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Resumo: O presente estudo tem como objetivo geral analisar a relagdo entre os artefatos da contabilidade gerencial
evidenciados pelas maiores empresas de capital aberto no Brasil e as caracteristicas do sistema de controle do ciclo de vida
do modelo de Greiner, apresentado em seu estudo intitulado Evolution and revolution as organizations grow (1998). Trata-se
de uma pesquisa exploratéria desenvolvida por meio de um levantamento de dados secundérios junto as demonstragdes
financeiras padronizadas e relatérios anuais de 2010, reunindo uma amostra de 98 empresas participantes do ranking das
maiores companhias abertas da revista Exame Melhores e Maiores, edigdo 2011. Quanto aos resultados, dentre os artefatos
tradicionais mais evidenciados pelas empresas, destacam-se o valor presente e o or¢gamento, enquanto que, em relagio aos
artefatos modernos, destaca-se o planejamento estratégico. Verifica-se uma maior evidenciagdo dos artefatos tradicionais
no grupo de empresas mais jovens (até 25 anos) do que no restante da amostra. Em relagdo aos artefatos modernos, o
grupo de empresas com mais de 25 anos evidencia quase 50% a mais de ferramentas, sugerindo que o seu uso ocorre com
maior frequéncia nos estdgios mais evoluidos em que se encontram as empresas. Os resultados da andlise do coeficiente
de correlagdo de Spearman demonstram que hé correlagdo positiva entre a idade e a evidenciagio de artefatos. Quanto ao
tamanho, medido pelo ativo total, foi possivel constatar uma correlagio significante e positiva apenas com a evidenciagdo
de artefatos modernos, corroborando, em linhas gerais, os pressupostos da teoria contingencial.

Palavras-chave: Artefatos da contabilidade gerencial. Evidenciagdo. Ciclo de vida organizacional. Teoria contingencial.

Abstract: The present study aims at analyzing the relation between the artifacts of managerial accounting evidenced by Brazilian
major public companies, and the characteristics of  the control system of the organizational life cycle, using the Greiner model, presented
in his study entitled Evolution and revolution as organizations grow (1998). It is an exploratory research developed by means of
gathering secondary data from standardized financial demonstrations and annual reports of 2010, putting together a sample of 98
companies participating in the ranking of the greatest public companies in magazine Exame Melhores e Maiores, 2011 edition. The
results showed that among the traditional artifacts most evidenced by companzes, there is a highlight on Present Value and Budget.
Concerning the disclosure of modern artifacts, there is Strategic Planning. It was possible to verify greater evidencing of traditional
artifacts in companies which were younger (as old as 25 years) than the other ones in the sample. Concerning modern artifacts, the
group of companies older than 25 years evidenced almost 50% more tools, suggesting that their usage occurs more frequently in
most developed stages. The results of Spearman’s Correlation Coefficient Analysis demonstrate that there is positive correlation
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between age and disclosure of  artifacts. As to size, measured by the total assets, it was possible to detect a significant and positive
correlation only with the disclosure of modern artifacts, which corroborates, in general, with the premises of Contingency Theory.

Keywords: Artifacts of managerial accounting. Disclosure. Organizational life cycle. Contingency theory.
1 INTRODUCAO

O cendrio de negécios se caracteriza pela sua continua transformagio, devido, principalmente, a globalizagdo dos
mercados e ao aumento da competitividade. Em razio disso, a cada dia mais as organizagdes procuram meios para se
adequar a essas mudangas, buscando elementos que venham assegurar o alcance dos objetivos institucionais. Assim, a
continuidade das atividades e a eficicia organizacional dependem da capacidade das organizag¢des de se adaptar ao ambiente.

A teoria contingencial defende que ndo ha uma estrutura tnica (the best way) aplicavel a todas as organizagdes, ja
que para cada empresa ha diferentes fatores contingenciais influenciando as caracteristicas e a condugdo organizacionais
(DONALDSON, 2007). Da mesma forma, argumenta-se que ndo hd melhor maneira de se organizar, pois isso depende
tanto dos objetivos a ser atingidos quanto do meio em que a empresa esta inserida (MORGAN, 1996).

Segundo Espejo e Frezatti (2008), os fatores contingenciais sido varidveis que modelam as caracteristicas
organizacionais, podendo ter origem tanto externa quanto interna (tecnologia, estrutura, estratégia e porte). A teoria
contingencial surgiu a partir dos estudos que procuravam entender como essas variaveis influenciavam as organizagdes,
partindo da premissa de que as condigdes ambientais causavam transformagdes na estrutura organizacional. Essa teoria
enfatiza ainda a necessidade das organizagdes de se adequar aos fatores contingenciais (GUERRA, 2007). Para Espejo
(2008), além de afetar a organizagdo, as varidveis a influenciam quanto a utilizagdo de artefatos contébeis, considerados
como técnicas de controle gerencial (FREZATTTI et al., 2012).

Nessa perspectiva, Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) entendem que, a partir da identificagdo dos fatores
contingenciais presentes, é possivel implementar praticas contdbeis que melhor se ajustem a tais varidveis. Logo, a
abordagem contingencial trouxe novos ares para a contabilidade gerencial, j& que essa teoria parte da premissa de que,
levando em conta os fatores contingenciais, ndo hé sistemas e préticas de contabilidade ideais que se apliquem da mesma
forma a todas as organizacoes.

Assim como a teoria contingencial, os estudos que abordam os modelos de ciclo de vida organizacional (CHAPMAN;
ASHTON, 1914; GREINER, 1998; LEVIE; HAY, 1999; CORREIA et al, 2011) trouxeram novas perspectivas para a
contabilidade gerencial. O ciclo de vida organizacional busca, por exemplo, identificar o sistema de controle gerencial mais
adequado para um determinado momento da organizagio (FREZATTTI et al,, 2009) e pode ser entendido como o meio
utilizado para compreender como os sistemas de contabilidade gerencial sdo demandados e modificados ao longo do tempo.

O ciclo de vida organizacional pode ser comparado ao ciclo de um ser vivo (CHAPMAN; ASHTON, 1914), ou
seja, a empresa nasce, cresce, amadurece e morre, sendo, portanto, possivel verificar a formagdo de estdgios previsiveis
nos quais se encaixa a organizagio, o que facilita a identificagdo das necessidades de acordo com a fase em que se encontra
(NASCIMENTO; REGINATO, 2010). Nesse sentido, espera-se que ao longo do tempo, conforme ocorram mudancas
no ambiente, as organizagdes venham a sofrer transformagdes. Ou seja, deixem de ser pequenas e jovens e passem a ser
grandes e velhas. Nesse perfodo de evolugdo, percorrem diferentes momentos, considerados estidgios do seu ciclo de vida
(NECYK; SOUZA; FREZATTI, 2007), com caracteristicas préprias, a partir de varidveis contingenciais e que influenciam
o uso dos artefatos da contabilidade gerencial.

Nesse contexto, e com base no modelo do ciclo de vida organizacional de Greiner (1998), o estudo investiga a
seguinte questdo: qual a correlagdo entre os artefatos da contabilidade gerencial e as caracteristicas do sistema de controle
do ciclo de vida organizacional, segundo Greiner (1998)? Considerando que a partir das caracteristicas do sistema de
controle do ciclo de vida organizacional é possivel apontar em que fase de “vida” se encontra a empresa, e que com
base nessa identificagdo pode-se observar os artefatos da contabilidade gerencial adequados aquela situagdo especifica, a
hipétese deste estudo é que ha uma correlagdo entre os estdgios evolutivos do ciclo de vida organizacional e os artefatos
da contabilidade gerencial.

Constitui objetivo geral do estudo analisar a relagdo entre os artefatos da contabilidade gerencial evidenciados pelas
maiores empresas de capital aberto no Brasil e as caracteristicas do sistema de controle dos seus ciclos de vida, com base no
modelo de Greiner (1998). Constituem objetivos especificos: a) verificar a evidenciagio dos artefatos, modernos e tradicionais, pelas
empresas; e b) relacionar os artefatos evidenciados pelas empresas da amostra com fatores contingenciais como idade e tamanho.
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Trata-se de uma pesquisa quantitativa, adotando-se o procedimento documental por meio da analise de documentos
secundarios — relatério anual, formuldrio cadastral e demonstragdes financeiras padronizadas (DI'P) —relativos ao exercicio
de 2010 de uma populacdo representada pelas 100 maiores companhias abertas do Brasil, segundo o ranking da revista
Exame Melhores ¢ Maiores, edigdo 2011.

O presente estudo se justifica na medida em que contribui para a realizagio de outras pesquisas (GUERREIRO;
PEREIRA; REZENDE, 2006; BARBOSA; SANTOS, 2009; FREZATTT et al., 2009; ANTONOVZ; PANUCCI-FILHO;
ESPEJO, 2010), voltadas para a analise das tematicas ciclo de vida organizacional e artefatos da contabilidade gerencial,
além de se propor a analisar a complexidade da relagdo entre essas matérias a luz da teoria contingencial.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do sdo apresentados os elementos tedricos que subsidiam o desenvolvimento do estudo, tais como: a
teoria contingencial, o ciclo de vida organizacional e os artefatos da contabilidade gerencial.

2.1 TEORIA CONTINGENCIAL

As organizagdes sdo de tal forma influenciadas pelo ambiente, que, para se adaptar as suas continuas mudangas,
veem-se na contingéncia de implementar frequentes modificagdes internas. Diante dessa realidade, a empresa eficaz ¢é
aquela que consegue se adaptar as exigéncias ambientais, sob pena de ser for¢ada a sair do negécio ou perder clientes para
a concorréncia (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Nesse sentido, Donaldson (2007) argumenta que as caracteristicas
organizacionais refletem a influéncia do ambiente.

A teoria contingencial utiliza a abordagem “vai depender de”, significando que a condugio da gestdo organizacional
depende de varidveis como tamanho, idade e ambiente da organizag¢io (MINZTBERG, 2001). A partir desse entendimento,
pode-se estabelecer que ndo ha uma estrutura organizacional tnica (Zke best way) para todas as organizagdes (DONALDSON,
2007), visto que a maneira adequada depende da tarefa ou do meio em que se insere a organizagio (MORGAN, 1996).

Apesar de a teoria contingencial vir sendo discutida desde o final da década de 1950, somente em meados da
década de 1970 foram publicados os primeiros estudos sobre os aspectos comportamentais e organizacionais relativos a
contabilidade gerencial. A abordagem contingencial imprimiu um significativo desenvolvimento a teoria da contabilidade
gerencial, ao possibilitar a identificagdo de aspectos especificos do sistema contabil associados a certas circunstancias
definidas (OTLEY, 1980).

Para construir um arranjo adequado que contribua com melhores resultados, a organizagdo precisa identificar as
varidveis que afetam a configuragdo organizacional (FREZATTT et al., 2009), de maneira que a capacidade de reconhecer
os fatores contingenciais e se adaptar a eles contribua para o sucesso e continuidade da empresa.

Em um sentido amplo, as varidveis internas e externas, que influenciam as caracteristicas organizacionais e,
consequentemente, a condugio organizacional, sio denominadas de fatores ou varidveis contingenciais. Pela ética da teoria
contingencial, a contabilidade gerencial sofre influéncia dos fatores contingenciais, e seu aprimoramento é consequéncia
da necessidade de adequar sua estrutura diante do desenvolvimento da organizag¢io, bem como do surgimento de novas
contingéncias.

A partir do entendimento de que nido hd uma estrutura ideal aplicavel a todas as organiza¢oes e em todas as
situagdes, a contabilidade gerencial passou a se preocupar com as caracteristicas do sistema de contabilidade gerencial, bem
como com os fatores que influenciam a sua construcio (JUNQUEIRA, 2010). Os estudos pioneiros buscavam, sobretudo,
entender como as varidvels contingenciais impactavam na estrutura organizacional (GUERRA, 2007).

Nos estudos que utilizam a teoria contingencial, é possivel observar que hd um consenso quanto ao uso de fatores
contingenciais, como ambiente, estratégia, estrutura, porte e tecnologia (FISHER, 1995; MINTZBERG; QUINN, 2001;
ESPEJO; FREZATTI, 2008; JUNQUEIRA, 2010). Contudo, hé outras varidveis mencionadas com menor frequéncia, como,
por exemplo, conhecimento e fatores observaveis (FISHER, 1995), idade (MINTZBERG; QUINN, 2001; ROTUNDO;
MARTINEZ; HERNANDEZ, 2009), poder (MINTZBERG; QUINN, 2001) e ciclo de vida organizacional (MILLER;
FRIESEN, 1984; GREINER, 1986; JUNQUEIRA, 2010).

Destarte, independentemente do contexto em que a empresa esteja inserida, é fundamental que se prepare para
enfrentar mudangas provocadas por varidveis contingenciais, visto que a medida que crescem e evoluem, as organizagdes
podem se tornar complexas, o que resultarda na demanda por novos e melhores sistemas de controle.
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2.2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Chapman e Ashton (1914) defendem que o crescimento de um negécio é aparentemente determinado da mesma
maneira que o desenvolvimento de um organismo animal ou vegetal, ou seja, assim como um ser vivo, cada organizacgdo
cumpre um ciclo de vida, em que nasce, cresce, amadurece e morre. Da mesma forma, Frezatti et al. (2009) citam que a
teoria do ciclo de vida organizacional considera que uma empresa ¢ andloga a um ser vivo, acrescentando que é possivel
determinar em qual momento do ciclo de vida se encontra a empresa a partir das caracteristicas organizacionais.

Os estudos sobre ciclo de vida procuram explicar as mudangas das caracteristicas das organizagdes ao longo do
tempo (CORREIA et al, 2011). Nascimento e Reginato (2010) afirmam que por meio do ciclo de vida é possivel explicar os
motivos que levam uma organizagdo a adotar certos tipos de instrumento gerencial, reagir de formas distintas as mudangas
ambientais e se estruturar internamente de maneiras diferentes.

A teoria do ciclo de vida organizacional procura compreender as evolugdes organizacionais e sistematiza-las em
modelos delineados de acordo com as caracteristicas de cada uma das etapas do ciclo de vida organizacional. Segundo
Necyk, Souza e Frezatti (2008), os autores desses modelos defendem que as mudangas organizacionais ocorrem em padroes
previsiveis, caracterizados por estdgios de desenvolvimento, e que, consequentemente, a evolugdo das organizagdes ocorre
por meio de transi¢des tipicas, sendo natural que as organizagdes simples, jovens e pequenas se tornem mais complexas,
velhas e grandes.

Desse modo, assim como na teoria contingencial, o ciclo de vida organizacional visa definir as caracteristicas
organizacionais, mas, nesse caso, atrelando-as aos estagios de vida da empresa, com o objetivo de atender as demandas das
organizagdes de acordo com a fase na qual se encontra.

Para a elaboragido de um modelo de desenvolvimento empresarial, alguns aspectos sdo essenciais e basicos. O
tempo de existéncia de uma empresa, por exemplo, é um aspecto evidente, ja que o decurso do tempo é um processo natural
e esperado. Também tende a provocar mudangas quanto aos métodos empresariais adotados, considerando que durante
certo perfodo é possivel manté-los, mas ndo permanentemente e durante toda a existéncia da empresa (GREINER, 1998).

Além da transi¢do gerada pelo crescimento natural da organizagio, hd outro aspecto a ser analisado, no caso, o
porte da empresa, dada a tendéncia das organizagdes de aumentar o volume de vendas, bem como o ntimero de empregados,
o que as torna gradualmente maiores, e, caso isso ndo venha a ocorrer, é até possivel que mantenham os mesmos métodos
durante longo perfodo. Assim, a idade e o tamanho da empresa sdo aspectos essenciais, porquanto afetam a configuragio
organizacional ao longo do tempo (GREINER, 1998). Para Baker e Cullen (1993), as varidveis tamanho e idade sdo
os catalisadores ou inibidores que podem permitir mudangas no ciclo de vida para aumentar ou reduzir os niveis de
organizagdo administrativa.

Cabe destacar que, levando em conta os preceitos da teoria contingencial, entende-se que as organizagdes sofrem
influéncia dos fatores contingencias, os quais modificam as caracteristicas e a estrutura das organizagdes. Por outro lado,
somente a partir desses aspectos é que se torna possivel definir as fases de um modelo de ciclo de vida organizacional.
Dessa forma, por meio das caracteristicas organizacionais, que por sua vez sio influenciadas pelos fatores contingenciais,
¢ que sdo definidas as etapas do ciclo de vida organizacional. Compreende-se, portanto, que os fatores que influenciam as
caracteristicas das empresas (a luz da teoria contingencial) devem ser os mesmos utilizados para definir as caracteristicas
das etapas do ciclo de vida organizacional (a luz da teoria do ciclo de vida organizacional).

Em relagdo aos modelos que tratam do ciclo de vida organizacional, verifica-se que hd uma vasta literatura dedicada
ao assunto. Em um levantamento que fizeram na literatura académica sobre os modelos de ciclo de vida das organizagdes
do perfodo de 1960 a 1996, Levie e Hay (1999) identificaram 63 versdes. Essa analise levou-os a concluir que o modelo de
cinco fases distintas de evolugédo e revolugio, proposto, em 1972, por Larry E. Greiner, seria o mais influente.

O modelo de ciclo de vida organizacional desenvolvido por Greiner propde que as organizagdes se desenvolvem em
ciclos de evolugio, intercalados por uma série previsivel de crises (revolugdes), de modo que cada etapa é caracterizada por
um periodo de crescimento, cujo término é marcado por um perfodo de turbuléncia e mudanga organizacional substancial. A
natureza da solugdo da fase de revolugdo determina se a empresa evoluira (ou ndo) para a sua préxima etapa de crescimento,
gozando de um periodo de crescimento até que venha a surgir uma nova crise (GREINER, 1986).

Embora o modelo fosse inicialmente focado em empresas industriais e de bens de consumo, estudos posteriores
constataram que as empresas de servigos também passam por essas fases de evolugdo e revolugdo (GREINER, 1998). O
Quadro 1 mostra os principais aspectos apresentados por Greiner (1986; 1998) quanto as praticas da administragao.
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Quadro 1 — Praticas da administragio nas cinco etapas de crescimento

Categoria Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Atengio da Fabricar e vender | Eficiéncia das Expansdo do Consolidagdo da | Solugdo de pro-
direcio operagdes mercado organizagio blemas e inovagio
Estrutura da Informal Centralizada e Descentralizada e | Grupo de linha Matriz de equips
organizacgio funcional geografica staff de produtos

Estilo da alta Individualista e Orientador Delegador Vigiador Participador
direcdo empresarial

Sistema de Resultados do Padroes e bases de | Relatérios e base | Planos e bases de | Estabelecimento
controle mercado custo de lucros investimentos miutuo de metas
Enfase da Propriedade Aumentos de Bonificagdes indi- | Participagdo nos | Bonificagdes por
direcdo em sélarios por viduais lucros e opgdo de | equipe
recompensas mérito compra de agoes

Fonte: Elaborado a partir de Greiner (1986, 1998).

O modelo de Greiner (1986; 1998) prevé que apds a empresa sobreviver a uma crise, a nova fase de evolugio
pode ainda conter caracteristicas da fase anterior, ja que, apesar da introdug¢io de novas abordagens, outras permanecem
em uso, porquanto nio sdo abandonadas imediatamente. O autor menciona a tecnologia da informagio como sendo uma
terramenta ttil, que ndo deixa de ser utilizada, mas que passa por mudangas para se adequar as fases seguintes. Na etapa 2,
por exemplo, a estrutura organizacional requer dados relativos as receitas e aos centros de custos, enquanto que na etapa 3,
caracterizada como descentralizada, h4 a necessidade de informagdes sobre o desempenho do centro de lucro (GREINER,
1986, 1998).

Os estagios de transi¢do do ciclo de vida organizacional sdo geralmente turbulentos, devido a relutdncia dos
administradores em adotar novos métodos, pelo fato de haver obtido sucesso na fase anterior. Os gestores acreditam que,
ao manter as mesmas estratégias, estrutura, cultura e tecnologia digital, a empresa repetird o sucesso alcangado na etapa
anterior (FAYET, 2009). Entretanto, a dificuldade de superar essas crises reside no fato de ndo ser ficil “[...]] encontrar
um conjunto de métodos empresariais que se torne a base para administrar o perfodo seguinte de expansdo evolutiva”
(GREINER, 1986, p. 104), assim como na necessidade de os gestores estar preparados para abandonar as praticas atuais
e substitui-las por novos sistemas. Dentre essas praticas, destacam-se os artefatos da contabilidade gerencial que sio
diretamente associados as caracteristicas da categoria sistema de controle do modelo de ciclo de vida organizacional de
Greiner (1998), conforme evidenciado no Quadro 1.

2.3 ARTEFATOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Hé evidéncias de que em todos os setores da economia as empresas enfrentam um ambiente de crescente
competitividade, razdo pela qual precisam mudar a forma como operam. Em particular, essas alteragdes tém ocorrido na
natureza dos sistemas de contabilidade gerencial que fazem parte do Sistema de Controle Gerencial (SCG) (BAINES;
LANGFIELD-SMITH, 2003). O SCG ¢ utilizado pela administragdo para controlar as atividades da organizagdo. Ja
o controle gerencial é entendido como o processo pelo qual os gestores influenciam outros membros da organizagio
a respeitar as estratégias estabelecidas, as quais tém por finalidade viabilizar o alcance dos objetivos da organizagio
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Sob essa perspectiva, a adogdo dos artefatos da contabilidade tem por intuito organizar melhor os elementos do
controle gerencial, considerados, portanto, criagdes humanas para auxiliar no desempenho das tarefas (FREZATTTI et al.,
2009). Para Soutes e Guerreiro (2007), os artefatos abrangem atividades, ferramentas, instrumentos, filosofias de gestéo,
filosofias de produgdo, modelos de gestdo e sistemas passiveis de utilizagdo na contabilidade gerencial. Espejo (2008)
entende que, por se basear na otimizagio dos recursos, os artefatos da contabilidade gerencial proporcionam o alcance dos
objetivos organizacionais.

Estudos anteriores (FREZATTI, 2005; SOUTES; GUERREIRO, 2007; TEIXEIRA et al, 2011) evidenciam que
ocorre um consideravel uso dos artefatos de controle gerencial pelas empresas de grande porte no Brasil. Assim, levando
em conta os estdgios evolutivos da contabilidade gerencial definidos pelo Institute of Management Accountants (IMA),
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bem como a divisdo proposta por Sulaiman et al. (2004), os estudos de Soutes e Zen (2005) e Soutes e Guerreiro (2007)
classificam 22 artefatos em tradicionais e modernos, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Artefatos tradicionais e modernos da contabilidade gerencial

Tradicionais

Custeio por absorg¢do, custeio varidavel, custeio padrio, preco de transferéncia, retorno sobre investimento, moeda con-
stante, valor presente, orcamento e descentralizagio.

Modernos

Custeio baseado em atividades (ABC), custelo meta (farget costing), benchmarking, kaizen, just in time (JI'T), teoria das re-
stri¢des, planejamento estratégico, gestio baseada em atividades (ABM), Gecon, economic value added (EVA), simulacio,
balanced scorecard e gestdo baseada em valor (VBM).

Fonte: Elaboragédo prépria a partir Soutes e Zen (2005) e Soutes e Guerreiro (2007).

A classificagio apresentada no Quadro 2 considera que os artefatos tradicionais tém base na determinacdo do custo
e controle financeiro através do or¢amento e da contabilidade de custos, assim como no fornecimento de informacao para
planejamento e controle gerencial, por meio da utilizagdo da analise de decisdo e responsabilidade contabil. Ja em relagdo
aos artefatos modernos, hd énfase na anélise de processos e gerenciamento de custos relacionados a redugio de perdas de
recursos nos processos e também a geracdo de valor através do uso efetivo de metas (IMA, 1998; SOUTES; GUERREIRO,
2007). Para Chenhall e Langfield-Smith (1998), os artefatos tradicionais tém foco em questdes internas e financeiramente
orientadas enquanto que os artefatos modernos combinam informagao financeira e nio financeira, com foco explicito na
estratégia organizacional.

Com base na classificagio desses artefatos, ao estabelecer que os fatores contingenciais influenciam a adogdo dos
artefatos, é possivel, por meio da abordagem contingencial retro mencionada, compreender os motivos da escolha deste
ou daquele artefato (FREZATTT et al., 2009). Nessa perspectiva, Guerreiro, Pereira e Rezende (2006, p. 88) afirmam que
“[...] a partir do momento que se tenha consciéncia dos fatores contingenciais presentes, pode-se implementar as praticas
contdbeis que melhor se encaixem a tais fatores”, ou seja, adotar as ferramentas adequadas para atender aos propdsitos para
os quais foram escolhidas.

Barbosa e Santos (2009) compreendem que para cada estdgio do ciclo de vida sdo necessérios diferentes artefatos
da contabilidade gerencial, porquanto em cada fase haverd uma estrutura diferente estabelecida, assim como os objetivos
financeiros para cada um dos estagios do ciclo de vida organizacional sdo consideravelmente diferentes (BACK; DUTRA;
CASAGRANDE, 2012). Em seu estudo, Antonovz, Panucci-Filho e Espejo (2010) constataram que o uso dos artefatos ndo
necessariamente estd relacionado a evolugdo da empresa.

Assim, diante do exposto, e considerando as diferengas de resultados encontradas em estudos que relacionam
ciclo de vida organizacional com os artefatos da contabilidade gerencial, destaca-se a contribui¢do da presente pesquisa na
medida em que se procura analisar, levando em conta fatores contingenciais das empresas — nessa pesquisa, representados
pela idade e tamanho, considerados como essenciais no modelo de ciclo de vida organizacional de Greiner (1998) —, a
relagiio entre esses temas nas maiores empresas de capital aberto no Brasil, a partir de procedimentos metodolégicos
especificos, conforme adiante apresentado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo se trata de um estudo exploratério, pois busca o entendimento da natureza do problema (AAKER; KUMAR;
DAY, 2001) delineado por uma pesquisa bibliogréfica sobre teoria contingencial, ciclo de vida organizacional e artefatos da
contabilidade gerencial. A fundamentacio tedrica possibilitou apresentar a relagio entre a teoria contingencial, o modelo de ciclo
de vida organizacional de Greiner (1998) e os artefatos da contabilidade gerencial — no presente estudo adotam-se os artefatos e
sua classifica¢do conforme apontado nos estudos de Soutes e Zen (2005) e Soutes e Guerreiro (2007).

Para efeito deste estudo considerou-se exclusivamente a categoria sistema de controle apresentada no modelo de ciclo de
vida organizacional de Greiner (1998), evidenciada no Quadro 1. A partir das praticas da administragio estabelecidas nas cinco
etapas desse modelo, fol possivel associar a categoria sistema de controle aos artefatos, previamente classificados em tradicionais
e modernos (Quadro 2). Essa associagdo foi feita por meio da anélise das definigdes atribuidas aos tipos de artefatos e dos aspectos
especificos estabelecidos para cada etapa da categoria sistema de controle, apresentadas no estudo de Greiner (1998).
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A categoria sistema de controle foi segmentada em dois grupos, de forma a contemplar os artefatos da contabilidade
gerencial apresentados pela literatura (Quadro 3). O primeiro grupo corresponde as etapas 1 e 2 de crescimento e estd
relacionado aos artefatos tradicionais. O segundo grupo, compreendendo as demais etapas, estd relacionado aos artefatos
modernos.

Quadro 8 — Adaptagdo do modelo de Greiner (1998) e os artefatos da contabilidade gerencial para fins do presente estudo

. Grupo 1 Grupo 2
Categoria
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Sistema de controle Resultados do | Padroes e bases | Relatorios e base | Planos e bases e | Estabelecimento
(GREINER, 1998) mercado de custo de lucros investimento mutuo de metas
Artefatos da contabili-
dade gerencial (SOUTES; S
ZEN, 2005; SOUTES; Tradicionais Modernos
GUERREIRO, 2007)

Fonte: Elaboragio prépria.

Para atender aos objetivos da pesquisa, foram analisados os formuldrios cadastrais, as demonstragdes financeiras
padronizadas (DIFP) e os relatérios anuais — ainda que com denominagdes diversas, como, por exemplo, Relatério de
Sustentabilidade — do exercicio de 2010 das 100 maiores companhias abertas do pafs, segundo a revista Exame Melhores e
Maiores, edigdo 2011. A amostra final totalizou 98 empresas, j4 que duas companhias deixaram de disponibilizar os dados
necessarios para a pesquisa. Os formuldrios cadastrais e as DFPs foram coletados através do website da BM&I Bovespa,
enquanto os relatérios anuais foram consultados nos websites das préprias empresas. A coleta se deu em maio de 2012.

Os artefatos da contabilidade gerencial foram pesquisados nos relatérios anuais e nas DFPs, por meio da anélise de
contetdo, ou seja, de andlise objetiva e sistemdtica, de modo que foi possivel fazer uma codifica¢do, o que viabilizou a andlise
quantitativa (COLLIS; HUSSEY, 2005). Ressalta-se que os artefatos que foram evidenciados uma tnica vez, ou nenhuma,
toram excluidos da base de dados.

Foram adotados como fatores contingenciais as varidveis idade e tamanho, que, segundo Greiner (1998),
representam aspectos essenciais e basicos que influenciam as caracteristicas das empresas, que, por sua vez, determinam
as particularidades das fases do ciclo de vida organizacional e, consequentemente, a adog¢do dos artefatos da contabilidade
gerencial. Destarte, a idade das empresas foi calculada com base nas respectivas datas de constituicdo, registradas nos
formulérios cadastrais, e o tamanho das empresas foi definido com base nos valores de ativo total, coletados nos seus
balangos patrimoniais.

Para cada artefato evidenciado, foi imputado o valor “17, atribuindo-se o valor “0” nos casos de artefato nio
evidenciado. Como a pesquisa utilizou as informacgdes do exercicio de 2010, a idade de cada organizagio foi calculada
a partir da diferenca entre 2010 e o ano de sua constitui¢do. Para efeito de anélise, as empresas foram, inicialmente,
agrupadas em quatro faixas etdrias: a) empresas com no maximo 10 anos; b) empresas com idade entre 11 e 25 anos; c)
empresas com idade entre 26 e 50 anos; d) empresas com mais de 50 anos. Em seguida, e considerando que o modelo de
ciclo de vida organizacional adotado no presente estudo nio estabelece uma faixa etdria para classificag¢do das empresas em
suas diferentes etapas, elas foram classificadas em dois grandes grupos: grupo A, reunindo as empresas com idade até 25
anos; e grupo B, reunindo as demais. Para normalizar os dados referentes ao tamanho de cada organizagio e permitir sua
comparagio, foram utilizados os logaritmos dos correspondentes valores de ativo total.

Apbs a coleta dos dados, procedeu-se a andlise de correlagido para se verificar a relagdo entre os artefatos da
contabilidade gerencial e o ciclo de vida organizacional, adotando as varidveis contingenciais idade e tamanho. Constatada
a ndo normalidade dos dados, por meio do teste de Kolmogorov-Smirnov, utilizou-se a correlagdo de Spearman
(STEVENSON, 1981). Segundo Appolinario (2006), o coeficiente de correlacdo varia entre -1 e +1, possibilitando a andlise
de duas vertentes da correlagdo: a forca e a diregdo. Quanto a diregdo, quando o coeficiente for menor do que zero, a
correlacdo é classificada como negativa; no caso contrdrio, a correlagio serd positiva. Quanto a for¢a, uma correlagio
pode ser absoluta (igual a 1 em médulo), muito forte (entre 0,81 e 0,99), forte (entre 0,60 e 0,80), moderada (entre 0,31 e
0,59), fraca (entre 0,11 e 0,30), muito fraca (entre 0,01 e 0,10) ou nula. Os dados foram tratados com o auxilio do sofiware
Statistical Package for the Social Sciencies (SPSS), versdo 20.
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4 ANALISE DOS DADOS

Inicialmente sio apresentados os resultados da andlise dos artefatos (tradicionais e modernos) associados as etapas
de crescimento do modelo de ciclo de vida organizacional de Greiner (1998), de acordo com a categoria sistema de controle
(Tabelas 1, 2 e 3).

Os dados da Tabela 1 revelam as quantidades de artefatos evidenciados, ou seja, a frequéncia de evidenciagdo
de cada artefato em seu respectivo grupo representativo das etapas do modelo. Analisando-se o grupo 1, verifica-se que
metade dos artefatos evidenciados corresponde ao valor presente, e que apenas uma empresa deixou de mencioné-lo. E
provéavel que as alteragdes da legislagdo societaria brasileira (BRASIL, 2009, 2007), que tornaram obrigatério o ajuste a
valor presente (AVP), tenham influenciado esse resultado, pois até recentemente (antes da Lei n® 11.638/2007), o valor
presente poderia ser representado exclusivamente como ferramenta da contabilidade gerencial nas empresas brasileiras.
Destaca-se ainda o CPC 12, do Comité de Pronunciamentos Contabeis (2008), que apresenta algumas diretrizes a serem
consideradas sobre o AVP e sua evidenciagio pelas empresas.

Considerado por Anthony e Govindarajan (2002, p. 461) “[...] um instrumento importante para o planejamento e
o controle das empresas a curto prazo [...]”, o or¢amento foi, entre os artefatos tradicionais, o segundo mais evidenciado
pelas empresas (42%). De acordo com Greiner (1998), os or¢amentos sdo adotados na segunda fase do seu modelo, de modo
que isso reforga positivamente a classificagio adotada para este estudo, apresentada no Quadro 3. A despeito disso, Frezatti
et al. (2010) compreendem que, tanto no comego, quanto no final do ciclo de vida, a existéncia dessa ferramenta é essencial
para a entidade, por ser considerada uma base para a gestdo, razdo pela qual defendem o seu uso de forma permanente e
indiscriminada. Covaleski et al. (2007) defendem que a explicagio da pratica do or¢amento em uma organizagdo depende
nio s6 de qual a pratica que se enquadra em um determinado ambiente, mas também do tempo que a organizagio leva para
se adaptar as mudangas ambientais.

Dentre os artefatos modernos evidenciados, destaca-se o planejamento estratégico (47%). Nesse aspecto, é
compreensivel que as empresas do grupo 2 (etapas 3, 4 e 5) preocupadas em se expandir e se consolidar (GREINER,
1998) facam uso desse artefato, ja que ele é o processo pelo qual se decidem os programas que a empresa adotard nos
vérios anos seguintes (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002). A etapa 4 do modelo de Greiner (1998) se caracteriza por
procedimentos formais de planejamento, em que estd previsto estabelecer e revisar com frequéncia esses processos. Esse
resultado fortalece ainda mais o agrupamento proposto neste estudo, em que os artefatos modernos foram associados as
etapas 3, 4 e 5 do modelo de cinco fases de Greiner (1998). Além disso, o resultado apresentado é similar ao obtido pelo
estudo de Almeida e Luz (2010), que confirma a predominancia do planejamento estratégico (43%) em relagdo aos demais
artefatos modernos.

Tabela 1 — Artefatos evidenciados e o ciclo de vida organizacional

e Grupo 1 (etapas 1 e 2) Artefatos Grupo 2 (etapas 3, 4 e 5)
Artefatos tradicionais
Ne Proporgio (%) modernos Ne Proporcio (%)
Prego de transferéncia 2 1 Benchmarking 21 19
Retorno sobre investimento 8 4 Kaizen 4 3
(ROI)
Moeda constante 2 1 Planejamento 53 47
estratégico
Valor presente 97 50 Economic value 5 4
added (EVA)
Orgamento 81 42 Simulagio 12 11
Descentralizagdo 4 2 Balanced scorecard 18 16
(BSC)
Total 194 100 Total 113 100

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

A verificagdo das proporgdes das demais ferramentas modernas elencadas no grupo 2 chamou a atengéo pelo baixo
nivel de evidenciagdo. Analisando-se sob a perspectiva dos artefatos utilizados para a mensuragdo de desempenho (BSC,
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benchmarking e EVA), verificou-se que, assim como em pesquisas anteriores (SOUTES; ZEN, 2005; TEIXEIRA et al,
2011), destaca-se o benchmarking (19%).

A partir da andlise da Tabela 1, é possivel ainda inferir que a quantidade de artefatos tradicionais evidenciados é
quase 70% superior a de artefatos modernos. Apesar de esse niimero ser elevado, destaca-se que a analise aqui efetuada foi
realizada a partir da evidenciagio dos artefatos pelas empresas nos documentos ja mencionados, o que ndo necessariamente
significa que as empresas nio os utilizem. Destaca-se, porém, que nos achados da pesquisa de Suliman ef a/. (2004) realizada
em empresas de pafses asidticos foi observada auséncia na utilizagdo de artefatos modernos, refor¢ando, portanto, que o
cendrio encontrado na Tabela 1, isto é, baixa evidencia¢do dos artefatos modernos quando comparada a dos tradicionais,
nio estd restrito as empresas da amostra.

A Tabela 2 apresenta os resultados da evidenciagdo dos artefatos associada a variavel idade, de acordo com as faixas
etdrias estabelecidas nos procedimentos metodolégicos. Assim, cabe destacar que fazem parte dessa andlise 19 empresas
na primeira faixa de idade (com no méximo 10 anos), 34 na segunda faixa (com idade entre 11 e 25 anos), 20 na terceira
(com idade entre 26 e 50 anos) e 25 na quarta faixa de idade (com mais de 50 anos). Era de se esperar que, quando as
empresas deixassem de ser jovens e passassem a ser maduras, algumas ferramentas que nio tivessem mais utilidade fossem
abandonadas e substituidas por outras mais adequadas a nova realidade. Entretanto, observou-se uma maior quantidade de
artefatos tradicionais evidenciados na segunda faixa de idade. A evidenciagido do ROI foi crescente, em consonédncia com a
idade; j4 a da descentralizagio sofreu um declinio a partir da segunda faixa de idade; a do or¢amento evoluiu na segunda
fase, mas teve uma reducdo na terceira e quarta faixas de idade; a do precgo de transferéncia se verificou na terceira e na
quarta faixa; e, a da moeda constante, s6 ocorreu na quarta faixa.

Tabela 2 - Acumulagdes discricionarias por meio do modelo de Jones

Artefatos - - Idade - -
Faixa 1 Faixa 2 Faixa 3 Faixa 4
Tradicionais N° % N° % N° % N° %
Prego de transferéncia 0 0 0 0 1 5 1 4
Retorno sobre investimento (ROI) 1 5 2 6 2 10 3 12
Moeda constante 0 0 0 0 0 0 2 8
Valor presente 19 100 33 97 20 100 25 100
Or(_;amento 12 63 30 88 18 90 21 84
Descentralizagio 0 0 2 6 1 5 1 4
Total de artefatos tradicionais 32 100 67 100 42 100 53 100
Modernos
Benchmarking 3 16 5 15 5 25 8 32
Kaizen 2 11 0 0 2 10 0 0
Planejamento estratégico 7 37 16 47 15 75 15 60
Economic value added (EVA) 1 5 0 0 0 0 4 16
Simulagio 0 0 4 12 3 15 5 20
Balanced scorecard (BSC) 4 21 4 12 6 30 4 16
Total de artefatos modernos 17 100 29 100 31 100 36 100
Total de artefatos 49 100 96 100 73 100 89 100

Fonte: Elaboragdo proépria a partir dos dados da pesquisa.

A literatura propde que, nos estdgios mais evoluidos do ciclo de vida, as empresas adotem artefatos mais robustos
(GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006; BARBOSA; SANTOS, 2009). Apesar de os resultados relacionados a todos
os artefatos modernos analisados (Tabela 2) ndo seguirem fielmente essa légica, pode-se dizer que ha certa tendéncia na
evolugdo dos artefatos evidenciados ao longo das faixas de idade, em especial, no artefato simulagao.

Ao confrontar esses resultados com a pesquisa realizada por Frezatti e al. (2010), que utilizou o modelo de ciclo de
vida organizacional de Lester ef al. (2003), constata-se algumas divergéncias: a) auséncia do artefato or¢amento na fase de
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nascimento; e b) nio existéncia do controle or¢amentério na fase seguinte, que, segundo os autores, durante o crescimento,
a empresa se preocupa menos com o controle, pois valoriza o crescimento do negécio. Dessa forma, na contramio dos
resultados de Frezatti ef al. (2010), observa-se, na Tabela 2, um crescimento constante da ferramenta or¢amento nas trés
primeiras idades.

Por outro lado, analisando-se as faixas de idade segmentadas em dois grupos, esse resultado pode ser percebido de
forma diferente. A partir da Tabela 3, que apresenta os resultados levando em conta dois grupos de faixa de idade — grupo
A (até 25 anos) e grupo B (acima de 25 anos) —, é possivel sinalizar que hd uma relagido quanto a evidenciacdo dos artefatos
da contabilidade gerencial e ao ciclo de vida organizacional, pois se verifica que, ao longo das duas faixas de idade (grupos
A e B), as empresas passam a adotar novas ferramentas. A Tabela 3 mostra que as empresas com até 25 anos (grupo A)
evidenciaram 99 artefatos tradicionais, enquanto as da fase mais madura (grupo B) evidenciaram 95. Mostra também que
as empresas do grupo A evidenciaram 46 artefatos modernos, enquanto as do grupo B evidenciaram 67, assinalando uma
diferenca de quase 50%.

Tabela 3 — Artefatos evidenciados e faixas de idade (grupos A e B)

Artefatos Faixa etdria: grupo A (até 25 anos) | Faixa etaria: grupo B (mais de 25 anos)
Tradicionais N° Proporcio (%) N° Proporgio (%)

Prego de transferéncia 0 0 2 4
Retorno sobre investimento (ROI) 3 6 5 11
Moeda constante 0 0 2 4

Valor presente 52 98 45 100
Orcamento 42 79 39 87
Descentralizagio 2 4 2 4

Total de artefatos tradicionais 99 100 95 100
evidenciados

Modernos Ne Proporcio (%) Ne Proporcio (%)

Benchmarking 8 15 13 29
Kaizen 2 4 2 4
Planejamento estratégico 23 43 30 67
Economic value added (EVA) 1 2 4 9
Simulagio 4 8 8 18
Balanced scorecard (BSC) 8 15 10 22
Total de artefatos modernos 46 100 67 100
evidenciados

Total de artefatos evidenciados 145 100 162 100

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

Nesse contexto, a grande maioria dos artefatos (83%) passou a ser mais evidenciada pelas empresas nas fases
mais evoluidas do seu ciclo de vida, exceto a descentralizagio e o kaizen, que nio sofreram alteragdo. Assim, a medida que
crescem e evoluem para uma fase do ciclo de vida mais avangada, as organizagdes fardo mais uso de artefatos modernos,
porquanto, ao se tornar mais complexas, passam a exigir novos sistemas de controle.

Diante desse cenario, levando em conta exclusivamente o fator idade, pode-se afirmar que este acaba por influenciar
a adogdo dos artefatos da contabilidade gerencial. Esse resultado contraria os achados de Junqueira (2010, p. 126), visto
que “[...] aparentemente, o CVO é um fator contingencial que nio possui influéncia nos atributos do SCG das empresas
pesquisadas”.

A Tabela 4 evidencia os resultados da andlise do coeficiente de correlagio de Spearman entre os artefatos
evidenciados e as variveis idade e tamanho das 98 empresas da amostra. E possivel inferir que h4 correlagio positiva entre
a idade e a evidenciagio de artefatos pelas empresas. De forma mais especifica, percebe-se que o coeficiente de correlagio
de Spearman para a relagdo entre idade e divulgag¢io dos artefatos tradicionais pode ser considerado muito baixo, e que é
fraca a relagdo entre a idade e a divulgagdo de artefatos modernos.
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Tabela 4 — And4lise dos artefatos evidenciados e as varidveis idade e tamanho

Artefatos / Varidveis Idade Tamanho Total Total Total
artefatos tradicional modernos
Coeficiente de 1,000 0,186 0,334%% 0,309%* 0,277%*
Idade correlacio
Sig. ) 0,067 0,001 0,002 0,006
Coeficiente de 0,186 1,000 0,366%%* 0,109 0,397%%*
Tamanho correlacio
Sig. 0,067 . 0,000 0,284 0,000
Coeficiente de 0,334%% | 0,366%* 1,000 0,592%% 0,928%%*
Total de ~
artefatos C?rrelagao
Sig. 0,001 0,000 ) 0,000 0,000
Coeficiente de 0,309%% 0,109 0,592%% 1,000 0,257%
Total tradicional | correlagdo
Sig. 0,002 0,284 0,000 . 0,011
Coeficiente de 0,277%% 0,397%% 0,928%* 0,257% 1,000
Total modernos | correlagdo
Sig. 0,006 0,000 0,000 0,011

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.
Nota: * Correlagdo significante a 5%; ** Correlagdo significante a 1%.

Percebe-se, também, que é significante a relagdo entre o tamanho das empresas e a divulgagdo de artefatos modernos,
Ja que se observou uma relagdo positiva e moderada entre essas varidveis. Verifica-se, ainda, com base na Tabela 4, que nio
hé relagdo entre o tamanho das empresas e a divulga¢io de artefatos tradicionais, jd que nio foi verificada significancia
estatistica nessa relagdo. Adicionalmente, percebe-se que, apesar da auséncia de relagdo entre o tamanho e a divulgagéo
de artefatos tradicionais, identifica-se relagdo positiva e moderada entre o tamanho e o total de artefatos (tradicionais e
modernos), fato que corrobora os pressupostos da teoria contingencial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao se optar pela utilizagdo do modelo do ciclo de vida organizacional de Greiner (1998), objetivou-se analisar
a relagdo entre os artefatos da contabilidade gerencial evidenciados pelas maiores empresas de capital aberto no Brasil,
segundo o ranking da revista xame Melhores e Maiores, edigdo 2011, e as caracteristicas do sistema de controle do ciclo de
vida desse modelo. Dessa forma, a andlise dos dados levantados, a luz da teoria contingencial, possibilitou tecer algumas
consideragdes acerca dos temas ciclo de vida organizacional e artefatos da contabilidade gerencial associados a literatura
Ja existente.

A partir do prévio conhecimento das caracteristicas dos artefatos tradicionais e modernos, foi possivel associd-los
as respectivas fases do modelo de Greiner (1998), adotado no presente estudo. O modelo de Greiner (1998) foi ajustado de
forma a contemplar as cinco fases, distribuidas em dois grupos, levando em conta a categoria sistema de controle, em que
os artefatos da contabilidade gerencial poderiam estar representados. Dentre os artefatos tradicionais mais evidenciados
pelas empresas, destacam-se o valor presente e o or¢amento. Quanto a evidenciagdo dos artefatos modernos, destacou-se o
planejamento estratégico, em consonancia com os estudos j4 apresentados sobre o uso dessa ferramenta. Destaca-se, ainda,
que os artefatos or¢camento e planejamento estratégico, classificados respectivamente nos grupos 1 e 2, sdo mencionados
respectivamente na segunda e na quarta fase do modelo de Greiner (1998), o que reforga a classificagdo das fases do ciclo
de vida organizacional estabelecida para fins deste estudo.

Cabe ressaltar que na andlise do fator contingencial idade, em relagdo aos artefatos evidenciados, foi possivel
verificar a ocorréncia de maior evidenciagdo dos artefatos tradicionais no grupo de empresas mais jovem (até 25 anos)
do que no grupo da faixa de idade seguinte (mais de 25 anos). Em relagdo aos artefatos modernos, o grupo de empresas
com mais de 25 anos evidenciou quase 50% a mais de ferramentas do que as empresas mais jovens, confirmando que a
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divulgag¢io desses instrumentos — artefatos modernos — ocorre com maior frequéncia nas empresas que se encontram nos
estdgios mais evoluidos. Além disso, a redugio de evidenciagio dos artefatos tradicionais no grupo de empresas com mais
idade confirma a teoria de que ao longo do tempo essas ferramentas sdo abandonadas pelas organizagoes.

Por meio da analise do coeficiente de correlagio de Spearman, verificou-se que hé relagio entre a idade e
a evidenciagio de artefatos, confirmando-se a hipétese inicial da pesquisa de que hd uma correlagdo entre os estdgios
evolutivos do ciclo de vida organizacional e os artefatos da contabilidade gerencial. Quanto ao tamanho das empresas,
medido pelo valor do ativo total, verifica-se uma relagio significante apenas com a evidenciagdo de artefatos modernos, ndo
se observando relagido com a divulgagio de artefatos tradicionais.

Considerando as limitagdes da pesquisa, por ter se baseado na divulgagdo dos artefatos da contabilidade gerencial,
recomenda-se a realizagdo de novos estudos com dados primarios, coletados junto as empresas, de forma que se tenha uma
andlise da relagdo entre os artefatos efetivamente utilizados e os respectivos ciclos de vida organizacionais para confirmar
os resultados demonstrados neste estudo exploratério. Além disso, sugere-se a utilizagdo de outros modelos de ciclo de
vida organizacional propostos na literatura, para uma comparagio dos resultados.
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