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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi identificar o uso interativo e diagndstico dos sistemas de controle de gestdo
nas diferentes fases do ciclo de vida organizacional. Especificamente, buscou-se identificar o uso dos
sistemas de controle de gestdo nas empresas pesquisadas, segundo o modelo de Simons (1995); verificar
o estagio de ciclo de vida organizacional das empresas pesquisadas, segundo o modelo de Lester, Parnell
e Carraher (2003); e caracterizar o uso dos sistemas de controle de gestdo de acordo com o estagio de
ciclo de vida organizacional nas empresas pesquisadas. A amostra compreende 22 emissoras de radio
afiliadas a ACAERT, Brasil. A plataforma tedrica sobre o uso dos sistemas de controles de gestdo teve por
base o modelo de Simons (1995) e sobre as fases do ciclo de vida organizacional utilizou-se o modelo
de cinco fases de Lester, Parnell e Carraher (2003). A pesquisa apresenta caracteristicas descritivas,
do tipo de levantamento com uma abordagem quantitativa dos dados. A coleta de dados foi realizada
por meio de questionario encaminhado em meio eletrénico e as perguntas fechadas contidas utilizam
uma escala likert com cinco pontos para mensurar a opinido dos respondentes. Com relagdo ao uso
dos sistemas de controle de gestdo, observa-se uma tendéncia para as caracteristicas dos sistemas de
controle interativo entre as empresas de radiodifusdo, com destaque por apresentarem metas flexiveis,
estimular o didlogo entre seus colaboradores, com envolvimento da alta organizagdo no acompanhamento
das metas, e com a presencga de superiores, subordinados e pares para discutir metas. Conclui-se em
relagdo ao uso dos sistemas de controle de gestdo nas fases do ciclo de vida organizacional que, a
medida que as empresas da amostra evoluem do crescimento a maturidade, tornam seus controles
mais interativos, com excegdo a fase de rejuvenescimento.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Controle de Gestdo. Ciclo de Vida Organizacional. Empresas de
Radiodifusado.
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ABSTRACT

The aim of this research was to identify the interactive and diagnostic use of management control
systems use in different stages of the organizational life cycle. Specifically, it seeks to identify the use of
management control systems in the companies surveyed, according to the model of Simons (1995); to
verify the stage of organizational life cycle of the companies surveyed, according to the model of Lester,
Parnell and Carraher (2003); and to characterize the use of management control systems according to the
stage of organizational life cycle in the companies surveyed. The sample includes twenty-two radio stations
affiliated with ACAERT, Brazil. The theoretical platform on the use of management control systems was
based on Simons’ (1995) model and on the organizational life cycle stages proposed by Lester, Parnell and
Carraher (2003). The research presents descriptive characteristics, of the survey type, with a quantitative
data approach. The data collection was conducted through a questionnaire sent electronically, with closed
questions using a five-point Likert scale to measure the respondents’ opinions. With respect to the use of
management control system, there is a tendency for the characteristics of the interactive control systems
between the radio broadcasting companies, particularly owing to the fact that they have flexible goals, to
encourage dialogue between their employees, with involvement of the upper management in the follow-
up of targets, and the coming together of superiors, subordinates and peer colleagues to discuss goals.
It is concluded, in relation to the use of management control systems in the stages of the organizational
life cycle, that as the firms in the sampled successfully developed into, their controls become more, with
the exception of the renewal stage.

KEYWORDS: Management Control Systems. Organizational Life Cycle. Radio Stations.

RESUMEN

El objetivo de la investigacién fue identificar el uso interactivo y diagnostico de los sistemas de control de
gestion en las diferentes fases del ciclo de vida organizacional. Especificamente, se busco identificar el uso
de los sistemas de control de gestidon en las empresas estudiadas, segun el modelo de Simons (1995);
verificar el estadio del ciclo de vida organizacional de las empresas investigadas, segin el modelo de Lester,
Parnell y Carraher (2003); y caracterizar el uso de los sistemas de control de gestidn de acuerdo con el
estadio del ciclo de vida organizacional en las empresas estudiadas. La muestra comprende 22 emisoras
de radio afiliadas a ACAERT, Brasil. La plataforma teoérica sobre el uso de los sistemas de control de gestidn
tuvo como base el modelo de Simons (1995) y sobre las fases del ciclo de vida organizacional se utilizd
el modelo de cinco fases de Lester, Parnell y Carraher (2003). La investigacidon presenta caracteristicas
descriptivas, del tipo de relevamiento, con un abordaje cuantitativo de los datos. La recoleccidén de datos
fue realizada por medio de un cuestionario encaminado por medio electrénico y las preguntas cerradas del
mismo utilizaron una escala likert con cinco puntos para mensurar la opinion de los respondientes. Con
relacion al uso de los sistemas de control de gestidn, se observa una tendencia hacia las caracteristicas
de los sistemas de control interactivo entre las empresas de radiodifusion, destacandose por presentar
metas flexibles, estimular el didlogo entre sus colaboradores, contando con la participacion de la alta
organizacién en el acompafiamiento de las metas, y con la presencia de superiores, subordinados y pares
para discutir metas. Se concluye, en relacion al uso de los sistemas de control de gestion en las fases del
ciclo de vida organizacional que a medida que las empresas de la muestra evolucionan del crecimiento a
la madurez, vuelven mas interactivos sus controles, con excepcion de la fase de rejuvenecimiento.

PALABRAS CLAVE: Sistema de Control de Gestion. Ciclo de Vida Organizacional. Empresas de
Radiodifusion.
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1 INTRODUCAO

Frente as demandas sociais, as organizacées vém enfrentando em seu cotidiano desafios
peculiares que necessitam de um controle efetivo por parte dos gestores para supera-los e
precisam valer-se de instrumentos de apoio para aprimorar o processo de tomada de decisdo. A
alta competitividade que circunda as organizagBes, além da aceleragdo decorrente da evolucdo
tecnoldgica que a impacta, acaba por deixar, a cada dia mais, complexo o processo decisério
(CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

Para auxiliar no processo de tomada de decisdo, o controle no ambiente empresarial torna-se
imprescindivel, pois envolve um conjunto de métodos e ferramentas que os gestores utilizam para
manter a organizacdo numa trajetoria continua para alcancar seus objetivos (ATKINSON et al. 2011).

Os sistemas de controle de gestdo estdo diretamente relacionados a operacionalizagdo das
estratégias organizacionais. Estes sistemas tém como intuito alertar os gestores para as “incertezas
estratégicas, quer para problemas, como por exemplo, a perda de participagdo no mercado ou as
queixas de clientes, quer para oportunidades como, por exemplo, a abertura de um novo mercado
apos a remogdo de regulamentos governamentais” (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2008, p. 572).

Simons (1995) afirma que o sistema de controle interativo tem por objetivo monitorar as
incertezas estratégicas ou ambientais estimulando o aprendizado e potencializando as estratégias
emergentes. Em um ambiente dindmico, sujeito a rapidas mudancas, o aprendizado é fundamental
para a sobrevivéncia da organizacao, ja que o propdsito dos controles interativos é facilitar a formagao
de um clima de aprendizado na organizacao (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

A metodologia proposta por Simons (1995) atende ao propdsito de crescimento empresarial ao
gerar uma motivagao a partir do compartilhamento de informacdes e do aprendizado organizacional,
em que utiliza os sistemas de crenca, sistemas de limites, sistemas de controle diagndsticos e
interativos, como um controle estratégico para auxiliar nas praticas organizacionais ao longo do
tempo e no alcance dos objetivos.

Os sistemas de controle de gestdo podem ser utilizados de maneiras diferentes em decorréncia
das estratégias organizacionais, tendo em vista o estagio de desenvolvimento da empresa. Lester
Parnell e Carraher (2003, p. 339) destacam que “o conhecimento da posicdo atual de uma organizagao
ou estagio de desenvolvimento podem ajudar os gestores de topo a compreender as relagdes entre
o ciclo de vida organizacional, estratégia competitiva e desempenho”.

Diante do exposto, emerge a questdo que norteia esta pesquisa: Qual o uso dos sistemas de
controle de gestdo, classificados em diagndstico e interativo, nos diferentes estagios do ciclo de
vida organizacional? A revisdo de literatura indica que, a medida que as empresas evoluem no
seu ciclo de vida, apresentam diferentes usos dos sistemas de controle de gestdo, de acordo com
as necessidades gerenciais que cada ciclo evidencia como a formalizagao dos planos e das agoes,
diferenciagao do trabalho, monitoramento, entre outras.

Moores e Yen (2001) constataram que a formalidade dos sistemas de gestdo acompanha as
caracteristicas da organizacdo em cada fase no ciclo de vida. Dessa maneira, o crescimento da empresa
esta diretamente relacionado com o nivel de sofisticacdo de seus sistemas de controle de gestao e,
por sua vez, a fase do ciclo de vida. Silvola (2008a) considera que, na fase de crescimento, a empresa
desenvolve o sistema de controle de gestdao da organizagao para fins gerenciais, tendendo a diversificar
sua estratégia de negdcio e a aumentar sua estrutura organizacional por pressdes externas. Diante
desta afirmagdo, define-se como hipdtese de pesquisa que, a medida que as organizacbes evoluem
nas fases de ciclo de vida organizacional, seus sistemas de controle tornam-se mais interativos.

Desta forma, o objetivo geral do estudo € identificar o uso diagnodstico e interativo dos sistemas de
controle de gestao, seguindo a Simons (1995) nas diferentes fases do ciclo de vida organizacional, de
acordo com o modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003). Dentre os objetivos especificos, destaca-se
identificar o uso dos sistemas de controle de gestdo nas empresas pesquisadas, segundo o modelo
de Simons (1995); verificar o estagio de ciclo de vida organizacional das empresas pesquisadas,
segundo o modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003); e caracterizar o uso dos sistemas de controle
de gestdo de Simons (1995) de acordo com o estagio de ciclo de vida organizacional de Lester,
Parnell e Carraher (2003) nas empresas pesquisadas.
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Este estudo pretende contribuir com as empresas de um segmento especifico do setor da
telecomunicacdo, que é o de empresas de radiodifusdao, para a melhor compreensao do uso dos
sistemas de controle de gestdo no estagio do ciclo de vida em que se encontram, identificando as
mudancgas e melhorando o seu desempenho organizacional, prevendo as ameacas e aproveitando
as oportunidades inerentes a cada fase.

Do ponto de vista tedrico, a contribuicdo desta pesquisa pauta-se na utilizacdo do modelo de Lester,
Parnell e Carraher (2003), justificada pelas afirmagdes dos autores quando asseveram a relevancia do
modelo e da sua aplicacdo em empresas pequenas, médias e grandes, além de incorporar as melhores
caracteristicas dos diversos modelos de ciclo de vida organizacional, permitindo a confirmagéo do
constructo. Outra contribuicdo pauta-se na utilizacdo do modelo de Simons (1995), por meio da
investigacdo do uso diagndstico e interativo dos sistemas de controle de gestdo e, posteriormente,
relacionando o uso destas alavancas de controle com as fases do ciclo de vida organizacional,
principalmente devido a escassa utilizagdo em pesquisas no ambito brasileiro.

2 SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO

Os sistemas de controle de gestdao contemplam a maneira propria, Unica e individual de cada
empresa gerenciar os seus negdcios, ainda que estes ndo se encontrem formalizados na organizagao.
Por sua vez, esses sistemas correspondem as agdes, as crengas, aos valores e aos sentimentos dos
gestores que estdo presentes, direcionando a entidade. Assim, o conjunto de elementos que envolvem
o sistema de controle de gestao reflete o tamanho, a complexidade e o grau de formalizacdao da
propria estrutura organizacional que transcorre na entidade (FREZATTI et al., 2010).

Para Atkinson et al. (2011), um sistema de controle de gestdao deve conter: i) uma consistente
estrutura niveis locais (grupos especificos ou unidades operacionais) na empresa, promova sua
melhoria continua; ii) a incorporagdo do cédigo de conduto ética da empresa, dentro do projeto do
sistema, para motivar um comportamento adequado; iii) o desenvolvimento e o uso de informacdes
qualitativas e quantitativas em um formato oportuno para controle, motivacdao e avaliacdo de
desempenho; iv) a participacdo e a autonomia do empregado no projeto e na melhoria do sistema
e também na educagdo continua para compreender como o sistema funciona, como interpretar
suas informacdes significativamente e quais decisdes e agdes tomar com essas informagoes; e v)
desenvolvimento de mecanismos, tais como sistemas de recompensas amarrados com o desempenho
para promover motivacdo e coeréncia de metas entre a empresa e os empregados.

Frezatti et al. (2010) comentam que, na literatura, existem varias abordagens que tratam dos
sistemas de controle de gestdo e que o modelo de alavancas de controle de gestdao proposto por
Simons (1995) é um dos mais abrangentes modelos que versam sobre esta tematica. O modelo
proposto por Simons (1995) contém quatro alavancas de controle gerencial que foram incorporadas
em um modelo tedrico, que sdo os sistemas de crencas, sistemas de fronteira, sistemas de controle
diagnéstico e sistemas de controle interativo.

O sistema de crengas pode ser compreendido como um conjunto de definigdes, nos quais os
gestores comunicam-se formalmente e reforgam sistematicamente o fornecimento dos valores
fundamentais, a finalidade e a diregdo para a organizagao (SIMONS, 1995).

O objetivo primario de um sistema de crencas é o de inspirar e orientar a organizacdo para a
pesquisa e a descoberta, quando os problemas surgem na aplicacdo da estratégia, um sistema de
crengas ajuda os participantes a determinar os tipos de problemas a resolver e as solugdes para
pesquisar. Na auséncia de problemas, os sistemas de crencas ajudam na motivagdo dos individuos
na busca de novas formas de criagao de valor (SIMONS, 1995).

Simons (1995) entende os sistemas de fronteira como a segunda alavanca de controle, que
corresponde a quantidade aceitavel de informacGes que os subordinados tém acesso, pois estabelece
os limites definidos com base nos riscos empresariais e pela busca de oportunidades. Esta busca
de oportunidades compreende as novas informagdes e as situagdes vivenciadas pela organizagao
no intuito de agregar valor ou superar obstaculos.

O sistema de controle diagndstico é visto como o elemento principal dos sistemas de controle
gerenciais tradicionais concebidos para assegurar a meta de realizacdo previsivel. Entretanto os
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gestores demonstram pouca preocupagao em relagao a eles (SIMONS, 1995). Podem ser encontrados
em organizagles de qualquer dimensdao ou tamanho, em que a complexidade das operagdes e o
numero de decisdes tomadas diariamente pelos subordinados consideram os parametros predefinidos
pelos gestores, que necessitam de garantias de que estas decisGes estejam em consonancia com
0s objetivos organizacionais da empresa (SIMONS, 1995). Por outro lado, o sistema de controle
interativo tem o intuito de estimular a pesquisa e a aprendizagem por meio de novas estratégias,
fazendo com que os membros da organizagao venham a responder as oportunidades e as ameacas
que permeiam o0 ambiente organizacional (SIMONS, 1995).

Os sistemas de controle interativo sdo utilizados para orientar as estratégias organizacionais.
No modelo proposto por Simons (1995) todos os membros da organizagdao podem agir de forma
proativa e aproveitar as oportunidades inesperadas e lidar com os problemas. Dessa maneira,
as acles serdo taticamente importantes, com experiéncias bem-sucedidas que serdo repetidas e
ampliadas. Com o passar do tempo, a organizacdo ajustara as suas estratégias para capitalizar a
aprendizagem gerada pelas novas ideias provenientes de seus membros (SIMONS, 1995).

O uso interativo do sistema de controle de gestao, de acordo com Simons (1995), possui quatro
caracteristicas basicas, sendo elas: a) a informacgdo gerada pelo sistema é importante e tem como
base a diregdo dos mais altos niveis de gestdo da organizacdo; b) exige frequente e regular atencdo
dos gerentes operacionais em todos os niveis da organizagdo; c) os dados gerados pelo sistema
sdo interpretados e discutidos em reunido face a face entre chefes e subordinados; e d) o sistema
é um catalisador para o continuo desafio e debate dos dados subjacentes, suposicdes e planos de
acdes da empresa.

As relagdes entre o uso dos sistemas de controle de gestdo e as capacidades organizacionais,
analisando o uso interativo, o uso diagndstico e a tensdo dinamica relacionada com a estratégia, foi o
objetivo principal do estudo de Henri (2006). Os resultados mostraram que o uso diagndstico exerce
pressao negativa sobre as capacidades de orientacdo para o mercado, para o empreendedorismo,
para a inovacgao e para a aprendizagem organizacional, enquanto o uso interativo favorece estas
capacidades. O uso diagndstico contribui para o desenvolvimento de orientagdes de curto prazo e
com comportamento disfuncional do gestor.

As relacGes entre a heterogeneidade da alta administracao e as mudancas estratégicas utilizando
o constructo de Simons (1995), especificamente o uso dos sistemas de controles de gestdo
diagnéstico e interativo, foram pesquisadas por Naranjo-Gil e Hartmann (2007). Os resultados
mostram que a heterogeneidade da alta administracdo é positivamente relacionada com o uso dos
sistemas de controle de gestdo em hospitais; o uso diagndstico do sistema de controle de gestao
esta positivamente relacionado com hospitais que estdo em ambiente estavel e sob uma estrutura
centralizada; e os hospitais que estdao em ambiente instavel que buscam inovacdo com uma estrutura
organizacional flexivel estdo positivamente relacionados com o uso interativo.

As relagGes entre controles de custos e estratégia foram estudadas por Diehl e Queiroz (2006),
a partir das alavancas de controle de Simons (1995) em uma organizagao de servigos do setor de
seguranca. O estudo buscou investigar o alinhamento entre os controles de custo e a estratégia da
organizagao. Dentre os resultados da pesquisa, constatou-se a presencga de lacunas no alinhamento
entre o controle de custos e a estratégia. Em relagdo ao uso interativo de controle de gestdo, estes
acontecem por meio da participagdo em reunides de dirigentes de classe, acompanhamento de
desdobramentos ambientais, conversas com outras personalidades influentes na area e, ainda, o
gerente geral; o presidente e a gerente comercial consumem boa parte do seu tempo em agdes de
monitoramento do ambiente. O Quadro 1 apresenta uma sintese dos principais resultados obtidos
pelos estudos empiricos que utilizaram a base conceitual de Simons (1995).

Quadrol - Sintese dos resultados dos estudos empiricos a luz de Simons (1995)

Autor Sintese dos estudos empiricos

Tani (1995) O uso diagnéstico'é delegado aos diretores subordinados (nl'v,el tatico), enquanto o
uso interativo esta mais relacionado com as incertezas estratégicas.

Abernethy A partir das incertezas estratégicas observadas no cenario organizacional, torna-se

e Brownell possivel a escolha de diferentes sistemas de controle de gestdo que atuam de forma

(1999) interativa para auxiliar os membros da alta administragdo.
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Bruining, Bon-

A interacdo entre os sistemas de controle e a formulagao, a execugao e a modificagdo
na estratégia competitiva nas organizagdes com a ajuda do uso interativo do sistema

net e Wright )

(2004) de controle faz com que os gestores empreendam esforgos na busca por novos siste-
mas que estimulam e geram oportunidades de aprendizado.

Bisbe e Otley Nao foi encontrada relagdo entre o uso interativo do sistema de controle gerencial

(2004) com a inovacdo em produtos e o desempenho.

Collier (2005)

As pequenas empresas utilizam o sistema de controle gerencial ndo com base em
informagBes contabeis, mas o utilizam de forma interativa e didria por meio de re-
unibes informais fora do horario de trabalho.

Tuomela
(2005)

O uso interativo dos sistemas de controle de gestdo proporciona as organizagoes
maiores desafios em sua implementacdo em relagdo aos sistemas de controles tradi-
cionais, porém resultam em maiores beneficios ao longo do tempo.

Henri (2006)

A utilizacdo do sistema de controle interativo favorece as capacidades de orientacdo
para o mercado, para o empreendedorismo, para a inovagdo e para a aprendizagem
organizacional. Em contrapartida, o uso diagndstico contribui para o desenvolvimento
de orientagdes de curto prazo, com comportamento disfuncional por parte do gestor.

Diehl e
Queiroz
(2006)

O alinhamento entre os controles de custo e a estratégia sob a 6tica do modelo de
Simons (1995) revela que o controle de custos pode apoiar a estratégia da empresa,
gerando uma melhora no desempenho da organizacdo e consequentemente na sua
estratégia organizacional.

Lunkes et al.
(2006)

Os sistemas estratégicos de medida de desempenho podem ser utilizados de forma
interativa ou diagndstica, sendo que estes devem estar conectados as alavancas de
controle estratégico. Destaca-se, ainda, que o uso interativo pode auxiliar a iden-
tificar estratégias emergentes e ainda conduzir a uma reformulacdo dos controles
existentes na organizagao.

Bisbe, Ba-
tista-Foguet
e Chenhall
(2007)

Torna-se importante analisar os constructos tedricos que envolvem a construgdo dos
sistemas de controle de gestdo para relaciona-lo as varidveis de natureza quantita-
tiva e qualitativa que os envolvem de acordo com os aspectos ambientais no qual a
organizagao encontra-se inserida.

Kober, Ng e
Paul (2007)

O uso interativo do sistema de controle de gestdo auxilia no monitoramento e na
implementagdo das mudancas estratégicas, além de detectar o surgimento de novas. O
uso interativo e de seus mecanismos acompanham as mudangas organizacionais.

Widener
(2007)

Ao investigar a relacao do uso dos sistemas de controle de gestdo, com o custo e a
aprendizagem, verificou-se que o uso interativo funciona de forma interdependente do
uso diagnostico e do sistema de crengas. O uso interativo ndo se relaciona de forma
positiva com a aprendizagem, pois esta é ativada pelo uso diagnéstico.

Naranjo-Gil
e Hartmann
(2007)

A heterogeneidade da alta administragao se relaciona de maneira positiva com o uso
dos sistemas de controle de gestdo. O uso diagndstico possui uma relagdo positiva
com um ambiente estavel e uma estrutura centralizada. Por outro lado, o uso in-
terativo esta presente em ambientes instaveis com a busca de inovagdes com uma
estrutura organizacional flexivel.

Diehl e Souza

A utilizacdo do modelo das alavancas de controle mostrou-se Util e apropriado para

(2008) os diferentes sistemas de controle estratégico aplicado a gestdo dos custos.
Oyadomari et . . . . . .
al. (2010) O uso interativo relaciona-se de forma positiva com a aprendizagem organizacional.

Oyadomari et
al. (2011)

Relagdo positiva entre o uso interativo, o desenvolvimento de competéncias (apren-
dizagem organizacional e orientagdao para mercado) e o desempenho ( medido por au-
toavaliacdo). Percebe-se, ainda, que ndo existem evidéncias de relacionamento negativo
entre o uso diagndstico e o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Adler (2011)

O Plano Estratégico das empresas foi descrito como interativo. Em uma empresa,
encontros matinais eram usados para discussGes da estratégia em grupo. Em outra
empresa, o presidente participava das reunides a cada dois meses, regularmente.

Fonte: Elaboragdo prépria.

No préximo tépico, discorre-se sobre o ciclo de vida organizacional e a sua influéncia nos
sistemas de controle das organizagdes.
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3 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento e o crescimento das empresas sdo o resultado das constantes mudancas,
decorrentes de fatores externos e internos, descritos de forma semelhante a evolugdo dos seres
vivos, segundo Fayet (2009), e tém sido denominados como ciclo de vida das organizagdes.

O conhecimento do estagio em que a empresa se encontra aumenta as chances de sobrevivéncia
das organizacOes. Adizes (1999) destaca que as organizacdes sao como 0s seres vivos, quando
jovens sao flexiveis e tém pouco controle e a medida que envelhecem passam a ter mais controle
e pouca flexibilidade.

Para Frohlich, Rossetto e Silva (2007), é importante entender para o processo de mudanca
dentro das organizagdes o que é o ciclo de vida organizacional e como ele se caracteriza. Ja Carvalho
et al. (2010) sugerem que as caracteristicas das empresas afetam a utilizacdo dos sistemas de
contabilidade gerencial nas diferentes fases do ciclo de vida. Ressalta-se que cada modelo de ciclo
de vida organizacional apresenta caracteristicas singulares, como os modelos de Greiner (1986);
Churchill e Lewis (1983); Miller e Friesen (1983), Scott e Bruce (1987); Kaufmann (1990); Adizes
(1999); Gersick et al. (1997).

Neste estudo se utilizard o modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003), que incorpora as melhores
caracteristicas dos diversos modelos de ciclo de vida organizacional encontrados na literatura, além
de possuir um constructo validado que pode ser utilizado em organizacdes de portes e segmentos
diferenciados.

O modelo de ciclo de vida proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003) possui cinco estagios:
Nascimento, Crescimento, Maturidade; Rejuvenescimento e Declinio. Além disso, faz uso de quatro
variaveis associadas ao modelo: tamanho da empresa, estrutura organizacional, processamento de
informacgOes e tomada de decisao.

O primeiro estagio (Nascimento) apresenta o inicio do desenvolvimento da organizacao, em
que o foco se volta para a viabilidade ou simplesmente para identificar o nimero suficiente de
clientes necessarios para apoiar a existéncia da empresa. Neste estagio, a tomada de decisdo e
a propriedade estdo nas mdos de uma ou algumas pessoas e a estrutura organizacional é muito
simples, em que a empresa precisa criar seus proprios ambientes (LESTER; PARNELL; CARRAHER,
2003; LESTER; PARNELL, 2008). Com relacdo ao estagio de nascimento, este também é marcado
pela luta da organizacdo para alcancar a viabilidade e a estrutura organizacional simples quando
relacionada ao faturamento e ao nimero de empregados (LESTER; PARNELL; MANEFFE, 2008).

No segundo estagio (Crescimento), as empresas procuram crescer e desenvolver alguma
formalizacdo na sua estrutura organizacional, buscam estabelecer suas proprias competéncias e as metas
sdo formuladas com frequéncia, tendo como objetivo a geracdo de receita suficiente para manter a
sustentabilidade e a competitividade da organizacdo. Ainda nesta fase, as empresas crescem e prosperam
o suficiente para entrar na préxima fase do ciclo de vida organizacional, enquanto outras ndo conseguem
gerar receitas suficientes para sobreviver. A maioria das empresas nesta fase encontra-se estruturada
de maneira funcional e a tomada de decisdo é mais descentralizada em relacdo a fase de nascimento.
As empresas buscam um crescimento rapido por meio da divisdo do trabalho e para alcancar algumas
economias em escala (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; LESTER; PARNELL, 2008).

No que se refere ao terceiro estagio (Maturidade), a empresa detém controle a formalizacdo
necessaria para manter suas atividades a partir da burocracia, em que a subordinagdo hierarquica,
as politicas e os procedimentos tornam-se muito mais formais. Nesta fase, a alta geréncia se
concentra no planejamento e na estratégia da empresa e deixam as operacdes diarias sobre a
responsabilidade dos gerentes de nivel médio. As organizagdes possuem estrutura organizacional
variada, sendo muitas vezes organizadas por produtos ou divisGes geograficas devido a necessidade
de atender grandes mercados (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; LESTER; PARNELL, 2008;
LESTER; PARNELL; MANEFFE, 2008).

Em relacdo ao quarto estagio (Rejuvenescimento), as organizagdes exibem um desejo de retornar
a um tempo em que a colaboragdo e o trabalho de equipe promoviam a criatividade e a inovagao.
Esta criatividade é por vezes facilitada pelo uso de uma estrutura matricial e a tomada de decisdo
descentralizada. Neste estagio, a organizagdo ainda é grande e burocratica e as necessidades dos
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clientes sdo colocadas a frente de todos os objetivos organizacionais. Dessa maneira, algumas
organizagdes utilizam a estrutura matricial para assegurar o sucesso da colaboracgdo e trabalho em
equipe (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; LESTER; PARNELL, 2008). Lester, Parnell e Maneffe
(2008) mencionam que as algumas organizagdes tentam regenerar e rejuvenescer como uma reagao
a burocracia e a falta de inovacdo que existia em suas operagbes durante o estagio de maturidade,
tendo como objetivo voltar a ser enxuta e inovadora.

As empresas podem sair do quinto estédgio (Declinio) e entrar em qualquer outra fase do ciclo de
vida, ou continuarem declinando até desencadear o seu desaparecimento. Este estagio caracteriza-se
por acoes politicas e de poder, em que os membros da organizacdo tornam-se mais preocupados com
as metas pessoais do que com as metas organizacionais. Para algumas organizagdes, a incapacidade
de atender as demandas externas de uma fase anterior levou-as ao declinio, experimentando
prejuizos e perda de mercado. O controle e a tomada de decisGes tendem a retornar a poucas
pessoas e o desejo por poder e influéncia nas fases anteriores corroeu a viabilidade da organizacao
(LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; LESTER; PARNELL, 2008).

Os resultados dos estudos empiricos buscam compreender a abrangéncia do controle de
gestdao nas organizagdes e a relacao do ciclo de vida organizacional. Lester Parnell e Carraher
(2003) realizaram uma pesquisa que utilizou a abordagem do ciclo de vida para fazer uma relagao
com estratégia competitiva e desempenho. O fator predominante da fase do ciclo de vida foi o
processamento de informacgdes; cada instrucao de processamento de informacgdes foi fundamental
para a identificacdo de uma fase especifica do ciclo de vida.

Os autores inferem que este achado reflete a necessidade de melhoria continua e sofisticacdo
no processamento de informagdes a medida que as empresas crescem e se tornam mais complexas.
Outros achados do estudo sdo: as grandes organizagdes apresentaram uma capacidade de
processamento de informagdes mais sofisticada do que as menores; as novas organizagbes
dependem fortemente do fundador, enquanto empresas mais maduras tém as bases do poder
mais dispersas; o estudo apoiou a existéncia de ciclos de vida organizacional como preconizado
por diversos autores e uma associagdo entre o ciclo de vida e estratégia competitiva (LESTER;
PARNELL; CARRAHER, 2003).

A relagdo das fases do ciclo de vida com inovagao e mudanca, o grau de satisfagdo com o
desempenho e os niveis de percepcao das ameagas do ambiente foram observados por Lester, Parnell
e Meneffe (2008). Os resultados indicam que as empresas que se encontram no primeiro estagio
(nascimento) e no quarto estdgio (rejuvenescimento) apresentaram altos escores de inovacao,
elevado nivel de satisfagdo com o desempenho e mudancgas organizacionais. Verificou-se que as
empresas do primeiro estagio apresentaram a maior quantidade de ameaca do ambiente externo,
em contraste com as empresas do terceiro estagio (sucesso), que apresentaram o menor.

Frezatti et al. (2010) utilizaram o modelo de cinco fases de Lester Parnell e Carraher (2003),
para entender como o processo estruturado de planejamento, que inclui o planejamento estratégico,
0 orcamento e o controle orcamentario, esta sendo utilizado pelas empresas brasileiras nos diversos
estagios do ciclo de vida organizacional.

O pressuposto de Frezatti et al. (2010) teve como base a percepgao de que o desenvolvimento de
um processo de planejamento estruturado, dentre outros elementos, depende do estagio vivenciado
pela organizacdo. Assim, o estudo trouxe contribuicdes, confirmando o modelo de Lester Parnell e
Carraher (2003), discutindo peculiaridades do ambiente e concluiu que existe uma relagao entre os
estagios de ciclo de vida organizacional e o perfil de formalizacdo de planejamento, constatando que,
dependendo do estagio, a énfase no processo é diferente, por exemplo, que na maturidade, quando
as empresas apresentaram um processo formalizado de planejamento, pelo uso do orgamento, o
que ndo foi identificado nas fases de nascimento e crescimento.

Antonovz, Panucci Filho e Espejo (2010) estudaram a evolucdo do uso dos artefatos de
contabilidade gerencial sob a perspectiva do ciclo de vida organizacional em uma empresa industrial
do setor de confecgdes. Concluiram que houve uma relacdo direta da evolucdo da empresa e 0 uso
efetivo uso de artefatos gerenciais, mas ndo houve uma evolucdo do uso dos artefatos aliados a
evolugdo do ciclo de vida da empresa. O Quadro 2 apresenta os principais resultados de estudos empiricos
nacionais e internacionais relacionados ao ciclo de vida organizacional.
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Quadro 2 - Sintese dos estudos relacionados ao ciclo de vida organizacional

Autor

Sintese dos estudos empiricos analisados

Moores e Yuen
(2001)

Os resultados revelam que a formalidade do sistema de contabilidade gerencial
mudou para complementar as caracteristicas organizacionais nas fases do ciclo
de vida.

Lester Parnell e
Carraher (2003)

As grandes organizagdes apresentaram uma capacidade de processamento de
informagGes mais sofisticada do que as menores; o estudo apoiou a existéncia de
ciclos de vida organizacional como preconizado por diversos autores e uma as-
sociacdo entre o ciclo de vida e estratégia competitiva.

Auzair e Langfield-
Smith (2005)

A partir da utilizacdo do modelo proposto, verificou-se que o tipo de servico, a
estratégia de negdcios e os estagios do ciclo de vida organizacional influenciam a
escolha do sistema de controle de gerencial dentro da organizagao.

Granlund e
Taipaleenmaki
(2005)

Os achados mais importantes referem-se a diferenca na orientagdo temporal, em
gue muitas vezes as empresas priorizam o planejamento sobre o controle.

Ferreira, Marques
e Barbosa (2007)

Na medida em que as empresas avangam ao longo das fases do ciclo de vida,
menor é sua capacidade inovadora.

Frohlich, Rosse-
tto e Silva (2007)

As mudancas das praticas de gestdo podem influenciar o ciclo de vida da organiza-
cdo, impedindo que a mesma entre na fase de declinio ou morte.

Kallunki e Silvola
(2008)

As empresas na fase de revitalizagdo e maturidade tém maior dimensdo organiza-
cional, menor rentabilidade, uma gama mais diversificada de produtos/servigos e
tém frequentemente langado agdes na bolsa de valores, em oposigdo as empresas
que se encontram na fase de crescimento.

Silvola (2008a)

Na fase de crescimento a empresa desenvolve o sistema de controle de gestdo da
organizagdo para fins gerenciais, tende a diversificar sua estratégia de negdcio e
aumentar sua estrutura organizacional por pressdes externas, decorrente de um
ambiente desafiador e exigéncias dos investidores.

Silvola (2008b)

O planejamento empresarial e o uso de técnicas de controle de gestdo diferem
entre os estagios do ciclo de vida organizacional e a existéncia de investidores de
capital de risco. A existéncia de investidores é essencial para a recuperagdo das
empresas na fase de maturidade, enquanto na literatura enfatiza sua importéncia
na fase de crescimento.

Lester e Parnell
(2008)

As pequenas empresas nao s sao encontradas nas duas primeiras fases do ciclo
de vida (existéncia e sobrevivéncia), mas também na fase de declinio.

Lester, Parnell e
Meneffe (2008)

Empresas do primeiro estagio apresentaram a maior quantidade de ameaca do
ambiente externo, em contraste com as empresas do terceiro estagio (sucesso),
gue apresentaram o menor.

Oliveira e Escri-
vao Filho (2009)

PropGem um modelo tedrico e demonstram a possibilidade de se relacionar quatro
dimensdes especificas de gestdo da pequena empresa, com trés estagios do ciclo
de vida organizacional.

Frezatti et al.
(2010)

Contribuicdes ao modelo de Lester Parnell e Carraher (2003), discutindo peculiari-
dades do ambiente e concluiram que existe uma correlagdo entre os estagios de
ciclo de vida organizacional e o perfil de formalizagao de planejamento, constatando
que dependendo do estagio, a énfase no processo é diferente.

Antonovz, Panuc-
ci Filho e Espejo
(2010)

No estagio do crescimento, denota-se o inicio de formalizagcdo da estrutura da
empresa, bem como o inicio da descentralizacdo do poder e o inicio da diferen-
ciacdao moderada.

Dibrell, Craig e
Hansen (2011)

Pequenas empresas diminuem a inovacdo a medida que evoluem no ciclo de vida.
Ha uma menor probabilidade das empresas no estagio final do ciclo de vida de
incorporar uma énfase rigorosa da estratégia empresarial sobre o ambiente em
comparagdo com as empresas nos estagios iniciais.

Fonte: Elaboragdo propria.
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4 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa tem o intuito de discutir e apresentar os métodos que foram utilizados
na sua consecucao. Em relagdo aos objetivos, trata-se de um estudo com delineamento descritivo
(MARTINS; THEOPHILO, 2007), pois busca identificar o uso dos sistemas de controle de gestdo nas
diferentes fases do ciclo de vida organizacional em emissoras de radio de Santa Catarina, Brasil.
No que se refere aos procedimentos, o estudo classifica-se como do tipo de levantamento (RAUPP;
BEUREN, 2003). Para a tipologia em relagdo a abordagem do problema, a investigagdo se configura
como quantitativa (RICHARDSON, 1999).

O universo que compreende este estudo contempla as 181 empresas afiliadas a Associagao
Catarinense das Emissoras de Radio e Televisdo (ACAERT) que atuam no Estado de Santa Catarina,
Brasil, composta por emissoras de radio e televisdo que transmitem em diversos formatos como
Amplitude Modulada (AM), Frequéncia Modulada (FM) e Ondas Curtas (OC). A amostra do estudo
corresponde a 12,15% da populagdo, sendo 22 emissoras de radios (13 AM e 9 FM), tendo em vista
as empresas afiliadas que responderam ao instrumento de pesquisa.

Utilizou-se como instrumento de pesquisa o questionario, que se caracteriza como uma fonte
primaria para coleta de dados (MARTINS; THEOPHILO, 2007). O questionario utilizado foi desenvolvido
tomando por base o modelo proposto por Simons (1995) para desenvolver as questdes que versam
sobre o sistema de controle de gestdo, e o instrumento de pesquisa adaptado inicialmente ao
portugués por Frezatti (2010) a partir do modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003) para abordar os
aspectos do ciclo de vida organizacional. O uso de instrumentos de pesquisa, ja testado em pesquisas
anteriores, atesta a confiabilidade e a validade dos dados observados (MARTINS, 2006).

O questionario é composto por 16 questdes que abordam o sistema de controle de gestdo e
18 questdes que se referem ao ciclo de vida organizacional, sendo todas perguntas fechadas, que
utilizaram uma escala Likert com cinco pontos para mensurar a opinidao dos respondentes, em que
(1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3) Indiferente, (4) Concordo e (5) Concordo Totalmente. O
somatorio das questdes sobre o uso do sistema de controle gerencial e do ciclo de vida compuseram
as duas variaveis do estudo.

De posse dos 22 respostas recebidas, procedeu-se a tabulacdo dos dados numa planilha
eletrénica, em que se realizou as analises descritivas do perfil dos respondentes e a caracterizagdo
das empresas. A verificagdo do uso dos sistemas de controle de gestdo utilizou o ranking médio (RM),
o desvio padrdo e o calculo da Entropia (tabelas 1 e 2). A Entropia foi utilizada para a classificacdo
do uso diagndstico e interativo dos sistemas de controle de gestdo, com base nas informacgdes
presentes no instrumento de pesquisa, calculada a partir da escala Likert de cinco pontos.

A Entropia caracteriza-se como uma medida de incerteza presente na Teoria da Informacdo
(GONCALVES, 2008). Este instrumento pode ser entendido com uma medida simples para sintetizar
uma grande quantidade de informagdes fornecida por uma determinada fonte, sendo estimada pela
probabilidade (ZELENY, 1982). De acordo com Rocha et al. (2011), os passos para o calculo da
entropia sao apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Passos para o calculo da Entropia

Passo | Descrigao Férmula

10 Instrumento de | Dados coletados a partir da escala likert do instrumento de pesquisa
pesquisa respondido pelas emissoras de radio de Santa Catarina.

20 Matriz de De- | Calculada a partir das respostas dos respondentes dispostos em colu-
cisao nas as quais sao divididas pelo maior valor encontrado da coluna.
Normalizacdo xk

k i
dos valores que d; =—

3° caracteriza o d. =@~1 d? dm) X,

into D Sejam 1 12120721 J os valores normalizados, onde: 1
conjunto , que caracteriza o conjunto D, em termos do i-ésimo atributo.
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Definigao do con-

m
ks _
D1 == Zdl ,l = 1,2,...,11
Define-se k=1 . A medida de entropia do contraste
de intensidade para o i-ésimo atributo é calculado por

a0 junto D a partir m dk dk 1
da féormula da _ i i
_ ed) =Y S [ S| 1
Entropia Py D. D.
! '/, onde max ee_ =Ln(m).
k k
<dr< s>
Lembrando ainda que 0< dl <1 e dl 20
df 1
kSO todgs O_S Entdo 1 n e e(d,) assume valor maximo, isto &, e__ =Ln(m). Ao
50 1 forem iguais
para um dado i 1
o=—
< )<L
se fixar Cmax , determina-se 0< e(dl )_ 1 para todos os d,”s.
Normalizagdo
necessaria para n
6° efeito compara- E-= Ze(di)
tivo. A entropia total de D é definida por: i=l
70 Observacio 1 ngnto maior for e(d,), menor € a informagdo transmitida pelo i-ésimo
atributo;
Caso e(d))=e__ =Ln(m), entdo o i-ésimo atributo n&do transmite irﬁ?rma-
cdo e pode ser removida da analise decisoria. Devido ao peso ““! ser
inversamente relacionado a e(d,), usa-se 1-e(d) em vez de e(d))
n -~
SR Y
o 3 . .
8 Observagdo 2 e normaliza-se para assegurar que 0<hi<I e i=l
- 1 1-e(d,
IR B
Assim: n-E n-E
Qualquer mudanca dinamica em X ou D pode afastar a decisdo do ponto
“ideal”. Isso, nesse caso, pode introduzir mudancas nas d, s e que causam,
correspondentemente, mudangas nas intensidades de contraste relativas.
Mudangas irdo refletir um novo conjunto de ' i 's, ou seja, a remogdo
ou a adigao de uma alternativa pode incrementar a intensidade de con-
9o Observacdo 3 traste e isso produz informacgdo deciséria adicional. O oposto também

pode ocorrer. A riqueza informacional pode ser diminuida nestes casos.
Efeitos similares 8Qdem ser removidos ou incluidos. A meglc')r divergéncia
nos escores de ! fardo menores as diferencas entre ‘*!, tornando o
i-ésimo atributdo menos importante. Casos os escores dos atributos sejam
iguais, entdo Vi =0.

Fonte: Adaptado de Rocha et al. (2011).

A verificagdo do estdagio do ciclo de vida organizacional se realizou pelo ranking médio (RM), desvio

padrao e pontuacao total pela escala Likert (tabelas 3 e 4). Primeiro, verificou-se a pontuagao geral dos
respondentes em cada questdo (Tabela 3), e na sequéncia, identificou-se a pontuacdo obtida por empresa
(Tabela 4) em cada fase do ciclo de vida e se procedeu a classificacdo pela maior pontuacao.
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Por ultimo, realizou-se o cruzamento da classificagdo obtida entre o uso dos controles (Tabela
2) e o ciclo de vida (Tabela 4) de cada empresa e ilustrou-se graficamente na Figura 1. A partir da
analise grafica, foi possivel identificar as evidéncias empiricas relativas ao objetivo da pesquisa.

Como limitagdo do estudo, destaca-se que a amostra compreende a Associacdo Catarinense
das Emissoras de Radio e Televisdo (ACAERT), que esta inserida no contexto nacional e é composta
de pequenas e médias empresas. J& os estudos anteriores que abordam esta tematica foram
realizados no ambito internacional, em que existem caracteristicas distintas, como a estrutura de
capital, aspectos culturais. Logo, os resultados obtidos ndo podem ser generalizados ao universo
de empresas do setor de radio e televisdo.

5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Os respondentes apresentaram como perfil a predominancia de graduados, 11 respondentes; 7
com curso de especializacdo; 2 com mestrado; um respondente com ensino médio; e outro que nao
respondeu. Em relagdo ao cargo ou a funcao, verificam-se diretores (8), gerentes (7), proprietarios
(5) e outras fungdes (2). O tempo de vida das empresas estudadas € acima de 40 anos (8), seguida
por empresas com 31 a 40 anos (4), 16 a 30 anos (6) e menos de 10 anos (4). Quanto ao niumero
de empregados, observou-se que ha um predominio de empresas com 10 a 29 empregados (16), 4
empresas possuem até 9 empregados e 2 empresas informaram possuir de 30 a 59 empregados.

Na analise geral da percepgdo dos respondentes em relagcdo ao do uso dos sistemas de controle
de gestdo nas emissoras de radio (Tabela 1), depreende-se uma tendéncia para as caracteristicas
dos sistemas de controle interativo, com destaque para realizarem projecdes a longo prazo de seu
desempenho (Q3), estimular o didlogo entre seus colaboradores (Q4), apresentarem metas flexiveis
(Q9), didlogos frequentes sobre a estratégia, utilizando uma linguagem comum (Q12), ja que doze
questdes entre as dezesseis apresentaram médias de respostas (RM) acima de 3.

Tabela 1 - Respostas das empresas em relagao ao uso do sistema de controle de gestdo (SCG)

Respostas
Questao | Descrigao da questdo DT|D |I c |cr DP |RM
1 12 |3 |4 |5

A empresa realiza o acompanhamento de suas metas con-

1 . 110 |3 |16]2 |08 |3,8
tinuamente.
A alta administracdo envolve-se pessoalmente no acompan-

2 0 |5 (1 |11 |5 |1,1 13,7
hamento das metas.

3 A empresa realiza projegdes em longo prazo de seu desem- o |1 |4 |15]|2 07|38
penho.

4 A empresa estimula o didlogo entre seus colaboradores. 0 |0 |3 |15(4 |0,5 |4

5 A |nformagao gerada pelo sistema de contl.‘ole~gerenC|aI é olels |7 15 |1 3,3
um importante e recorrente tema da alta diregao.

6 A empresa .em vez de appntgr as metas, estimula o diadlogo 1 lal7 Is |2 |1 3,3
e a aprendizagem organizacional.

- M@or foco em estratégias emergentes do que nas estrate- olo |7 16 |o |os]|29
gias pretendidas.

8 A erp.presa nao utlllNza apenas as fe.rra.mentas gerenciaisparal |, 4 |52 0,9 |35
auxiliar na execugao dos seus objetivos.

9 A empresa possui metas flexiveis. 0 |0 |3 |17(2 |0,4 |4,0
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E mais recorrente questionar quais ameacas podem atra-
10 palhar a visao de futuro, e menos perguntar o que devemos |1 [12|(2 |7 |0 |0,9 |2,7
fazer para bem atingir nossa estratégia pretendida.

De forma metafdrica, a empresa voa mais por sentimentos

11 ) 1 [10|5 |6 |0 [0,9 |2,7
do que por instrumentos.

12 Sao fr.’equentes os didlogos sobre a estratégia, utilizando o |1 |3 [17]|1 [o6 |38
uma linguagem comum.

13 Aemprgsa fo_ca no monitoramento de incertezas estratégicas o s |12ls o o6 |30
ou ambientais.

14 A empresa modifica suas metas quando estas ndo sdo o le |3 1112 |1 3,4
alcangadas.
Acontecem continuos debates sobre dados, premissas,

15 planos de agao, tendo como finalidade gerar novos planos|0 |2 |3 |16 |1 |0,7 |3,7

de agdo.

Os dados gerados pelos controles gerenciais sdo interpreta-
16 dos e discutidos em reuniGes presenciais com os superiores, |0 |5 (4 |10(|3 |1 3,5
os subordinados e os pares.

Nota: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; I = Indiferente; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente;
DP = Desvio Padrdo; RM = Valor Médio das Respostas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados obtidos alinham-se com os estudos de Tani (1995) e Collier (2005). Bisbe, Batista-
Foguet e Chenhall (2007) mencionam que o uso interativo dos sistemas de controle de gestdo é
utilizado de maneira intensiva pela alta direcdo, pelos gestores operacionais, com énfase nos desafios
e nos debates face a face e foco nas incertezas estratégicas.

Entre as quest8es que tiveram as respostas que tenderam para o uso diagndstico dos sistemas
de controle de gestdo, destaca-se: “E mais recorrente questionar quais ameacas podem atrapalhar a
visdo de futuro, e menos perguntar o que devemos fazer para bem atingir nossa estratégia pretendida
(Q10)”, “De forma metafdrica, a empresa voa mais por sentimentos do que por instrumentos (Q11)”,
e “Maior foco em estratégias emergentes do que nas estratégias pretendidas (Q7)”, cuja pontuagdo
média (RM) foi menor que 3.

Na Tabela 2, tem-se a classificacdo da utilizacdo dos sistemas de controles de gestdo por empresa
em diagnéstico e interativo, conforme o modelo proposto por Simons (1995). A classificagcdo ocorre
por meio da pontuacdo total que cada empresa atingiu a partir das respostas dadas as dezesseis
questdes (Tabela 1), ajustado pelo calculo da entropia da informagdo (ZELENY, 1982).

Destaca-se na Tabela 2 que a pontuagdo minima corresponde a 16 pontos, se as respostas
fornecidas em todas as questdes da Tabela 1 corresponderem ao valor 1 (DT) da escala. A pontuagao
maxima ocorre quando o respondente atribui a todas as respostas o valor 5 (CT) da escala, que
totaliza 80 pontos. O valor central ocorre com 48 pontos, se as respostas em todas as questdes
corresponderem ao valor 3 da escala; abaixo deste valor, as empresas foram classificadas com uso
diagnéstico e, acima, uso interativo. Porém, testando-se a pontuacao total pelo calculo da entropia,
com base no maior peso que cada empresa obteve nas questdes que definem o uso diagndstico
e interativo, chegou-se a classificacdo final, apresentada na ultima coluna da Tabela 2, sendo 9
empresas com uso diagnostico e 13 empresas com uso interativo. Por exemplo, a EMP 1 apresentou
pontuacado total de 50 pontos, mas com um peso de informacdo maior para o uso diagndstico (16,524
contra 10,64) no célculo da entropia.
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Tabela 2 — Classificacao do uso dos Sistemas de Controles de Gestao

Empresa | Respostas bontuacso Calculo Entropia
o DT |D |I c |[CT totalg Classificacdo
1 2 |3 |4 |5 Diagnéstico Interativo
EMP 1 3 1|3 9 0 50 16,524 10,64 Diagnostico
EMP 2 0 8 [0 |8 0 |48 5,0084 7,1587 Interativo
EMP 3 0 2 |3 10 |1 58 3,3538 3,1896 Diagndstico
EMP 4 0 3 13 10 |O 55 3,7441 3,6479 Diagndstico
EMP 5 0 0 |4 |9 3 63 1,3153 1,7799 Interativo
EMP 6 0 113 8 4 63 2,9773 2,9687 Diagndstico
EMP 7 0 0 |1 9 6 69 0,9072 1,174 Interativo
EMP 8 0 1|8 7 0 54 1,785 2,069 Interativo
EMP 9 0 2 |14 |0 0 |46 0,9664 0,923 Diagnostico
EMP 10 |O 4 |2 9 1 55 4,7304 5,0095 Interativo
EMP 11 |O 8 |0 5 3 51 6,2713 9,5095 Interativo
EMP 12 0 5 10 11 (O 54 5,1414 5,2507 Interativo
EMP 13 0 4 |3 9 0 53 4,1493 4,4385 Interativo
EMP 14 1 3 |3 9 0 52 9,6432 6,4732 Diagnéstico
EMP 15 0 4 |1 11 |0 55 4,5903 4,4288 Diagnéstico
EMP 16 |0 1 |5 10 |0 57 2,0215 1,9978 Diagndstico
EMP 17 0 6 |0 10 |0 52 5,2731 6,0273 Interativo
EMP 18 |0 316 |7 0 52 3,1573 3,5493 Interativo
EMP 19 |0 1|7 8 0 55 1,8876 2,086 Interativo
EMP 20 |0 4 |0 10 |2 58 5,4619 5,2214 Diagnostico
EMP 21 |0 312 3 8 |64 6,379 6,0058 Diagnostico
EMP 22 |0 6 |3 6 1 50 4,7122 6,4513 Interativo
Nota: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; I = Indiferente; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente;

DP = Desvio Padrdo; RM = Valor Médio das Respostas.
Fonte: Dados da pesquisa.

As respostas das empresas em cada questdao que definem as fases do modelo de ciclo de vida
proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003) sao apresentadas na Tabela 3, assim como o desvio
padrdo (DP) e o ranking médio (RM). Nota-se na analise da Tabela 3, que as empresas apresentam
aderéncia, por meio do ranking médio, em pelo menos uma das caracteristicas de cada fase, como
nas questdes 2, 3, 7, 13 e 16.

Tabela 3 - Respostas das empresas em relagdo ao ciclo de vida organizacional (CVO)

Opinido dos respondentes

Questdo | Descricao da questao na fase do nascimento DT D 1 C T DP |RM
1 2 [3 4 5
1 Nossa organizagdao € pequena em tamanho, 6 1213 1 0 0,7 | 2,0
quando comparada com nossos concorrentes.
a O poder decisério de nossa empresa esta prin- 3 9 |1 8 1 12 2,8

cipalmente nas maos do fundador.
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A nossa estrutura organizacional pode ser de-
scrita como simples.

O processamento de informagdo em nossa em-
12 presa pode ser descrito como simples, no estilo | 7 101 4 0 1,0 [2,1
“boca a boca”.

Opinido dos respondentes
DT |D I C CT DP |RM
1 |2 3 4 5

Descricdao da questdao na fase do cresci-

t5
Questao mento

O poder decisério de nossa empresa é dividido

o . . 8 3 3 7 1 1,4 |2,5
entre proprietarios e investidores.

Em nossa organizagdo, temos varias especializa-
11 cOes (contadores, engenheiros, etc.) e com isso | 3 6 9 3 1 1,0 (2,7
nos tornamos diferenciados.

O processamento de informagdo pode ser de-
13 scrito como monitorador de desempenho e facili- | 0 3 6 12 1 0,8 |3,5
tador de comunicagao entre os departamentos

A maioria das decisGes na nossa empresa é
tomada por um grupo de gestores que utilizam

18 (e . o . 2 9 4 5 2 1,1 12,8
algumas analises sistematicas, mas que ainda
sao superficiais.
- ~ . | Opinido dos respondentes
= Descrigdo da questdo na fase da maturi-
Questio d DT |[D |I C CcT DP |RM
ade
1 2 3 4 5
O poder decisorio de nossa empresa esta con-
6 centrado nas mdos de um grande numero de | 14 7 1 0 0 0,5 (1,4
acionistas.
8 A nossa gsErutura organizacional € f_ormal, base- 3 5 1 12 |1 1,2 3,1
ada na visao departamental e funcional.
O processamento de informacgdo é sofisticado
14 e necessario para a producdo eficiente e para|1 10 |4 5 2 1,1 12,9
atingir os resultados requeridos.

Opinido dos respondentes

Descricao da questdo na fase do rejuvenesci-

Questao DT |D |I C CT |DP RM
mento
1 2 |3 4 5
3 Somos uma organizagdao com um conselho de 4 5 5 10 1 12 |3,0

administracao e diretores.

A nossa estrutura é divisional ou matricial com
sistemas de controle sofisticados.

O processamento de informacdo é muito com-
15 plexo e utilizado na coordenagdo de diversas |7 10 |3 2 0 |09 |20
atividades para melhor servir aos mercados.

Opinido dos respondentes

Questdo | Descricdo da questdo na fase de declinio |[DT |D |I C CT |DP |RM
1 2 |3 4 5
10 A nossa estrutura € centralizada, com poucos 3 7 4 7 1 11 |28
sistemas de controle.
16 (e} Prqcessamento de informagdo ndo é muito 4 5 5 14 0 12 |32
sofisticado.
17 O processo decisorio é centralizado na alta admin- 1 10 |3 6 5 1,1 |29

istracdo e considerado nao muito complexo.

Nota: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; I = Indiferente; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente;
DP = Desvio Padrdo; RM = Valor Médio das Respostas.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 3, verifica-se que as empresas analisadas apresentam uma aderéncia, forte por meio
do ranking médio, a uma das caracteristicas da fase de nascimento, apontando ter a estrutura
organizacional descrita como simples (questao 7). Em contrapartida, a descricdo da fase de
crescimento, que teve menor aderéncia das empresas pesquisadas, foi a de que nossa organizagao
é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes (questdo 1).

Em relacdo a fase crescimento, observa-se que as empresas indicam em suas respostas em
relagdo ao processamento da informacgdo, que pode ser descrito como monitor de desempenho
e facilitador de comunicagdo entre os departamentos, que é uma das caracteristicas da fase do
crescimento (questdo 13). Para tanto, nesta fase a caracteristica menos evidente se relaciona ao
poder decisdrio de a empresa ser dividido entre proprietarios e investidores (quest&o.5).

Na fase de maturidade, duas caracteristicas podem ser apontadas com uma média alta das
respostas dadas pelas empresas, a indicagdo de serem maiores do que os concorrentes, mas nao
tdo grandes quanto podem ser (questdo 2), e possuir estrutura organizacional formal, baseada
na visao departamental e funcional (questdo 8). A descricao da fase de maturidade com menor
identificagdo foi em relagdo ao poder decisério estar concentrado nas mados de um grande nimero
de acionistas (questao 6).

A fase de rejuvenescimento tem uma caracteristica apontada pelas respondentes, de ser uma
organizagdo com um conselho de administragdo e diretores (questdo 3). Em relagdo a caracteristica
de menor incidéncia, revela-se no processamento de informagdo ser muito complexo e utilizado na
coordenacgao de diversas atividades para melhor servir aos mercados (questdo 15).

E, por fim, notam-se duas caracteristicas ligadas a fase de declinio que as empresas respondentes
indicam com mais relevancia, o fato de o processamento de informagdao ndo ser muito sofisticado
(questdo 16) e possuir processo decisoério centralizado na alta administracao, sendo considerado nao
muito complexo (questdo 15). Percebe-se, ainda, a caracteristica com menor importancia identificada
nesta fase ter sido a centralizacdo da estrutura com poucos sistemas de controle (questdao 10).

Apdés andlise das respostas dadas pelas empresas em cada questdo, realizou-se a analise
individual das empresas, em que se apresenta (Tabela 4) a pontuacdo alcancada nas questdes
relacionadas as fases do ciclo de vida, por meio da soma dos pontos da escala. Ressalta-se que nas
fases rejuvenescimento e declinio, por terem apenas trés questdes, utilizou-se a média das mesmas
para substituir uma quarta questdo e, por fim, as suas classificacdes pelas maiores pontuagoes,
conforme Tabela 4. Como resultado, chegou-se a classificacdo de 5 empresas na fase de nascimento,
5 em crescimento, 2 em maturidade, 3 em rejuvenescimento e 7 em declinio.

Tabela 4 - Fases do ciclo de vida organizacional das empresas analisadas

Fase do ciclo de vida organizacional
Cod. ) . Maturi- Rejuvenesci- . Classificagdo
Nascimento | Crescimento dade mento Declinio
EMP1 |12,0 15,0 11,0 16,0%* 10,7 Rejuvenescimento
EMP 2 |8,0 15,0%* 12,0 8,0 8,0 Crescimento
EMP3 |8,0 10,0 13,0 5,3 13,3* Declinio
EMP 4 |6,0 14,0%* 13,0 10,7 12,0 Crescimento
EMP5 |13,0 13,0 15,0* 14,7 14,7 Maturidade
EMP 6 |8,0 11,0 13,0 14,7* 14,7 Rejuvenescimento
EMP7 |8,0 9,0 9,0 10,7 17,3* Declinio
EMP 8 | 10,0 14,0 10,0 10,7 14,7* Declinio
EMP 9 | 14,0* 10,0 9,0 13,3 13,3 Nascimento
EMP 10 | 10,0 10,0 10,0 10,7 13,3* Declinio
EMP 11 | 13,0%* 11,0 8,0 10,7 4,0 Nascimento
EMP 12| 11,0 12,0 12,0 10,7 13,3* Declinio
EMP 13 | 8,0 11,0%* 11,0 10,7 10,7 Crescimento
EMP 14 | 14,0 12,0 7,0 10,7 16,0%* Declinio
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EMP 15 | 15,0% 9,0 9,0 8,0 13,3 Nascimento

EMP 16 | 12,0* 10,0 11,0 10,7 10,7 Nascimento

EMP 17 | 13,0 12,0 10,0 6,7 16,0* Declinio

EMP 18 | 8,0 10,0* 9,0 4,0 6,7 Crescimento

EMP 19 | 14,0%* 8,0 8,0 4,0 10,7 Nascimento

EMP 20 | 8,0 7,0 11,0%* 4,0 9,3 Maturidade

EMP 21| 10,0 13,0 13,0 14,7* 9,3 Rejuvenescimento
EMP 22 | 8,0 13,0%* 12,0 10,7 9,3 Crescimento

Nota: * maior pontuagao obtida por empresa com as questdes da tabela 3 caracteriza a classificagao.
Fonte: Dados da pesquisa.

ApOs a classificagdo das empresas em ambos os modelos de analise, passou-se a identificagao
de cada empresa quanto ao uso dos sistemas de controle de gestdo de acordo com o estagio de
ciclo de vida organizacional. Na fase do nascimento, nota-se um maior uso diagnostico dos sistemas
de controles de gestdo das empresas classificadas, em que trés empresas foram identificadas (EMP
9, EMP 15 e EMP 16) e apenas duas empresas com 0 uso interativo (EMP 11 e EMP 19). Frezatti et
al. (2010) ja consideraram que as empresas na fase de nascimento ndo apresentam planejamento
estruturado de suas operacdes e o nivel de formalizagdo é baixo.

Percebe-se que cinco empresas encontram-se na fase do crescimento. Dessas, quatro apresentam
caracteristicas inerentes ao uso interativo dos sistemas de controle de gestdo (EMP 2, EMP 13,
EMP 18 e EMP 22) e uma apresenta o uso diagndstico (EMP 4), conforme Figura 1. Verifica-se uma
mudanca nas caracteristicas inerentes a cada fase do ciclo de vida organizacional, uma vez que a
predominancia de empresas com uso do controle diagnostico encontra-se na fase de nascimento
e uso interativo na fase de crescimento. Conforme Kober, Ng e Paul (2007), o uso interativo e de
seus mecanismos de controle acompanham as mudangas organizacionais.

Estes resultados vdo ao encontro da hipétese de pesquisa, em que a medida que as organizagées
evoluem nas fases de ciclo de vida organizacional, seus sistemas de controle tornam-se mais
interativos. Constata-se que os resultados da fase de crescimento em relagcdao ao nascimento apontam
neste sentido, tendo em vista que o uso dos sistemas de controle de gestdo das empresas passou
de diagndstico para interativo da primeira para a segunda fase. Na fase da maturidade do ciclo de
vida organizacional, 2 empresas foram identificadas (EMP 5 e EMP 20), e nestas notam-se apenas as
caracteristicas de uso interativo dos sistemas de controle de gestdao, apontando no mesmo sentido
da tendéncia observada nas fases anteriores.

Figura 1 - Relagao entre os modelos

| Fase Il Fase Ill Fase IV Fase V Fase
9D 2! 3D
1D 7I
1! 4D 5! 8!
15D 13 6D 10"
160 18! 20 ! 12!
21D 14D
18 |
1¢ 22 17
Nascimento Crescimento Maturidade Rejuvenescimento Declinio
Legenda: Diagndstico (D); Interativo (I)
Fonte: Dados da pesquisa.
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Em contrapartida, na fase de rejuvenescimento, a tendéncia observada nas fases anteriores nao repete
seu comportamento, uma vez que todas as empresas (EMP 1, EMP 6 e EMP 21) analisadas possuem
caracteristicas de uso diagnostico do sistema de controle de gestdo. Quanto a fase de declinio, sete
empresas foram classificadas nesta fase, cinco identificadas com o uso interativo dos sistemas de controles
de gestao (EMP7, EMP 8, EMP 10, EMP 12 e EMP 17) e duas com o uso diagndstico (EMP 3 e EMP 14).

Diante dos resultados encontrados, constata-se que, a medida que as empresas avancam
nas fases do ciclo de vida organizacional, nascimento, crescimento, maturidade e declinio,
observou-se o aumento da predominancia do uso interativo dos sistemas de controle de
gestdo, corroborando com Lester, Parnell e Carraher (2003). Nas fases iniciais do ciclo de vida,
a preocupacgdo da empresa é com seu ambito interno, o ambiente externo é pouco observado,
ajustando-se as caracteristicas do uso diagnéstico de Simons (1995), que afirma que este
tipo de uso é utilizado para gerenciar por excecdo e obter respostas dos sistemas de controles
gerenciais sem envolvimento direto da geréncia.

Antonovz, Panucci Filho e Espejo (2010) afirmam que, no estagio do crescimento, denota-se o
inicio de formalizacdo da estrutura da empresa, bem como o inicio da descentralizacdo do poder e
o inicio da diferenciagdo moderada. A empresa mantém um sistema de informagdes razoavelmente
adequando para a tomada de decisdes.

Por outro lado, quando as empresas estdo na maturidade, comega uma preocupagdo com o
funcionamento global da empresa, surgindo controles formalizados e se observa atentamente o
ambiente externo (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003), corroborando com o uso interativo de
Simons (1995), que se observa quando os gerentes se envolvem pessoalmente e regularmente
nas decisdes dos subordinados.

No entanto apenas a fase de rejuvenescimento apresentou um comportamento diferenciado
em relagdo as outras fases do ciclo de vida organizacional do modelo proposto por Lester, Parnell e
Carraher (2003), dissonante do sentido das hipoteses de pesquisa, porém denota uma caracteristica
do setor que se observou. Dibrell, Craig e Hansen (2011) identificaram que as pequenas empresas
diminuem a inovacdo a medida que evoluem no ciclo de vida, pois no estagio final do ciclo de vida
as empresas sao menos rigorosas na gestao da estratégia empresarial sobre o ambiente que atuam,
em comparagdo com as empresas nos estagios iniciais.

Neste caso, as empresas da amostra na fase de rejuvenescimento apresentaram unicamente
caracteristicas de sistemas diagndsticos, levando a inferir que estdo mais preocupadas com a gestdo
interna da empresa, menos voltadas ao ambiente externo e uma reduzida participagdo dos gerentes
nas decisdes dos subordinados.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo identificar o uso dos sistemas de controle de gestdo nas diferentes
fases do ciclo de vida organizacional em emissoras de radio de Santa Catarina associadas a ACAERT.
Para atingir esse objetivo, realizou-se uma survey de carater descritivo e quantitativo.

A interpretagdo dos dados foi realizada a luz dos modelos de Lester, Parnell e Carraher (2003),
para identificacdo das fases do ciclo de vida organizacional e Simons (1995), para verificar o uso
dos sistemas de controle de gestdo, por meio de um construto ligando os objetivos especificos aos
modelos e ainda as questdes elaboradas a partir das caracteristicas peculiares de cada modelo.

A partir da andlise dos dados obtidos e da interpretacdo dos modelos utilizados como referencial
teorico, observou-se que as empresas apresentaram uma predominancia do uso interativo e, ainda,
ficando mais interativos no decorrer das fases do ciclo de vida organizacional, confirmando estudos
anteriores realizados.

Dessa maneira, os achados desta pesquisa indicam que o uso interativo do sistema de controle
de gestdo apresenta um relacionamento crescente com as fases de nascimento, crescimento,
maturidade e declinio do ciclo de vida organizacional das empresas pesquisadas, conforme afirmam
Lester, Parnell e Carraher (2003), indicando que, a medida que as organizacbes evoluem nas fases
de ciclo de vida organizacional, seus sistemas de controle tornam-se mais interativos.
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Os resultados da pesquisa contribuem para a compreensao da realidade da gestdao de empresas
do setor de radiocomunicacdo que apresentam caracteristicas semelhantes as organizacdes
pesquisadas, notadamente com tempo de vida até 40 anos e menos de 30 funcionarios. Estas,
ainda, pouco se enquadram na fase de maturidade, em que espera que o poder decisorio esteja
concentrado em um maior nimero de acionistas, cuja estrutura organizacional seja formal, baseada
na visdo departamental e com um processamento de informacdo sofisticado necessario para atingir
os resultados desejados, segundo o exame que a literatura consultada indica.

Sugere-se para futuros trabalhos reaplicar em outros segmentos no contexto nacional, a fim
de comparar os resultados e confirmar a adequagdo dos modelos tedricos utilizados, ja que se
percebeu um aspecto destoante com a literatura, especificamente as empresas ligadas a fase
do rejuvenescimento. Também se sugere realizar uma pesquisa longitudinal, a fim de constatar
a alteracao nas fases do ciclo de vida organizacional das empresas analisadas, bem como a
evolugdo da utilizagdo dos sistemas de controle de gestdo (KALLUNKI; SILVOLA, 2008), assim
como verificar a relacdo do uso interativo dos sistemas de controle de gestdo com o desempenho
organizacional (DIEHL; QUEIROZ, 2006).
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