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Resumo

Este artigo teve como objetivo identificar o nivel de aderéncia entre
a estrutura funcional das empresas prestadoras de servigos
contabeis e o estagio do Ciclo de Vida Organizacional (CVO), segundo
a abordagem de Miller e Friesen (1984).

Foi verificada uma significativa e forte correlagao entre os fatores da
estrutura funcional e do CVO dessas empresas, evidenciando que:
quanto mais avang¢adas em termos de CVO, maior é o investimento
nas estruturas funcionais; e quanto maior a maturidade de cada
variavel do CVO, maior é a maturidade das empresas em relagdo a
sua estrutura.

Assim, a fase do CVO que as empresas de contabilidade investigadas
encontram-se ajuda a melhor compreender a configuracdo da
estrutura funcional que possuem, e que os fatores que mais
contribuem para esse entendimento sdo suas caracteristicas
estruturais e o estilo de tomada de decisdo adotado pelos seus
gestores e/ou proprietarios, além de suas estratégias.

Palavras-chave: Empresas de contabilidade, estrutura funcional,
ciclo de vida organizacional, modelo de Miller e Friesen.

1.Introducao

Todos os organismos vivos - plantas, animais ou pessoas -
estdo submetidos a um fendmeno denominado ciclo de
vida, em que todos nascem, crescem, envelhecem e
morrem. Durante esse processo, 0s organismos sofrem
mudancas e revelam padrdes previsiveis de
comportamento. Esses padrdes manifestam-se como um
tipo de disputa, isto é, dificuldades ou problemas de
transicdo, que o sistema precisa superar para sobreviver
ou perpetuar a espécie. Mas, em alguns casos, é impossivel
solucionar esses problemas e surgem as doencas ou
anomalias que exigem intervencdo para serem resolvidas.
Nas organizacdes, esse fendmeno é denominado Ciclo de
Vida Organizacional (CVO), sendo as fases pelas quais
passam durante sua vida, influenciando nas caracteristicas
das empresas (Adizes, 1990).

Existem varios modelos de configuracées de CVO (e.g.
Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983; Quinn & Cameron,
1983; Miller & Friesen, 1984; Scott & Bruce, 1987; Adizes,
1990; Kaufmann, 1990) que ajudam na compreensdo dos
padrdes das organizacdes. Dentre os quais, destaca-se a
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tipologia de Miller e Friesen (1984), que foca nos
elementos de estratégia, estrutura, lideranca e tomada de
decisdo, para melhor conhecer as empresas. Em se
tratando de empresas de servigos contdbeis, sua estrutura
funcional torna-se importante para que haja qualidade na
prestacdo dos servigos.

0 CFC (2009) apurou, no Brasil, a existéncia de 403.912
contabilistas registrados e 69.779 empresas prestadoras
de servigos contédbeis ativas, estimando 15% sem registro
nos o6rgdos reguladores. J4& em Minas Gerais, o CRC/MG
(2010) relatou o registro de 2.939 novas organizagdes
contdbeis em 2010 e 1.285 da década anterior - uma
expansdo de 129,12% em dez anos. Atualmente, ha 5.329
empresas no Estado, uma quantidade expressiva,
contribuindo para a atividade econdmica, o que fomenta a
necessidade de pesquisd-las, para que se contribua ao
avanc¢o na sua gestao, a fim de tornarem-se mais longevas.

Borinelli (1998) identificaram o CVO de pequenas
empresas utilizando-se de demonstrativos contabeis;
Lucena e Vieira (2000) analisaram a estrutura, CVO e
desempenho de empresas de malharias pernambucanas;
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Frohlich, Rosseto e Silva (2007) estudaram praticas de
gestdo no CVO; Oliveira e Escrivio Filho (2009)
apresentaram uma configuracdo das especificidades de
gestdo da pequena empresa, categorizando o CVO;
Carvalho, Saraiva Junior, Frezatti & Costa (2010)
caracterizaram as contribui¢des das teorias de CVO para a
pesquisa em contabilidade gerencial.

Destarte, ndo foram identificadas pesquisas que testaram a
teoria de Miller e Friesen (1984), investigando a aderéncia
entre a estrutura funcional e 0 CVO de escritérios contdbeis
brasileiros. Essa verificacdo justifica-se, ainda, pelas
possiveis falhas na operacionalizacio das rotinas dos
processos de trabalho no segmento, pois ha caréncia de
estudos nesse sentido.

A questdo problema desta pesquisa é: qual o nivel de
aderéncia entre a estrutura funcional das empresas
prestadoras de servicos contabeis e o estagio do
CVO,segundo a teoria de Miller e Friesen (1984)?

O objetivo é identificar o nivel de aderéncia entre a
estrutura funcional das empresas de servigcos contdbeis e o
estagio do CVO, segundo a teoria de Miller e Friesen
(1984).

2. Fundamentagio tedrica
2.1. 0 modelo de Miller e Friesen

Para Miller e Friesen (1984), os estudos transversais sobre o
CVO ndo descreviam como as organizagdes desenvolvem-se ao
longo do tempo e, assim, empregaram o método longitudinal
nesse tipo de andlise. Além disso, pesquisadores estudavam
organizacdes de vdarios segmentos, examinando diversas
varidveis de CVO’s, e ndo uma mesma organizagdo em
diferentes etapas do seu CVO, rastreando suas sequéncias
evoluciondrias.

As pesquisas apresentadas até entdo admitiam que as
transicdes entre as fases ocorriam na medida que, as
organizacdes jovens, pequenas e simples tornavam-se velhas,
maiores e complexas. De forma inovadora, Miller e Friesen
(1984) exploraram uma selecdo variada dos CVOQ’s, para
estabelecer as sequéncias naturais entre eles, e descrever suas
caracteristicas de estratégia, estrutura, ambiente e estilo de
tomada de decisdo.

Dessa forma, os autores identificaram cinco estagios de vida das
organizagdes e verificaram se a tipologia poderia ser utilizada
para prever a diferenga entre os estagios (Quadro 1):

Quadro 1 - Critérios para o estabelecimento das fases do CVO

Fase
Nascimento

Crescimento
organizacionais

Maturidade

Renascimento
planejamento sofisticados.

Declinio

Critério

Empresa com menos de 10 anos, estrutura informal e dominada pelo proprio gerente
Vendas crescem mais de 15% ao ano, estrutura funcionalmente organizada, formalizagdo inicial de politicas

Vendas crescem menos de 15% ao ano, organizagao mais burocratica.

Vendas crescem mais de 15% ao ano, ha diversificagdo das linhas de produtos, uso de controles e sistemas de

Nivel de demanda em queda, baixa taxa de inovacido de produtos, queda de rentabilidade.

Fonte: Compilado pelos autores de Miller e Friesen, 1984.

Ao descrever essas cinco fases, Miller e Friesen (1984)
encontraram trés temas centrais: i) nas quatro fases iniciais do
CVO, as empresas mudavam para aumentar a complexidade
administrativa, e o ambiente ficava heterogéneo e competitivo;
ii) os estilos de tomada de decisdo ficavam cada vez mais
sofisticados e complexos e; iii) as organiza¢des alternavam em
cinco fases, quais sejam: as inovadoras (nascimento,
crescimento e renascimento) e as conservadoras (maturidade e
declinio).

A partir disso, identificaram quatro classes de hipdteses (sdo as
variaveis de investigacdo do CVO, que possuem diferentes
caracteristicas para cada fase): (1) Situa¢do - momento em que
a tarefa administrativa torna-se mais complexa, as empresas
ficam cada vez maiores nas quatro primeiras fases, e a
influéncia dos clientes passa a ser maior que a dos proprietarios
e acionistas; (2) Estrutura - uma situa¢do mais complexa
implica a criagdo de estrutura mais sofisticada. Assim, as
empresas criam sistemas de processamento de informacao,
com controle de desempenho e mapeamento das atividades,
com grande tendéncia de descentralizacdo de autoridade e
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poder. A estrutura passa a ser departamentalizada para lidar
com a complexidade ambiental; (3) Estilo de tomada de
decisdo - altera-se e aprimora-se para integrar decisdes de
diferentes areas, assegurando sua complementariedade ou pelo
menos a compatibilidade entre as areas, o que dependera de
mais esfor¢os no processo de tomada de decisdo; e (4)
Estratégia - geralmente ha renovacédo de estratégias nas fases
de nascimento, crescimento e renascimento, traduzidas por
grandes e incrementais inovagdes, enquanto, nas fases de
maturidade e declinio, ocorre uma estratégia mais
conservadora, como corte de prec¢os, imitagdo, lobby, conluios e
publicidade.

Apbs definirem as cinco fases e as quatro variaveis, Miller e
Friesen (1984) assinalaram que as empresas diferem-se de
uma fase para outra, e passam por todas elas de modo
semelhante, do nascimento para o crescimento, em seguida,
para a maturidade e o renascimento, sendo que aquelas de
declinio podem ser alcang¢adas a partir de qualquer fase (vide
quadro 2).
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Quadro 2 - Fases e variaveis de investigacao do CVO de Miller e Friesen

F Variaveis
ases o ; = - o
Estratégia Situagio Estrutura Estilo de Decisdo
Q ) < . N
e Grandes e frequentes | Propriedade nas mios do | . . Com foco na inovagio
g ) - Simples e centralizada, sem
inovagdes, empresas | fundador, pouca mercado e produto, a
£ ST . controle  formal,  poder 0
5 pequenas e  pouco | diversificacio de clientes e e tomada de decisio ¢é
@ - concentrado no proprietario .
2 competitivas mercados audaciosa
9 Com énfase no | Maiores e mais velhas, | Pouco mais complexas e | E mais analitica, mais
& crescimento, diminuem | propriedade dispersa, | menos centralizadas, | maltipla e melhor
é as inovagdes, adquirindo | mercado heterogéneo, | departamentalizadas, e | integrada, ainda ha ousadia,
3 . :
2 empresas menores ¢ | maior confronto com a | processamento das | porém  com  debates
S competidoras concorréncia informagoes racionais
Pouquissimas inovagdes, . . Departamentalizadas ~ com
5} e Mais velhas e maiores - Lo
o diminuem a| . administradores profissionais | Conservadora, menos
i . - ainda, com vantagens sob a - L . .
it diversificagio e . e gestdo participativa, pouca | inovador e avesso ao risco
= . concorréncia, mercado - -
2 aquisicoes, com . . delegagio de poder, controle | com foco na eficiéncia,
5 e . mais heterogéneos, . . . .
s tendéncias em seguir a . de custos e orcamentos mais | ainda é centralizada
L maiores desafios S . N
concorréncia eficiéncia e menos inovagio
Heterogéneas oder .
° 2 ? P Inovador,  proativo e
= . centralizado em estruturas . .
= .. Empresas bem maiores, .. . favoravel ao risco, mas
o Aumento vertiginoso de | . . < divisionalizadas,  controles -
g . N Lo - inclusive em relacio 2o . . com abordagem analitica,
-5 inovagdo, diversificacao . sofisticados, decisoes . S
2 mercado, propriedade S refletiva e  participativa
A de produtos e mercados o operacionais delegadas aos Y
=) muito dispersa . - respondendo as exigéncias
13} gerentes, implantagio  de
& P&D do mercado
Empresas velhas e grandes | Centralizacio  de oder. .
P & ¢ p > | Conservadorismo absoluto,
o Empresas estagnadas e | com poder nas mios dos | escassez de controle e . N
2 . - . o sem inovagio e avesso ao
= sem inovagdes, | diretores e  acionistas | processamento de | . .
5 T : - risco, falta de planejamento
o diminui¢io dos lucros | preservam recursos | informacoes, falha na L .
a . . T . estratégico, horizonte de
para aumento das vendas | mediante necessidades dos | comunicagio, ambiente 0
. y curto prazo.
clientes competitivo p

Fonte: Compilado pelos autores de Miller e Friesen, 1984.

Normalmente, a literatura apresenta uma sequéncia de fases
definidas, singulares e irreversiveis, progredindo da fase de
nascimento para o crescimento, atingindo a maturidade,
culminando no renascimento e/ou declinio. A maioria das fases
(em especial as de crescimento, maturidade e renascimento)
dura dez anos ou mais. A quantidade de tempo que as
organiza¢des permanecem em cada fase pode variar. Segundo
Miller e Friesen (1984), cerca de 23% das organiza¢es migram
da fase de renascimento para a maturidade, enquanto, na fase
de declinio, 42% foram para a de renascimento e 25%
migraram para a fase de maturidade. Assim, ao permanecerem,
por longo tempo, em uma mesma fase, as organizagdes falham
na progressao do ciclo de vida.

Para cada estagio do CVO, existe um elemento que exerce
influéncia preponderante. Na fase de crescimento, a
competitividade e a turbuléncia dos mercados induzem as
empresas a tornarem-se mais adaptativas, e o ambiente é o
fator de destaque. Na fase de maturidade, os incrementos
adicionais de escala, os mercados estabilizados, as barreiras a
entrada e a oligopolizacdo “encorajam o modo de operacgdo
insular e burocratico, introduzindo o imperativo estrutural”, ou
seja, a estrutura torna-se o fator de influéncia dominante
(Miller, 1987, p. 698). Mas, a rigidez da burocracia (tolerada
pela eficiéncia da produ¢do em massa em um ambiente de
menor ameaca) imobiliza a evolugdo da estratégia, deixando-a
atrasada e inapropriada até que o declinio econémico ou a
desregulamentacido exija a reformulacdo estratégica. Entdo, na
fase de renovagdo, a estratégia converte-se no fator imperativo,
seguida pela liderancga e pelo ambiente.
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Os periodos de nascimento e renascimento sdo acompanhados
por uma orientagdo muito forte, inovadora e organica,
enquanto a maturidade e o declinio mostram praticas
conservadoras e muito burocraticas. As estruturas ficam
complexas e sofisticadas quando a empresa move-se do
nascimento para o renascimento, e a relagdo entre as variaveis
de estratégias, estruturas e situagdo é integral e comum as cinco
fases do CVO. No entanto, as organiza¢des passam pelas fases
em sequéncias diferentes. H4 empresas que nio crescem e
diversificam, somente envelhecem, sendo incapazes de se
movimentar entre as fases (Miller & Friesen, 1984).

Miller e Friesen (1984) identificaram trés pontos de
convergéncia: i) ha coesdo ou complementaridade entre as
variaveis de situacdo, estratégia, estrutura e estilo de tomada
de decisdo para cada fase. Assim, a medida que as estratégias e
a situacdo ficam mais complexas, ocorre a sofisticacdo das
estruturas e os métodos de tomada de decisdes; ii) quando as
diferencas entre as fases do CVO estdo alinhadas, as variaveis
raramente sdo modificadas independentemente umas das
outras. Mas, conforme as organiza¢des passam de uma fase
para a outra, planejam e executam diversas atividades com
variados focos, passando por uma transicdo bastante
multifacetada e; iii) quando os estagios de CVO sdo
internamente coerentes e diferentes entre si, inexiste
sequéncia deterministica.

Em suma, as caracteristicas das varidveis de estrutura,
estratégia e tomada de decisdo, em cada fase do CVO, sdo
apresentadas no Quadros 3, no Quadro 4 e no Quadro 5.
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Quadro 3 - Caracteristicas de estrutura

ESTRUTURA
Estruturagio das atividades Concentragdo da autoridade
Nascimento Informal e ndo diferenciada Altamente descentralizada
Crescimento Moderadamente formal e diferenciada Descentralizada
Maturidade Formal e moderadamente diferenciada Moderadamente descentralizada
. . . Descentralizada nas divisdes taticas, mas altamente
Renascimento Formal e altamente diferenciada . - L.
centralizada nas decisGes estratégicas

Declinio Muito formal e moderadamente diferenciada Moderadamente descentralizada

Fonte: Miller e Friesen, 1984; Carvalho et al., 2010.

Quadro 4 - Caracteristicas de estratégia
ESTRATEGIA
Nivel de inovagdo de produtos Escopo do produto / mercado

Nascimento Consideravel Restrito
Crescimento Incremental Amplo
Maturidade Baixo Consolidado
Renascimento Substancial Diversificado
Declinio Baixo Consolidado

Fonte: Miller e Friesen, 1984; Carvalho et al., 2010.

Quadro 5 - Caracteristicas de estilo de tomada de decisiao
ESTILO DE TOMADA DE DECISAO
Estilo Quantidade de informacio utilizada Nivel de foco no uso de dados

Nascimento Decisivo Informal e nio diferenciada Soluc¢io unica
Crescimento Integrativo Moderadamente formal e diferenciada Solugoes multiplas
Maturidade Hierarquico Formal e moderadamente diferenciada Solucio unica
Renascimento Flexivel Formal e altamente diferenciada Solu¢Ses multiplas
Declinio Decisivo Muito formal e moderadamente diferenciada Soluc¢io unica

Fonte: Miller e Friesen, 1984; Carvalho et al., 2010.

A estrutura funcional das organizacgdes é caracterizada pelos
construtos  estrutura fisica, parque de informatica,
organograma, fluxograma, processos e gestdo do conhecimento
(Miller & Friesen, 1984). Conforme esses fatores estdo
presentes e sdo mais modernos e incrementados, mais
complexa e sofisticada tende a ser essa estrutura.

0 sucesso de uma organizagdo pode ser medido pela
receptividade do ambiente no qual esté inserida, sugerindo-
se, assim, a existéncia de qualidade nos produtos, servi¢os ou
ambos, além da sua relagio com a concorréncia e as
estratégias adotadas pela administracdo. As organiza¢des com
estruturas funcionais mais sofisticadas podem apresentar
maior qualidade, e isso pode ser aprimorado com o tempo de
existéncia, visto que os gestores vdo acumulando experiéncia,
sobre o negécio, ao longo do CVO da organizagao.

3. Metodologia

0 objetivo desta pesquisa foi identificar o nivel de aderéncia
entre a estrutura funcional das empresas de servicos
contadbeis e o estdgio do CVO segundo a teoria de Miller e
Friesen (1984). E descritiva - aquela que descreve o
comportamento, caracteristicas ou fung¢des dos fendmenos,
sendo aplicada para identificar e obter informagdes sobre os
aspectos de certo problema ou questio, ou de uma populac¢io-
alvo (Cooper & Schindler, 2003).

Possui carater quantitativo e empirico, em que os dados foram
obtidos por meio de um questionario, com questdes fechadas,
e as respostas foram analisadas com a realizacdo de testes
estatisticos. Seus dados sdo primarios, ja que foram obtidos
diretamente pelos pesquisadores junto aos respondentes.
Logo, optou-se pelo método do estudo multicasos, por meio
de um survey (Cooper & Schindler, 2003).
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O universo contemplou cerca de 10.000 empresas
cadastradas no banco de dados do Clube dos Contadores®. A
amostra foi composta por 146 empresas contabeis
(formalizadas ou nio), que responderam ao instrumento de
coleta. O questionario (testado e validado por Miller &
Friesen, 1984) continha 90 questdes, divididas em 12 grupos:
dois para caracterizacao dos respondentes e das empresas;
quatro para identificacdo das fases do CVO e; seis para
caracterizar a estrutura funcional. Ele foi enviado, por e-mail,
aos gestores, acompanhado por uma carta de apresentagdo. A
coleta deu-se entre agosto e outubro de 2011. Como
inexistiram dados faltantes nas respostas, os resultados
referem-se a todas as empresas da amostra.

As questdes foram apresentadas em escala Likert de 5 pontos
(de Discordo Totalmente [1] até Concordo Totalmente [5])
para os aspectos de CVO e Muito Ineficiente [1] até Muito
Eficiente [5] para as estruturas funcionais. Foi considerado
escore médio o valor de 3,0 a 3,99. Se o grau de concordancia
nessa escala gradua-se de “discordo totalmente” para
“concordo totalmente”, as varidveis com escores acima de
3,99 indicam uma situagdo de concordancia; abaixo de 3,0,
discordancia e, igual a esse valor, uma situacdo intermediaria.
Para sintetizar as informacgdes de cada pergunta, foi utilizada
amédia e a mediana como medida de tendéncia central, e para
a medida de dispersdo, utilizou-se o desvio-padrao e o
intervalo interquartil (P2s e P75). O intervalo de confianca foi
estabelecido em 95%.

Na descrigdo das relagdes entre o CVO e a estrutura funcional
das empresas, as caracteristicas sdo representadas pela média
das notas obtidas. Essas relacdes sdo dadas pelo coeficiente
de correlacio de Spearman, adequado para mensurar
varidveis que estejam em nivel ordinal, bem como a
probabilidade de significancia do teste.
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Antes de avaliar a relagdo entre os itens que compdem o CVO
e a estrutura funcional, avaliou-se a adequacgido das escalas
utilizadas para mensurar cada uma das variaveis. Para tanto,
utilizou-se o teste de confiabilidade interna dos dados, o alfa
de Cronbach. A partir disso, conclui-se que a consisténcia
interna das escalas seria adequada quando o valor encontrado
fosse maior que o minimo aceitavel = 0,6 (Hair Jr. Black,
Babin, Anderson & Tatham, 2009).

Para avaliar o impacto individual de cada uma das questdes
na confiabilidade das escalas utilizadas, adotou-se o mesmo
teste, porém, excluindo-se o item avaliado. Se esse item fosse
importante para a adequacdo das escalas, o valor de alfa
diminuiria substancialmente em relagdo ao valor geral obtido,
ficando abaixo de 0,6. Mas, se a questdo retirada influenciava
negativamente na adequacgio, o valor de alfa seria maior que
o obtido para todos os itens.

3.1 Variaveis e modelos de regressio utilizados

A partir da visdo dos respondentes e com base no modelo de
Miller e Friesen (1984), a avaliagdo do impacto do CVO
(variavel explicativa) na estrutura funcional (variavel
explicada) indicou a tendéncia dessa relagdo, considerando-se
0 CVO com os construtos agrupados (contexto organizacional,
estratégias, caracteristicas estruturais e estilo de tomada de
decisdo), para verificar se ele explicaria a estrutura (construtos:
estrutura fisica, parque de informatica, organograma,
fluxograma, processos e gestdo do conhecimento), por meio de
regressdo simples e, também, desdobrados, utilizando-se de
regressdo multipla, a fim de constatar quais construtos mais
explicariam tal estrutura (vide quadro 6).

Tanto a variavel explicada como a explicativa foram constituidas
pela média das notas obtidas para os construtos da estrutura
funcional, e do CVO, na primeira andlise; e das médias obtidas
para cada construto de CVO, separadamente, na analise multipla.

Quadro 6 - Variaveis da pesquisa

Legenda | | Tipo | Variavel
Regressao Simples
EF Y Explicada Estrutura Funcional
CVO Xy Explicativa CVO
Regressdao Muiltipla
EF Y | Explicada Estrutura Funcional
CO X; | Explicativa Contexto organizacional
E X> | Explicativa Estratégias
CE X5 | Explicativa Caracteristicas estruturais
TD Xy | Explicativa Estilo de tomada de decisio

Fonte: Elaborado pelos autores.

No caso da versdo simples, o modelo genérico é especificado
por (Hair Jr. et al.,, 2009):

Y. g + L X + &
i (@) i ij
[equagdo 1]

Em que (adaptado): Y = estrutura funcional do escritério i; 8 =
sdo os parametros; Xj= variavel CVO do escritério i, no periodo
Jj; €ij= erro de previsdo / estimativa (residuo).

J& quando se desmembrou a variavel explicativa CVO, nas
quatro variaveis que a compde, baseou-se no modelo de
regressdo multipla generalizado (Hair Jr. et al., 2009):

J
Y = ,60 + >
1 - 1

i =1

[equagdo 2]
Em que (adaptado): Y = estrutura funcional do escritério i; 8 =
sdo os parametros; Xj= varidveis/construtos do CVO do
escritorio i, no periodo j; € = erro de previsdo / estimativa

(residuo).

Com base nas variaveis constantes no Quadro 1, o modelo de
regressdo multipla sugerido foi:

Y = +BCO+B E+pLBCE+p TD+¢
i ﬂO ﬂl '82 ﬁ3 ﬁ4
[equagdo 3]

Foram testadas as suposi¢des classicas, validando-se as
andlises: 1) normalidade da variavel explicada; 2) niimero de
observacdes maior que o de variaveis independentes; 3)
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inexisténcia de relacdo linear exata ou préxima entre estas.
Optou-se pelos estimadores minimos quadrados ordinarios
(MQO), por serem ndo enviesados (Hair Jr. et al., 2009).

Para identificar sinais de redundancia entre as varidveis
dependentes que violassem os pressupostos da regressdo
multipla, examinou-se a matriz de correlagdo entre elas. Além
disso, procedeu-se a uma anadlise descritiva da variavel
explicada. Tendo em vista o baixo nimero de varidveis
explicativas, optou-se pelo método enter (Hair Jr. et al, 2009).

Realizou-se a tabulagdo dos dados por meio do Microsoft Excel®,
versdo Office_2007 e, as analises, pelo Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), versdo 16.

4. Apresentacio e analise dos dados
4.1. Dados descritivos dos respondentes e das empresas

Quanto ao sexo dos respondentes, 74% sdo do masculino e 26%
do feminino. Quanto a idade, 54,8% estdo na faixa etaria de 26
a 45 anos, 39% acima dos 45 anos e 6% abaixo de 25 anos. No
que se refere a escolaridade, 81% possuem nivel superior e
19,4%, nivel médio. No que tange o cargo ocupado, 71% sdo
diretores ou proprietarios e 29%, sdo auxiliares contdbeis ou
chefes de departamento. Sobre o tempo de atuagdo nas
empresas: 34,9% tem entre 1 a 5 anos, 35,6% entre 6 e 15 anos,
e 29,5% tem mais de 15 anos.

No que se trata do tempo de atividade, 9,3% das empresas tém
até 1 ano de operagoes; 15% entre 1 e 5 anos; 19,3% entre 6 e
10 anos; 10% entre 11 e 15 anos; 14,3% entre 16 e 20 anos.
Quanto a localizagdo geografica, 46,6% estdo sediadas em
Minas Gerais; 14,4% em Sao Paulo; 10,3% no Parana; 5,5% no
Rio de Janeiro; 4,8% em Santa Catarina; e 18,4% nos demais
Estados. Em torno de 58% estdo sediadas no interior e 42% em
capitais.
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Boa parte das organizagdes sdo sociedades empresarias (38,4%),
os empresarios individuais sdo 21,2%; 6,8% sdo sociedades Ltda. e
2,1% sociedades andnimas. Cerca de 14,4% ndo sdo formalizadas,
comprovando estimativa do CFC. Para Miller e Friesen (1984),
estas sdo “empresas em nascimento”. E, 47% sdo sociedades
individuais e 32,9% sdo sociedades entre duas pessoas. Somente
4,8% possui quatro socios e 1,4% acima de quatro.

Cerca de 78% fatura até R$30.000,00 mensais, e 49,3%
possuem faturamento de até R$ 120.000,00/ano. Apenas 4,1%
fatura acima de R$ 1.200.000,00. A maior parte enquadra-se no
Simples Nacional em termos de tributacdo (58%), e 5,5% sdo
microempreendedores individuais (MEI). Os itens “Lucro
presumido” (9,6%) e “Lucro real” (6,8%), representam, juntos,
16,4%. Quanto ao nimero de funcionario, 31,5% possui entre 2
e 5;19,2% entre 6 e 10; 3,4% entre 21 a 30; e 0,7% entre 31 a
50 funcionarios. Em torno de 24% tem menos de 20 clientes;
19,2% de 20 a 30 clientes; 4,1% entre 80 a 100; e 2,1% acima
de 400 clientes. E importante destacar que, cerca de 60% das
empresas possui até 50 clientes (43% contam com menos de 30
clientes e 30,8% com 80 clientes).

Quase 68% consideram sua organizagdo como
microempresas e, o restante, como pequena empresa.
Apenas 9,1% das empresas participam de alguma
cooperativa, fortalecendo a classe. E, os custos financeiros
das delas ndo menores que dos bancos comerciais. Possui
registro no CRC 81% das empresas. Acredita-se que isso se
deve, por um lado, a ineficiéncia dos Conselhos Regionais em
fiscalizar o exercicio da profissdo e, por outro, ao fato de
essas empresas ndo compreenderem a necessidade de
efetuar o registro nesses drgdos, o que integra a ética
contabil e a legislacdo que trata do assunto.

4.2.Dados relacionados ao CVO

Os dados apresentados a seguir serviram para identificar os
atributos do contexto organizacional, das caracteristicas
estruturais, do estilo de tomada de decisdo e da estratégia
organizacional em cada fase do CVO, e verificar se houve
evolucdo de cada atributo nas diferentes fases do CVO das
empresas

Tabela 1 - Média e IC 95% para os itens do contexto organizacional

Questoes Média IC 95%
Q1 43 42 4.5
Q2 4.5 43 4.7
Q3 3,7 3,5 3,9
Q4 3,8 3,6 3,9
Q5 3,8 3,6 4.0
Q6 3,5 3,3 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens do contexto organizacional apresentaram, de
acordo com a percep¢do dos respondentes, boas avaliagoes -
acima de 3, inclusive os IC’s. O item melhor avaliado foi 0 Q2 “Hd
muita influéncia dos proprietdrios na gestdo da empresa”, com

média 4,5 e IC (4,3; 4,7). Ja Q6 “A empresa atua em mercados
onde as tdticas competitivas sdo significativamente diferentes”
foi o que apresentou o pior resultado, com média 3,5 e IC (3,3;
3,7).

Tabela 2 - Média e IC 95% para os itens de estratégia organizacional

Questdes Média IC 95% Questdes Média IC 95%
Q7 3,6 34 3,8 Q16 3,0 2,8 3,2
Q8 3,3 3,1 3,5 Q17 3,0 2,8 3,1
Q9 3.5 33 3,7 Q18 34 3,2 3,6
Q10 3,2 3,0 34 Q19 2,5 2,3 2,7
Q11 3,0 2,8 3,2 Q20 3,2 3,0 34
Q12 3,2 3,0 3,5 Q21 2,8 2,6 3,1
Q13 2,6 2.4 2,8 Q22 23 2,1 2,5
Q14 2,5 2.4 2,7 Q23 1,9 1,7 2,1
Q15 25 23 2,7 Q24 2.4 2,1 2,6

Q25 3,1 2,8 33

Fonte: Dados da pesquisa.

Para os itens que compdem a estratégia organizacional, em
geral, os respondentes concordaram quanto as questdes Q7, Q8,
Q9 e Q18, com destaque para Q7 “Hd introdugdo frequente e
importante na linha de processos e servigos”, cuja nota média foi
3,6, variando de 3,4 a 3,8. Por outro lado, as discordancias
ocorreram para as questdes Q13, Q14, Q15, Q19, Q22, Q23 e
Q24, sendo destaque a Q23 “Hd prdticas de lobby com os
Sindicatos e/ou entidades e associagbes”, que apresentou média
de 1,9 (variando de 1,7 a 2,1).
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Independentemente do tamanho, ambiente empresarial e
estrutura organizacional, as empresas precisam conhecer seus
pontos fortes e fracos para garantir eficiéncia interna. Dessa
forma, os sistemas de controle gerencial exercem um
importante papel de auxilio aos gestores na tomada de decisio,
assegurando que as informacdes geradas sejam relevantes e
precisas (Tavares, 2000; Oliveira, 2010), o que pode favorecer
uma transicdo de um estagio do CVO para outro, sem perda de
competitividade para a empresa.
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Tabela 3 - Média e IC 95% para os itens das caracteristicas estruturais

Questdes Média IC 95%
Q26 32 30 3,5
Q27 31 2,9 34
Q28 31 2,9 34
Q29 33 31 3,5
Q30 2,9 2,7 3.1
Q31 32 3,0 3,4
Q32 35 33 37
Q33 33 3.1 35
Q34 24 22 2,6
Q35 33 30 35
Q36 2,5 2,3 2,7
Q37 2,7 2,5 2,9

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere as caracteristicas estruturais, os respondentes
concordaram acerca de Q29, Q32 e Q33, destacando-se Q32 “A
comunicagdo interna é fluida, tanto verticalmente quanto entre
dreas, facilitando a coordenagdo geral e o processo de tomada de
decisdo” que revelou a maior média (3,5) e IC (3,3; 3,7). Ja em
relacdo a discordancia, foi observada em Q34, Q36 e Q37.A Q34
sobre “Decisées operacionais: reposicdo de equipamentos,
ajustes de pregos, compras, contratagdo de pessoal etc.” indicou
que sdo delegadas para os niveis médios e inferiores com média
iguala 2,4 e IC (2,2; 2,6), sendo a menor dentre as avaliadas. As
outras questdes ndo apresentaram tendéncia de concordancia
ou discordancia.

Conforme a empresa cresce e move-se nas quatro primeiras
fases do CVO, espera-se que a situagdo mais complexa leve a
uma tarefa administrativa mais intensa, sofisticando, cada vez
mais, a estrutura organizacional, provocando um aumento nos
procedimentos de processamento das informagdes, depois,
promove uma descentralizacio do poder, delegando
autoridade para as questdoes de rotina e, por ultimo, uma
estrutura mais departamentalizada, implantada para lidar
melhor com as complexidades do processo de tomada de
decisdo. Essa sofisticacdo é reduzida na fase de declinio (Miller
& Friesen, 1984).

Tabela 4 - Média e IC 95% para os itens de estilo de tomada de decisao

Questdes Média IC 95%
Q38 3,2 3,0 3,4
Q39 2,2 2,1 2,4
Q40 3,0 2,8 3,2
Q41 3,4 3,3 3,7
Q42 3,7 3,5 3,9
Q43 3,5 3,3 3,6
Q44 3,1 2,9 3,3
Q45 3,0 2,8 3,3
Q46 3,9 3,7 4,1
Q47 3,7 3,5 3,9
Q48 3,9 3,7 4,1
Q49 3,0 2,8 3,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Esperava-se encontrar diferencas interestagios em inovagio
e em assumir riscos, além de especifica proatividade, com
tendéncias a adaptabilidade e futuridade nas decisdes
tomadas. Essa tendéncia foi evidenciada (Quadro 5). Quanto
aos itens do estilo de tomada de decisdo,nas questdes Q38 a
Q49 (relativas ao estilo de tomada de decisdo), era esperado
encontrar ndo sé diferengas interestagios em inovagido e em
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assumir riscos, mas, também, especifica proatividade, com

tendéncias a adaptabilidade e futuridade nas decisdes
tomadas.

4.3. Dados relacionados a estrutura funcional
A Tabela 5 apresenta os resultados para os construtos da
estrutura funcional.
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Tabela 5 - Média e IC 95% para os itens da estrutura funcional
Questdes Média IC 95%
Estrutura Fisica
Q50 4.2 4.0 43
Q51 3,8 3,6 4.0
Q52 3,6 33 3,8
Parque de Informatica
Q53 4,2 4.0 a4
Q54 3,0 27 3,2
Q55 4.2 4,0 4.4
Organograma
Q56 3,2 29 3,4
Q57 3,9 3,7 4.1
Q58 3,7 3,5 3,9
Fluxograma
Q59 3,7 3,5 3,9
Q060 3,8 3,6 4,0
Q61 3,2 3,0 3,4
Processos
Q62 3,8 3,6 4.0
Q63 28 2.6 3,1
Q64 3,4 32 3,6
Gestio do Conhecimento
Q65 3,6 3,4 3,8
Q66 3,5 33 3,8
Q067 3,8 3,6 4,0
Q068 3,3 3,1 3,5
Q069 3,8 3,6 4,0
Q70 3,6 3,4 3,8
Q71 23 2.0 25
Q72 3,8 3,6 4.0
Q73 1,9 1,7 22
Fonte: Dados da pesquisa.

Notou-se concordancia para todos os itens da Estrutura Fisica,
sendo a maior avaliacdo para Q50 “A localizagdo de sua
organizagdo contdbil fica préximo de centros comerciais”. Para
os itens Parque de Informdtica, Organograma, Fluxograma e
Processos, houve concordancia em dois dos trés itens e
discordancia em nenhum dos itens.

No caso do Parque de informatica, a maior nota foi apresentada
pela Q53 “A organizagdo possui softwares de contabilidade
totalmente integralizados entre os departamentos (fiscal,
pessoal, contdbil etc.)” e Q55 “Os equipamentos de informdtica
sdo padronizados e compativeis com a configuracdo minima
exigida pelos atuais programas contdbeis e de gestdo da
empresa? Todos os membros tém acesso d internet, a impressora
é de fdcil acesso, com média igual a 4,2.

Para o Organograma, a maior nota foi da Q58 “A competéncia
de cada departamento é amplamente divulgada para o ptiblico
interno, bem como para o ptiblico externo”, para o Fluxograma,
da Q60 “Os documentos seguem um fluxo predeterminado” e,

no caso de Processos, a Q62 “Os processos de cada
departamento da sua organizagdo contdbil é bem definido” foi
a melhor avaliada.

Sobre a gestdo do conhecimento, apenas duas questdes
registraram discordancia: Q71 “Existe sistema informatizado
para medir o desempenho da empresa. Existe avaliagdo de
desempenho de cada funciondrio” e Q73 “A organizagdo contrata
servicos de consultoria organizacional terceirizada para
elaboragdo de planejamento estratégico, implementacdo das
rotinas e manuais de procedimentos”. As questdes com maior
avaliacdo foram Q67, Q69 e Q72, com médias iguais a 3,8
(variando de 3,6 a 4,0).

4.4. Avaliacio da confiabilidade das escalas
Na afericdo das escalas sobre a necessidade de sua adequacio,

todas sinalizaram confiabilidade - valores de alfa acima de 0,6.
Entdo, ndo se necessitou de modificagcdes (Tabela 6 e Tabela 7).

Tabela 6 - Alfa de Cronbach para cada construto da estrutura funcional

Variavel Itens Invertidos Itens Excluidos Alfa de Cronbach Final
Estrutura Fisica - - 0,643
Parque de Informética - - 0,624
Organograma - - 0,830
Fluxograma - - 0,603
Processos - - 0,814
Gestdo do Conhecimento - - 0,877

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 7 - Alfa de Cronbach para cada construto do CVO

Variavel Itens Invertidos Itens Excluidos Alfa de Cronbach Final
Contexto Organizacional - - 0,712
Estratégias - - 0,842
Caracteristicas Estruturais - - 0,892
Estilo de Tomada de Decisao - - 0,847

Fonte: Dados da pesquisa.

4.5. Relacao entre a estrutura funcional e o cvo
(variaveis agregadas) - versio simples

A avaliagio da existéncia de relagdo entre a estrutura
funcional e o CVO confirmou essa premissa, considerando-se
0 CVO agregado.

Inicialmente, realizou-se a avaliacdo do modelo por meio da
andlise de variancia (ANOVA), que sugeriu ser significativo

com uma probabilidade menor que 1%, logo, pode afirmar
estatisticamente, que o CVO influencia de forma significativa
na estrutura funcional, segundo a visdo dos respondentes,
corroborando Miller e Friesen (1984) (Tabela 8). Assim,
quanto mais avancada a fase do CVO que a empresa contabil
encontra-se, mais sofisticada e complexa é sua estrutura
funcional.

Tabela 8: Relacéo entre o CVO e a estrutura funcional das empresas contabeis

Variavel Variavel Coeficiente P-valor R2 Aiustad P-valor
Dependente Independente g (Coeficientes) ) ° (Modelo)
B Q
Estrutura funcional Constante 0,392 0,108 0,539 < 0,001
CVO 0,986 < 0,001

Equacdo do Modelo: Estrutura Funcional = 3o + Bcvo* CVO + e.

Fonte: Dados de pesquisa.

0 coeficiente ajustado do modelo foi significativo a 5%. Como
o Beta obtido foi positivo (0,986), forneceu evidéncias
estatisticas de que, quanto mais avangado o CVO, maior é o
investimento nas estruturas funcionais. O coeficiente de
determinacdo ajustado sugeriu que, aproximadamente, 54%
da variabilidade da estrutura funcional é explicada pelo CVO,
os outros 46% sdo explicados por variaveis ndo incluidas no
modelo. Esse valor é considerado satisfatorio para um estudo
da area social, em que uma gama de variaveis que interferem
no comportamento das pessoas (respostas) ndo sdo
controladas.

A significancia geral do modelo (ANOVA) e do coeficiente foi
aceitavel. A andlise de residuos foi realizada para validagdo

do modelo, identificacdo e tratamento dos outliers - pontos
ndo usuais da regressdo. Mas, estes nio foram identificados.
A avaliagdo da normalidade dos residuos sinalizou que
seguem uma distribuicdo aproximadamente normal com
variancia constante em torno da média 0 e que sdo
independentes. Com isso, o modelo satisfaz as suposicdes e
seus resultados sdo validos e podem ser interpretados.

4.6. Associacio entre os fatores do CVO e a estrutura
funcional

A Tabela 9 apresenta o coeficiente de correlagdo de
Spearman obtido entre os fatores do CVO e os da estrutura
funcional, esua probabilidade de significancia (p-valor).

Tabela 9 - Correlacio de Spearman entre os fatores do CVO e aqueles da estrutura funcional

Contexto et Caracteristicas Estilo de Tomada
Organizacional Estruturais de Decisao
Estrutura Fisica Correlagiao 0,267 0,284 0,483 0,496
(P-valor) (0,001) (0,001) (<0,001) (<0,001)
Parque de Correlagao 0,189 0,251 0,527 0,471
Informatica (P-valor) (0,022) (0,002) (<0,001) (<0,001)
Organograma Correlagiao 0,261 0,292 0,612 0,624
(P-valor) (0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
Fluxograma Correlacio 0,243 0,272 0,554 0,605
(P-valor) (0,003) (0,001) (<0,001) (<0,001)
Processos Correlagao 0,234 0,356 0,677 0,633
(P-valor) (0,004) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
Gestao do Correlagio 0,297 0,399 0,707 0,659
Conhecimento (P-valor) (<0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)

Fonte: Dados da pesquisa.

Identificou-se forte e positiva relagdo entre as caracteristicas
estruturais, o estilo de tomada de decisdo e os itens da
estrutura funcional que, em geral, foram maiores que 0,5.

4.7.Relacio entre a estrutura funcional e as variaveis do
cvo - versao miultipla

Na avaliacdo da relagdo entre a estrutura funcional e os
fatores do CVO (desagregados), seguiu-se o mesmo
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procedimento (secdo 4.5). Neste caso, existem quatro
variaveis explicativas - fatores que compdéem o CVO. O
primeiro passo foi a avaliacdo do modelo por meio da andlise
de variancia (ANOVA) que indicou ser significativo a 1%.
Assim, ao menos um dos fatores do CVO influencia a
estrutura funcional (Tabela 10).
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Tabela 10 - Relagao entre os construtos do CVO e a estrutura funcional

Variavel Variaveis Independentes Coeficiente P-valor R2 P-valor
Dependente CvVO B (Coeficientes) Ajustado (Modelo)
Constante 0,775 0,003
Contexto Organizacional 0,077 0,272
?g;i‘j;f; Estratégias 0,154 0,076 0,656 < 0,001
Caracteristicas Estruturais 0,532 < 0,001
Tomada de Decisido 0,377 < 0,001

Equacao do modelo: Estrutura Funcional = 8o + Bco* CO + Be* E + Bce* CE + Brp* TD +e.
Fonte: Dados de pesquisa.

Os coeficientes ajustados para a relagdo entre as
Caracteristicas Estruturais e a Tomada de Decisdo foram

simplificada, com estruturas funcionais mais simples e sem
mao-de-obra especializada, com o avan¢o da tecnologia e

positivos e significativos a 5% (ja o construto Estratégia
forneceu indicios a 10%), indicando a existéncia de uma
relacdo direta entre esses construtos e a estrutura funcional,
sendo aqueles que mais a explicam. Assim, quanto mais
maduros sao esses construtos no CVO, mais avangada torna-
se a estrutura funcional das empresas contabeis pesquisadas.
0 coeficiente de determinacdo ajustado sinalizou que quase
66% da variabilidade da estrutura foi explicada por essas
variaveis, e outros 35% por varidveis ndo incluidas no
modelo. Nao foram identificados outliers, e a avaliagdo dos
residuos confirmou sua normalidade.

5. Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo identificar o nivel de
aderéncia entre a estrutura funcional das empresas
prestadoras de servigos contabeis e o estagio do CVO,
segundo a teoria de Miller e Friesen (1984).

De modo geral, para todas as respostas quanto ao CVO -
contexto  organizacional, estratégias, caracteristicas
estruturais e estilo de tomada de decisdo - houve boas
avaliagbes e existiu tendéncia em confirmar e validar o
modelo de Miller e Friesen (1984), para analisar as empresas
de servicos contabeis. No que diz respeito a estrutura
funcional, ficou evidente a existéncia de uma estrutura
minima que se ajusta em conformidade com cada fase do seu
CVO e de acordo com seus construtos: estrutura fisica,
parque de informatica, organograma, fluxograma, processos
e gestao do conhecimento.

Foi verificada uma forte correlagio positiva entre os
construtos da estrutura funcional e do CVO. Na avaliagdo da
existéncia de relacdo entre essa estrutura e o CVO,
considerando-se, tanto o CVO agregado como desagregando
seus construtos, por intermédio das andlises de regressao
evidenciou que: quanto mais maduras em termos da fase do
CVO na qual se situam, maior é o investimento nas estruturas
organizacionais e; quanto maior a maturidade de cada
construto do CVO (sobretudo, das caracteristicas estruturais
e do estilo de tomada de decisdo), mais sofisticadas sdo as
estruturas dessas empresas.

Como conclusio, é possivel afirmar estatisticamente que, a
fase do CVO que as empresas de contabilidade investigadas
encontram-se ajuda a melhor compreender a configuragio
da estrutura funcional que possuem, e que os fatores que
mais contribuem para esse entendimento sdo suas
caracteristicas estruturais e o estilo de tomada de decisdo
adotado pelos seus gestores e/ou proprietarios, além de suas
estratégias. Espera-se, assim, contribuir com informacées
validas a eles, o que podera gerar avancos em seus
planejamentos e rotinas, ampliando a longevidade dessas
empresas.

Vale salientar que, se antigamente a constituicdo de
empresas contdbeis ocorria de maneira informal e

orgaos fiscalizadores modernizando-se, elas precisaram se
organizar, desde a area de informdtica a mao-de-obra. Os
contadores que eram técnicos ou praticos, ja sdo bacharéis
em contabilidade e até especialistas - com pds-graduacio.
Essas empresas, atualmente, nascem com uma estrutura
profissional - mesmo apenas com um contador -
departamentalizada e fazem a contratagdo de profissionais
por intermédio de empresas de especializadas em recursos
humanos.

Como limita¢des, o fato de ndo se ter obtido retorno de
empresas de outros Estados, reduz, em parte, o poder de
generalizacdo dos resultados. Entretanto, isso ndo invalida as
analises, pois, a amostra obtida é representativa e trouxe
informagdes importantes. Sugere-se o aprofundamento do
estudo, com amostras separadas por Regides e Estados.
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