grande empresa (-0,514).

A correlacdo moderada e negativa entre 0 estagio nascimento e a empresa ser
considerada grande, associada com a correlagdo positiva entre esse estagio e a empresa ser
uma microempresa, traduz uma das caracteristicas desse estagio apresentado por Lester,
Parnell e Carraher (2003), que é a organizacdo ser pequena em tamanho, quando comparada
com os concorrentes. Ou seja, hd uma tendéncia para que as organizagdes que apresentarem
caracteristicas da fase nascimento serem menores no que se refere ao tamanho.

O estagio de crescimento apresentou correlacdo positiva e significativa com o nivel de
escolaridade de ensino superior (0,242) e po6s-graduacdo (0,239). Assim, a medida que as
empresas apresentam caracteristicas da fase crescimento, aumenta a probabilidade de elas
serem geridas por profissionais que possuam nivel de escolaridade igual ou maior que o
ensino superior completo. Para Lester, Parnell e Carraher (2003), as organiza¢des no estagio
de crescimento possuem varias especializagbes, como: contadores, engenheiros,
administradores, etc., tornando-as, assim, diferenciadas no mercado.

As correlacbes do estagio de rejuvenescimento foram positivas e significativas com as

medidas de desempenho (financeiras e ndo financeiras) e com a quantidade de produtos
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comercializados. No entanto, mostrou-se correlagdo negativa e significativa estatisticamente
com a caracteristica da organizagdo ser microempresa (-0,265).

A correlacdo positiva entre a fase rejuvenescimento e a quantidade produtos
comercializados (0,330) corrobora com os resultados de Moores e Yuen (2001), em que,
segundo os autores, a fase de rejuvenescimento é marcada pela diversificacdo e expansdo de
produtos. Assim, constata-se que as empresas nessa fase tendem a comercializar um namero
maior de produtos que, segundo Lester, Parnell e Carraher (2003), sendo as necessidades dos
clientes colocadas acima de qualquer outra necessidade.

Quanto as medidas de desempenho que apresentaram correlagcdo positiva no estagio de
rejuvenescimento, os resultados indicam uma tendéncia de maior uso desses instrumentos de
controles gerenciais nessa fase do ciclo de vida organizacional. Esses resultados estdo em
consonancia com os obtidos por Miller e Friesen (1983, 1984) e de Kallunki e Silvola (2008),
para quem as organizacbes no estagio rejuvenescimento apresentam mais controles
sofisticados. Bem como afirmaram Moores e Yuen (2001), que nessa fase, as empresas fazem
uso de uma gama de instrumentos gerenciais para fornecimento de informacGes em maior
proporcéo do que as empresas do estagio de crescimento e maturidade.

Portanto, tendo em vista que os estagios do ciclo de vida organizacional possuem
correlagdes, ou seja, estdo associados com o uso de medidas de desempenho (financeiras e
ndo financeiras), a se¢do seguinte tem a finalidade de verificar o grau de influéncia dos

estagios de vida no uso das medidas de desempenho.

4.4.2 Anélise do modelo de regressdo linear multivariada

A avaliacdo do grau de influéncia exercida pelos estagios de ciclo de vida
organizacional na percepcdo de uso das medidas de desempenho (financeiras e néo
financeiras) em empresas industriais da Paraiba foi realizada por meio da analise de regressdo
linear multivariada. Assim, considerando a importancia da significancia estatistica que é
influenciada pelas variaveis utilizadas no modelo de regressao, optou-se por utilizar o método
de busca sequencial das variaveis conhecido por backward.

O metodo de busca sequencial backward estima a variavel estatistica primeiramente
com todas as variaveis independentes e, a partir dele, eliminam varidveis até alcancarem a
melhor medida dentro do critério utilizado. Ou seja, partindo da modelagem inicial que
contém todas as varidveis explicativas, testam-se 0s parametros e eliminam-se as variaveis
que ndo apresentarem significancia estatistica (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2014,
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FAVERO et al., 2009). Dentre as vantagens desse procedimento, estd o tratamento de
eventuais problemas de multicolinearidade.

Nesta perspectiva, efetuaram-se os testes de regressdo linear maultipla de forma
separada. Isto é, inicialmente, realizaram os testes que tinham como variavel dependente as
medidas de desempenho financeiras. Para realizar em seguida, os testes com as medidas nio
financeiras de desempenho. Nos dois testes realizados, utilizaram um conjunto de 12 varidveis
explicativas representadas pelos estagios do ciclo de vida organizacional, tamanho da
organizacédo, quantidade de produtos comercializados e escolaridade.

O primeiro teste realizado, com a média das medidas financeiras de desempenho como
variavel dependente, resultaram em 7 (sete) modelos (APENDICE D), de modo que se
eliminava uma variavel explicativa a cada modelo, até apresentar apenas as variaveis com
parametros significantes a 10%. Assim, do conjunto de 12 varidveis explicativas utilizadas
inicialmente, as que apresentaram significancia estatistica foram: Crescimento, Maturidade,
Rejuvenescimento e Microempresa.

Em seguida, foi realizado procedimento semelhante, sendo que, desta vez, utilizando
como varidvel dependente a média das medidas ndo financeiras de desempenho. Como
resultado, obteve a previsio de 10 modelos estatisticos (APENDICE E), até evidenciar apenas
as variaveis independentes com significancia estatistica, ou seja, 3 modelos a mais do que os
testes realizados com a média das medidas financeiras de desempenho. Nesse segundo teste,
apenas o estagio de vida rejuvenescimento mostrou-se significante para explicar as variacdes
no uso das medidas ndo financeiras de desempenho.

Apos a identificacdo dos melhores modelos para explicar as variagcfes no uso das
medidas de desempenho, a Tabela 22 apresenta 0os modelos propostos, sendo possivel, por
meio dela, verificar que o conjunto de variaveis explica 21,9% e 11,8% da variancia do uso

das medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, respectivamente.

Tabela 22 - Resultado da regressdo utilizando todas varidveis explicativas

Medidas de Medidas de Medidas de Medidas de
desempenho desempenho desempenho desempenho
()) ) Q) @ () 2 @) 2
Variaveis Coeficiente Coeﬂu_ente Tolerancia VIF
padronizado

(Constant) 4,523* 4,325*

CVO Crescimento 1,061*** 0,225 0,956 1,046

CVO Maturidade 1,448%** 0,243 0,980 1,020

CVO Rejuvenescimento 1,477** 1,767* 0,339 0,369 0,896 1,000 1,116 1,000

Microempresa -0,672*** -0,225 0,911 1,098
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Tabela 22 - Continuacao

R? 0,283 0,136

R? ajustado 0,219 0,118
F 4,436 7,552
Prob>F 0,004 0,008

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: A correlacdo € significativa *ao nivel de 1%; ** ao nivel de 5% e *** ao nivel de 10%.
Legenda: (1) Financeira; (2) Nao Financeira.

Os resultados apresentados na Tabela 22 correspondem aos modelos que evidenciaram
apenas variaveis com parametros significantes a 10%. Nota-se que os valores de Tolerancia
sdo altos e que a estatistica VIF (variance inflation factor) apresentou valores abaixo de 5.

Para Favero et al. (2009), a Tolerancia indica a proporcao da variacdo de uma variavel
explicativa que independe das outras variaveis explicativas. Logo, valores baixos de
tolerancia sinalizam possiveis problemas de multicolinearidade. No caso da estatistica VIF,
Guijarati (2011) afirma que um VIF acima de 10 é indicativo de multicolinearidade. Portanto,
nos dois testes apresentados, constata-se que ndo ha problemas de tal natureza.

Assim, as equacodes (1) e (2) podem ser representadas da seguinte forma:

MDF = 4,523 + 1,061.CVVO Crescimento + 1,448.CVO Maturidade + 1,477.CVVO Rejuvenescimento —

: 3]
0,672.Microempresa + [

MDNF = 4,325 + 1,767.CVO Rejuvenescimento + [4]

A partir desses resultados, pode-se observar que o ciclo de vida organizacional exerce
influéncia sobre o uso das medidas de desempenho e que essa influéncia difere de acordo com
0 estagio de vida em que se encontram as organizacdes, sendo a intensidade também diferente
quanto ao uso de medidas financeiras e ndo financeiras.

Logo, constata-se que as medidas financeiras de desempenho sofrem interferéncias
significativas, estatisticamente, dos estagios crescimento; maturidade e rejuvenescimento. Ja
para as medidas de desempenho ndo financeiras, os resultados apontaram para influéncia
apenas do estagio de rejuvenescimento.

Conclui-se que, aproximadamente, 22%, 24% e 33% das varia¢des na intensidade de
uso das medidas de desempenho financeiras sdo atribuidas aos estagios de vida Crescimento,
Maturidade e Rejuvenescimento, respectivamente. Destaca-se, também, que o uso das
medidas financeiras sofre uma influéncia negativa de -0,672 para 0s casos em gque a empresa

seja classificada como Microempresa.
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Isso significa que, caso a empresa esteja classificada como microempresa, havera uma
tendéncia de usar em menor intensidade as medidas financeiras para acompanhar o
desempenho organizacional. Nos casos das medidas ndo financeiras, os resultados apontaram
que, aproximadamente, 37% das variacfes na intensidade de uso das medidas sdo afetadas
pelo estagio de ciclo de vida rejuvenescimento.

QOutros testes adicionais de regressdo foram realizados, sendo que, desta vez,
utilizando como variaveis explicativas apenas os estagios do ciclo de vida. Os resultados sdo
apresentados na Tabela 23.

Conforme pode ser observado, os resultados sdo alterados quando s&o utilizados
apenas os estagios do ciclo de vida organizacional como varidveis independentes para
explicarem as variagdes na intensidade de uso das medidas de desempenho. Com esses
resultados, notam-se alteracfes nos estagio de vida que influenciam a intensidade de uso das
medidas ndo financeiras. Ou seja, 0 nascimento e a maturidade surgem como fatores

determinantes da varia¢do no uso de medidas de desempenho ndo financeiras.

Tabela 23 - Resultado da regressao utilizando como variaveis explicativas apenas os estagios de vida

Medidas de Medidas de Medidas de Medidas de
desempenho desempenho desempenho desempenho
1) (2) Q. @ 1) (2) 1) (2)
Variaveis Coeficiente Coeflc[ente Tolerancia VIF
padronizado
(Constant) 4,243*  5,626*
CVO Nascimento -1,441* -0,438 0,876 1,141
CVO Crescimento 1,207%** 0,256 0,976 1,025
CVO Maturidade 1,504*** -2 302** 0,252 -0,351 0,982 0,876 1,018 1,141
CVO Rejuvenescimento 1,757* 0,404 0,974 1,027
R’ 0237 0,207
R? ajustado 0187 0,173
F 4,756 6,134
Prob > F 0,006 0,004

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
Obs.: A correlacéo é significativa *ao nivel de 1%; ** ao nivel de 5% e *** ao nivel de 10%.
Legenda: (1) Financeira; (2) N&o Financeira.

Diante dos resultados obtidos, tem-se que 0 nascimento e a maturidade sao
responsaveis por, aproximadamente, 44% e 35%, respectivamente, da variacdo na intensidade
de uso dessas medidas. No entanto, essas variacOes provocadas pelas fases nascimento e
maturidade sdo negativas. Ou seja, caso a empresa se encontre nesses estagios, hd uma
tendéncia de que ela use com menos intensidade as medidas de desempenho ndo financeiras.

Ademais, 0s estagios de crescimento, maturidade e rejuvenescimento que se

mostraram significantes quando da utilizagdo com as demais variaveis na Tabela 23
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apresentaram-se, novamente, como fatores determinantes da variagdo na intensidade de uso
das medidas de desempenho financeiras.

Assim, diante dos resultados apresentados, constatou-se a influéncia dos estagios de
vida no uso das medidas de desempenho. A se¢do seguinte discorrera sobre o teste de hipotese

formulado nesta pesquisa.

4.4.3 Teste da hipdtese da pesquisa

Nesta se¢do, retoma-se a discussdo da hipdtese da pesquisa, que foi testar a proposi¢do
de que, nos estégios iniciais do ciclo de vida organizacional (nascimento e crescimento), as
medidas de desempenho ndo financeiras sofrem influéncias positivas maiores do que as
medidas financeiras.

Assim, é importante destacar que parte da literatura apresentada nesta pesquisa aponta
que a teoria do ciclo de vida organizacional esta relacionada com os controles gerenciais. E
que as medidas de desempenho gerenciais sofrem influéncia dos estagios de vida em que se
encontram as empresas (GERINGER; HEBERT, 1991; LARIMO; NGUYEN; ALI, 2016).

As Tabelas 21, 22 e 23 possibilitaram realizar uma avaliacdo da hipétese levantada
nesta pesquisa, sendo possivel concluir, por meio delas, que os estagios de vida
organizacional exercem influéncias nas medidas de desempenho. O Quadro 10 apresenta uma

sintese dos resultados encontrados:

Quadro 10 - Sintese da avaliagdo das hip6teses da pesquisa

Hipoteses Resultado

Hq - Os estagios iniciais (nascimento e crescimento) exercerdo influéncia positivas nas medidas de
desempenho ndo financeiras maiores do que nas medidas financeiras, quando comparados com 0s | Rejeitada

demais estagios.

Fonte: Elaboracéao prdpria (2017).

Conforme se observou na Tabela 21, apenas o estagio inicial nascimento apresentou
uma relacdo estatistica significante. No entanto, as correlagdes encontradas com as medidas
de desempenho (financeira e ndao financeira) foram negativas. Ao analisar a relacdo entre um
estdgio mais avancado, rejuvenescimento e as medidas de desempenho, constataram-se

correlagdes significativas e positivas.
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No que se referem a influéncia exercida pelos estdgios de vida nas medidas de
desempenho, as Tabelas 22 e 23 apresentaram que a fase crescimento exerce uma influéncia
menor no uso das medidas financeiras menor quando comparada com as fases maturidade e
rejuvenescimento. No que diz respeito ao uso das medidas ndo financeiras, 0s estagios
nascimento e maturidade apresentaram influéncias negativas. Entdo, os resultados
encontrados nesta pesquisa apontam que 0s estagios mais avancgados exercem uma influéncia

na intensidade do uso das medidas de desempenho maior do que 0s estagios iniciais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este dltimo capitulo apresenta as consideracdes finais da pesquisa. Para isso, foi
subdivido em trés partes: (i) conclusbes da pesquisa; (ii) limitacbes do estudo; e (iii)

recomendag0es para o0 desenvolvimento de trabalhos futuros.

51 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo central analisar a influéncia do ciclo de vida
organizacional no uso de medidas de desempenho. Para tanto, fez-se elucidar o seguinte
problema de pesquisa: qual a influéncia do ciclo de vida organizacional na percepc¢do de
uso das medidas de desempenho (financeira e ndo financeira) em empresas industriais
da Paraiba?

Primeiramente, identificaram-se os estagios de vida das empresas participantes da
pesquisa. Concluiu-se que as organizacGes mudam de estagios de vida, na medida em que séo
alteradas as configuracbes do contexto empresarial, estratégia e estrutura organizacional.
Ainda com relacdo ao ciclo de vida organizacional, a pesquisa conclui que o tamanho e o
tempo de fundacdo néo séo fatores que determinam as fases de vida de uma empresa, tendo se
constatado que as pequenas empresas podem estar em diferentes fases de vida (APENDICE
C).

No entanto, apesar do tamanho da empresa ndo ter sido um fator deterministico para
caracterizar os estagios de vida organizacional, os resultados revelaram haver uma tendéncia
para que as grandes empresas sejam classificadas nos estagio rejuvenescimento e declinio. E
gue as microempresas sejam classificadas no estagio nascimento. No caso da fase declinio,
destaca-se que foi composta apenas por grandes organizagdes.

No que diz respeito ao tempo de fundacdo das empresas, concluiu-se que os estagios
de vida das empresas ndo sdo determinados pelo tempo de fundacgéo, tendo em vista que se
obtiveram empresas com diferentes idades em diferentes fases de vida.

O estudo da relacdo entre os estagios do ciclo de vida e o uso das medidas de
desempenho possibilitou chegar a concluséo de que ha associacédo entre os estagios e 0 uso de
medidas de desempenho (financeiras e ndo financeiras). Assim, uma das principais revelacoes
€ que, caso a empresa possua caracteristicas que a classifiguem no estagio nascimento, havera

uma tendéncia para 0 ndo uso de medidas ndo financeiras. Sendo que essa tendéncia sera
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ainda maior para que a empresa ndo utilize medidas financeiras no mesmo estagio,
nascimento.

Ja nos casos em que a organizacdo apresente caracteristicas que a classifiguem em um
estdgio mais avancado, como a fase rejuvenescimento, haverd uma probabilidade de que
sejam utilizadas medidas financeiras e ndo financeiras. Porém, essa probabilidade de uso é
maior para as medidas financeiras ao se comparar com as medidas ndo financeiras. Ou seja,
ha um indicativo de que as empresas usam mais medidas financeiras do que ndo financeiras
no estagio rejuvenescimento.

Quanto a comercializacdo da quantidade de produtos, o estudo conclui que, na fase
nascimento, as organizagdes possuem uma menor quantidade de produtos ao comparar com a
fase rejuvenescimento. Isto €, as empresas que estdo na quarta fase do ciclo de vida possuem
mais produtos diferentes a serem comercializados do que as empresas que estdo nas fases
iniciais (nascimento e crescimento).

Ao se analisar a relacdo entre o grau de escolaridade e os estagios de vida, pode-se
concluir que as empresas na fase de nascimento possuem, predominantemente, gestores com
até o ensino médio. E, a medida que avanca para 0 estadgio crescimento, o grau de
escolaridade dos gestores aumenta, passando, nesse caso, a haver uma predominancia do
ensino superior completo.

Por fim, verificou-se a influéncia que os estagios do ciclo de vida exercem sobre as
medidas de desempenho e qual a intensidade dessa influéncia. Os resultados possibilitam
chegar a conclusdo de que os estagios de crescimento, maturidade e rejuvenescimento e o fato
de a empresa ser microempresa exercem influéncias significantes nas intensidades de uso das
medidas financeiras de desempenho.

E, para as medidas ndo financeiras, as variaveis que se mostraram influentes foram
nascimento e rejuvenescimento. No entanto, a influéncia do estagio nascimento foi negativa.
Ou seja, a medida que a organizacdo apresenta caracteristicas da fase nascimento, menor sera
a intensidade de uso das medidas ndo financeiras.

Portanto, acredita-se que este trabalho tem contribui¢cGes tanto teoricas, quanto
praticas. Com relacéo aos aspectos teodricos esta pesquisa fornece informag6es que enriquece a
literatura no que diz respeito ao entendimento do uso dos controles gerenciais, sobretudo, das
relacGes entre os estagios do ciclo de vida e a mensuracdo de desempenho. Possibilitando
compreender quais os fatores que influenciam o uso de medidas de desempenho.

Quanto aos aspectos praticos, o trabalho proporciona aos gestores o0 conhecimento de

que as organizacgdes passam por diferentes estagios de vida ao longo de suas histérias e que, a
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medida que as empresas mudam de estagios, € necessario adaptacdes nos controles gerenciais
para enfrentar possiveis problemas que surjam em decorréncia do processo de crescimento.
Outro ponto importante é que este trabalho proporciona uma visdo ampla de quais medidas
estdo sendo utilizadas e em qual intensidade por uma parcela das empresas paraibanas, ou seja,

pelas organizagdes que participaram desta pesquisa.

52  LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo compreendeu uma parcela das empresas industriais do Estado da Paraiba
que foi constituida a partir do retorno obtido por meio dos questionarios enviados. Sendo
assim, os resultados tém validade dentro de um contexto especifico, que é sua amostra. Ndo
podendo ser estendido as demais empresas industriais paraibanas que ndo participaram da
pesquisa, em virtude da impossibilidade de generalizagdes.

Outra limitacdo deste estudo diz respeito ao procedimento de coleta de dados. Como
as técnicas e os instrumentos de observacao consistiram na observacdo indireta, por meio do
uso de questionarios, os resultados apresentam apenas a percepc¢do dos gestores quanto ao uso
dos instrumentos gerenciais e das caracteristicas empresariais perguntados nos questionarios.

Os resultados do uso de medidas de desempenho (financeiras e ndo financeiras) se
limitam ao conjunto de medidas apresentado aos participantes. Podendo haver o uso de outras
medidas de desempenho. No entanto, o fato de esta pesquisa ter apresentada uma relacéo
fechada de medidas de desempenho pode ter suprimido o aparecimento de outras medidas que
nédo foram apresentadas.

O modelo de ciclo de vida organizacional utilizado pode ser considerado outra
limitacdo do estudo. Apesar de o modelo ser considerado universal, ou seja, aplicavel a todo
tipo de organizacdo, a utilizacdo de outros modelos para caracterizar os estagios de vida pode
apresentar resultados diferentes.

Por fim, o setor econdémico ao qual a empresa industrial pertence ndo foi uma variavel
considerada neste estudo. Embora o setor econdmico ndo seja uma variavel conhecida que
influencia na relacdo da estratégia do ciclo de vida, é possivel que diferentes setores adotem
diferentes medidas de desempenho organizacional, de tal forma que possa avaliar melhor as
atividades de um setor especifico. Importante destacar que essa ultima limitagdo ja estava

presente no estudo de Lester, Parnell e Carraher (2003).
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53 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Diante dos resultados encontrados nesta pesquisa, recomenda-se que pesquisas futuras
sejam realizadas em outras regides do pais, a fim de checar se os resultados encontrados se
repetem ou se 0s achados sdo caracteristicas peculiares do contexto paraibano. Outro ponto a
ser esclarecido é verificar a influéncia dos estadgios de vida no uso das medidas de
desempenho — analisando, no entanto, separadamente, por segmentos empresariais.

Considerando que este estudo utilizaram as medidas de desempenho financeiras e ndo
financeiras como varidveis dependentes, ou seja, foram duas varidveis, sugere-se que sejam
utilizados outros métodos para andlise, que possam agregar as duas variaveis
simultaneamente, como por exemplo, a Correlacdo Canénica, técnica estatistica multivariada
que analisa duas varidveis dependentes e varias varidveis explicativas. Além disso, a
correlacdo candnica é considerada a técnica de dependéncia mais geral por meio da qual todas
as outras derivam.

Por fim, tendo em vista que os estagios de vida nascimento e declinio possuem certo
grau de semelhanca em virtude de suas caracteristicas, conforme apresentado por Beuren,
Rengel e Hein (2012), recomenda-se utilizar, também, outros métodos estatisticos de
classificacdo e/ou agrupamento que seja mais sensivel a identificar essas diferencas do que a

analise discriminante utilizada nesta pesquisa.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

Jo&o Pessoa, junho de 2016.

Prezado (a),

Convidamo-lo (la) a participar desta pesquisa que visa a contribuir com os estudos
voltados a prética de contabilidade e controle gerencial e faz parte de uma das etapas para
conclusdo do mestrado em Ciéncias Contébeis.

A pesquisa tem por objetivo investigar a influéncia do ciclo de vida organizacional na
percepcao de uso das medidas de desempenho em industrias de Jodo Pessoa-PB.

A participacdo é voluntaria. No entanto, é importante destacar que, ao participar da
pesquisa, vocé estara contribuindo com a melhoria do conhecimento. Serdo mantidas sob
sigilo dos pesquisadores as informacdes individuais dos participantes e das empresas.

Caso tenha davidas no preenchimento ou necessite de esclarecimentos, por favor,

entre em contato com Gilvan Medeiros pelo e-mail: gilvan.santana@ifpb.edu.br ou pelos
telefones: (83) 9 8890-3714 (Ol) / (83) 9 9116-2331 (CLARO) / (83) 9 9903-2988 (TIM).

Agradecemos a atencdo e aguardamos sua colaboracéo.

Atenciosamente,

Gilvan Medeiros de Santana Junior Prof. Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado
Mestrando em Ciéncias Contébeis Departamento de Finangas e Contabilidade da
UFPB
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INFLUENCIA DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL NA PERCEPCAO DE USO
DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO

VARIAVEIS DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Questdo 1 - Os itens a seguir estdo relacionados com o
Ciclo de Vida Organizacional.

Indique o grau de concordancia ou discordancia que vocé
julga das afirmacdes abaixo a respeito da sua empresa.

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente
N&o concordo nem

discordo
Concordo
parcialmente

Concordo
Plenamente

1.1) Nossa organizagdo é pequena em tamanho, quando comparada com
Nossos concorrentes.

1.2) Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos
concorrentes, mas nao tdo grande como deveriamos ser.

1.3) O poder decisdrio de nossa empresa esta principalmente nas méaos
do fundador.

1.4) O poder decisério de nossa empresa é dividido entre muitos donos e
investidores.

1.5) A maioria das decisdes na nossa empresa é tomada por grupos de
gestores de nivel intermediario que utilizam alguma sistematica ainda
bem superficial.

1.6) A maioria das decisbes na nossa empresa é feita por gerentes,
forcas-tarefas, equipes de projeto e que estdo tentando facilitar o
crescimento por meio da participacao.

1.7) O processo decisdrio é centralizado na alta administragdo e
considerado ndo muito complexo.

1.8) A maioria das decisdes na nossa empresa é feita por alguns gerentes
conservadores.

1.9) O poder decisorio de nossa empresa esta concentrado nas maos de
um grande nimero de acionistas.

1.10) Somos uma organizagdo com diretores e acionistas.

1.11) Em nossa organizacdo temos varias especializagdes (contadores,
engenheiros, administradores, etc.) e, com isso, nos tornamos
diferenciados.

1.12) A estrutura organizacional da nossa empresa pode ser considerada
simples.

1.13) A estrutura organizacional da empresa é centralizada, com poucos
sistemas de controle.

1.14) A estrutura organizacional da empresa € baseada na visdo
departamental e funcional. (p. ex.: setores contabil, financeiro, produgao,
comercial, etc.)
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1.15) A estrutura organizacional é divisional ou matricial com
sofisticado sistema de controle. Divisional é dividido, p. ex., por: setores
infantil, masculino, feminino; setor de laticinios, agougue e frutas.
Matricial é formado pelas estruturas funcional + divisional ¢ utilizado
por empresas que precisam acompanhar projetos especificos (p. ex.:
construcdo de uma obra (projeto); contabilidade da obra; técnico da
obra; engenheiro da obra, etc.).

1.16) O processamento de informacdo em nossa empresa pode ser
descrito como simples, no estilo "boca-a-boca".

1.17) O processamento de informacdes ndo é muito sofisticado.

1.18) O processamento de informagdes € sofisticado e necesséario para a
producdo eficiente e para atingir os resultados planejados.

1.19) O processamento das informagBes pode ser descrito como
monitorador de desempenho e facilitador de comunicagdo entre os
departamentos.

1.20) O processamento de informagbes é muito completo e utilizado na
coordenacdo de diversas atividades para melhor servir aos mercados.

MENSURACAO DE DESEMPENHO

Mensuracdo de desempenho - é o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia de uma acdo.
Medidas de desempenho (indicadores) - sdo instrumentos (métricas) usados para mensurar (quantificar) e

analisar os resultados obtidos em determinado periodo.

Questdo 2 — Indique abaixo com que grau de intensidade sua empresa usa o0s indicadores de
desempenho para acompanhar o desempenho organizacional. Assinale [0] caso sua empresa
NAO UTILIZE e caso UTILIZE marque entre (1) e (7) o grau de intensidade de utilizacio
para cada indicadores de desempenho. Na escala, (1) representa usa pouco e (7) usa muito,

0s outros valores representam niveis intermediarios.

Indique a alternativa que corresponde a UTILIZACAO de
Medidas de desempenho (indicadores) cada medida de desempenho por sua empresa.

N&o usa Usa pouco Usa moderadamente Usa muito
Custo unitario do produto (9 (1) ) 3 4 ©) (6) Q)
Nivel de qualidade do produto (0) (@) 2 (©) 4) ©) (6) 0]
Preco de venda estimado x realizado (0) (€ &) ®3) 4 ®) ®) )
Grau de participacdo da sua empresa no
mercado ©) (@) @) (©) ) ®) ®) U]
Montante do resultado (Lucro ou Prejuizo) (0) 1) (2) (3) 4 (5) (6) (7)
NUmero de reclamacdes de clientes (0) ) (2 (3) (4) (5) (6) (7
Margem de lucro (0) 1) 2 ®3) 4) ©) ®) 0]
Evolugdo do nimero de clientes (0) 1) &) ®3) 4 ©) ®) 0]
Evolucdo do montante do faturamento
(vendas) ©) (@) &) (©) ©) (©) ®) O]
Grau de fidelidade dos clientes (0) 1) &) ®3) 4 ) (6) 0]
Nivel de inadimpléncia dos clientes (0) ) (2 (3) (4) (5) (6) (7
Nivel de endividamento da empresa (0) (1) () (3) 4 (5) (6) (7
Tempo de atendimento ao cliente (0) ) (2 (3) (4) (5) (6) (7
Rentabilidade do patrimonio (0) 1) &) ®3) 4 ©) ®) 0]
Evolugdo do volume de vendas (0) 1) &) ®3) 4 ©) ®) 0]
Participacdo do produto no faturamento
(vendas) ©) (@) &3] (©) ©) ®) ®) O]
Participacdo do produto no resultado (0) (1) (2 (3) 4) (5) (6) ™
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(Lucro ou Prejuizo)

Grau de inovacgao (0) (1) (2 3 4) ©) (6) Q)
Faturamento estimado x realizado (vendas

do periodo esperado x o realizado) © M @ @ @ ©) © "
Nivel de investimento em treinamento (0) (@) 2 (©) 4) ©) (6) Q)
Margem de contribui¢do (0) (1) (2 3 4 ©) (6) Q)
Nivel de investimento em modernizagado (0) (@) 2 (©) 4) ©) (6) Q)
Fluxo de caixa (entradas e saidas de caixa) (0) (@) 2 (©) 4) ©) (6) Q)
Rotatividade de empregados (0) D 2 (©) 4) ©) (6) Q)
Evolucdo do montante dos investimentos (0) D 2 ®) 4) ©) ®) Q)
Solucgdo de reclamacdes (0) (1) (2 (3 4) ) (6) 0]
Rotacdo de estoque (0) (1) (2 (3 4) ) (6) 0]
NUmero de funcionarios (0) (1) (2 (3 4) ) (6) 0]
Valor da empresa (prego de mercado) (0) @ 2 ®) 4) ) (6) 0]
Perfil do consumidor (caracteristica do

cliente) O] (@) @) (©) 4 5) (6) @)
;/earI;; dos ativos (conjunto dos bens em ©) ) @ @ 4 ) © @
Capacidade de producédo (0) (1) (2 3) 4 ©®) (6) 0]
Valor econdmico agregado (0) (1) (2 (3 @ (5) (6) O
Valor da marca (0) (1) (2 3 4 ©®) (6) Q)
Retorno sobre o investimento (0) (1) (2 3 4 ©®) (6) Q)
Investimento em propaganda (0) (1) (2 (3 @ (5) (6) ()
Participacdo do representante/vendedor no

faturamento (vendas) ©) @ @ @ “ © © @
Investimento em acdo social (0) (1) (2 3 4 ©®) (6) Q)
Valor do patrimdnio (0) (1) (2 3 4 ©®) (6) Q)

INFORMAGCOES SOBRE A EMPRESA E O RESPONDENTE
Empresa

Questdo 3 — Nome da empresa (Razéo Social):

Questdo 4 — Qual o nimero de funcionarios da empresa:

Até 19 funcionarios

De 20 a 99 funcionarios
De 100 a 499 funcionarios

500 funcionarios ou mais

()
()
()
()

Questado 5 — Qual o nimero de produtos que € comercializado na sua empresa?

Questédo 6 — Os produtos da sua empresa sdo comercializados? (assinale mais de uma opgéao

Se necessario).
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() | Paraomercado do proprio estado.

() Para o mercado de outros estados.

() | Parao mercado exterior.

Questao 7 — Qual a faixa que corresponde ao faturamento (Receita Bruta em R$) anual de

2015 da sua empresa?

Até R$ 360.000,00

R$ 360.000,01 — R$ 3.600.000,00

R$ 3.600.000,01 — R$ 300.000.000,00

()
¢ )
¢ )
¢ )

Acima R$ 300.000.000,00

RESPONDENTE

Questao 8 — Sexo:

()| Masculino | () | Feminino

QUESTA0 9 — EM QUE @N0 NASCEU? ....eeevieiieeieesiesteesieeseesteesieestesseesseeseesseesseessesneesseessessesssesssenns

Questdo 10 — Qual o seu cargo/funcéo na empresa?

() | Proprietario e Gerente Geral / Presidente | () | Contador

() | Gerente Geral Contratado ()| Controller

() | Gerente Administrativo-Financeiro () | Outro:

Questdo 11 — Qual o seu grau de escolaridade?

() Ensino Fundamental () Incompleto ( Completo
( ) Ensino Médio ( ) Incompleto ( Completo
( ) Ensino Superior ( ) Incompleto ( Completo
( ) Pds-graduacao ( ) Incompleto ( Completo

Questdo 12 — Se possui nivel superior, qual o curso?

()| Contabilidade | ( )| Economia | ( ) | Direito

()| Administracdo | ( ) | Engenharia | ( ) | Outros

Questdo 13 — Ha quanto tempo atua neste SEgMENTO? ........cceeeeiverieiieieere e
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Questao 14 - Ha quanto tempo o (a) senhor (a) trabalha nesta empresa? ..........c.cccccevevveenenn.

Questdo 15 - Ha quanto tempo o (a) senhor (a) estd no cargo/funcdo que desempenha,

atualmente, NESLA BMPIESA? ........ccceveirierireteriiie ettt
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APENDICE C - CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS NOS ESTAGIOS DE VIDA

Empresas E_staglos dq C'C.IO de Tamanho | Idade Empresas E_staglos do_ C'C.Io de Tamanho | Idade
vida organizacional vida organizacional
1 Crescimento Grande 18 26 Nascimento Micro 8
2 Nascimento Pequena | 39 27 Nascimento Micro 7
3 Rejuvenescimento Pequena | 15 28 Nascimento Micro 5
4 Declinio Grande 28 29 Nascimento Média 11
5 Nascimento Pequena | 16 30 Rejuvenescimento Grande 3
6 Nascimento Micro 6 31 Maturidade Micro 19
7 Nascimento Micro 5 32 Nascimento Micro 10
8 Nascimento Pequena | 35 33 Nascimento Micro 19
9 Nascimento Micro 18 34 Nascimento Micro 32
10 Declinio Grande 33 35 Crescimento Micro 26
11 Maturidade Grande 40 36 Nascimento Micro 4
12 Nascimento Micro 4 37 Nascimento Micro 7
13 Nascimento Média 51 38 Nascimento Pequena | 12
14 Nascimento Micro 4 39 Nascimento Média 50
15 Rejuvenescimento Grande 65 40 Nascimento Micro 4
16 Nascimento Média 19 41 Nascimento Micro 11
17 Crescimento Micro 22 42 Nascimento Micro 49
18 Rejuvenescimento Grande 11 43 Nascimento Micro 6
19 Rejuvenescimento Grande 33 44 Crescimento Pequena 4
20 Nascimento Média 11 45 Nascimento Micro 15
21 Rejuvenescimento Grande 19 46 Nascimento Pequena 6
22 Nascimento Pequena 3 47 Crescimento Pequena | 14
23 Declinio Grande 43 48 Nascimento Micro 5
24 Nascimento Pequena | 39 49 Nascimento Micro 23
25 Maturidade Média 22 50 Nascimento Micro 16

Fonte: Dados da pesquisa (2017).




APENDICE D - MODELOS DE REGRESSAO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO
FINANCEIRAS

Sumario dos modelos de regressao

R? Estimativa
Modelo R R? . do Erro
Ajustado x

Padréo

1 5442 ,296 ,115 1,34443
2 544° ,295 ,137 1,32775
3 ,543° ,295 ,157 1,31186
4 542¢ ,293 ,176 1,29762
5 ,540° ,291 ,193 1,28424
6 537" ,288 ,207 1,27233
7 ,532¢ ,283 ,219 1,26302

a. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa,
Média Empresa, Grande Empresa, Quant. Produtos, Ensino Superior, Ensino Médio.

b. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa,
Média Empresa, Quant. Produtos, Ensino Superior, Ensino Médio.

c. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa, Média
Empresa, Ensino Superior, Ensino Médio.

d. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Microempresa, Média
Empresa, Ensino Superior, Ensino Médio.

e. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Microempresa, Média
Empresa, Ensino Médio.

f. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Microempresa, Média
Empresa.

g. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Microempresa.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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AEENDICE E — MODELOS DE REGRESSAO DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO
NAO FINANCEIRAS

Sumario dos modelos de regressao

R? Estimativa
Modelo R R? . do Erro
Ajustado x

Padrao

1 5517 304 126 1,47095
2 549" 302 145 1,45473
3 546° 298 161 1,44070
4 ,539¢ 291 172 1,43104
5 ,529° 280 179 1,42508
6 516" 266 183 1,42203
7 4959 245 178 1,42594
8 470" 221 170 1,43289
9 425 181 146 1,45386
10 369 136 118 1,47735

a. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa,
Média Empresa, Grande Empresa, Quant. Produtos, Ensino Superior, Ensino Médio.

b. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa,
Média Empresa, Grande Empresa, Quant. Produtos, Ensino Médio.

c. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa, Média
Empresa, Quant. Produtos, Ensino Médio.

d. Explicativas: (Constante), Crescimento, Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa,
Média Empresa, Ensino Médio.

e. Explicativas: (Constante), Maturidade, Rejuvenescimento, Declinio Microempresa, Média Empresa,
Ensino Médio.

f. Explicativas: (Constante), Maturidade, Rejuvenescimento, Microempresa, Média Empresa, Ensino
Médio.

g. Explicativas: (Constante), Maturidade, Rejuvenescimento, Média Empresa, Ensino Médio.

h. Explicativas: (Constante), Maturidade, Rejuvenescimento, Ensino Médio.

i. Explicativas: (Constante), Rejuvenescimento, Ensino Médio.

j. Explicativas: (Constante), Rejuvenescimento.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



