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RESUMO

BARBOSA, Edna Alves. As informagdes contabeis de suporte ao processo de gestdo nas
diferentes fases do ciclo de vida de empresas da construcdo civil de Goiania-GO.
Floriandpolis, 2003, 154 p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo). Programa de
P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina.

O presente trabalho desenvolve um estudo sobre 0 uso das informagdes contdbels de suporte
ao processo de gestao, nas diferentes fases do ciclo de vida de empresas da construcéo civil de
Goiania-GO, certificadas pela ISO 9000. Este estudo buscou investigar as informagdes que
tém sido disponibilizadas aos gestores e a intensidade de uso dessas informagdes contabel's no
processo de gestdo. Também procurou investigar em que fase do ciclo de vida estéo as
empresas de construcéo civil de Goiania-GO, bem como o relacionamento da fase do ciclo de
vida em que as empresas se encontram e 0 uso das informagdes contébei's em seu processo de
gestdo. A pesquisa foi redlizada por meio de estudo exploratorio, em 16 empresas da
construcdo civil certificadas pela 1SO 9000, extraidas de relacéo fornecida pelo Sindicato da
Industria e da Construcéo no Estado de Goiés. Este estudo esta convalidado na assertiva de
que as organizacOes do setor de construcdo civil necessitam das informacfes contdbeis para
gue possam orientar suas agfes visando sua permanéncia em um mercado cada vez mais
competitivo. Tendo em vista as mudangas que vém ocorrendo no cenério econdémico atua, as
empresas precisam manter-se atualizadas acerca das alteragbes que vem ocorrendo no
ambiente empresarial. A contabilidade exerce esta funcdo, subsidiando o0s gestores com
informagdes Uteis para que possam tomar decisdes com maior precisdo. Os resultados obtidos
na presente pesquisa evidenciaram que as informacfes contabeis incluidas no roteiro de
entrevista sdo disponibilizadas no processo de gestdo, e a intensidade de seu uso foi
considerada satisfatéria. A maioria das empresas pesquisadas encontra-se na fase plena do seu
ciclo de vida. Por ultimo, foi constatado que harelacéo entre as fases do ciclo de vida em que
as empresas se encontram e o uso das informagdes contabeis no processo de gestéo.

Palavras-chave: InformagGes contdbeis; processo de gestdo; fases do ciclo de vida; empresas de
construcao civil.



ABSTRACT

BARBOSA, Edna Alves. The accounting informations of support to the administration
process in the different phases of the life cycle of the civil building enterprises from Goiénia-
Goiés state Brazil. Floriandpolis, 2003, 154 pages. Dissertation (Master in Production
Engineering). Post-Graduation Program in Production Engineering, Federal University
of Santa Catarina.

The present work develops a study about the use of the accounting informations of support to
the administration process, in the different phases of the life cycle of the civil building
enterprises from Goidnia, Goiés state, certified by 1SO 9000. This study investigates the
informations that have been available to the administrators and the intensity of the use of
these accounting informations in the administration process It aso investigates in which phase
of the life cycle, are the enterprises of the civil building from Goiania, Goias state, as well as
the relationship of the phase of the life cycle that the enterprises are and the use of the
accounting informations in its administration process. The research was performed by means
of an exploratory study, in 16 enterprises of civil building, certified by ISO 9000, removed
from alist provided by the Labor Union of the Building Industry in the Goiés state. This study
is acknowledged in the adjustment that the organizations of the civil building sector need the
accounting informations to orientate its action aiming its stay in a market each more
competitive. Aiming also the changes that have occuring in the present economic cenary, the
enterprises need to be up to date, about the changes that have been occuring in the enterprise
environment. The accountig carries out this function, subsidizing the administrators with
useful informations to help them make decision with more accuracy. The results obtained in
the present research, showed that the accounting informations included in the program of
interview are diposabled in the administration process, been that the intensity of its use is
considered satifactory. The most of the investigated enterprises are in full phase of its cycle of
life. Finally, was verified that there is relation between the phases of the life cycle witch the
enterprises are and the use of the accounting information in the administration process.

KEY-WORDS:. Accounting informations, administration process, lifecicle phases; civil
building enterprises.
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1INTRODUCAO

A globalizacdo do mercado econdmico impulsionou as empresas a repensar suas
acOes. Assim, elas se estruturaram para poderem manter-se em uma situacéo satisfatoria no
ambiente organizacional. A competitividade acirrada e o avango das tecnologias tém
colaborado para que esta situagdo perdure.

Segundo Gomes e Salas (1999), as organizagcdes estdo inseridas em um ambiente
bastante turbulento, o que as forca a flexibilidade para se manterem competitivas, adequando
seu funcionamento interno as exigéncias do ambiente externo. Como o meio ambiente estdem
constante mutagcdo, as empresas precisam definir sua politica organizacional, de forma a
aproveitar as oportunidades que surgem, com base na capacidade e nos recursos de que
dispbem.

O atual contexto torna mais acirrada a concorréncia e, por consequéncia, impulsiona,
sobremaneira, as empresas a se vaerem de mecaniSmos que sgjam sensiveis a esse ambiente e
aos aspectos ligados a competitividade do mercado. Assim sendo, suscita um desafio para
alcancar os resultados almejados pel os investidores.

As mudancas de cendrio dos Ultimos anos induziram as organizacGes a modificarem
tanto sua estratégia de negécio como sua forma de competir, uma vez que, acostumadas a
impor seu produto de acordo com as suas prioridades e interesses ndo levavam em conta a
satisfacdo do cliente. Também n&o havia preocupacdo com informatizagéo, plangjamento e
execucao racional das atividades. Porém, com as mudancas do cenario econdmico mundial,
nacional e regional, os recursos precisam ser melhor administrados, fato que obrigou as
empresas a se adaptarem a nova realidade, e a conduzir seus negécios de forma diferente. A
satisfacao do cliente passou a ser a prioridade das empresas.

Deixar de definir, segundo seus parametros, a oferta de bens e servigos, em
atendimento as necessidades e as exigéncias do cliente, ndo tem sido tarefa facil. Assim, a
sustentabilidade das empresas estd na capacitacéo de seu quadro de gestores e empregados
cujo desiderato € identificar as necessidades e as aspiracdes do cliente, colocar a sua
disposicdo o produto adequado, com vistas a sua satisfacdo, de forma tal que ndo sinta
necessidade de buscar o concorrente.

Em se tratando das empresas do ramo da construcéo civil, foco do presente trabalho,
nota-se que nem todas conseguiram adaptar-se a nova estrutura econémica. Algumas se
informatizaram, passaram a trabalhar com quantidade minima de empregados, terceirizaram

alguns servigos, por entenderem gue assim o custo seria menor, elegendo, ainda, a busca da
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qualidade como meta principal, até chegar a certificagdo da International Organization for
Sandardization (1SO) 9000. Contudo, outras empresas do setor ndo conseguiram adaptar-se
as novas exigéncias do mercado, inviabilizando, desse modo, 0 negdcio.
Hirschfeld (2000) menciona que a construcdo civil € um setor que tem despertado
interesse, por ser uma das areas que impactam na economia do Pais. Com 0 aguecimento
desse setor, problemas como o desemprego e a falta de habitagGes tendem a ser minimizados,
tornando viavel maior estabilidade social. Salienta que o Brasil tem sido considerado o quinto
maior mercado no mundo no ramo da construcdo civil. O segmento tem contribuido de forma
relevante para o crescimento do Pais, com participacdo que chega a 15% do Produto Interno
Bruto - PIB, além de proporcionar novos empregos. Constitui, desse modo, uma alavanca para
0 desenvolvimento da economia.
Confirma-se, portanto, que o setor de construcdo civil tem fomentado o nimero de
empregos no Pais. De forma direta, gera empregos ao construir escolas, hospitais, shopping
center, reparticdes publicas, entre outros. Indiretamente, também, esta contribuindo para que
empregados sgiam contratados, no sentido de viabilizar esses empreendimentos. Entretanto,
para que Situacdo perdure, s80 necessarios projetos de relevante envergadura e
construtores capacitados para essa atividade especifica.
Segundo o Hirschfeld (2000), a construgéo civil é setor da industria visto como dos
mais relevantes no Brasil, por suas caracteristicas particulares no que tange a volume de
producdo, capital circulante, nimero de pessoas empregadas e utilidade dos produtos. No
entanto, isto ndo é suficiente para assegurar o crescimento econémico do setor. Fundamental é
gue essa atividade sgja gerenciada sob o ponto de vista da qualidade de processos e produtos.
Hirschfeld (1996) afirma que ndo ha como abordar a construgdo civil sem ressatar a
importancia da qualidade nesse setor, a qual pode ser detectada de acordo com as seguintes
premissas basi cas.
a) seaconstrucdo serd executada dentro do prazo e de acordo com o projeto;
b) se o custo acompanhara o orgcamento;
C) e a obra serd executada sem agredir as condi¢cOes ambientais, resguardando-se
manutencdo futura; e

d) se os lucros previstos serdo alcancados e se convergirdo em reconhecimento
sdutar da obra redlizada, bem como se haverd cooperacdo das equipes nesse
sentido.

Para 0 desencadeamento dessas premissas € importante que as organizagdes tenham

fluxo de informacdo adequado, com controles contdbeis de gestdo, de forma tal que
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promovam o acompanhamento das atividades, bem como verificar se a condugdo dessas
atividades esta de acordo com o estabelecido.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A informacéo contabil assume no ramo das empresas de engenharia e construcéo civil
especial importancia, na razdo direta de estas informagdes garantirem seguranca aos gestores
na tomada de decisdo. Costa (2000) aponta particularidades, como, executar obras para
terceiros sob administracdo ou sob empreitada. Obras sob administracdo sdo aquelas em que
ha um valor fixado previamente entre o construtor e o contratante, ou entdo € cobrado um
percentual dos custos incorridos, os quais devem ser suficientes para remunerar 0s servicos da
empresa de engenharia e construgéo civil. Nas obras sob regime de empreita, a empresa de
engenharia e construgdo civil assume todos 0s custos e cobra de seus clientes de acordo com
uma das alternativas a seguir: conforme metragem do servico, em virtude do progresso fisico
ou conforme um cronograma financeiro, elaborado previamente, com a anuéncia do cliente.

Na primeira alternativa - medicdo do progresso fisico - 0s servigos serdo computados
segundo o progresso fisico da obra. De acordo com Costa (2000), nesse critério, sera
solicitado um laudo técnico de profissional habilitado, que em funcdo, do andamento fisico da
obra, ou entdo, em unidades de trabahos realizados, certificara a percentagem executada, se
assim estiver estipulado no contrato esse tipo de cobranga, de forma que o orgamento
contratado para cada estagio da obra sgja parte integrante do laudo. No tocante a receita, o
critério de medicdo do programa fisico da obra adota, conforme laudo técnico, o sistema de
porcentagem aplicada sobre o valor contratado. Assim sendo, julga-se de vital importancia
gue a empresa de engenharia e construcéo civil possua um sistema de informagdes capaz de
proporcionar-lhe no encerramento de cada més, controles que viabilizem a medicdo do
progresso fisico da obra. Ha que se caracterizar, nesse critério, o reconhecimento da receita a
ser faturada, incluindo todas as despesas incorridas quando do faturamento (imposto sobre
servigos, comissdes e outros). Consoante Gomes e Salas (1999) um sistema de informagoes
contdbeis é relevante instrumento de suporte ao processo de gestdo, o qual, por sua vez,
propicia o desenvolvimento de agdes que promovem o alcance eficiente e eficaz dos objetivos
desgjados.

Na segunda alternativa, conforme cronograma financeiro, o custo compreende o custo
da construcdo incorrido no exercicio social que é demonstrado na informagdo contabil
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denominada demonstracdo do resultado do exercicio. Por sua vez, o reconhecimento da
receita, obedece o0s seguintes critérios. adogdo, como parédmetro, do valor contratado em
percentual com relacdo aos custos incorridos no exercicio e ao custo total estimado da
execucdo da empreitada. Em observancia as normas aplicaveis a construcéo civil, os materiais
ainda ndo utilizados na obra, mas que se encontram fisicamente no local, devem ser
inventariados e seu valor ndo pode compor o custo da obra no momento, mesmo que se tenha
a certeza de sua utilizacéo futura.

Os critérios abordados demonstram informagdes que nem todos os receptores levam
em consideragdo ao tomarem suas decisdes. Essa desconsideracdo pelas informagdes €
motivada pelo seu nivel técnico, pelo seu enorme fluxo e até pela falta de objetividade das
informagdes que ndo atendem aos interesses especificos dos receptores. Hirschfeld (2000)
salienta que tém sido disponibilizadas grandes quantidades de informagdes a determinados
usuarios sem que se investigue se elas sdo direcionadas a seus interesses. Esse fato tem
contribuido para que haja instabilidade no ambiente da construgdo civil, haja vista que os
individuos receptores ndo sabem o que fazer com tantas informacdes. Para evitar tal situagéo,
0 responsavel por propagélas deve fazer uma selecéo de acordo com a necessidade de cada
usuario.

N&o € a quantidade de informagBes que viabilizard o processo de gestdo, mas sua
adequacdo e utilidade. Desse modo, a organizagdo gque tem como uma de suas prioridades
aimentar os véarios setores com informagdes Uteis certamente conseguira manter-se
competitiva no mercado. Para tanto, necessario se faz possuir um sistema de informagdo
condizente com as prioridades da empresa, facilitando, desse modo, a conducéo de todas as
etapas do processo de construgdo. Nesse sentido, Hirschfeld (2000) afirma que, hoje, a
maioria dos empreendimentos tem sido arquitetado e controlado mediante um processo
meticuloso. Iniciamente, verifica-se, por meio de um sistema informatizado, 0 nimero de
obras em andamento. Em seguida, é realizado o orcamento referendado no prego de mercado,
0 qua serve de guia para as compras que sd0 efetivadas, mediante cotacdo prévia, em
empresas especializadas no ramo.

Outro aspecto relevante refere-se a necessidade de se fazer um plangjamento com o
uso da tecnologia da informagdo. Somente apds 0 conhecimento desse plangjamento a obra
deve comecar. N&0 obstante, deve-se redlizar um acompanhamento criterioso quanto ao
gerenciamento fisico e financeiro da construcdo. Cabe a0 engenheiro da obra informar a
pessoa que acompanha o or¢camento as quantidades utilizadas de produtos do amoxarifado e

suas respectivas finalidades. Aconselha-se que, ao término de cada fase, sgjam comparadas as
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guantidades de produtos adquiridas com aguelas que foram gastas. Se houver aguma
discrepancia, deve executar-se um minucioso exame para encontrar a causa.

Segundo Hirchfeld (2000) € nesse momento gque se constata 0 quanto a informacao
contdbil € util a construcdo civil. Assim, por meio de um sistema de controle eficaz do
almoxarifado, € verificado se tudo esta ocorrendo de acordo com o plangjado. Caso contrério,
0 proprio sistema de controle conduzira o responsavel pelo orcamento aos fatos causadores da
diferenca encontrada. Para isso, € recomendavel que tais informagdes sgjam enviadas, via
Internet, do computador que deve ser instalado na obra para 0 computador do controlador, o
gual acompanha toda a obra a partir do escritério central. Dessa forma, um sistema que
fornega informagOes atualizadas viabiliza a obra, de modo que ela permanega dentro dos
parametros plangjados, gastando de acordo com o que foi previsto e evitando os dispéndios
indteis.

No caso especifico da construgdo civil, o desenvolvimento da tecnologiatem tornado a
informacdo contébil mais rapida e precisa, contribuindo sobremaneira para 0 avango e as
mudancas estratégicas necessarias ao setor. Conforme Hirchfeld (2000), com avanco da
tecnologia da informacdo, de hardware, software e meios de comunicacdo modernos, a
comunicacdo entre os diversos interessados, tem sido eficiente para o desenvolvimento de
suas tarefas. Entre as vantagens decorrentes desses processos, destacam-se 0s seguintes fatos:

a) as mudancas de projetos diminuiram,;

b) os objetivos sdo estabel ecidos de forma eficaz;

C) 0s programas de gerenciamento passaram a ser fixados com as influéncias

provenientes de um processo de motivacdo de qualidade;

d) o controle geral da qualidade assumiu relevancia dentro do contexto;

€) 0 aprimoramento e o gerenciamento dos elementos humanos sdo realizados no que

se refere a conhecimento, educacéo e outros.

Nesse sentido, cada vez mais a contabilidade assume papel relevante dentro do
contexto empresarial. Esse fato tem sido ressaltado por Costa (2000, p. 9) quando postula que
a contabilidade “é a ciéncia do patriménio individual, o empreendimento em acéo, a entidade
gue estuda sua dinamica e estética, quantitativa e qualitativamente, de forma a explicar suas
causas e seus efeitos’. Quando aplicada de forma correta, a contabilidade desempenha um
importante papel dentro do ambiente empresarial por capacitar seus usuarios atomar decisoes,
conhecer 0 perfil de seu patriménio e controlar suas agdes por meio das informagoes

contabels, e outros.
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Mesmo sendo a contabilidade uma ciéncia aceita universalmente, cada entidade possui
particularidades que se coadunam com o seu tipo de negdcio. Assim, no caso da construcao
civil, para compras e vendas de imdéveis, incorporacdes de imove's, loteamentos e outras
atividades, existem alguns critérios inerentes ao ramo do negocio, que devem ser observados.
Deste modo, foi estabelecida para o setor da construgdo civil legislagdo contabil e tributéria
especifica.

Apbs um breve estudo das particularidades das empresas do ramo de construcéo civil,
bem como as mudancas provocadas pelo cenario atual, em que estdo inseridas, verifica-se que
0 uso da informagdo contébil no processo de gestéo € relevante para que as organizagtes
possam adaptar-se a essa nova realidade. 1sso ocorre pelo fato de a construcéo civil possuir
particularidades, como, por exemplo, o contrato a longo prazo, que a diferencia das demais
empresas. Por isso, € essencial que 0 segmento tenha a sua disposicéo informagdes Uteis e
periddicas que proporcionem aimplementagdo na conducdo do processo decisorio.

Normalmente, os empreendimentos econdmicos, ao longo de seu desenvolvimento
passam por diversas fases do ciclo de vida, perlustrando sua infancia, adolescéncia e
maturidade até a velhice. Assim, é importante identificar as informacdes que sdo relevantes
para cada fase da vida das empresas que estdo engajadas na construgdo civil, setor sob analise
no decorrer deste estudo.

Visando entender 0 comportamento das organizagdes durante seu ciclo de vida, € que
se buscou o ensinamento de Adizes (1998), o qual destaca que as organizagcdes obedecem ao
mesmo ciclo de vida das plantas, animais e pessoas. Passam pelo mesmo processo: nascem,
crescem, envelhecem e morrem. Esse processo de transicdo apresenta-se como um desafio
para qualquer organismo vivo. As empresas sofrem 0 mesmo processo. Assim sendo, este
estudo busca verificar se as empresas de construcéo civil da cidade de GoianiaGO tém
procurado facilitar esse processo, valendo-se do uso da informacdo contabil em sua gestéo.
Nesse sentido, elaborou-se a seguinte questdo-problema: As empresas do setor de construgao
civil de Goiania-GO certificadas pela 1SO 9000 utilizam as informagfes contabeis em seu

processo de gestao, nas diferentes fases do ciclo de vida em que se encontram?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo € investigar 0 uso das informagdes contébeis de suporte
a0 processo de gestdo, nas diferentes fases do ciclo de vida, das empresas do setor de
construcdo civil de Goiania-GO certificadas pela SO 9000.
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A partir do objetivo geral, elaboraram-se 0s seguintes obj etivos especificos:

* identificar as informagdes que sdo disponibilizadas pelos sistemas contdbeis e a
sua intensidade de uso no processo de gestéo nas empresas objeto de estudo;

» veificar em que fase do ciclo de vida se encontram as empresas do setor da
construgéo civil de Goiénia-GO certificadas pela | SO 9000;

» averiguar se harelacdo entre afase do ciclo de vida em que a empresa se encontra
e 0 uso das informagdes contdbel's no processo de gestéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagdes do setor de construcdo civil, em virtude das exigéncias do cliente,
tém buscado se organizar, no intuito de conseguir certificagdo de qualidade, tal como a 1SO
9000. Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2000), as empresas que
pleitearem a certificagdo denominada Norma Brasileira (NBR) 1SO 9001 devem adaptar sua
estrutura aos requisitos nela estatuidos. Assevera, mais, que as empresas devem adotar um
sistema de gestédo de qualidade advinda de uma decisdo estratégica da organizagdo. Essa
busca pela qualidade é um avango no setor de construcdo civil, hagja vista que a preocupagdo
dos empresérios com a qualidade do setor tem proporcionado aos clientes maior tranquilidade
ao adquirir o seu imovel.

Com o intuito de enfatizar a importancia da construcéo civil na presente dissertagcéo
recorreu-se a0 Banco de Dados da Camara Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC,
2001), desenvolvido pela Comissdo de Economia e Estatistica (CEE), que apresenta
indicadores tais como: custos dos dados do PIB, valor de producéo, formacéo bruta do capital
fixo, nivel de emprego, consumo de cimento e pesquisas de mercado imobiliério para divulgar
0 Setor de construcdo civil.

Esse Banco de Dados gjuda a expor a atual realidade da construcéo civil brasileira, que
tem passado por importantes transformagdes. Constata-se que os indicadores de produtividade
e de custos mostram os esforgos do setor na constante busca por maior produtividade, controle
de qualidade, absorcéo de inovacOes tecnoldgicas e desenvolvimento de novos materiais.
Conforme o CBIC (2001), em 1999, a industria da construcdo civil obteve crescimento
negativo de 3,22%, e, por conseqléncia, perdeu participacdo relativa na composicéo do
produto nacional, tendo contribuido com apenas 9,49% do PIB em 1999, em contraste com 0s

10,15% em 1998. O setor movimentou cerca de R$ 81,3 bilhdes em 1999, mas, apesar de sua
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significativa contribuicdo para a formagdo bruta de capital da economia, a queda no
crescimento do setor, causou impacto negativo de 6,4% na taxa de investimentos do Pais.

Essa queda relativa da atividade da construcéo civil, em 1999, refletiu nas condicdes
da economia brasileira. O PIB cresceu apenas 0,79%, 0 que levou a reducdo de crédito
disponivel, prazo de pagamento pouco dilatado e elevadas taxas de juros. Porém, a partir do
terceiro trimestre de 1999, o ritmo de desaceleracdo do setor de construgdo civil comegou a
cair. No quarto trimestre de 2000, o PIB desse setor alcancou um patamar positivo,
acumulando taxa de crescimento de 2,14%, bem abaixo da expectativa, que era de 5%.

Em 2001, os dados refletiram crescimento positivo, acumulando, no primeiro
semestre, expansdo de 2,38%. Entretanto, esperava-se uma relativa queda nesse crescimento
devido a alta dos juros internos, que subiram de 15,49% a.a. em janeiro de 2001 para 19,00%
a.a. até setembro. Outros fatores, porém, repercutiram no setor de construcéo civil, entre eles
a falta de energia éétrica, a queda no desempenho econémico nacional, as incertezas no
cendrio externo advindas da crise da Argentina e da desaceleracdo da economia dos Estados
Unidos, aém dos efeitos negativos sobre o desempenho mundia (CBIC, 2001), causados
pel os atagques terroristas nos Estados Unidos.

Com base nesse cen&rio, 0 ano de 2001 assistiu a uma reducéo no nivel de atividades
do setor de construgéo civil e a taxa acumulada do ano ficou em torno de -2,6% no quarto
trimestre. Essas variaveis negativas gudaram a compor o prognostico de redugdo desses
indices para 0 ano de 2002, fato confirmado pela pesquisa do Sindicato da Industria da
Construcéo Civil do Estado de S&o Paulo (SindusCon-SP, 2002). De acordo com
pesquisa, as mesmas variaveis gque repercutiram no cenario econémico de 2001 causaram
impacto também em 2002. Ja no primeiro trimestre pode ser observado que a recuperacéo
seria lenta, apesar da reducéo dos juros efetivada nas reunides do Comité de Politica
Monetaria Banco Central (Copom) de fevereiro a margo. Assim, a crise da Argentina e a
dificuldade da economia americana em se recuperar da crise em que Se encontra neste
momento prejudicaram o incremento das exportagdes brasileiras, fato este que contribuiu para
um clima de intranguilidade no mercado nacional, principalmente a partir de abril de 2002
(SindusCon-SP, 2002).

Esse cendrio perpetuou-se, principa mente com a decisdo do Banco Central de mudar a
forma de contabilizacdo dos titulos publicos e com a inseguranca dos resultados das elei ¢oes
majoritarias de 2002. A principa repercussdo dessa decisdo pOde ser observada na taxa de

cambio, que até junho de 2002 ja acumulava desvalorizagdo da ordem de 23%. Ao mesmo
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tempo, o risco-Brasil disparou, aumentando a instabilidade macroeconémica, contendo as
fontes de financiamento externo do Pais (CBIC, 2001).

Segundo o Instituto de Pesguisa Econdmica Aplicada (IPEA), a expectativa € de que 0
PIB cresca na ordem de 1,4% até dezembro de 2002 ((SindusCon-SP, 2002). Entretanto, as
expectativas para a construcdo civil ndo eram de melhora, esperando-se até o final do ano de
2002 uma gqueda de 3,2% nesse setor, pois € extremamente sensivel a politica de juros,
confirmando 0 segundo ano consecutivo de queda. As perspectivas de crescimento foram
frustradas, em grande parte, em virtude da Lei Complementar n°® 101 (BRASIL, 2000),
também conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal. Ao mesmo tempo, as incertezas
quanto ao resultado das elei¢les favoreceram investimentos em iméveis de alto padréo. Esse
crescimento localizado provocou a retragdo em todos os demais segmentos. Até no ramo
imobiliario observou-se relativa queda no nimero de financiamentos conferidos por recursos
da poupanca.

Conforme (SindusCon-SP, 2002), ha expectativas favordvels em relagdo ao novo
governo para 0 ano de 2003. Acredita-se que a pressdo por gastos na area socia sera
significativa, devido a atencdo voltada para essa area. Da mesma forma, nas contas externas
impera 0 otimismo. Espera-se um superdvit comercia superior ao de 2002. Porém, a
necessidade de conter gastos, para asseverar 0 superavit de 3,75% e manter a taxa de juros
ata, ndo estimula os investimentos em construgdo civil. Desse modo, é pouco provavel que o
setor recupere o nivel de atividades perdido em anos anteriores.

A previsdo para 2003, com maior probabilidade de ocorréncia € de que o PIB cresca
1,8% e que o produto da construgdo civil cresga 1,2% (SindusCon-SP, 2002). Consideradas
algumas hipoteses, existem trés cenarios para 0 ano de 2003, conforme mostra-se na Tabela 1.

Tabelal- Tréscenariosprevistos parao PIB brasileiro por setor em 2003

SETOR PIB (%)
PESSIMISTA BASICO OTIMISTA
Construcéo civil 2,1 1,2 21
Agricultura 45 51 5,4
IndUstria -01 1,7 2,4
PIB 0,5 18 25

Fonte: SindusCon-SP (2002)
A agricultura € um dos setores que mais tem-se desenvolvido, pelo fato de envolver

produtos de alta necessidade e por apresentar alto nivel de exportagdes. Em seguida vem o
setor de construcdo civil, para o qual - apesar da mudanca da politica do Pais - espera-se
crescimento na faixa de 2,1%. Mesmo gue o governo federal tenha como prioridade maximao
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combate a fome, a segunda necessidade da classe menos privilegiada € a moradia. Por
conseguinte, € provavel que hagja interesse do governo nesse setor, além de promover
facilidades de financiamentos. Com o risco-Brasil em reducdo sistémica, também podera
aumentar o ingresso de capital estrangeiro no Pais, fomentando, assim, a economia e,
conseguientemente, 0 setor de construgao civil.

Apesar do periodo 2001-2002 ter apresentado alguns entraves de ordem econbémica e
desafios a vencer, a busca incessante do setor de construcéo civil por maior qualidade técnica
em seus fatores e processos de produgdo continuaram arduamente. A industria da construcdo
tem alcangado relevancia no cenério econdmico nacional. Percebe-se, com muita facilidade, o
papel estratégico desse setor no desenvolvimento do Pais, em razdo de grande nimero de
empregos para diversas categorias profissionais. Vale ressaltar que os demais setores ligados a
cadeia produtiva construtora muito tém contribuido para o crescimento de nossa economia.

Na Tabela 2 é apresentada a evolucdo da oferta de vendas no mercado imobili&rio de
Goiania=GO, objeto do presente estudo, entre dezembro de 1999 e dezembro de 2000,
conforme pesguisa divulgada pela Associacdo das Empresas do Mercado Imobiliario de Goias
(ADEMI-GO, 2000).

Tabela 2 - Evolucéo da oferta de vendas no mercado imobilidrio de Goiania-GO entre
dezembro de 1999 e dezembr o de 2000

ANO MES UNIDADES ’VENDAS VELOCIDADE
LANQADAS NO LIQUJDAS NO DE VENDAS
MES (N°) MES (N°) (%)*
1999 Dezembro 444 186 6,76
2000 Janeiro 104 101 3,78
Fevereiro 106 184 6,90
Margo 367 84 3,11
Abil 44 264 9,16
Maio 645 251 7,94
Junho 335 208 6,41
Julho 80 141 4,64
Agosto 43 125 4,25
Setembro 24 53 1,92
Outubro 196 179 6,18
Novembro 61 106 3,83
Dezembro 68 100 3,67

* Velocidade de vendas € o percentual do que foi vendido em relagdo ao estoque disponivel.
Fonte: ADEMI-GO (2000).
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Observa-se, segundo os dados apresentados, que, no ano de 2000, as unidades langadas no
MEs apresentaram uma pequena retracdo, visto que em dezembro de 1999 foram lancadas 444
unidades e em dezembro de 2000, 68 unidades, enquanto as vendas liquidas do periodo
ficaram no patamar de 186 unidades em janeiro e 100 unidades em dezembro de 2000. A
velocidade de vendas em dezembro de 1999 atingiu a taxa de 6,76 % e em dezembro de 2000
3,67%. Contudo o setor, nesse ano, apresentou um breve aguecimento nos meses de maio e
junho de 2000.

Na Tabela 3 é apresentada a evolucéo da oferta de vendas no mercado imobiliario de
Goiania=GO, objeto do presente estudo, entre dezembro de 2000 e dezembro de 2001,
conforme pesquisa divulgada pela Associagcdo das Empresas do Mercado Imobiliério de Goias
(ADEMI-GO, 2001).

Tabela 3 - Evolugdo da oferta de vendas no mercado imobiliario de Goiania-GO entre
dezembro de 2000 e dezembr o de 2001

ANO MES UNIDADES ,VENDAS VELOCIDADE
LANCADASNO  LIQUIDASNO DE VENDAS
MES (N°) MES (N°) (%)*
2000 Dezembro 68 100 3,67
2001 Janeiro 0 107 4,07
Fevereiro 60 127 5,03
Marco 86 175 7,05
Abril 0 131 5,68
Maio 103 113 5,02
Junho 191 89 3,82
Julho 0 49 2,19
Agosto 46 174 5,66
Setembro 81 117 3,93
Outubro 0 95 4,44
Novembro 829 112 743
Dezembro 164 120 4,18

* Velocidade de vendas € o percentual do que foi vendido em relag&o ao estoque disponivel.
Fonte: ADEMI-GO (2001)

No ano de 2001, o setor imobiliario de Goiania-GO apresentou relativo aquecimento
em relacéo a dezembro de 2000. As unidades langcadas em dezembro de 2000 alcancaram o
patamar de 68 unidades e, em dezembro de 2001, 164 unidades. As vendas liquidas foram, em
dezembro, de 100 unidades, e de 120 em dezembro de 200l; a velocidade de vendas atingiu o
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percentual de 3,67%, fechando dezembro de 2001 com 4,18%. Nesse ano, 0 setor apresentou
relativo aguecimento, principalmente em novembro de 200I, retraindo-se, novamente, em

dezembro.

Na Tabela 4 é apresentada a evolucdo da oferta de vendas no mercado imobiliario de
Goiania=GO, objeto do presente estudo, entre dezembro de 2001 e dezembro de 2002,
conforme pesquisa divulgada pela Associagcdo das Empresas do Mercado Imobiliério de Goias
(ADEMI-GO, 2002).

Tabela 4 - Evolucdo da oferta de vendas no mercado imobiliario de Goiania-GO entre
dezembro de 2001 e dezembr o de 2002

ANO MES UNIDADES ’VENDAS VELOCIDADE
LANQADAS NO LIQUJDAS NO DE VENDAS
MES (N°) MES (N°) (%)*
2001 Dezembro 164 120 4,18
2002 Janeiro 197 244 8,29
Fevereiro 197 120 3,60
Margo 72 200 7,56
Abiril 314 214 7,40
Maio 50 139 5,46
Junho 92 189 7,57
Julho 60 189 7,60
Agosto 692 311 10,40
Setembro 260 219 7,46
Outubro 406 212 6,79
Novembro 120 152 4,75
Dezembro 118 136 4,29

* Velocidade de vendas € o percentual do que foi vendido em relag&o ao estoque disponivel.
Fonte: ADEMI-GO (2002).

Observa-se que a quantidade de unidades lancadas e vendas liquidas no mercado
goiano oscilaram de modo irrelevante entre os anos de 2000 e 2002, uma vez que, em janeiro
de 2000, o nimero de unidades langadas ficou no patamar de 104 unidades e em dezembro
2002 em 118. As vendas liquidas de janeiro de 2000 ficaram no patamar de 101 unidades e
em dezembro de 2002, em 136. Contudo, de agosto a outubro de 2002, houve um incremento
significativo no nimero de unidades lancadas da ordem de 692, 260 e 406 unidades,
respectivamente. A variacdo do nimero de vendas liquidas nesse periodo ndo acangou o
mesmo patamar; constatou-se entre agosto e outubro de 2002 um aquecimento nas vendas

liquidas na proporcdo de 311, 219 e 212 unidades, respectivamente, fato que repercutiu no
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aumento da velocidade de vendas no montante de 10,40% em agosto de 2002, como se
depreende da Tabela 4 (ADEMI-GO, 2002). Porém, nos meses de novembro e dezembro de
2002, houve reducéo significativa desse nUmero.

Esses indices repercutiram, também, na velocidade de vendas. Entre janeiro de 2000 e
dezembro de 2002 percebe-se que a velocidade de vendas permaneceram gquase N0 Mesmo
patamar. Em dezembro de 2001, o percentual acancado foi de 4,18%, enquanto em dezembro
de 2002 atingiu o patamar de 4,29%. Pondera-se, entretanto, que entre os periodos de agosto a
outubro de 2002 houve variacdo significativa, de 10,40%, 7,46% e 6,79% respectivamente.
Logo apls esse periodo, o mercado retraiu-se novamente. Entretanto, seus indices ainda
ficaram acima dagueles de janeiro de 2000. Esse cen&rio confirma as previsdes positivas
guanto ao crescimento do setor para o ano de 2003. Confirma-se, ainda, que, apesar das
constantes crises, 0 setor conseguiu se manter.

Além de estar atento as oscilagfes no ambito empresarial, hd que se atentar, também,
para a identificagdo da fase do ciclo de vida em que a organizagdo se encontra para que 0
gestor, ao decidir, considere 0 seu estagio de evolucdo. Segundo Adizes (1998), as
organizagdes possuem ciclos de vida e, em decorréncia disso, enfrentam dificuldades que
existem em cada fase do ciclo de vida organizacional, bem como os embates na transi¢éo de
uma fase para outra. A organizagdo tem de aprender a lidar com esses problemas por s, ou
entdo podera contrair patologias que impedird seu crescimento. E importante acompanhar
cada estagio de evolucdo, bem como a passagem de uma etapa para outra. E necessério que
essas diferentes fases do ciclo de vida sgjam acompanhadas por um processo de gestdo
suportado pelas informacdes contébeis.

E neste contexto que se busca a assertiva de que o uso das informagdes contabeis em
cada etapa do ciclo de vida organizaciona é imprescindivel, posto que proporciona melhores
condicdes para que a empresa siga 0 percurso hatural de uma fase para outra. As informagoes
contdbeis permitem a empresa chegar a uma determinada fase, considerada ideal, e nela
permanecer. Desta forma, evitase que ela entre na fase de decadéncia ou morte. A
informagdo contabil, quando utilizada de forma adequada e direcionada as sucessivas fases
organizacionais, podera contribuir para que a empresa cresca e chegue afase da plenitude.

A presente pesquisa, direcionada ao setor de construcéo civil, procura verificar em que
fase do ciclo de vida estéo as empresas desse segmento em Goiania-GO, bem como identificar
a informacao contabil em utilizacdo, com énfase na forma como esta tem sido empregada no
processo decisorio. Assim, ha que se proporciona melhor visdo sobre o tipo de informacéo

utilizada pel os gestores para conduzir a organizacdo a transportar-se de uma para outra fase.
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A relevancia tedrica desta pesquisa estd no fato de, segundo as estatisticas
apresentadas o setor de construcdo civil ser um dos que mais tém crescido nos Ultimos anos,
tanto em ambito nacional quanto internacional. Todavia, apesar desse crescimento, a area
ainda carece de literatura especifica, principamente no que concerne as informagoes de
suporte ao processo decisorio utilizadas frente a certas particularidades que o diferem dos
demais, mormente quanto a forma de execucéo das obras.

A discussdo prética da presente dissertacéo centrou-se na necessidade de proporcionar
aos gestores do setor de construcdo civil algumas indicacOes sobre a forma pela qual vém
sendo utilizadas as informacfes contabeis no suporte ao processo decisorio, em cada fase do
ciclo de vida em que se encontram as empresas do setor, em Goiania-GO.

Do que foi considerado até aqui, observa-se gque o setor de construcéo civil tem sido
apontado como bastante promissor para a economia mundial, merecendo especial atencéo por
parte dos estudiosos, a fim de que se possa aprender mais e melhor em relacéo a esse ramo de
atividade.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Pesquisar consiste na aplicacéo de procedimento raciona e sistemético, segundo Gil
(1991), com objetivo de descobrir respostas para os problemas propostos. Desenvolve-se com
a aplicacdo dos conhecimentos disponiveis e a adocdo de métodos, técnicas e procedimentos
cientificos.

No sentido de reiterar 0 método aplicado a esta pesquisa, pProcurou-se 0s
conhecimentos de Lakatos e Marconi (2001, p. 83), que definem o método cientifico como
sendo “o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista’. O
método utilizado na realizacéo desta pesquisa foi o indutivo. Lakatos e Marconi (2001, p. 86)
explicitam que “o método indutivo € um processo mental por intermédio do qual, partindo de
dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo
contida nas partes examinadas’. Este método tem a pretensdo de levar a conclusdes cujo
contedido sgja mais amplo que as premissas enfocadas.

Outros autores também subsidiam a op¢do metodologica aqui adotada. Do ponto de
vista tedrico-metodol 6gico, Santos (1999) caracteriza trés aspectos da natureza metodol 6gica
dos trabalhos de pesquisa: 0s objetivos, os procedimentos de coleta e as fontes utilizadas na
coleta de dados. Explica que a pesquisa, segundo os objetivos, pode ser exploratéria,

descritiva ou explicativa Quanto aos procedimentos de coleta, pode ser pesquisa-acéo,
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experimental, levantamento, estudo de caso, bibliografica e documental. De acordo com as
fontes de dados, pode ser de campo, de laboratério e bibliogréfica.

De conformidade com os objetivos estabelecidos, a presente pesquisa € de natureza
exploratoria - descritiva predominante quantitativa. Segundo Andrade (2001), a pesquisa
exploratoria divide-se em estudos exploratérios descritivos combinados. O estudo
exploratorio esta baseado na investigacdo da pesquisa empirica, tem o objetivo de formular
questdes ou um problema, com as finalidades de desenvolver hipdteses, aumentar a
familiaridade do pesguisador com um ambiente, fato ou fendmeno aém de consolidar
conceitos. Geramente, sdo empregados neste tipo de estudo, procedimentos sisteméticos que
visam a proporcionar obtencdo de observagdes empiricas ou andlise de dados, ou ambas,
simultaneamente. Obtém-se, freqlentemente, descricbes tanto quantitativas quanto
qualitativas do objeto de estudo. Pode ser utilizada, neste tipo de estudo, uma variedade de
procedimentos de coleta de dados, como entrevistas, observacdo participante, andlise de
conteido e outros.

Na perspectiva da coleta de dados, esta pesquisa configura-se como sendo do tipo
levantamento. Lakatos e Marconi (2001) afirmam que a pesquisa de levantamento esta
alicercada na documentacdo direta que, por sua vez, possui a caracteristica de levantar os
dados no préprio local em que os fendmenos ocorrem. Aliou-se a esses dados a concepgdo de
Martins (2000, p. 28), qua sga o levantamento “caracteriza-se pela interrogacéo direta das
pessoas cujo comportamento se desegja conhecer”.

Por fim, no que concerne as fontes de dados, a presente pesguisa caracteriza-se como
sendo de campo. Lakatos e Marconi (2001) salientam que a pesquisa de campo é redizada
com o objetivo de levantar informagdes referentes a um problema, para o qual se investiga
uma resposta, ou comprovacdo de uma hipotese, ou ainda, encontrar fendbmenos ou as
relacOes entre eles. As técnicas de pesguisa de campo compdem, desse modo, a observacéo
diretae aentrevista

Andrade (2001) caracteriza a entrevista como 0 encontro de duas pessoas, com 0
intuito de que uma delas possa extrair informacdes de seu interesse, por meio de um didlogo
de natureza profissional. Embora haja diversos tipos de entrevistas para 0 delineamento desta
pesquisa, optou-se pela entrevista padronizada ou estruturada. (Apéndice A). Lakatos e
Marconi (2001) conceituam a entrevista padronizada ou estruturada como agquela que obedece
a um roteiro contendo perguntas pré-definidas direcionadas a um determinado individuo

denominado informante.
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A entrevista requer a limitacdo de uma populacdo a quem sera dirigida. Richardson
(1999) cita que a populacdo é representada por um conjunto de elementos com as mesmas
caracteristicas. Cada unidade ou membro de uma populacdo, também denominado de
universo, chama-se elemento. Ao escolher certo nimero de elementos para investigar algo
sobre a populagdo a que se pertencem, chama-se amostra. Desse modo, a populacéo definida
circunscreve-se as empresas da construgdo civil de Goiania-GO certificadas pela SO 9000.

A escolha da amostra foi feita de acordo com os ensinamentos de Rea e Parker (2000),
os quais subdividem a amostra em probabilistica e ndo-probabilistica. Neste estudo, adotou-se
a amostra nao-probabilistica, a qual possui como principal caracteristica o fato de ndo se
perceber a probabilidade de determinado individuo ser selecionado como parte da amostra.
Esse tipo de amostra pode ser classificado em amostra de conveniéncia e amostra por
julgamento ou intencional. Assim, para este estudo, optou-se pela amostra intencional. O
pesquisador utiliza seu senso profissional em vez de escolhas adeatdrias na selecdo dos
entrevistados.

Para proceder a selecéo dos entrevistados que participariam da presente pesquisa, fez-
se uma visita ao Sindicato da Industria da Construcéo no Estado de Goias (SINDUSCON-
GO) para obtencdo da relagdo das empresas filiadas ao sindicato (Anexo A), que tivessem
certificacdo 1SO 9000, caracteristica considerada essencia, haja vista que essas empresas
encontram-se bem estruturadas quanto ao sistema de gestéo da qualidade. Assim, a amostra
desta pesquisa constituiu-se de todas as empresas do setor de construcdo civil de Goiania-GO
certificadas pela 1ISO 9000, totalizando 22 unidades. Entretanto, devido a alguns entraves
foram analisadas 16 empresas. Destaca-se a importancia da realizagdo do pré-teste. Martins
(2000) orienta que antes da aplicagdo do instrumento de coleta de dados, (entrevista ou
guestionario) € conveniente escolher uma amostra-piloto para efetuar o pré-teste do
instrumento. Esse procedimento € salutar, pois, a partir de seu resultado, caso sgja preciso,
alteragcOes e inclusdes serdo feitas. A pesquisa-piloto foi realizada em duas empresas de
construcdo civil, fora da amostra, no sentido de averiguar se o roteiro da entrevista atendia as
expectativas da pesguisa.

Durante a execucao da presente pesguisa utilizou-se o roteiro de entrevista e fizeram-
se eventuais anotagdes para registrar qualquer fato considerado relevante. A propria
pesquisadora entrou em contato com os sujeitos da amostra, aplicando o roteiro de entrevista,
pessoalmente, no intuito de observar as reagdes do entrevistado, bem como solicitar a

averiguacdo de alguns documentos, quando necessario.



33

Apobs a coleta de dados, foram empregados métodos e técnicas estatisticas para sua
andlise e interpretacdo, apds o que foram elaboradas as tabelas e figuras que delinearam o
comportamento das variaveis. Martins (2000) entende que o pesquisador deve aplicar testes
estatisticos que possibilitem a associacdo e o relacionamento entre as variaveis.

Por fim, vale destacar que este estudo apresenta algumas limitagdes. Procurou-se, por
meio deste estudo, apresentar a situagéo atual das empresas de construcgdo civil de Goiénia-
GO no que tange a utilizacéo das informagdes contdbeis no processo de gestdo. Ressalte-se
gue os dados estatisticos apresentados nesta pesquisa tiveram como data limite o fina de
2002, posto que os dados referentes a 2003 ainda ndo estavam disponiveis no momento
previsto para encerramento deste trabalho. Algumas dificuldades foram encontradas no que se

refere ao material bibliogréfico pertinente a esse setor, por ser bastante escasso.

1.5ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo estrutura-se em cinco capitulos inter-relacionados. No Capitulo 1,
oferece-se uma visdo gera do estudo realizado. Primeiramente, apresenta-se 0 tema e 0
problema da pesquisa. A seguir, sdo explicitados os objetivos da pesquisa, a justificacéo do
estudo, a metodol ogia da pesquisa. Por ultimo, evidencia-se a organizacéo do trabal ho.

No Capitulo 2 é apresentada a revisdo bibliogréfica. Inicialmente aborda-se o ciclo de
vida das organizagtes na visdo de Adizes (1998). Além disso, faz-se uma incursdo pelas
informagdes contabels, com énfase na definicdo de dados e informacdes, sistemas contédbeis e
controles contabeis de gestéo.

O Capitulo 3 relata como as empresas do setor de construcdo civil tém utilizado as
informacfes contabeis em seu processo de gestdo. Inicialmente sdo descritos os tipos de
informagdes disponibilizadas pelos sistemas contabeis. Em seguida € apresentada a forma de
uso das informagdes contabeis no processo de gestdo nas fases de plangamento, execucéo e
controle.

O Capitulo 4 andlisa o ciclo de vida das empresas do setor de construgdo civil de
GoianiaGO em suas diversas fases. Considera, também, a relacdo existente entre os ciclos de
vida e os tipos de informagdes necessarias em cada processo de gestéo.

Por ultimo, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes do estudo, além das recomendagdes
para futuros trabal hos relacionados ao tema.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contempla a revisdo bibliografica que fundamenta o presente estudo.
Inicialmente aborda-se o significado da empresa de construcéo civil. Na sequéncia, mostra-se
gue essas empresas, para adaptar-se as mudancas ocorridas no cenario econdémico tiveram que
repensar suas acoes e galgar a certificacéo 1SO 9000 exigida pelo mercado. Estudos tém sido
conduzidos, no sentido de entender como as organizagOes sobrevivem diante de tantas
mudangas. Assim, adém do exposto, este capitulo enfatiza também as etapas de
desenvolvimento das organizaces denominadas por alguns estudiosos de ciclo de vida. Por
ultimo, apresentam-se o significado, a finalidade e tipos de informagdes contdbeis de suporte

a0 processo decisorio.

2.1 EMPRESAS DA CONSTRUCAO CIVIL

As empresas tém despertado interesse nos estudiosos quanto aos fatos inerentes a sua
formacdo, desenvolvimento e permanéncia no cenario econdmico, bem como seu
comportamento diante das mudangas que ocorrem no micro e macro contexto da economia.

As organizagOes humanas tém sido objeto de estudo de diversos cientistas sociais, de
acordo com 0 que asseveram Katz e Kahan (1987). Com a intencdo de conhecé-las e
compreendé-las, no que tange a sua formacado, aspectos e fungdes, 0s pesquisadores desgjam
desvendar a ascensdo e o declinio de seus ciclos de vida, bem como explicar os seus efeitos
produzidos no ambiente organizaciona. De posse desses conhecimentos, podem ser tomadas
medidas para adequar as organizacdes as necessidades humanas.

Com o intuito de enriquecer este estudo buscou-se a conceituacdo de empresa segundo
0s ensinamentos de Sa (1995), Figueiredo e Caggiano (1997), Mosimann e Fisch (1999).

S4 (1995, p. 182-183) define a empresa como “um aspecto da classificacdo das
aziendas que apresenta aquela que possui 0 patriménio aplicado a obtencdo de lucros; as
empresas s0 as aziendas de fins lucrativos; nelas o patrimonio recebe 0 nome de capital”.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 24) citam gue “a empresa € uma unidade produtora
gue visa criar riquezas, transacionando em dois mercados, um fornecedor, outro consumidor”.
Afirmam ainda que os recursos econdmicos, sociais e humanos apresentados como um

conjunto organizado, denominam-se empresa.
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Lauzel (apud MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 17) apresenta 0 seguinte conceito:

Empresa é um agrupamento humano hierarquizado que pSe em acdo meios
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e distribuir
riquezas ou produzir servicos, conforme objetivos definidos por uma direcao,
individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus, motivacdo, de
beneficio e de utilidade social.

Souza e Clemente (1999) afirmam que a empresa, entendida sob o ponto de vista da
administracdo, € considerada uma organizagao gue, para alcancar seus objetivos, utiliza-se de

um conjunto de recursos, 0s quais sao empregados nas atividades de plangjamento e controle.

2.1.1 Conceito de empresa de construcéao civil

Apresentadas as definices de empresa, faz-se necess&rio, para 0 desenvolvimento
deste estudo, o conceito de empresas de construcao civil, que de acordo com a Resolugéo n° 7,
de 7 de fevereiro de 1969, da Comissdo Técnica Permanente de Estudos Fiscais da Regido
Centro-Sul (Escritorio Augusto Prolik, 1997) identificou como empresa de construcéo civil

aguela que realiza as seguintes atividades:

a) construcdo, demolicdo, reforma ou reparacdo de prédios ou de outras edificaces;
b) construcdo e reparacdo de estradas de ferro e rodagem, inclusive os trabalhos
concernentes as estruturas inferior e superior de estradas e obras de arte; c)
construcéo e reparacdo de pontes, viadutos, logradouros publicos e outras obras de
urbanismo; d) construgédo de sistemas de abastecimento de agua e de saneamento;
€) execucdo de obras de terraplenagem, de pavimentagdo em geral, hidraulicas,
maritimas ou fluviais; f) execugdo de obras elétricas e hidroelétricas; g) execugdo
de obras de montagem e construgdo de estruturas em geral .

De acordo com Moraes (apud ESCRITORIO AUGUSTO PROLIK, 1997, p. 241), o
conceito de construcdo civil tem duas acepcoes “... a primeira, estrita, especifica, considerada
como obra destinada a estruturar edificios de habitacdo, trabalho, ensino ou recreacdo; a
segunda genérica, de sentido lato, compreendendo todas as obras de engenharia’. Assim,
considerando-se 0 sentido lato e amplo do conceito, conclui-se que todos 0s servicos
realizados por uma empresa gque envolvam a execucdo (construcdo) de obras el étricas podem
caracterizar-se como de construcdo civil. Para o delineamento do presente estudo considerou-
se como empresa de construcdo civil aquela descrita na primeira acepgdo, estrita e especifica,
sendo o sentido genérico aqui entendido como os setores de atividades afins a construcéo

civil.
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Salienta-se que as empresas s&0 importantes para a sociedade, tendo em vista que séo
organismos econdmicos geradores de riquezas, 0s quais empreendem esforcos para
impulsionar 0 crescimento de seu patrimbnio revertendo-o em beneficio da sociedade.
Diferem, entre si, de acordo com seu ramo de atividade, no que tange a tributacdo e
contabilizagdo, como é o caso das empresas de construgéo civil.

As empresas de construcdo civil tém contribuido de modo relevante para o
melhoramento das condi¢des de vida da sociedade a0 proporcionar moradias e empregos,
além de contribuir para o crescimento do Pais. Entretanto, para que isso se estenda ao
desenvolvimento social e econémico, € preciso alcancar exceléncia nos negocios. Em face das
mudancas no ambiente organizacional, as empresas tém encontrado dificuldades para manter-
se. Por isso, € mister salientar aimportancia de se estabel ecer metas e objetivos, ou sgja, deve-
se definir a visdo bem como a missdo da empresa, aspectos relevantes para que as

organi zagOes possam se sustentar no cenério econdmico atual.

2.1.2 Visdo emissdo

Varias empresas s80 constituidas todos 0s anos, porém seu sucesso depende de uma
estratégia de negocio predefinida, a qual requer, por suavez, a defini¢cdo da visdo e da missdo
da empresa, as quais a conduzirdo ao seu objetivo, visto que a visdo evidencia o sonho que se
guer realizar dentro da misséo, e esta, 0 objetivo preconizado pela empresa.

De acordo com Quigley (1994), a visdo empresarial € considerada uma das questbes
mais importantes no que se refere a valores, aspiragdes e metas de uma empresa. Deve
indicar, com bastante nitidez, o ponto no qual a empresa se encontra no momento atual e
oferecer um mapa do seu futuro. Define-se a visdo da organizagdo respondendo a algumas
indagacOes. Quais as convicgdes que a empresa defende? Quais sdo seus valores? O que elaé
hoje e 0 que desgja ser? Essas indagagOes dever&o ser respondidas quando a missdo da
organizacao for elaborada, considerando seus compromissos, para onde esta indo e quais 0s
seus objetivos. As respostas a essas questbes formam os elementos essenciais da viséo
empresarial.

A visdo precede a estratégia, a qual busca a realizacdo dos objetivos, que se devem
originar da visdo do executivo e do grupo de lideranca da organizagdo, como resultado de um
estudo coletivo e ndo apenas do sonho de um individuo. Deve conter tanto o desafio como
também as diretrizes, de forma tal que a empresa possa atingir seus objetivos. A visdo deve
estar amparada por um sentimento de compromisso que permeia toda a organizacdo, quer sgja

de pegqueno, médio ou grande porte.



37

Para que a visdo sgja uma realidade € imprescindivel que a ata administragdo seja
coerente quanto a sua elaboracdo, sendo necessaria uma revisdo periddica para que ela se
mantenha em pleno vigor. A visdo deve levar em conta a flexibilidade em decorréncia de
fatos novos gque possam ocorrer no ambiente empresarial.

Ao definir seu negdcio, sua razéo de ser, aonde quer chegar, qual a atividade em que
quer concentrar seus esforgos, a empresa estara descrevendo sua missdo. Quigley (1994)
afirma que a alta geréncia, ao delimitar o campo de concentracdo de esforgos e recursos, deve
levar em consideracdo as tradicdes, a filosofia e a crenca da empresa. Desta forma, estara
também definindo a sua missdo, ou sgja, estara estabelecendo os limites da acdo empresaria
gue representam o horizonte que a organizagao pretende alcancar.

A &rea de concentracdo dos esforcos deve ser previamente estabelecida para que haja
consenso de modo a que os valores e 0 campo de aplicacdo definidos pela organizacdo sejam
conquistados com sucesso. Por isso, € necess&rio acreditar na missdo estabelecida pela
empresa. 1sso deve ocorrer ndo sO com os envolvidos diretamente no processo, mas também
com todos os que fazem parte da organizagdo. Deve-se ter o cuidado de definir a missdo, com
clareza, para um longo periodo de tempo, tendo em vista que sdo alocados recursos para
atingir as metas desejadas pela empresa.

Ao delinear a missdo, a organizagdo fixa-a de forma bem ampla. Como dificilmente
essa missdo serd alcancada em toda a sua plenitude, é preciso, entdo, esclarecer as areas de
atuacdo da empresa, fixando seus propositos. A missdo € a orientacdo a ser seguida, e, como
tal, deve ser elaborada de forma bastante flexivel, de modo a poder suportar eventuais
mudancgas quando necessario, Visto que a organizacdo estq a mercé de constantes ameagas e
oportunidades, devendo estar sempre preparada para provaveis mudancas e gustes, em
virtude de alteragcdes ocorridas no ambiente empresarial.

A consecucdo da missdo empresarial precisa estar direcionada as necessidades e
exigéncias do ambiente externo e ndo ao que a empresa quer produzir, devendo-se trabal har
com as prioridades dos clientes. Se 0 ambiente externo mudar, a empresa também deve
adaptar-se a essas mudancas. Por isso, a execucdo da missdo escolhida deve estar alicercada
na flexibilidade. Baetz e Bart (1996) afirmam que a missdo € considerada importante por
proporcionar um objetivo comum que transcende as necessidades individuais e
departamentai s da organizag&o.

Portanto, ndo adianta a organizacdo definir sua visdo e ndo colocala em prética, ou
estabelecer um caminho e seguir outro. Por isso a importancia da participacdo e do

comprometimento de toda a organizagdo no processo de formulagéo da visdo e da misséo da
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empresa. N&o basta formulé-las é preciso empreendé-las na prética. Para que isso acontega, €
necessario 0 envolvimento de todos os componentes da organizacdo durante todo o processo,
com a participacdo de todos o niveis de hierarquia desde os mais baixos escaldes até a ata
geréncia. Desse modo, se houver ampla discussdo a respeito da visdo e missao no contexto
empresarial, provavelmente deixardo de ser apenas mais uma mera novidade na empresa para,
efetivamente, exercer afuncdo gque Ihes cabe dentro da organizagéo.

Os conceitos de visdo e de missdo sdo importantes para a compreensdo do processo de
gestdo organizacional, pois ndo ha como falar deste Ultimo sem abordar 0s primeiros, visto
gue estdo intrinsecamente ligados. A visdo e a missdo empresarial facilitam a condugdo do
processo de gestdo, pois ao conhecé-las o gestor poderd implementar suas agdes segundo a
direcéo por elas apontada.

2.1.3 Processo de gestdo

As empresas buscam implementar mudancas para serem competitivas, antecipar
cenarios futuros, identificar as oportunidades e as ameacgas inseridas no ambiente. Essas
decisbes exigem um suporte informativo adequado, de forma que proporcionem a organizacao
as melhores aternativas, no sentido de alcangar seus objetivos. Os gestores necessitam de um
sistema de informagbes que propicie avaliar o desempenho plangado em relagdo ao
desempenho efetuado, de forma que se realizem comparacOes e se fagcam as correcoes
necessarias nas diversas fases do processo de gestéo.

Mosimann e Fisch (1999, p. 28) citam que “a abordagem do conceito de gestdo
empresarial requer o conhecimento da etimologia da palavra gestdo, do latim gestione, que
significa ato de gerir, geréncia, administracéo”. Segundo os ensinamentos de Catelli (apud
MOSIMANN E FISCH, 1999), gestor € o individuo que pratica os atos de geréncia, levando a
empresa a consecucdo de seus objetivos. Desse modo, atribui-se ao processo de gestéo grande
relevancia, desde a fase do plangjamento até a do controle.

Padoveze (2000b) assevera que 0 processo de gestdo esta evidenciado por trés ciclos:
planegjamento, execucdo e controle.

Diante desta perspectiva, Bio (1996) explicita que o plangjamento e o controle tém por
esséncia a tomada de decis&o, a qual depende de informagdes oportunas, de cunho adequado e
confiavel. 1sso requer certa consciéncia por parte dos executivos sobre 0s processos decisorios
nos quais estdo envolvidos, aém do desenvolvimento de um sistema de informacéo em

consonancia com as necessidades de informacdo desses processos decisorios. Em termos de
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gestédo empresaria, afirma que, para a empresa manter-se nesse ambiente turbulento, algumas
medidas séo primordiais:

a) plangjamento minucioso de suas agoes;

b) implementacéo de seus planos de modo conveniente;

c) avdiacdo sistemética do desempenho conseguido em relagdo aos planos

originalmente tragados.

Desse modo, fica evidente a necessidade de as organizacGes possuirem um processo
de gestdo estruturado ao longo do ciclo de plangamento, execucdo e controle. Assim,
decisdes sdo tomadas no sentido de escolher as melhores diretrizes que levardo arealizacdo de
seus objetivos. Para Figueiredo e Caggiano (1997), o processo de gestdo € formado por cinco
funcdes. plangjamento, organizacdo, controle, comunicacdo e motivacdo. De acordo com 0s
ensinamentos de Mosimann e Fisch (1999), o processo de gestéo subdivide-se em trés etapas.
planejamento estratégico e operacional, execugdo e controle.

Para contextualizar o presente estudo optou-se pelas funcOes de plangamento,
execucdo e controle, por entender que estas apresentam importante contribuicdo para a sua

conclusao.

2.1.3.1 Plangjamento

Oliveira (1999) sdienta que o plangamento € um processo vinculado a um estado
futuro almejado pela organizacdo, utiliza-se de técnicas, além de delinear os meios efetivos
para alcancar os objetivos estabelecidos. Aduz, ainda, que o0 processo de plangjar requer uma
maneira propria de pensar, envolvendo indagagdes acerca do como fazer. Todo processo de
planejamento organizaciona resulta de decisdes presentes tomadas por meio do exame do seu
impacto no futuro. Sendo assim, o plangamento organizacional estabelece algumas
providéncias a serem tomadas pelos executivos, no intuito de que a situacdo do futuro sgja
melhor que a do passado.

No atual contexto social, para que a organizagdo possa manter-se competitiva, €
necessario gque suas agdes sejam plangadas cuidadosamente antes de serem implementadas,
ou sga, deve-se reavaliar periodicamente o desempenho efetuado em contraste com o
desempenho planegjado.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001) dividem a fase do plangamento em
plangjamento estratégico e plangjamento operacional. A fase do plangamento estratégico tem

como objetivo assegurar 0 cumprimento da misséo da organizacéo. Esta fase € responsavel
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por uma sé&rie de diretrizes estratégicas de cardter qualitativo, que orientam a etapa do
planejamento operacional. Nessa fase, a empresa procura estabelecer diretrizes estratégicas,
no sentido de evitar as ameagas, aproveitando as oportunidades, utilizando os pontos fortes e
procurando superar 0s pontos fracos.

Segundo Padoveze (2000b), essa fase € marcada pelos esforgos dos gestores em
direcionar suas a¢es com aintencéo de conduzir o planejamento operacional da organizacao.
E neste momento que as politicas, as diretrizes e os objetivos estratégicos da organizagio sio
delimitados. Nesse sentido, busca-se o0 equilibrio da interacdo da organizacdo com o ambiente
onde esta inserida. O confronto entre as ameagas e as oportunidades oriundas do ambiente
externo ocorre nessa fase. Os pontos fortes e fracos da organizagdo sdo identificados. Nesta
perspectiva, estratégias sdo formuladas visando aproveitar as oportunidades originérias do
cenario econdmico, assm como combater as ameacas de forma eficaz. Esse € o principal
papel do planegjamento estratégico dentro da organizacao.

Consideradas as diretrizes tragadas na fase do planejamento estratégico, seré elaborado
o plangiamento operacional. Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001) ressaltam que, nessa fase,
procura-se identificar, integrar e avaliar as aternativas de acdo, bem como a escolha de um
plano de ac&o a ser implementado, compreendendo as seguintes etapas:

a) estabelecimento dos objetivos operacionals da organi zagao;

b) definic&o dos recursos e meios para alcancar o objetivo;

c) identificac8o das aternativas viaveis de acao;

d) simulacéo das aternativas identificadas;

€) escolhadas alternativas adequadas naincorporacdo ao plano;

f) estruturagéo e quantificacéo do plano; e

g) aprovacdo e veiculacao do plano.

O plangamento operacional esta ligado as operacGes da organizacdo. Padoveze
(2000b) diz que é nessa etapa que se definem os planos, bem como as politicas e 0s objetivos
operacionais da empresa, sendo seu objetivo final o orcamento operaciona. Este,
eventualmente, realizar-se-4 por meio de processo de elaboracdo de planos aternativos de
acao, capazes de implementar as politicas, as diretrizes e os objetivos do plano estratégico da
empresa e do processo de avaliagao e aprovacao de cada um deles.

O orcamento, segundo Bio (1996), € um plano de agdo predeterminado, pois se refere
a certos periodos de tempo, podendo ser de seis meses, um ano, cinco anos. Por possuirem
caracteristica, sdo denominados planos temporarios, tendo em vista que a cada final do

periodo de execucdo, os ciclos de plangjamento se repetem. O orgcamento € utilizado como
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mecanismo de controle, posto que viabiliza ampla troca de idéas com a intencdo de
identificar e selecionar o melhor plano de agdo. Depois que os gestores tomam a decisdo que
reflete o plano mais condizente com a situacéo, este € colocado em execugdo, com o intuito de
gue os objetivos esperados sejam alcangados por parte de cada um dos responsaveis.

Por meio do plangjamento, a empresa tem como objetivo analisar 0 ambiente em que
estd inserida, tragando planos e agdes para cumprir sua missdo. Porém, para implementé-lo €
necessario passar para a fase seguinte, denominada execucdo, a qua tem como finalidade

colocar em prética o que foi tracado nafase do plangamento.

2.1.3.2 Execucdo

Conforme Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), a execucdo compreende a fase em
gue 0S recursos séo consumidos na geracéo dos produtos. Pode-se ainda, se necessario, nessa
fase, fazer algumas alteraghes e agjustes no programa, identificando novas aternativas
operacionals, com selecao apropriada e implementacao dos g ustes.

Padoveze (2000b) afirma que € a etapa do processo de gestdo em gue as coisas se
realizam, em cumprimento ao que foi plangjado na fase anterior. Assim, e de modo geral,
cada etapa deve estar em consonancia com o plang amento.

A execucdo, segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 37), “... é a etapa do processo de
gestdo na qual as coisas acontecem, as agdes emergem”. Estas acOes devem estar compativeis
com o que foi plangado antecipadamente pela empresa, tendo em vista que a fase do
plangjamento € anterior a da execucgao.

O processo de geréncia exige ato grau de integragdo das atividades. Para Bio (1996),
ao administrador € requerida habilidade para interagir as fungdes gerenciais. Desta forma, a
funcdo de direco consiste na capacitacdo dos administradores para obterem resultados por
meio de outras pessoas, esta também ligada ao plangiamento com o intuito de saber os
resultados futuros que se pretende que, a acdo das pessoas acance. A habilidade de diregéo é
detectada a medida que a interacdo entre chefe e subordinados surge. Resume-se na
habilidade de lidar com pessoas, ou sga, € o talento do chefe em motivar e capacitar pessoas a
desenvolverem suas acdes individuais.

Assim, as habilidades inerentes a fungdo de direcdo contribuem para que a fase de
execucdo, parte integrante do processo de gestéo, possa ocorrer com tranquilidade mediante
os esforcos dos chefes de secdo. ApOs esta fase, ocorre aquela denominada de controle, que

tem por escopo averiguar se o plano de acéo esta de acordo com o planejado.
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2.1.3.3 Controle

De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), o controle ocorre nos limites
operacionais da empresa, na administracdo das areas operacionais e na totalidade da empresa.
Tal procedimento gera avaliacdo do desempenho global e analitico. Afirmam que o controle
envolve quatro etapas:

a) previsdo dos resultados das decisdes de acordo com as medidas do desempenho;

b) informag&o sobre o desempenho real;

C) comparacdo entre o desempenho real e o previsto;

d) averiguacéo de quando uma decisdo foi deficiente para corrigir o procedimento

gue a originou.

Os controles sdo0 baseados em planos, que devem ser considerados transparentes,
completos e integrados, para serem mais eficazes. Esse fato confirma a necessidade de os
gestores disporem de um melo capaz de fornecer informagdes relevantes acerca do
desempenho plangjado e realizado, possibilitando-lhes fazer comparacbes, usando bases
objetivas em todas as etapas do processo de gestéo.

Segundo Padoveze (2000b) o controle - que tem a caracteristica de continuidade - €
um processo que avalia o grau de aderéncia entre os planos tragados e sua execucgdo, aém de
evidenciar os desvios ocorridos. Desta forma, tenta-se, nessa fase, identificar as causas de
provaveis divergéncias entre o que foi plangado e o que foi redizado nas atividades da
empresa e, se for 0 caso, @ mesmo tempo, implementar acBes corretivas. E importante,
também, observar se ha possibilidades de ocorrerem variagcdes no cenario futuro, no intuito de
assegurar o0 alcance dos objetivos propostos.

Oliveira (1999) define a fase de controle como um processo de averiguagdo do
desempenho da empresa, se a situacdo almejada estd sendo alcancada. O uso das informagoes
contdbeis € de extrema relevancia para verificar se 0s objetivos estabelecidos e as acoes
empreendidas, estdo conduzindo aos resultados esperados. Entende que nessa fase séo
abordados 0s seguintes processos:

a) avaliacdo do desempenho;

b) comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos

estabelecidos,

c) andlise dos desvios de objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos; e

d) tomadade acdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas.

As empresas devem atribuir especial relevancia a essa fase, por ser este o ciclo em que

0 gestor avalia os resultados oriundos da fase da execucdo. Esse é também o momento
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adequado para que o gestor possa avaliar 0 seu préprio desempenho, tanto na implementagdo
do planegjamento como na sua execucao.

O controle é vislumbrado por Bio (1996) por intermédio da funcdo de direcdo. As
acoes dos individuos produzem determinados resultados praticos, e é nesse momento que
surge uma indagacdo de relevante importancia para o plangamento propriamente dito: os
resultados préticos a cangados revelam desempenho acima ou abaixo do que foi estabelecido
durante o plang/amento? Desta forma, os resultados devem ser avaliados de acordo com o que
foi plangado; os desvios, se houver, devem ser corrigidos. Essa € a caracteristica basica da
funcdo do controle, associada diretamente ao plangjamento, tendo em vista a fixagdo de
padrdes para a afericdo dos resultados reais.

Assim, os responsaveis pela conducdo do processo decisorio devem estar atentos a
esses trés ciclos do processo de gestdo: plangjamento, execucdo e controle. Cada um, a sua
maneira, representa importante papel no contexto empresaria e, dependendo da magnitude de
sua implementagdo, podera decidir o destino da empresa no ambiente externo organizacional.
Este, por sua vez, possui relevancia, tendo em vista que tanto as oportunidades quanto as
ameacas advém dele. Este fato leva 0s gestores a repensar seus atos, pois ndo basta ter um
processo de gestdo eficaz, sendo também necessario pensar em gest&o da qualidade. E matéria
incontroversa entre as empresas 0 conceito de que, para competir, é preciso obter qualidade e,
conseguientemente, conseguir manter o empreendimento em posi¢do satisfatoria no cenario de

Sua atuacéo.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE

As organizacOes tém procurado estruturar-se melhor para alcancar incremento na
gualidade. Essa busca se da em decorréncia das exigéncias cada vez maiores, por parte dos
clientes, fato que despertou nas empresas a necessidade de buscar a qualidade, sem que isso
implique crescimento nos custos de producdo. Entende-se que a qualidade diminui
sobremaneira a reposicéo de pecas defeituosas, bem como o reprocessamento de produtos
devolvidos por clientes. Assim, 0s custos poderiam ser minimizados com a adogdo da gestdo
da qualidade, propiciando maior competitividade as organizagdes. Atender as expectativas do
cliente e do mercado e, também, conseguir um incremento na receita da organizacao passaram
a ser as prioridades das empresas bem geridas.

Todo organismo econdémico tem como mola propulsora a receita oriunda da venda de
bens e/ou servicos. Por outro lado, Juran (1997) enfatiza que a satisfagdo do cliente leva-o a



adquirir o produto, ou sgja, se o produto for considerado satisfatério sera um estimulo a sua
aquisicdo. Consequentemente, a satisfacdo do consumidor/cliente viabilizara a receita,
desgjada, proporcionando a empresamaior participacdo no mercado.

Por conseguinte, nesta secdo aborda-se a definicdo de qualidade, bem como qualidade das

empresas de construco civil.

2.2.1 Definicao de qualidade

Devido ao acirramento cada vez maior da concorréncia, as empresas tém procurado
investir em qualidade. Chegou-se a conclusdo de que ndo basta produzir, mas deve-se
produzir com qualidade, o que, além de satisfazer o cliente, reverte em beneficio para a
empresa, aumentando a carteira de clientes e reduzindo os custos de fabricacéo.

De acordo com Juran (1997), o dicionario traz duas defini¢cbes para o vocabulo
gualidade. A primeira esta referendada nas caracteristicas do produto, ou sgja, serd atribuido
ao produto o conceito de boa qualidade, se este estiver de acordo com 0 gosto do cliente. A
segunda é vista Sob a perspectiva do cliente, de modo que, quanto menores forem as
deficiéncias do produto, maior sera sua qualidade. Juran (1997 p. 9) descreve as duas espécies
de qualidade citadas, com uma Unica expressao “ adequagao para uso”.

Paladini (1997) comenta que esta defini¢do é bem apropriada para a qualidade, apesar
de haver inUmeras outras. Entende que traz um fato concreto que veio para esclarecer a
extensdo significativa do termo, dado o grande nimero de conceitos existentes. Desse modo,
segundo €ele, a qualidade deve ser sempre determinada de forma que possa orientar-se para
atingir seu alvo: o consumidor. Explica que a expressao adequagao ao uso norteia as bases do
que se chama de qualidade total, direcionada ao consumidor. O conceito, por sua propria
esséncia, envolve atodos na organizacdo, sendo conduzidos esforgos coletivos com o objetivo
de alcancalo. Assim, Paladini (1997) pondera que no conceito de Juran (1997) ja esta
implicito que ndo existe qualidade que ndo segjatotal.

As mudancas que vém ocorrendo no cen&rio econdbmico modificaram as regras
estabelecidas anteriormente. Atento ao conceito de custo/beneficio, o cliente ficou mais
exigente. Além disso, também foi elaborado o Codigo de Defesa do Consumidor para reiterar
e enfatizar seus direitos, obrigando as organizacOes avaliarem o mercado sob outro prisma.
Assim, para manter-se no mercado, competindo, as empresas viram-se obrigadas a desvendar
0s mistérios da qualidade, que até ha pouco era objeto de apreciacdo de escassos organiSmos

econdmicos.
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Esse fato é constatado por Paladini (1997) quando explicita que o conceito de
qualidade dentro do ambiente produtivo modificou-se em virtude das mudancas ditadas pelo
cenario econémico. Quem as acompanhou conseguiu manter seus produtos aceitos com
satisfacdo, permanecendo, assim, competitivo. Porém, quem ndo se amoldou a estas
mudancas, quem manteve as velhas tradicoes, afastou-se da realidade exigida pelo mercado,
acabando por estagnar ou perecer.

O exposto, nos da a medida da importancia da qualidade no atual cenario econémico.
As empresas, em sua maioria, tém procurado adequar sua estrutura a essa nova realidade, para
satisfazer as exigéncias do mercado, que tem impulsionado essas mudancas. Desse modo,
pode-se dizer que a busca pela qualidade faz parte dos objetivos da organizagéo, e que esta a
incorporou a sua missdo. Assim, sera abordada a qualidade e a missdo das organizacOes,
visando a proporcionar melhor entendimento a este estudo, devera ser enfocado como objeto

mais préximo.

2.2.2 A qualidade e a missao das or ganizacoes

Ja foi mencionada anteriormente na presente dissertacéo a énfase necessaria a missao
dentro do plangjamento organizacional. E necessario reiterar que as mudancas de cenario,
impulsionaram as empresas a repensar suas estratégias de negocios impondo-lhes a
necessidade de produzir com qualidade. Para algumas empresas, a qualidade passou a ser
escopo de sua missao.

Paladini (1997) afirma que quando a organizacdo consegue atender as expectativas da
sociedade, em que esta inserida, pode-se dizer que esta atendendo a missdo basica de todo
empreendimento econdmico.

Ao definir sua misséo, a empresa estara tambéem firmando seus objetivos, que, por sua
vez, alevardo a conquistar o espaco almejado no cenério econdmico. De um modo gera, as
organizagOes atuam a0 mesmo tempo no ambiente empresarial, fato que faz com que haga, de
certo modo, uma integracdo delas, haja vista que todas tém uma missdo, que é satisfazer as
necessidades da comunidade. Apés definir a missdo, € preciso plangjar como imprimir
qualidade aos produtos para a satisfacéo da sociedade.

O plangjamento da qualidade tem como prioridade determinar as metas e encontrar o
meio de conduzi-las até o objetivo amejado, segundo pondera Juran (1997). Apds o
plangjamento da qualidade € preciso pensar nos meios de controla-la. O controle da qualidade
compreende 0s meios necessarios para a conducdo de planos, de modo a acancar as metas

amejadas. Assim, é necessario haver um monitoramento das operacfes, de tal forma que se
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possam identificar as oscilagdes entre 0 desempenho real e as metas. Os esforgos para
alcancar determinado alvo constituem uma meta. No aspecto da qualidade, pode-se dizer que
ameta esta relacionada a um alvo de qualidade amejado.

Para Juran (1997), o plangamento da qualidade esta ligado a fixacdo das metas de
qualidade, de modo que a organizacdo tera que desenvolver produtos e processos Utels para a
sua realizagdo. Dentro de uma organizacdo, a declaracdo de visdo, aquilo que seus gestores
gostariam de realizar ou onde gostariam de estar, deve ser convertida em uma lista de metas
especificas a serem a cancadas. Essa conversao ocorre por meio do processo de plangjamento.

Tanto a declaracéo de visdo abordada na forma de metas, defendida por Juran (1997),
guanto a missdo, entendida por Paladini (1997) para satisfazer as necessidades da sociedade
trazem a certeza de que as prioridades percebidas pelos gestores estdo direcionadas aos
interesses dos clientes. O fato de os clientes passarem a demandar que suas exigéncias fossem
atendidas de acordo com seus anseios, isto €, com qualidade e preco acessivel, impulsionou as
organizagOes perceberem de modo diferente o ambiente econdmico; assim, a visdo e missao
passaram ater como fim unico o cliente.

E certo que esse fato ndo indica que as empresas tenham declinado de seus lucros em
favor do cliente, mas significa ndo onerar os produtos em decorréncia de melhor qualidade.
Os gestores, apods varias tentativas e erros, perceberam gue, se o cliente estiver satisfeito e se
sua exigéncia for atendida, certamente haverd maior incremento na receita da empresa.
Investir em qualidade, para atender as expectativas dos clientes, implica reducéo nos custos.
Assim, a principal preocupacdo dos gestores tem sido identificar seus clientes e suas
respectivas necessidades.

Deve ser feito um trabalho na empresa para viabilizar a identificagdo dos motivos
pelos quais determinados clientes ndo foram impactados pelos produtos. Apés essa andlise €
necessario desenvolver um trabalho de adaptacdo as exigéncias ndo contempladas visando
atender a0 mercado. Assim, pode-se dizer que 0 organismo econdmico, em questdo, estara
atendendo tanto a sua visdo quanto a missdo. Reitere-se que todo esse processo esta aicercado

na qualidade dos produtos e, conseqientemente, na satisfacéo dos clientes.

2.2.3 A qualidade nas empresas de construcao civil

As empresas de construcdo civil também tém investido em qualidade como resposta as
exigéncias de seus clientes e também visando a reduzir seus custos de producéo.

Hirschfeld (1996) aduz que a qualidade pode ser Util atodos os profissionais ligados a
construgdo. Essa constatacao tem viabilizado edificagbes mais seguras, com particul aridades
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gue atendem aos anseios de todos e com custos vantgj 0sos tanto para 0 construtor quanto para
o consumidor. Ressalta que, para faar em qualidade, € necessario trazer em voga 0s
ensinamentos japoneses chamados 5S, cujas traducdes para 0 portugués sao:

a) SEIRI — descarte, discernimento, elei¢oes, arrumacao;

b) SEITON — arrumagdo, ordenagao, austeridade fiscal, organizagao;

c) SEISO — manutencéo de limpeza, ssimplicidade, desregulamentagéo;

d) SEIKETSU — higiene, compromisso, respeito mutuo, conceitos anteriores;

e) SHITSUKE — disciplina, ética, decéncia, trabalho em equipe.

O mundo todo adotou essas cinco palavras que comegam com a letra S, por
representarem ponto de partida importante para a obtencdo da qualidade. No Brasil, 0s 5S tém
representado uma ancora para a competitividade regional, nacional e mesmo mundia de
NOSsos produtos.

Seguindo esse raciocinio, € preciso convencer todos que trabalham em uma construcéo
gue a qualidade é um fator que traz beneficios a todas as partes envolvidas. Esta é a realidade
atual, de modo que quem ndo produzir com qualidade, a preco baixo, corre o risco de perder
sua clientela para o concorrente, quer seja ele nacional ou internacional. Tem-se como
exemplo o Japao do pos-guerra. Os nipbnicos conseguiram reconstruir seu pais obedecendo
fielmente aos conceitos técnicos americanos.

De acordo com Hischfeld (1996) € necessario:

a) aumentar a produtividade e atender as necessidades dos clientes;

b) reduzir os custos de forma gera, enfrentar a concorréncia e aumentar a

participagdo no mercado interno;

c) exportar, além de manter a participacéo no mercado interno;

d) adaptar-se aeventual recessdo econdmica ou a ameaca dos produtos importados;

€) pensar no codigo de defesa do consumidor ou em determinacbes da matriz no

exterior.

N&o bastam essas recomendacOes, é preciso trazer para dentro da organizagdo as
exigéncias da qualidade e, principalmente, manter um bom relacionamento com fornecedores
e clientes. Implantar e manter a qualidade na construcéo civil, todavia ndo é tarefa facil, em
virtude das particularidades dessa atividade, hgja vista que o pessoal é recrutado no préprio
local da obra, sendo dificil encontrar trabalhadores especializados. Assim, € preciso contornar
esse problema com reunifes, palestras e treinamentos para 0 pessoa recrutado. Durante o
periodo de treinamento € essencia convencé-los de que a qualidade é a grande percussora no

crescimento da empresa, e isto sO serd possivel se cada um dos envolvidos na obra sentir
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necessidade de melhorar a qualidade de seu proprio trabalho. Desse modo, se todos tiverem
um sb objetivo, a organizacdo se beneficiara e, conseqlientemente, o cliente também. Apos
alcancar o patamar de qualidade pretendido com os funcionarios da empresa € conveniente,
também, empregar os mesmos procedimentos tecnol dgicos para atingir aqueles funcionarios
das empreiteiras ou dos servigos terceirizados, e até os do fornecedor, se conveniente for.

Apesar das dificuldades encontradas pela construcéo civil ao implantar um sistema de
qualidade, € mister afirmar que, na atualidade, esta tem sido uma de suas prioridades,
principalmente porque os clientes a tém exigido. Observa-se que a tendéncia do mercado esta
na preferéncia em adquirir iméveis que ainda estdo no projeto ou em construgdo, pois nesse
caso o cliente poderd inspecionar a obra. Assim procedendo, ele evita ser surpreendido no
futuro. Nesse setor ndo existe mais a simples questéo de ter ou ndo qualidade, pois ela passou
a ser uma necessidade e uma exigéncia dos contratantes.

A qualidade na construcdo é vista como a reunido de vérias condic¢fes que elevam a
confiabilidade dos contratantes. Hirschfeld (1996) arrola algumas caracteristicas esperadas
pel os contratantes:

a) a construcdo obedecera ao projeto apresentado e sera terminada dentro do prazo

previsto;

b) os custos serdo compativeis com 0 orcamento apresentado inicialmente;

C) 0S compromissos assumidos, tais como manutencdo futura e impactos ambientais

salutares, serdo objeto de elogios merecidos;

d) as equipes prometidas, bem como os lucros previstos propiciaram o

reconhecimento positivo da obra.

Aqueles que desgjam continuar no mercado, atraindo e preservando clientes, precisam
adotar como uma de suas metas a qualidade. No intuito de alcancar esse objetivo necessitam
modificar toda a sua estrutura, ou segja, passar a produzir racionalmente, com técnicas
avancadas, investindo em desenvolvimento de novos produtos estruturais e de acabamento,
além de médo-de-obra treinada. A construtora, no sentido de atender aos aspectos inerentes a
qualidade, deve procurar selecionar 0s insumos a serem empregados nas obras, primar pela
exceléncia nos materiais a serem consumidos e proceder ao constante monitoramento dos
Servicos contratados.

Varios aspectos, aém da competitividade, induzem as empresas desse setor a acatarem
as premissas da SO da International Organization for Standar dization, como, por exemplo, 0

Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e o Codigo de Defesa do Consumidor.



49

2.2.4 A certificagdo | SO 9000

Visando manter-se competitivas, as empresas ndo tém economizado esfor¢os na
obtencdo da certificacdo 1SO 9000. Segundo Hirschfeld (1996), as normas NB-9000
originaram-se de textos britanicos BS-5750, canadenses da série CSA-Z 2999 e também da
norma americana ANSI/ASQZ 1.15, com algumas modificagbes em seus conceitos. A série
ISO 9000 é um padrdo que concebe a filosofia que deve ser seguida para obter qualidade,
segundo critérios aceitos internacionamente. Pode ser adquirida tanto por uma pequena
indastria como por um complexo industrial, desde que a organizacdo consiga produzir com
qualidade. O balango ou o resultado anual do faturamento n&o é a preocupagéo da 1SO 9000,
mas sim a qualidade de bens e servicos.

Cabe a0 cliente averiguar se essa exigéncia estd sendo cumprida. Conseguida a
certificaco, a organizacdo recebe a visita de um agente, apds um lapso de tempo, para
verificar a perenidade do sistema de garantia da qualidade. Se néo estiver de acordo com as
exigéncias da certificacdo de qualidade, a empresa podera perdé-la.  Conforme explicita
Hirschfeld (1996), o gerenciamento da qualidade advém dos seguintesitens:

a) plangamento adequado, com orientacdo das decisdes iniciais, dos objetivos, bem

como o desenvolvimento das atitudes;

b) conhecimento profundo dos produtos e servigos;

c) tomadade atitudes de melhoria durante aimplantagdo dos processos;

d) conhecimento profundo sobre a NB 9000, advinda da 1SO 9000.

De acordo com Hirschfeld (1996), no intuito de buscar a melhoria da qualidade e da
produtividade e com interesse em desenvolver e transferir novas tecnologias na industria da
construcdo civil fundou-se o Ingtituto Brasileiro de Tecnologia e Qualidade da Construcdo
(ITQC) objetivando exercer maior controle sobre 0s Servigos contratados, uma vez que estes
precisam ser revestidos de qualidade para que o cliente ndo sga fraudado em seus direitos. Se
as construtoras ndo obedecerem as exigéncias impostas pelo mercado, quanto a qualidade,
reducdo dos custos, e utilizacdo das normas técnicas de racionalizacdo, fatalmente perderéo

sua parcela nesse mercado, considerado cada vez mais competitivo.

As organizacOes brasileiras tém procurado buscar a certificacdo de qualidade para
competir com as empresas estrangeiras, que véem no mercado brasileiro de construgéo civil
uma excelente opcdo para otimizagdo de seus lucros. [Essa expectativa decorre do
crescimento desse setor de atividades e do fato de que as empresas estrangeiras consideram-se

mais capacitadas em relaco as expectativas dos clientes. Diante dessa realidade, as empresas
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brasileiras tém procurado obter a certificagdo de qualidade, com o intuito de continuar
dominando o mercado nacional, aém de aumentar sua competitividade.

As normas NB 9000 so oriundas dos padrdes 1SO 9000. Hirschfeld (1996) salienta
que foram criadas para auxiliar as empresas na implantacdo dos métodos de gestdo e garantia
de qualidade, e constituem uma coleténea de orientagdes, recomendacOes e diretrizes
elaboradas para viabilizar a escolha e 0 uso de outras quatro normas: NB 9001, NB 9002, NB
9003 e NB 9004.

A norma NB 9001 ou I1SO 9001, devidamente registrada no Instituto Nacional de
Metrologia, Normatizagdo e Qualidade Industrial (INMETRO) como NBR 19001, refere-se a
Sistemas da Qualidade-Modelo para garantia de qualidade em projetos, desenvolvimento,
producdo, instalacdo e assisténcia técnica. Em seu bojo estdo 20 requisitos de adequacéo,
como o comprometimento com a politica de qualidade pela alta direcéo da empresa.

Todas as fases dos projetos devem ser devidamente controladas, ter a definicdo das
atribuicbes de todos os envolvidos no processo e a realizagdo de inspegOes e ensaios no
controle de insumos no produto final.

Hirschfeld (1996) cita que a norma NB 9002 ou 1SO 9002, registrada no INMETRO
como NBR 19002, refere-se ao Sistema da Qualidade-Modelo para garantia da qualidade em
producdo e instalagdo. Propde 18 requisitos, que séo os mesmos da NB 9001, com excecao
dagueles referentes a projeto e assisténcia técnica.

A norma NB 9003 ou 1SO 9003, registradano INMETRO como NBR 19003, refere-se
ao Sistema da Qualidade-Modelo para garantia de qualidade em inspecéo e ensaios finais,
com o intuito de auditar esses sistemas. Dispbe de 12 requisitos, semelhantes as demais
normas da série, direcionadas para as areas especificas.

A norma NB 9004 ou ISO 9004, devidamente registrada no INMETRO sob a
denominacdo NBR 19004, dispbe sobre a Gestdo de Qualidade e os elementos do Sistema da
Qualidade-Diretrizes. E vista como um guia para todas as organizacdes que queiram implantar
um sistema de garantia da qualidade.

A 1S0 9000 originou-se no Mercado Comum Europeu, sendo reconhecida em todos os
mercados internacionais. Vérias empresas de engenharia e de arquitetura submeteram-se a
uma auditoria dos 6rgéos certificadores com a intencéo de conseguir o referido certificado, o
qual, certamente, viabilizard vantagens no sentido de ganhar concorréncias. A 1SO foi
fundada em 1947 por 25 paises, entre eles 0 Brasil, representada pela Associacéo Brasileirade
Normas Técnicas (ABNT), que tem hoje 25 comités e com aproximadamente 8.000 normas

ou padrodes.
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Segundo Hirschfeld (1996) ao receber o certificado 1SO 9000, as organizagOes
assumem o compromisso de identificar os desperdicios oriundos de tempo, fluxos,
procedimentos, materiais, mercadorias, calibracio e manutencdo de equipamentos de
medicao, estocagem, politica de precos, formas de pagamento, garantias, gargalos, vicios ou
causas de qualquer tipo de problema que inviabilize a qualidade. Para tanto, as organizagoes
utilizam-se de talentos humanos e agdes integradas para comprovar que sd0 merecedoras
desse certificado.

Pode-se dizer que a conscientizagcdo por parte das organizacdes e dos clientes da
necessidade da certificagdo 1SO 9000 modificou sobremaneira, em todos os aspectos, a
demanda da construcdo civil. As proprias empresas, desse ramo, fazem questdo de comprovar
gue possuem o certificado 1SO de qualidade. Portanto, passou a ser uma de suas prioridades
organizacionais, visando a atender as exigéncias do mercado.

Hirschfed (1996) explicita que no Brasil h4 também as normas técnicas da ABNT.
No entanto, seu nimero € limitado e, por essarazao, € utilizado constantemente, o padréo SO
da International Organization for Standardization. Isto ocorre devido a lentiddo com que as
normas da ABNT sdo elaboradas, em comparacdo com a velocidade dos langcamentos dos
novos produtos.

No Brasil, ha atualmente 13 certificadores de qualidade, dos quais cinco sdo nacionais
e oito internacionais. A partir de julho de 1995, o INMETRO passou a ser apenas 0
regulamentador dos 6rgéos certificadores, deixando de ser também um o6rgéo certificador. A
ISO 9000 é o resultado de um longo trabalho em busca da qualidade e produtividade, sendo
sua palavra-chave o treinamento.

Apds a exposicdo sobre a qualidade, pode-se dizer que investir no elemento humano
da construcéo civil € o modo mais adequado e econdémico para viabilizar a otimizacéo das
organizagoes. Esse fato repercute nas empresas, que sdo obrigadas a atender a esses novos
anseios, ou sgja, a qualidade dos servicos adquiridos. Pelo fato de as organizagOes serem
geridas por seres humanos, de algum modo conseguem transmitir para 0 ambiente empresarial
0S Mesmos anseios quanto a inesgotavel vontade de estar sempre buscando mais alguma
coisa. E essa percepcdio de buscar sempre algo a mais que mantém as empresas Vivas,

seguindo o curso natural do seu ciclo de vida

2.3 CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Todos 0s seres vivos estdo sujeitos a0 um mesmo processo evolutivo: nascer,

desenvolver, envelhecer e morrer. O importante € saber como transpor esse processo com
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maturidade. Os esforgos devem ser fixados no sentido de permanecer por mais tempo nafase
que convém aos anseios dos seres vivos de modo geral. Nesta mesma perspectiva Adizes
(1998) cita que as organizagbes se comparam aos organismos Vivos, plantas, animais ou
pessoas, todos vinculados a um fendmeno denominado ciclo de vida, visto que obedecem a
um mesmo destino: nascem, crescem, envelhecem e perecem.

Lezana (apud BORINELLI 1998, p. 28) afirma que:

O processo evolutivo de uma empresa compreende uma série de etapas que devem
ser superadas, desde a sua criagdo até a empresa se transformar numa instituicdo
efetivamente consolidada. Por analogia & evolugdo dos seres vivos, este processo
tem sido denominado Ciclo de Vida das Organizacoes.

No decorrer do seu ciclo de vida, as empresas vao passando por mudancas que
revelam certos padrfes de comportamento, 0s quais as tornam previsiveis. A transi¢cdo de uma
fase para outra acontece por embate, pois vao surgindo problemas que precisam ser
superados. Porém, nem sempre o sistema consegue solucionar esses embates por s S0,
surgindo anomalias que exigem auxilio externo para serem sanadas.

De acordo com Carvalhal e Ferreira (1999), o estudo da administragdo discute e
aborda o ciclo de vida dos produtos, dos planos e projetos, das organizagdes. Na concepcao
de Kaufmann (1990), as empresas passam por desafios e crises durante seu crescimento, da
mesma forma que os seres vivos. Para a organizacao, cada estégio € um desafio a vencer.

Essa percepcao exige que mecanismos de controles sejam implementados visando a
preparar as organizagOes para enfrentar as dificul dades encontradas durante a transicdo de um
estagio para o0 outro. Moreira (1999) afirma que as organizagdes podem ser analisadas em
diversos momentos de sua existéncia, denominados estagios evolutivos pertinentes as
empresas, durante o seu processo de desenvolvimento.

2.3.1 Significado das fases do ciclo de vida das or ganizagdes

O percurso natural de qualquer estagio evolutivo consiste na evolucéo inerente tanto
a0s seres Vvivos como as empresas. Lezana (apud CESTARI JR., 2002, p. 12) ressdlta que
“gualquer modelo de ciclo de vida compreende as etapas que uma empresa atravessa durante
suavida, incluindo nascimento, fracasso, decadéncia e estabilidade”.

Adizes (1998) percebe os estagios do ciclo de vida das organizagdes como previsives
e repetitivos, permitindo que medidas preventivas sgjam tomadas antecipadamente por sua
administragdo. Se a organizagdo ndo for suficientemente flexivel para contornar determinadas
situacdes, podera facilmente adoecer como qualquer ser vivo. Explica que com o decorrer do
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tempo, a medicina evoluiu de tal forma que tem desenvolvido diferentes diagndsticos e
terapéuticas para tratamento de sistemas organicos. Enquanto isso, ainda se esta na fase da
infancia no que concerne aos instrumentos para diagnosticar e tratar o0 comportamento das
organizagdes visando a modificar sua cultura.

Mesmo estando na infancia, em relacdo ao diagndstico e ao tratamento das
anormalidades das organizagOes, percebe-se que tém sido desenvolvidos estudos para tentar
cada vez mais superar esses impasses de uma fase para outra. A medicina ndo evoluiu de um
dia para outro, tendo havido todo um processo; da mesma forma acontece com as
organizacOes, que estdo caminhando para chegar a um ponto satisfatorio.

Geus (1998) extraiu dos estudos feito pela Rayal Dutch/Shell, da qual era coordenador
de plangamento mundialmente, a média de vida das empresas. Para tanto, analisou
quinhentas empresas e concluiu que a expectativa de vida delas era de 45 anos, desde seu
nascimento até sua morte. Porém, constatou que existiam muitas empresas com mais de 200
anos de vida. Infere-se do exposto que varias empresas morrem prematuramente.

Muitas organizagdes tém encontrado dificuldade na transicdo de uma fase para outra,
fato que podera causar sua morte antes mesmo de chegar a idade adulta. E possivel que elas
vivam mais do gue o homem, como foi constatado por Geus (1998). Porém, € preciso analisar
cada fase, em busca de saidas diante de provaveis crises, sem, contudo, perder o entusiasmo
vindo da fase do namoro. N&o é facil, mas acancar qualquer objetivo, quer seja ele de
natureza humana ou organizacional, requer esforco e paciéncia.

Adizes (1998), Moreira (1999), Carvahal e Ferreira (1999), Kaufmann (1990) e
Lezana (apud CESTARI JR., 2002) sdo unanimes ao entender a empresa como um organismo
vivo, com diferentes fases para 0 seu ciclo de vida. Porém, para contextualizar o presente
estudo foram escolhidos apenas 0s estagios preconizados por Adizes (1998), posto que foram
os que melhor se identificaram com as empresas pesguisadas pela autora do presente estudo.
Entendeu-se que a teoria de Adizes (1998) melhor responde as expectativas desta pesguisa,
visto que a divisdo das fases do ciclo de vida da organizagdo, preconizadas pelo autor,
influenciaram sobremaneira a escolha feita pela pesquisadora, principalmente pelo enfoque

sobre as empresas de médio e grande porte.

2.3.2 Abordagem conforme Adizes
A metodologia desenvolvida por Adizes (1998) procura demonstrar que 0 crescimento
e 0 envelhecimento das organizagOes, assim COMO NOS OrganisSmos Vivos, dependem

essenciamente de dois fatores:. flexibilidade e controlabilidade. Afirma que as organizagoes,



quando jovens, sdo consideradas bem flexivels, embora nem sempre controlaveis. A partir do
momento que vao envelhecendo, esta situagdo se altera: a controlabilidade aumenta e a
flexibilidade diminui, fato que podera acarretar perda do controle organizacional.

Cada fase do ciclo de vida possui particularidades especificas, que exige
amadurecimento por parte dos gestores, a fim de que possam conduzir a empresa de uma fase
para outra com tranquilidade. Adizes (1998) apresenta a divisdo das fases do ciclo de vida
das organizaches em estagios, como segue: namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia,

plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente e burocracia e morte.

a) Namoro

Esta fase é considerada, por Adizes (1998), o primeiro estagio no desenvolvimento de
uma organizagdo que ainda ndo nasceu, sendo, por enquanto, apenas umaidéia. No entanto, a
meta que motiva o fundador deve estar centrada na satisfacdo da necessidade do mercado e na
criagdo do valor adicionado.

O fundador tenta vender sua idéia, considerada brilhante por ele. A medida que
idéia conquista outras pessoas, solidifica-se 0 compromisso do fundador para com a empresa
e aumenta a preocupagdo com 0 impacto que o produto ir4 causar no mercado, fato que
direcionara sua energia ao atendimento das prioridades dos clientes. Essa fase € marcada por
um periodo sem grandes complicacfes, pois a idéia ainda ndo foi testada. No entanto, ela s6
sera colocada em prética se o fundador for um individuo empreendedor, isto €, uma pessoa
gue traga suas metas e objetivos e persegue-os, independentemente das opinides al helas.

Talvez, por ser bastante complexa, esta seja uma das fases mais importantes. Consiste
no alicerce da empresa, como se fora 0 de uma residéncia; se a base néo tiver boa estrutura,
ndo ira adiante. A organizacdo, nesse momento, também carece de um solido alicerce uma
base firme, necessitando de um empreendedor a sua frente. Dolabela (1999) esclarece que 0
empreendedor deve ser um individuo disposto a aprender e preparado para isso. Ressalta,
também, que toda empresa constitui-se na realizacdo de um sonho. Entende que esse sonho
representa a base necessaria para que o empreendedor sigaem frente, sem desanimar.

Assim, segundo Adizes (1998), no momento em que a idéia for colocada em prética, a
fase do namoro chega ao fim, ou sga, h& a transicdo para a fase seguinte, denominada

infancia.

b) Infancia

Nesse momento, a natureza da organizacdo modifica-se, hgja vista que o risco jafoi
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assumido, ou seja, a organizacdo deixou de ser uma idéia, constituindo-se em pessoa juridica
com todos os riscos inerentes ao negocio. Adizes (1998) afirma que o dinheiro passa a ser um
elemento indispensavel para pagar as contas nesta fase. Aqui, 0 enfoque deixa de ser apenas
uma idéia para ser transformado em resultados que levem a satisfacdo das necessidades para
as quais aempresafoi criada. A organizacdo abandona as idéias e passa a querer vender. Essa
situacdo é essencial, tendo em vista que, a partir desse momento, surge o risco. Ndo hd mais
tempo para conversar e sonhar, como no namoro, agora que ha risco, a organizacdo toma
outra diretriz, comecando a agir.

A estrutura nesse estdgio € bastante simples, com poucas diretrizes, procedimentos e
orcamentos. N&o ha avaliagbes de desempenho, uma vez que todos acompanham as tarefas
executadas pelos outros. Seu sistema administrativo € téo rudimentar que podera estar escrito
em um papel qualquer na posse de seu fundador. Este, por sua vez, tem por principio ndo
delegar autoridade e responsabilidade, centraliza todas as decisdes.

Essa fase esta marcada por grandes turbuléncias, em razdo de a empresa ainda ndo
possuir memoria organizacional. E impossivel saber o grau de funcionabilidade da empresa,
devido ao seu pouco tempo de vida nesse estagio. Desse modo, o fundador ainda ndo tem
experiéncia para discernir o melhor para a gestédo empresarial e deve ficar atento, pois néo
pode se dar o luxo de aprender com seus erros, tendo em vista a parca disponibilidade
financeira. Contudo, a empresa ndo pode permanecer eternamente crianca, € preciso crescer e
desenvolver-se de forma equilibrada.

Esse equilibrio ocorre quando ha um aumento de disponibilidade de caixa e o
fundador deve estar no controle da situacdo, sendo amparado e motivado pela familia nos
momentos dificeis. Geralmente, suas horas de trabalho se estendem por longos periodos, pois
ndo ha delegacao de tarefas. Se o fundador perder o brilho inicial daidéaou perder o controle
da organizagdo, fatalmente ocorrera a mortalidade infantil.

Se a empresa crianga conseguir continuar seu processo de desenvolvimento com o
mesmo entusiasmo do namoro, certamente seguira o seu curso normal. Porém, chega o
momento em que a empresa deixa de ser crianga, seguindo para um novo estagio de vida.
Esse momento € marcado pelas seguintes situactes. estabilizagcdo do fluxo de caixa e das
atividades; caixa com saldo negativo deixa de ser um problema para a empresa; os clientes
voltam a empresa; arelagdo entre a empresa e o consumidor se estabiliza, bem como arelacéo
da empresa com os fornecedores. Com a estabilizagdo, a empresa-crianca avanga para o

estagio seguinte, denominado toca-toca.
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c¢) Toca-toca

Neste estégio, segundo Adizes (1998), aidéaja estd em funcionamento. A empresaja
resolveu o problema de seu fluxo de caixa negativo, devido ao aumento nas vendas. Este é 0
momento em que a organizagao ndo esta apenas sobrevivendo, mas também florescendo. E a
fase em gque, muitas vezes, torna o fundador e a organizagdo arrogantes. Devido ao sucesso da
empresa, seu fundador sente-se invencivel. O resultado desse processo ndo é satisfatério e o
fundador acaba por complicar-se, por seguir diversas dire¢cbes ao mesmo tempo, agindo como
se tudo fosse uma oportunidade. O sucesso do presente faz que ele se esqueca dos problemas
enfrentados na infancia.

Enquanto na infancia 0 mais importante para a organizacdo é o produto, no estagio do
tocatoca 0 mercado é imprescindivel. Nesse momento, tudo é visto como oportunidade.
Assim, a empresa envolve-se em Vva&ios negécios a0 mesmo tempo, formando um
miniconglomerado. Esse fato podera acarretar perda de dinheiro, pois ao sonho antigo
aliaram-se outros novos sonhos. Geralmente toda oportunidade é vista como uma prioridade.
Todavia, entende-se que ha excesso de primazia, quando na verdade ndo existe nenhuma.
Esse € um problema patol 6gico que deve ser analisado com bastante cuidado. Tal fato é visto
como um resquicio da fase da infancia, na qual a empresa era impulsionada a vender para
suprir a deficiéncia de caixa, comportamento que torna 0 processo vicioso, dificil de ser
superado.

No estagio do toca-toca, a organizacdo vislumbra as oportunidades em vez de geré-las,
ou sgja, ela reage a0 ambiente operaciona em vez de plangar 0 ambiente em que desga
operar. Outra particularidade € a diversificagdo dos funcion&rios quanto a habilidades
profissionais. O processo de definir tarefas € muito confuso, sem qualquer tipo de parametro,
os treinamentos e as avaliacdes de desempenho sd0 ocasionais. Nesse momento ndo ha
sistema de administragéo salarial condizente com a capacitacdo dos funcionarios.

Deduz-se, portanto, que o processo administrativo ndo € bem definido. Os gerentes
trocam de tarefas a todo momento, procurando cobrir todos os angulos, simultaneamente. 1Sso
acontece porgque a empresa esta crescendo de maneira ndo plangjada, culminando com a ma
distribuicdo de tarefas, atribuidas de acordo com as necessidades do momento e ndo de acordo
com a competéncia dos funciondrios para executéa-las. Se esse fato perdurar, a empresa podera
ndo chegar as outras fases.

Esta fase € marcada por um crescimento acelerado da organizacdo. Ao expandir-se
descontroladamente, a empresa perde seu norte, haga vista que ndo consegue mais

acompanhar seus custos, podendo, até mesmo, vender seus produtos abaixo do custo. Sua
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contabilidade ndo consegue informar o valor do custo da mercadoria vendida, tornando-se
ineficaz. Se essa situagdo alongar-se, quanto mais a empresa vender, maior sera 0 seu
prejuizo.

Tal acontecimento provoca uma crise de grandes propor¢cbes no ambiente
organizacional, fato que leva a cura de sua arrogancia. Percebe-se, nessa ocasido, que é
indispensavel 0 uso de um conjunto de regras e diretrizes que subsidiem o subsistema
administrativo da empresa. Com esse processo iniciase 0 estagio seguinte - do
desenvolvimento da organizacdo - a adolescéncia. Porém, se os sistemas administrativos ndo
forem implementados, a empresa cai em uma patologia denominada “cilada familiar” ou
“cilada do fundador”. A crise proveniente de situagdes ndo contornadas na fase do toca-toca
impulsiona a transicdo para a proxima fase, denominada adolescéncia. Esta crise €
desencadeada ndo sb pelo crescimento acelerado, como ja foi dito, mas, também, pela
auséncia de sistemas, diretrizes e orcamentos, falta de estrutura e de centralizagdo das
decisdes. Assim que a crise assume propor¢des descomunais dé&se a transicdo para a

adolescéncia

d) Adolescéncia

Este é 0 momento em que a empresa renasce. Adizes (1998) destaca que, diferente da
infancia, considerada seu nascimento fisico, a organizagdo, na adolescéncia, renasce longe de
seu fundador. Nessa fase, a empresa age como um adolescente que tenta estabelecer sua
independéncia do convivio familiar. Esse momento € mais dificil e mais prolongado do que o
nascimento fisico da infancia. A organizacdo adolescente tem a caracteristica de estar em
conflito e ser inconsistente, corolério de muitas reunides improdutivas.

O fundador comeca a delegar competéncia, mas seus funciondrios ndo estéo
preparados para tomar decisdes. Contudo, ao primeiro sinal de qualquer acéo errada, o
fundador volta a centralizar a autoridade, além do que passa a procurar por um gerente capaz
de gjudé-lo na &rdua tarefa de modificar a cultura organizacional da empresa. O novo gerente
contratado deve estar munido de determinadas qualidades, tais como lideranca e criatividade.
Em sua gestdo devem ser criados sistemas e desenvolvidas normas de remuneracéo,
redefinicdo de fungdes e responsabilidades, providéncias que se aduzem a institucionalizagéo
de um conjunto de regras e diretrizes.

E consabido que a transi¢ao de autoridade n&o é um processo f&cil. A empresa precisa
abandonar as metas antigas em funcdo de outras, ou sgja, deixar de “trabalhar mais’ para

“trabalhar melhor”. Essa mudanca gera conflitos dentro da empresa e a energia, que antes era



58

direcionada a0 mercado e a divulgacdo de sua linha de producdo, passa a ser gasta para
resolver os conflitos internos. Até certo ponto, esses conflitos sGo normais; entretanto, se
perdurarem por muito tempo, acarretardo a perda de confianca por parte dos gerentes
empreendedores que controlam o processo decisorio da empresa, os quais, devido ao
descontentamento com a Situagdo, saem da empresa em busca de novos horizontes. Esse
fenbmeno patol dgico repercute de forma negativa, determinando o envelhecimento prematuro
da organizagéo.

Porém, se a sistematizacdo for bem-sucedida e a lideranca institucionalizar-se, a
organizacdo passard a0 estagio seguinte de seu desenvolvimento, chamado de plenitude, o
qual requer delegacdo de autoridade. O fundador precisa submeter-se as mesmas diretrizes
gue todos os outros funcionarios. Deve passar 0 bastdo no momento exato para o
administrador, que surge quando a organizacdo esta indo bem, sem grandes pressdes para
vender.

Em decorréncia dos erros do fundador no estagio toca-toca, o conselho tenta controlar
a empresa, fato que se concretiza quando o administrador assume o papel de executivo-chefe
ou diretor-presidente. Nesse momento séo formuladas diretrizes que, ndo séo seguidas. Novos
controles sdo impostos a geréncia e € nessa Situacdo que a organizagdo alcanga o estégio da
plenitude.

e) Plenitude

Este é considerado 0 momento em que a organizagdo atinge um equilibrio de autocontrole
e de flexibilidade. De acordo com Adizes (1998), os envolvidos no processo sabem o gque
fazer, para onde estéo indo e como chegar |& Normamente, as empresas sdo lucrativas e 0
seu crescimento assemelha-se ao das organizacdes no periodo do toca-toca. Diferenciam-se
apenas no seguinte aspecto: a organizacdo na fase do toca-toca procura dizer por que ganhou
dinheiro, enquanto uma organizacdo na plenitude responde a indagacdo por que ganhar
dinheiro?

Na plenitude exige-se que a organizacdo tenha um orcamento agressivo e que a
discrepancia entre o previsto e o rea sga tolerdvel. A empresa possui a visdo e a
agressividade de uma organizagdo no estdgio do toca-toca, mas procura manter o controle e a
previsibilidade da implementacdo adquiridos na fase da adolescéncia. Alcancar esta fase do
seu ciclo de vida ndo pressupde que tenha chegado ao seu destino final. Pelo contrério, seu
processo de crescimento continua e € a evidéncia de sua salde, o que a levara aos resultados

esperados a curto e longo prazo.
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Essa vitalidade decorre do impulso gerado na fase do namoro, colocado a prova na
infancia, reatado no estégio do tocatoca, institucionalizado e canalizado na adolescéncia e
gue esta sendo integralmente capitalizado na plenitude. Porém, se ndo conseguir reativar esse
impulso, seu espirito empreendedor perderd o fervor e, conseglentemente, continuara a
capitalizar-se em vez de continuar a promover 0 seu desenvolvimento. Esse fato acarretard o
inexoravel estacionamento da organizagdo, iniciando-se, assim, a fase denominada de
“estabilidade”.

f) Estabilidade

A fase da estabilidade representa o primeiro estagio do envelhecimento do ciclo de vida
organizacional. Conforme Adizes (1998), a organizacdo é ainda considerada forte, potente,
mas apresenta-se em declinio quanto a sua flexibilidade. O crescimento chega ao fim e a
empresa perde o0 espirito de criatividade, inovacdo e incentivo as mudancgas que a levaram a
plenitude. Esta fase € marcada pela conquista de uma posicdo considerada estavel no
mercado, proporcionando uma sensacdo de seguranca reconhecidamente infundada, se
considerada alongo prazo.

Na organizagdo estével, as pessoas ficam mais tempo nos escritorios do que com 0s
clientes ou vendedores, as reunides sdo prolongadas e 0 ambiente torna-se informal. Enquanto
isso, as verbas para pesquisas sdo reduzidas em funcdo de gastos com o aperfeicoamento de
produtos ja existentes no mercado.

Esse estdgio estd marcado pelo fim do crescimento da organizagdo e inicio do seu
declinio. Outro fato que contribui para que essa situagéo ocorra é a estagnagao da criatividade
por um periodo longo; a capacitacdo em satisfazer as exigéncias de seus clientes € afetada.
Tem inicio um processo lento, sem grande repercussdo para a fase seguinte, denominada

aristocracia

g) Aristocracia

Nesse estagio, ha reducéo da flexibilidade iniciada na plenitude. Seus efeitos virdo a
longo prazo, isto € com o decorrer do tempo. A habilidade em obter e produzir resultados
seradiminuida. Adizes (1998) salienta que a organizacdo torna-se menos ativa e mais passiva
em face das oportunidades a longo prazo. Em consequéncia disso, sua capacidade de
satisfazer as prioridades a curto prazo também sofre alteraco. Os resultados obtidos pela
empresa ndo decorrem do fato de ela ser considerada ativa em si mesma. As metas, a curto

prazo, passam a Ser umanormanaempresa, porque seus resultados sdo considerados garan-
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tidos. Todavia, tal procedimento tende alevar a organizagdo a mediocridade.

Surge, assim, um novo estilo de comportamento organizacional; o ambiente em uma
organizacdo aristocratica é relativamente insosso. O que importa ndo é o que alguém fez, mas
como o fez. Essa fase difere das demais pelo modo peculiar como seus integrantes se vestem;
os lugares onde se relinem; o0 aproveitamento do espaco; a maneira como se tratam; a
comunicacdo que mantém entre si; e 0 modo como confrontam os desafios.

Nesta fase, 0s proprietarios querem recuperar a qualquer preco seus investimentos ja
convertidos em grandes proporcdes de lucros, falo que acarreta prejuizos a empresa.
Posteriormente, quando a situagdo se torna intoleravel, a empresa aristocrética tenta cobrir
Seus prejuizos com a aquisicdo de novas empresas ou, entdo, tenta aumentar os precos dos
produtos. Contudo, ao elevé-los, a quantidade de produtos vendidos cai e o incremento que se
verifica na receita € ilusorio. Comeca a transicdo rapida e violenta para a burocracia

incipiente.

h) Burocracia incipiente

Quando a organizagdo aristocrética continua por muito tempo com a mesma politica
de repudiar renovagbes sem pensar nos resultados, a maguiagem artificial criada para elevar
0s precos acaba revertendo em resultados negativos. Adizes (1998) pondera que isto acarreta
a perda de demanda, a perda de elasticidade, a reducéo da receita e, enfim, a participagdo no
mercado tende a precipitar-se em um abismo. Tem inicio um periodo por ele denominado de
“cacaas bruxas’.

Nesta fase, da-se grande relevancia a necessidade de descobrir o responsavel por todas
as decisdes. E a época de “facadas pelas costas’; no conselho ndo existe mais camaradagem
entre os pares. A situagdo assemelha-se ao cotidiano de uma tribo primitiva: alguém tem que
ser sacrificado para apaziguar os deuses. A tribo sacrificaria, talvez, uma bela donzela ou um
bravo guerreiro. Entretanto, a burocracia incipiente escol he sacrificar quem detiver aquilo que
ela mais estima e menos possui, os Ultimos vestigios de criatividade, como o chefe de
marketing, por exemplo, que ser& demitido sob a aegacéo de estar no mercado errado e com o
produto errado. O estrategista e o0 diretor de engenharia serdo os proximos, pois a estratégia
atual sera percebida como ineficaz, bem como a tecnologia e publicidade seréo consideradas
ultrapassadas. Entretanto, ninguém se sente responsével pel os acontecimentos.

Ha um elemento fundamental que diferencia a organizaco aristocrética daquela
burocratica incipiente: “a parandia gerencial”. A organizacdo aristocrética esta inserida em

um siléncio que precede a uma tempestade. Porém, na burocracia incipiente tornam-se
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evidentes os resultados negativos, levando os gerentes a lutarem entre si, em vez de contra a
concorréncia. Essa situacao perdura até chegar a faléncia da organizacdo ou a uma burocracia

plena.

1) Burocracia e morte

Nesse estdgio, a organizacdo ndo consegue gerar recursos proprios suficientes para
suprir suas necessidades. Segundo Adizes (1998), sua existéncia esta ancorada no simples
fato de existir e ndo no de funcionar bem. A morte € mantida a uma certa distancia gracas a
sistemas artificiais de vida. A organizacéo burocrética possui sistemas pouco funcionais, mas
valoriza nUmeros, concentra-se eém s mesma, sem se importar com o0 ambiente em que esta
inserida; ndo ha qualquer tipo de controle; os clientes precisam criar mecanisSmos complexos
como forma de abrir caminho no emaranhado de sistemas se quiserem trabalhar com a
organizagao.

Nessa fase, as empresas ndo suportam qualquer tipo de mudanga, mesmo que sga
mera aquisicdo de tecnologia. Entretanto, a organizacdo burocratica pode prolongar sua
existéncia quando consegue funcionar alheia a0 ambiente externo, ainda que vivendo em
“estado de coma’. Assim, a verdadeira morte pode levar anos e sd ocorre quando ndo existir

Mai S Compromisso das pessoas com a organi zagao.

2.3.3 O papel da geréncia no ciclo de vida das or ganizagdes

Adizes (1998) atribui grande relevancia ao papel da geréncia no ciclo de vida das
organizagOes. Esse papel consiste em manter a empresa dentro de uma lideranca e sempre na
parte saudavel do ciclo de vida, evitando o surgimento de problemas patol dgicos ou, entdo,
diagnosticando-os e tratando-os durante o percurso da organizacdo. A lideranca deve
conduzir a organizacdo até a fase da plenitude e nela procurar manter-se. Esta €, em suma, a
funcéo da geréncia.

A geréncia tem um papel preponderante nos ciclos de vida da organizagdo, haja vista
gue se aquela que esta na fase do namoro ndo for conduzida a fase seguinte, podera saltar os
demais estégios e ir para a fase final, que € a morte. Esse fato podera também acontecer nas
demais fases. A geréncia tem a funcdo de evitar tal situacdo, além do que deve conduzir a
organizacdo de uma fase a outra, de forma salutar, sem que hagja rupturas. O ideal para toda
organizacdo € permanecer na fase da plenitude. Contudo, se a organizacdo seguir em direcdo
as demais fases do ciclo, ndo quer dizer que a geréncia ndo podera reverter esse quadro.

Adizes (1998) ressalta a importancia dos fundadores e dos gerentes para identificar eventuais
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anomalias, bem como as tendéncias da organizagdo ou sua incapacidade em passar de uma
fase para outra, visando combater a ameaga da decadéncia.

Pelo exposto, percebem-se claramente as caracteristicas da evolugdo e o crescimento
das organizagoes em seus ciclos de vida. Adizes (1998) salienta as caracteristicas saudaveis e
as anomalias de cada etapa. Evidencia também a importancia da geréncia como elemento
mediador e interventor. E nesse sentido que atenta para a importancia do papel do gestor
dentro da organizacdo. A ma geréncia podera levar qualgquer organismo econdémico ao estado
de burocracia e morte, em decorréncia da ndo utilizagdo dos instrumentos necessarios, como,
por exemplo, a informagdo contabil, considerada relevante para que a organizagdo possa
manter-se em uma etapa sadia para a sua permanéncia no mercado.

A geréncia deve estar preparada para os embates que poderéo ocorrer durante as fases
do ciclo de vida da organizacéo, tais como: caso, que € a denominacdo da fase do namoro
guando o fundador confunde seu entusiasmo pelo negdcio; mortalidade infantil, que ocorre
durante a fase da infancia; cilada do fundador, durante a fase do toca-toca; empreendedor ndo-
realizado, na fase da adolescéncia; ou envelhecimento precoce. Se a organizagcao conseguir
superar todos esses embates, chegara afaseideal, a plenitude.

Segundo Moreira (1999), a andise do comportamento organizacional € feita por meio
de um enredo de ciclo de vida das empresas, denominado estégio organizacional. Em seu
modelo, tanto 0 comportamento dos empres&rios como a modificacdo de suas posturas, no
contexto de desenvolvimento empresarial, assumem grande relevancia em cada estagio.
Explica, ainda, que os diversos momentos preconizados pela organizacdo devem ser objeto de
andlise dos gestores, por representarem 0s estagios evolutivos inerentes a cada empresa
durante seu processo de desenvolvimento.

Kaufmann (1990) indica que, na passagem de cada estagio de desenvolvimento,
prevalece um determinado perfil dominante no processo gerencial, tais como: estrutura
organizacional, estilo de lideranga, nivel de burocracia e modelo de delegacéo de autoridade.
Porém, para enfrentar os desafios tipicos da “idade” € necessdria a adogdo, no ambito
gerencial, de diferentes formas de administrar cada estégio.

Observa-se que Adizes (1998), Moreira (1999) e Kaufmann (1990) conferiram grande
relevancia as fases do ciclo de vida das organizagdes, bem como a transicdo de uma fase a
outra, sendo considerada dificil, porém essencial a organizagdo. Diante de tais argumentagoes,
nota-se que essa passagem € realizada com vistas a manutencdo da salide da organizagéo,
sendo que o responsavel pelas tomadas de decisdes deve estar preparado para conduzir esses

embates.
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A organizacdo deverd subsidiar o gestor com dados e informacfes que contribuam
para a tomada de decisdo. A contabilidade tem sido a propulsora na geragéo de informagoes
gue auxiliam no processo de gestdo, tendo em vista que ela coleta os dados, mensura-0s
monetariamente, registraos e sumarizaos sob forma de relatorios, contribuindo,
sobremaneira, para atomada de decisdes.

Observa-se, pois, que, para as organizagOes transporem as fases, € preciso haver
comprometimento por parte dos fundadores e também dos empregados para com a empresa.
Nesse momento, enfatiza-se a importancia da informacdo contabil na vida das organizacoes,
pois podem gjuda-las a se perpetuar. Se a empresa ndo possuir um sistema de informagao
satisfatorio poderé haver o comprometimento de todo o processo decisdrio. E por esse fato

gue se ressalta aimportancia das informacfes contabei s na tomada de decisio.

2.4 INFORMACOES CONTABEIS

Vive-se a Era da informacéo, a qual tem modificado sobremaneira as técnicas e 0s
meios de trabalho das organizactes. Significativos recursos tém sido alocados em sistemas de
informac8o para que as empresas se tornem mais competitivas. A organizagdo podera obter
vantagens competitivas com o uso eficaz da tecnologia aiada a um sistema de informagéo,
gue possibilita a ampliacéo de seus horizontes, com a intengdo de alcancar outros mercados
competidores, no que se refere aos fornecedores, produtos, clientes e servicos substitutivos. A
informacdo contabil tem contribuido para que essa situacéo sgja possivel. Franco (1997, p.
22) afirma:

A finalidade da contabilidade €, pois, controlar os fendmenos ocorridos no
patriménio de uma entidade, através do registro, da classificacdo, da demonstracéo
expositiva, da andlise e interpretacdo dos fatos nele ocorridos, objetivando fornecer
informacbes e orientacdo — necessarias a tomada de decisdo — sobre sua
composi¢ao e variaghes, bem como o resultado econdmico decorrente da gestdo da
riqueza patrimonial.

No entanto, segundo Beuren (2000), para que a informacao contébil seja precisa e Util
a0 processo de gestdo, urge que estegja revestida de suas caracteristicas essenciais, como
precisdo, rapidez, periodicidade, tempestividade e adequacdo da informacdo gerada. Depois
de observados esses critérios a respeito da informagdo, seu valor podera ser mensurado pela
utilizacdo de seu uso final, ou sgja, 0 valor esta associado a reducdo da incerteza derivada do

uso dainformagéo.
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A informag&o alcanca seu objetivo de subsidiar a gestéo, segundo Padoveze (2000b)
se for apreciada como de boa qualidade, isto €, se estiver revestida de certas exigéncias, tais
como: conteudo, precisdo, atualidade, frequéncia, adequacdo a decisdo, valor econémico,
relevancia, entendimento, confiabilidade, relatividade, flexibilidade, consisténcia, integracéo,
uniformidade, critério, oportunidade, objetividade, entre outros. Cada informagéo produzida
tem o seu valor, que cresce a medida que o processo decisorio passa a ocorrer com reducéo de
incertezas, que o beneficio gerado pela informagdo seja maior que seu custo € quando o
processo decisorio cresce em qualidade.

Ha que se destacar, todavia, que o valor da informacéo pode ser mensurado de forma
diferente pelas organizagdes. E possivel que uma determinada informagio possa ndo al cangar
determinado valor para uma empresa, enquanto em outra merecera grande apreco. Cabe ao
gestor analisar com critério o valor de cada informacgéo.

A informagdo contébil somente cumprira seu papel de proporcionar subsidios a
tomada de decisdo se for precisa e tempestiva. Umainformagdo, mesmo que sgja revestida de
confiabilidade, se ndo for tempestiva, ndo serd Util a0 processo decisorio. Os gestores ndo
poderdo empreender agdes apenas com base em informagdes passadas. Os acontecimentos do
passado gjudam a prever determinadas situagdes, mas o0 processo decisorio requer também
informacOes atuais. H& que se destacar, que com o avango da tecnologia da informagéo ndo ha
mais como conceber atrasos nas informagdes contébels.

Desse modo, apos ressaltar 0 mérito das informacdes contabeis diante das decisbes
necessarias na conducéo das acbes implementadas pel os gestores, € importante, também, para
o entendimento deste trabalho, diferenciar os dados das informagdes. O préximo topico tem a
pretensdo de abordé-10s, além de esclarecer certas particularidades acerca destes.

2.4.1 Dados e infor macdes

Para melhor entendimento do presente trabalho é essencial buscar a definicdo de dado
e de informagdo, ressaltando-se suas diferencas. Matarazzo (1998) explicita que o dado € um
evento isolado, que pode apresentar-se na forma de nimeros ou de descrigdes de objetos, mas
sem provocar nenhuma reagdo no leitor. Ja as informagdes tém a peculiaridade de comunicar
algo aquem se direciona, a ponto de induzir uma reagao ou decisdo.

Dado, segundo a percepcéo de Padoveze (2000b), representa o registro puro dos
acontecimentos que ainda ndo passaram pelo processo de interpretacdo, andlise e
processamento. Gil (1999) afirma que os dados sdo administrados por um sistema de

informag&o no intuito de originar informagdes. Portanto, o dado é a matéria-prima trabal hada,
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enquanto a informagdo é o produto final do sistema de informagdes e deve ser disposta de
acordo com aforma, prazo e conteido estabel ecidos pel os usuarios.

Os gestores do empreendimento ndo se beneficiam com dados isolados, pois, nesta
forma, ndo constituem elemento de relevancia para a empresa. E preciso que o dado sgja
trabalhado para que sgja relevante para a organizago. E nesse sentido que Moscove, Simkin e
Bagranoff (2002) atribuem aos dados fatos brutos acerca de um acontecimento que, por si 0,
ndo tém qualquer significado. Porém, quando sdo organizados, passam a exprimir relevancia
para as pessoas interessadas, transformando-se em informagoes.

Entretanto, existem outras abordagens dos termos dado e informacdo. Davenport
(1998) aborda esse assunto de forma um pouco mais extensiva e afirma gque a informagao
conecta-se com os dados brutos e o conhecimento obtido. A informac&o esta entre os dados
obtidos e o conhecimento alcangado. E como se ela os intermediasse. Nessa 6tica, observa-se
que ainformagdo tem mérito dentro do contexto empresarial. Vale ressaltar que ndo adianta a
empresa ter um significativo acimulo de dados oriundos das atividades empresariais, se esses
ndo forem convertidos em informacdes Uteis.

Nota-se que todas as abordagens aqui citadas acabam por conferir relevancia ao fato
de que ndo basta contar com um grande acimulo de dados, se eles ndo puderem ser
convertidos em informagdes Uteis. Em alguns momentos, 0 excesso de disponibilidade de
dados acaba por confundir os gestores. E nessa perspectiva que os dados passam por uma

triagem antes de serem disponibilizados sob a forma de informacéo para o processo decisorio.

2.4.2 Sistemas contabeis

As organizagbes devem ter um sistema de informagdo contébil condizente com sua
realidade. Caso tenham a pretensdo de expandir suas atividades precisam estar respaldadas
por um sistema que sgja capaz de alimentar o gestor com informagdes que o orientem no
processo de gestéo.

O termo sistema, conforme Bio (1996), significa um conjunto de idéas
interdependentes, gque interagem, constituindo um todo indiviso e complexo. Entende que as
organizagbes sG0 um sistema aberto. Isto porque 0 sistema empresa recebe Varios inputs
(entradas) que, apds serem processados, geram determinados outputs (saidas). Para que isso
ocorra, 0 sistema empresa utiliza varios recursos materiais, humanos e tecnol 6gicos, dos quais
resultam bens ou servicos que serdo ofertados ao mercado. Partindo desse pressuposto, 0
sistema empresa € formado por varios subsistemas que interagem para compor o sistema
maior denominado empresa.
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De acordo com Magalhées e Lunkes (2000), ha de se reconhecer que ateoria sistémica
€ a que melhor propicia o entendimento da organizagdo dentro do seu meio ambiente. Neste
caso, 0 ambiente externo também € concebido como um sistema maior, em que Se insere o
sistema empresa. Nessa perspectiva, deve ocorrer o fluxo de informagdes contébels entre os
sistemas e 0s subsistemas, os quais se relacionam com as mais diversas areas, principal mente
a contabilidade.

Os administradores, no intuito de promover agOes necessarias a sua gestdo, conforme
Moscove, Simkin e Bagranoff (2002), exigem que, periodicamente, informacdes contébeis
sejam disponibilizadas, para que o processo de gestdo siga seu curso normal. Porém, é mister
ressaltar que, para a informagdo contébil ser concebida a tempo de 0s gestores tomarem suas
decisbes, € sautar que se tenha um sistema de informacdo contébil (SIC) revestido de
precisdo e confiabilidade.

De acordo com Horngren, Foster e Datar (2000), os dados originados nas organizagoes
s80 reunidos por meio formal, denominado sistema contébil, que visa a conduzir as decisdes
coletivas para alcancar as metas gerais da empresa. A informagdo contabil esta presente em
todas as esferas administrativas da organizacéo. Apos a coleta, os dados necessarios seréo
convertidos em informagbes contébels, que, por sua vez, serd0 agregadas a outras
informagbes, como, por exemplo, as de natureza externa, formando, assim, relatérios
inerentes a tomada de decisdo. Todos os usuérios se beneficiam da informagéo contabil que é
disponibilizada pela contabilidade.

A contabilidade tem conseguido seu espago nos organi smos econdmicos, a medida que
seu responsavel, o contador, tem procurado enaltecer sua necessidade. A contabilidade busca
propiciar informagdes, segundo ludicibus et a. (1998), de acordo com as necessidades de
cada usuario, embora seus interesses possam ser diferentes. No entanto, reconhece-se que a
contabilidade deve primar pela exatiddo e clareza dos fatos ocorridos, sem curvar-se a
interesses de determinado usuario.

As mudangas constantes no cenario econdémico tém repercutido na busca de melhores
resultados por parte das empresas. Assim, tenta-se viabilizar um sistema de informacéo
contébil condizente com a realidade atual desse cenério. De acordo com Kroetz (2000), toda
organizacao, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, possui um sistema de informagéo
contabil. Os dados séo coletados e processados, transformando-se em informagdes, as quais
sdo divulgadas internamente, para o gerenciamento, ou externamente, para governos, socios,

entre outros. Cada organizacdo deve plangjar seu sistema de acordo com sua necessidade,
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visando obter informagdes de qualidade, no sentido de auxiliar o processo de controle e de
tomada de decisdo.

Comissdo de Vaores Mobiliarios e o Instituto Brasileiro de Contadores (apud
PADOVEZE, 2000b, p. 43), definem a matéria como se segue:

A contabilidade é, objetivamente, um Sistema de InformacGes e Avaliacdo
destinado a prover seus usuarios com demonstragbes e andlises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagcdo a entidade objeto de
contabilizagdo. Os objetivos da Contabilidade, pois, devem ser aderentes, de
alguma forma explicita ou implicita, aquilo que o usuério considera como elemento
importante para seu processo decisorio.

Diante do exposto, entende-se, que todo organismo econdmico para manter-se
competitivo precisa ancorar seu processo de gestdo no sistema de informagdes contabeis, cuja
funcdo é presidir atomada de decisdo, visando a maior seguranca nas agdes dos gestores. Para
tanto, faz-se necess&rio estabelecer, com critério, as informagdes contébeis vistas como

primordiais a empresa.

2.4.3 Informagdes contabeis para o processo de gestdo

As organizagOes, de um modo geral, tém encontrado dificuldades para manter-se
competitivas no mercado econdémico. Essa realidade tem exigido, cada vez mais, a busca por
melhor desempenho, 0 que tem colocado em evidéncia a necessidade de respaldar as
atividades das organizaghes por um processo de gestéo eficaz e condizente com suas
prioridades. A contabilidade é reconhecida como uma das fontes percussoras de informacdes
que viabilizam o processo de gestéo.

A definicgo de quais informagdes devem constar do sistema de informac&o contabil,
segundo Padoveze (2000a), parte das necessidades informacionais da alta administragdo da
empresa, a qual € responsavel pelas agcbes empreendidas pelo sistema empresa. Devem ser
discutidos o grau de detalhamento da informagdo, a quantidade de departamentos ou de
centros de custos ou atividades, os tipos e as formas de relatérios, bem como os prazos para
disponibiliz&los. Esses gestores, na sequéncia, devem contatar o proximo nivel gerencial e,
da mesma forma, estabelecer as prioridades das informacfes contabeis. Esse processo deve
ser executado até o menor nivel decisorio da organizacdo. Em seguida, devem-se observar as
necessidades externas de informac&o, tais como em relacdo a governo, legislacdo, auditoria,
entre outros.

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002), dividem o sistema de informac&o contébil em
informagdes de origem financeira e gerencial. Consideram que a contabilidade financeira tem
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como prioridade fornecer informagdes relevantes para individuos e grupos externos a
organizacdo. Sendo assim, 0s usu&rios da informagdo financeira ficam entendidos como os
investidores atuais e potenciais, 6rgaos do governo federal, estadual e municipal; credores em
geral, e gestores que utilizam a informagdo contabil-financeira para tomar decisoes e exercer
controle. Com o intuito de atender as necessidades desses usuérios, o contador prepara 0s
relatérios financeiros periodicos, tais como baango patrimonial e a demonstragdo do
resultado do exercicio.

No que concerne a contabilidade gerencial, explicam que esta tem por finalidade
disponibilizar informagdes relevantes para os gestores das organizagOes, considerados
usuérios internos. Esses utilizam-se de informagdes contdbeis, como contabilidade de custos,
orcamento e estudos de sistemas. Os estudos de sistemas so realizados quando a organizacdo
tem problemas com seu sistema de informacéo contébil. Nesse caso, € comum contratarem
uma empresa de consultoria especializada no ramo para recomendar mudancas.

As informacfes contébeis, conforme Bio (1996), originam-se de dois grandes grupos,
denominados sistemas de apoio as operacdes e sistemas de apoio a gestdo. Os sistemas de
apoio as operacOes referem-se a sistemas processadores de transagOes e aquelas operacoes
rotineiras, como: folha de pagamento, processamento de pedidos, compra, faturamento, contas
a receber e contas a pagar. Envolvem também operagdes que auxiliam a tomada de deciséo,
pois agregam operagdes como planejamento e controle da produgéo, custos e contabilidade.
Por sua vez, os sistemas de apoio a gestéo estdo voltados a tomada de decisdo e originam-se
de dados internos, embora haja preocupacao, por parte dos gestores, em coletar também dados
de origem externa, para dar suporte ao planejamento estratégico.

De posse dessas informagdes, 0s gestores poderdo monitorar a organizagéo e geri-la
com maior seguranca, comparando os resultados esperados com os resultados obtidos. A
informacdo contabil, neste sentido, é concebida como um importante instrumento de
comparabilidade. Compulsando tais informagdes, poder-se-a elaborar o relatério de
desempenho, que servira de instrumento de controle e de decisdo para a empresa.

2.5 RELATORIOS DO SISTEMA DE INFORMACOES CONTABEIS

O relatério de informagdes contabeis tem por finalidade aglutinar todas as informagdes
acerca de determinado bem ou situacdo. Sa (1995, p. 425) cita que o relatério contabil

consiste em uma “peca que tem por finalidade a exposi¢céo de um exame de natureza contabil;
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narracéo de um trabalho contabil; relato dos acontecimentos originados por tarefa de natureza
técnico-profissional do contabilista’.

Magahdes e Lunkes (2000) atentam para o fato de que o0s gestores tomam
conhecimento das informagdes produzidas pela empresa por meio da aplicacdo de relatorios,
0s quais permitem conhecer as peculiaridades da organizagdo. Desta forma, os gestores
podem analis&las e empreender agdes em conformidade com essas informacOes, dai sua
importancia no processo decisorio. O gestor podera conduzir seu trabalho com maior
seguranca se estiver subsidiado pelos relatérios do sistema de informagdo contébil. Este fato
também tem sido observado nas empresas de construgdo civil, pois 0 montante de capital
nelas empregado € grande e deve ser controlado por meio de uma gestdo eficaz, condizente
com aredlidade desse setor.

Dos estudos de Marion (1998a, 1998b), Silva e Tristdo (1999), Costa (2000),
FIPECAFI (2000), Horngren (2000), Magal hdes e Lunkes (2000), Padoveze (2000b), Martins
(2001), Bornia (2002), Perez Jr. e Begali (2002) e Reis (2003), extrairam-se as seguintes
informagdes contébeis para subsidiar este estudo no que se refere ao processo de gestéo
voltado para o setor de construcéo civil, tendo em vista que este setor, em decorréncia de suas
caracteristicas peculiares, precisa controlar seu fluxo de caixa diariamente. Por suas obras
serem executadas com base no orgamento, os materiais e o0 ativo imobilizado devem estar sob
continuo controle bem como as demonstragdes contébeis legais em decorréncia de sua
exigibilidade. Assim, diante desta assertiva, foram escolhidos os seguintes demonstrativos
para 0 desenvolvimento deste trabalho, por entender que respondem as necessidades agui
proposta nesta dissertacdo: fluxo de caixa projetado, orcamento, demonstrativo de contas a
pagar e a receber, demonstrativo de compras de materiais, demonstrativo de saidas de
materiais, demonstrativo da composicdo do estoque de materiais, demonstrativo do ativo
imobilizado, demonstrativo de custos e despesas, demonstrativo do resultado por obra,
demonstrativo da receita prevista com a realizada por obra, demonstrativo entre o custo
orcado e realizado por obra, balango patrimonial, demonstragdo do resultado do exercicio,
demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumulados, demonstracdo das mutagdes do patrimonio
liquido, demonstracéo das origens e aplicacdes de recursos, demonstracéo do fluxo de caixa,

relatério de andlise das demonstragdes contabeis legais.

2.5.1 Fluxo de caixa projetado
O fluxo de caixa projetado € utilizado pelos gestores por evidenciar todas as entradas,

sejam €elas originadas de vendas a vista, a prazo ou empréstimos, bem como as saidas para
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cumprir oS compromissos assumidos. Assim, o gestor tem, diariamente, ou semanal mente,
conforme a exigéncia das rotinas da empresa, 0 acompanhamento de toda a movimentagdo
financeira da organizagao, sendo destacadas as colunas de previsdo e realizacao, o que facilita
ao gestor identificar o grau de acerto das previsdes além de apontar onde est4 havendo maior
contingéncia de gastos. Desse modo, pode tracar medidas salutares visando a contornar a
Situagéo anteci padamente.

Magahdes e Lunkes (2000) salientam que a principal fonte alimentadora desse
demonstrativo € o boletim di&rio de caixa, que registra as movimentacfes financeiras e a
acumulacfo das receitas e dos custos. E escriturado diariamente, com a exatiddo absoluta dos
valores de entradas e saidas, assm como a apuracdo dos saldos. Na composi¢do do saldo
estdo listados os cheques recebidos e expedidos, os valores atribuidos a receita programada
para 0 més, a arrecadada no més, a inadimpléncia do més anterior e os valores a receber.
Esse demonstrativo também contempla a saida referente os custos e despesas na conducéo da
atividade, inclusive os fornecedores. Todas essas informagbes sdo evidenciadas e
apresentadas em colunas de previsdo e realizaco.

A abrangéncia e a periodicidade desse controle deve ser de acordo com as exigéncias
da organizacdo, mas € mais comum que segja disponibilizado diariamente. Conforme a
situacdo, o fluxo de caixa projetado podera reportar até seis meses o0 caixa da entidade de
forma analitica. E uma pega fundamental para que a administragdo possa averiguar com
freqliéncia o grau de acerto dessas previsdes em relacdo a sua realizacao.

O fluxo de caixa € visto por Frezatti (1997) como um instrumento gerencial que néo
tem a pretensdo de prescindir da contabilidade e os relatorios por ela gerados. Fica entendido
que a intencdo € aiélo aos relatérios gerenciais elaborados pela contabilidade, exaltando o
potencial do fluxo de caixa com a intencéo de conduzir de forma mais eficiente o processo de
gestdo. As organizagdes tém arrolado o fluxo de caixa como um instrumento que proporciona
subsidios para o0 processo de tomada de decisdes. Assim, 0s gestores tém-se beneficiado com
as informagdes desse demonstrativo.

O fluxo de caixa projetado, conforme Costa (2000), € um instrumento que tem
alcancado deferéncia na area da construcéo civil, pois essas empresas, aém de terem
necessidade de suprimento de caixa para suas fungdes estruturais, também precisam suprir
aquelas referentes a cada projeto em execucdo. Esse instrumento de gestdo deve estar
disponivel na organizacdo desde a fase de plangjamento até a de execucéo e controle. O fluxo
de caixa consegue captar as mudancas nas disponibilidades da empresa e nos projetos,

permitindo identificar com antecedéncia as possiveis necessidades de recursos financeiros.
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Essa antecipacdo facilita a captagéo desses recursos a fim de que os projetos em andamento
possam seguir seu curso normal sem gue haja descontinuidade, fato que, certamente, elevaria
os custos de forma desnecesséria. Recomenda-se que as empresas, desse ramo, trabalhem com

o fluxo de caixa projetado por obra, aém do fluxo de caixa global.

2.5.2 Orgcamento

Consiste em um instrumento tdo relevante quanto o fluxo de caixa, pois expressa
monetariamente os planos da empresa por um determinado periodo de tempo. Pereira (2001),
menciona que 0s or¢camentos sdo a expressao, dos planos da administragdo traduzidos em
termos financeiros em um periodo de tempo. E um instrumento utilizado como meio de
organizacdo e controle dentro do plangamento. Também guia a administragdo em suas
decisbes diarias, advertindo-as quanto a prioridade do desenvolvimento de planos e
programas que sirvam como direcionadores para a administragao.

Pereira (2001) explica que o0 or¢camento deve expressar quantitativamente os planos de
acao, identificando as diretrizes, os objetivos e as metas, assim como as politicas
estabelecidas para a empresa. Esse demonstrativo deve abranger determinado periodo,
conforme as necessidades da empresa. Sua abrangéncia alcanca também a coordenacéo e a
implantacéo dos planos. Uma de suas prioridades é a coordenacdo dos esforgos empreendidos
pel os gestores da empresa na conducdo dos objetivos almejados.

As organizagbes tém utilizado o orcamento como instrumento de plangjamento e
controle. Horngren (2000) afirma que o orgamento faz com que os administradores olhem
para frente com a intencdo de descobrir as oportunidades geradas pelo mercado
organizacional antes de seu concorrente. Também é visto como um instrumento de auxilio na
identificacdo de medidas necessarias para reduzir falhas. Abrange tanto os aspectos
financeiros como os ndo-financeiros, tendo por finalidade servir a empresa como um projeto a
ser seguido por um periodo vindouro. No aspecto financeiro, quantifica as expectativas da
administracdo no que tange as receitas futuras e fluxos de caixa, ou sgja, a posicao financeira.

Dependendo do porte da organizacéo e da necessidade dos gestores, € feito um Unico
orcamento geral para a organizagdo, mas ha casos em que cada unidade tem seu proprio
orcamento. Desse modo, relinem-se todas as projegdes dos orcamentos individuais em um
anico conjunto orcamentario, abrangendo determinado periodo, contendo o impacto tanto das
deci sbes operacionais quanto das financeiras, formando, assim, o or¢camento geral.

Assim sendo, Franco (1997, p. 165) afirma que o orgamento “constitui demonstracéo
de grande importancia na orientagdo administrativa, pois a previsdo é feita com base nos
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resultados da gestdo de exercicio anteriores e serve como norma de acdo para exercicios
futuros”.

Costa (2000) salienta que na atividade de construcdo civil o orcamento € um
demonstrativo importante, consideradas as particul aridades desse setor. Todas as obras devem
ser conduzidas de acordo com O orcamento, que, por sua vez, € comparado com as
realizagbes, gerando, assim, o relatorio de desempenho, peca fundamental para a
administracéo por responsabilidade ou excegdo. Cada projeto deve ter seu préprio orcamento,

gue deve contemplar cada obra, bem como suas atividades e subatividades.

2.5.3 Demonstrativo de contas a pagar e areceber

Na elaboracdo desse demonstrativo € necessario buscar informagdes oriundas do
contas a pagar e do contas a receber, 0s quais ja fazem parte do sistema de informagdo da
empresa. Quando os sistemas sdo integrados, basta coletar os dados ja disponibilizados pelo
proprio sistema, para elaborar esse demonstrativo.

Segundo Magalhédes Andrade S/C (2000), o sistema do contas a pagar deve garantir a
seguranga de que todos os pagamentos sejam efetuados no valor correto e para o devido
fornecedor. Esse processo tem que estar amparado por documentacdo habil. A administracéo
ndo pode descuidar-se dos varios tramites inerentes a esse setor. O contas a receber também
esta vinculado ao sistema da empresa, e, por sua vez, controla todos os incrementos de
direitos da organizacdo, na forma de contas a receber. Deve ser acompanhado de modo
bastante criterioso, especialmente quando de sua baixa, que deve ter seu fulcro em
documentacao hébil.

De acordo com Soteconti Auditores Independentes S/C (2000), o sistema de contas a
receber deve ser aimentado por um sistema de relatério interno, que deve abordar a
periodicidade e a idade das contas, evidenciando a tendéncia dos saldos comparados a
condigdes de vendas, listagem das contas vencidas e a vencer, assm como baixas
consideradas incobraveis.

As organizactes de médio e grande porte possuem uma estrutura propria, sendo que,
para cada setor ou departamento, h4 um gerente responsavel que presta contas aos seus
superiores imediatos ou diretores, assim obedecendo a hierarquia da empresa. Para isso, 0s
departamentos subsidiam os gestores com informagdes, com vistas & orientar suas decisdes. E
nesse sentido que as informagdes oriundas desses dois setores, contas a pagar e contas a
receber, so reunidas em um Unico demonstrativo, o qual & posteriormente, enviado aos
gestores, que tomardo decisdes em funcéo das informagdes nele contidas.
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Magalh&es e Lunkes (2000) propdem um modelo de demonstrativo de contas a pagar e
a receber que tem como objetivo evidenciar com clareza todos os recebimentos e 0s
pagamentos por data de vencimento, os vencidos e aqueles a vencer. O controle do periodo
de vencimento dependera das necessidades da organizacdo, podendo ser controladas por
exemplo, as faturas vencidas de 15 dias até 120 dias, da mesma forma as faturas a vencer. O
mesmo demonstrativo destaca as atividades, tanto da matriz quanto das filiais, representadas
em moeda corrente e em percentuais. Outra coluna evidencia os valores a pagar e a
periodicidade estabelecida para os recebimentos. Assim, pode-se controlar tanto os valores a

receber quanto a pagar, além de identificar os provéveis devedores duvidosos.

2.5.4 Demonstrativo de compras de materiais

Esse demonstrativo evidencia todas as aquisi¢cdes de materiais. Campigliae Campiglia
(1995) consideram a compra como um dos setores de relevancia administrativa no que
concerne ao volume e a diversificacdo de materiais. Sua organizacdo obedece aos seguintes
objetivos.

a) Restringir as aquisicdes de compras, de acordo com as limitagbes quantitativas e
de vaor em face das necessidades que lhe déo origem, bem como das
possibilidades financeiras para suprir 0s encargos oriundos desta operagéo;

b) Fiscalizar acirradamente os agentes compradores, levando-se em consideracdo os
riscos oriundos de suas funcdes,

c) Obter elementos graficos para o acompanhamento das rotinas e do controle das
compras.

Os riscos contidos nesse processo referem-se ao contato direto que o encarregado das
compras mantém com os fornecedores, além do relativo arbitrio na selecéo e escolha de
ofertantes, acarretando, muitas vezes, vantagens pessoais acima dos interesses da empresa. E
necess&rio que a organizagdo exerca um controle rigido sobre esse departamento. A
concorréncia for¢ca a moralizacdo da compra que, por sua vez, estimula sua concretizagdo
dentro dos parametros que trardo melhores condi¢bes para o comprador. Outra medida
importante, neste setor, é vincular a aquisicdo das compras a aquiescéncia do diretor
comercial, no sentido de evitar possivel fraude.

Campiglia e Campiglia (1995) afirmam que o0s instrumentos tipicos do contrato de
compra e venda mercantil sdo representados por nota fiscal, fatura ou duplicata-fatura. Assim,
0 ato da entrega da coisa comprada é acompanhado dos atos que formalizam o contrato de

compra e venda. De acordo com as tradigdes comerciais, o fato de um comerciante propor a
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venda de certa mercadoria e de outro comerciante aceitar a oferta, leva a concluséo do
contrato. Porém, somente com a entrega da mercadoria ou 0 pagamento da coisa adquirida é
gue o patrimonio sofre alteracoes.

Segundo Magalhdes Andrade S/C (2000), as atividades de compras sdo téo
importantes quanto as demais do ciclo operacional da empresa. O gestor decide com base nas
acOes de outros individuos que fazem parte do setor de compra e, portanto, quanto melhor for
a qualidade do relatério de compra de materiais, mais seguras serdo as decisdes tomadas.
Desse modo, verificase que este relatorio tem encontrado espaco definido dentro das

empresas.

2.5.5 Demonstrativo de saidas de materiais

Esse é um demonstrativo que propicia aos gestores acompanhar, com Precisao, as
saidas de materiais do almoxarifado, de acordo com Campiglia e Campiglia (1995). Um
sistema de controle integrado proporciona ndo apenas O registro, a averiguacéo e a
fiscalizagdo das entradas, mas também idénticos fatores de controle de saidas, tendo em vista
gue esses dois modulos constituem a dindmica do almoxarifado. A saida do material ocorre
por suatransferéncia as secdes internas da fabrica, ou, por remessa a destinatarios externos.

Salientam que, em regra, o amoxarifado ndo tem autoridade prépria para dar
andamento a execucd0 de saidas de materiais. Tal procedimento deve estar sempre
acompanhado de ordem ou de autorizacdo de superiores, emitidas e formalizadas de acordo
com as atribuicdes de cada agente. A requisicéo de material é considerada elemento grafico, e
se destinam ao almoxarifado. Deve conter alguns requisitos minimos. Pela requisicdo de
material se emitem ordens de saida a0 amoxarifado. De posse da requisicdo, entdo, o
almoxarife fara o aviamento da transferéncia do material, que é acompanhado de uma Guia de
Transferéncia de Material.

Campiglia e Campiglia (1995) afirmam que dependendo do volume de entradas e
saidas do almoxarifado € necessario gerar um resumo diério, o qual devera ser remetido a
contabilidade ou a se¢do de controle competente, acompanhado das cOpias das Guias de
Entrada e das Guias de Transferéncia de Material ou de qualquer outro tipo de documento.
As entradas e as saidas sd0, entdo, lancadas pelo valor do material, convertido em moeda

corrente, no didrio de movimento.

2.5.6 Demonstr ativo da composicéo do estoque de materiais
De acordo com Campiglia e Campiglia (1995), as entradas e as saidas de materiais

requerem registros de controle permanente. Esse duplo movimento reflete, por sua vez, a
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existéncia de estoques de material, imputando-lhe uma variagdo constante. Portanto, essa
dindmica impde a administracdo a necessidade de manter um registro permanente dos
materiais disponiveis.

O modelo de informagdo de inventario permanente pode variar de acordo com o0s
interesses de cada organizacdo. Sua fungdo € sempre constante e triplice: entradas, saidas e
saldo. Além de registrar toda a movimentagdo de material, presta-se a sua identificacdo, sua
classificacdo, codificada, estoque maximo e minimo, dados cronolégicos referentes as
operacOes registradas e seus respectivos histéricos. Como anteriormente especificado,
também determina o valor dos materiais para fins de apropriacdo aos custos de producdo ou
para fins de inventario, considerando-se as variagdes dos precos de compra e 0S proprios
métodos de avaliacdo. A priori, toda transferéncia do amoxarifado para a fabricagdo deve ser
reconhecida contabilmente pelo préprio custo, ou sgja, pelo seu valor de entrada. O custo de
aquisicdo consiste no prego pago pelo material acrescido de eventuais gastos realizados até a
chegada do material a0 estabelecimento de destino, tais como fretes, seguros, despesas
alfandegarias, entre outros.

Campiglia e Campiglia (1995), salientam que o registro da entrada € feito por seu
preco de aquisicdo transformado em valor unitério por meio da quantidade adquirida. Quando
0s precos dos lotes sdo constantes e uniformes, estes sdo adotados como valor unitério na
saida ou na transferéncia de materiais, integrando-se, desta forma, ao custo do produto.
Contudo, na prética, os precos ndo sdo constantes, sofrem variagdes de acordo com o
mercado, que obedece a lei da oferta e da procura, estando sujeito aos efeitos da inflagéo,
entre outros.

Da contingéncia exposta podem ser constatados dois problemas:

a) A adocdo do critério de avaliacdo dos estoques ou inventario geral, levando em
consideragao as duas opgdes. do preco de custo e do preco de mercado, quando
esses forem diversos;

b) A fixac8o da saida com base no prego unitario de saida do almoxarifado quando o
estoque de material é formado por dois ou mais lotes com pregos unitarios
diversos.

Desse modo, infere-se, quanto ao primeiro caso, que a variagdo constante entre preco

de custo e preco de mercado € considerado o fator que mais afeta o sistema econémico e
financeiro da empresa e, consequientemente, a avaliacdo dos inventérios, para fins de balanco

e de apuracdo do lucro do exercicio.
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De acordo com Campiglia e Campiglia (1995), caso o preco de mercado sgja mais
baixo do que o de custo, avaliar os inventérios pelo custo pode indicar discrepancia da
realidade. Pararesolver tal impasse, existe uma férmula norte-americana, denominada Cost or
market, whichever islower. A solucdo em andlise preconiza que as avaliagcOes devem sempre
obedecer a0 preco mais baixo, quer segja de custo ou de mercado. Aponta-se nesse critério a
observancia de critério prudencial. Porém, alegislaco fiscal brasileirando permite escolha ao
administrador, salvo para matérias-primas, que estgjam sujeitas a cotagdo oficial de bolsa,
sendo facultativo optar por preco corrente ou de mercado, se mais baixo que o de custo. O
gestor deve, como consequéncia avaliar seus estoques pelo preco real de aquisicdo, sendo
proibida a depreciagdo dos materiais existentes.

2.5.7 Demonstrativo do ativo imobilizado

Este € um demonstrativo importante para o processo decisorio. Toda organizagdo
possui ativo imobilizado, o qual faz parte do ativo permanente. Segundo Marion (19984) o
imobilizado representa aplicacfes que ndo sdo convertidas imediatamente em moeda corrente,
razéo por que se configuram como uma paralisagao de recursos, mas necessaria a Consecucao
da atividade empresarial. A contabilidade registra e acompanha as modificagoes pertinentes
ao imobilizado da empresa, desde sua aguisi¢do, locacdo do bem e eventual alienagéo.

Villas Rodil Auditores e Nexia International (2000) afirmam que para esse controle
alcancar 0 seu propoésito é preciso adotar alguns procedimentos, como por exemplo, a coleta
de informacbes de aquisicdo do imobilizado, com sua solicitagdo, autorizagdo, tomada de
precos, cotagcbes, compra, recepcdo e pagamento. Ressatam que, consideradas essas
informagdes, sdo elaborados os relatérios periddicos das incorporacbes e obras mais
significativas.

Ass organizagOes controlam suas imobilizagGes pela adogéo de um sistema denominado
de controle patrimonial de imobilizado, o qual gera um relatério denominado demonstrativo
da composic¢éo do ativo imobilizado, que contém as informagdes referentes a cada agquisicao
da empresa, bem como o seu valor historico, depreciacio e alienagdo. E importante conciliar
esses relatorios com as depreciagdes efetuadas no periodo e com a documentacao pertinente a
cada aquisiG&o.

Todas as informagbes inerentes ao imobilizado, tais como aquisicdo, baixa,
localizag&o, valor de aguisicdo, depreciacdo, entre outras informagdes consideradas rel evantes

aos gestores devem estar a disposicdo do responsavel por esse setor. Esses procedimentos
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devem ser adotados pelas organizacOes, até porque alguns desses bens possuem valor elevado
no mercado e seu extravio ou perda podera acarretar prejuizos a empresa.

Em se tratando da construcéo civil, € interessante elaborar o demonstrativo por obra. O
procedimento facilita tanto seu controle quanto o custo da obra. Outro aspecto importante
desse demonstrativo € que ele contém todas as informacfes no que concerne a alocagdo de
bens. Assim, se houver transferéncia de uma obra para outra, o registro é feito imediatamente.
O fato de se ter um demonstrativo para cada obra ndo impede que hagja também outro
demonstrativo global da empresa. Além de possuir todas essas funcgdes, o controle global
também permite aos acionistas ou socios o acompanhamento da evolucéo de seu patrimoénio.
Seu controle também € utilizado como fonte de informagcdo para a elaboragdo da
demonstracdo das origens e aplicacdes de recursos.

Na construcdo civil é comum a locagdo de bens. Se a organizacdo ndo possuir um
controle rigido, poderd ter prejuizos, visto que nesse demonstrativo da composicdo do
imobilizado deve ser agregado outro elemento, que € o conjunto das informacdes sobre 0s
bens locados. Assim, 0 gestor podera investigar se o custo do aluguel ndo esta maior que o
beneficio. Pode ser que para a empresa seja mais conveniente adquirir o bem do que locé-lo,
mas para 0 gestor analisar essa questdo precisa estar respaldado por todas as informagdes

pertinentes a matéria.

2.5.8 Demonstrativo de custos e despesas

Padoveze (2000a) salienta a importancia dos gestores estarem familiarizados com os
custos incorridos na gestdo de sua atividade. Esse conhecimento iré& proporcionar-lhes maior
seguranca na tomada de decisdo. Para o entendimento desse demonstrativo é preciso
compreender o significado de custos e despesas. De acordo com Martins (2001), os custos
S80 0s gastos necessarios ao processo de fabricacdo de determinados produtos da empresa,
enquanto as despesas indicam 0s gastos necess&rios na venda e remessa dos produtos
fabricados, podendo estar ligadas também a area administrativa e comercial. O custo do
produto, quando vendido, transforma-se em despesa.

Para a tomada de deciséo é considerada importante a separacéo dos custos em diretos e
indiretos, de acordo com o que afirma Bornia (2002, p. 44), o qual cita que “custos diretos séo
aquel es facilmente relacionados com as unidades de alocagao de custos (produtos, processos,
setores, clientes, etc.)”. Apresenta como exemplo de custos diretos a matéria-prima e a méao-

de-obra direta, aduzindo que “os custos indiretos ndo podem ser facilmente atribuidos as
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unidades, necessitando de aocacgOes para isso”. A mao-de-obra indireta e o aluguel séo
exemplos de custo indireto.

Martins (2001) salienta que os custos diretos representam agqueles que podem ser
fisicamente identificaveis em relacdo a determinado segmento; por exemplo, em uma linha de
producdo, aos materiais e a mao-de-obra envolvidos na operacdo sdo lhes atribuido na
condicdo de custo direto. Ja os custos indiretos constituem os gastos industriais que néo
podem ser alocados de forma direta ou objetiva ao produto; sua apropriacdo a determinado
produto, servico ou departamento sera feita por meio de critérios de distribuicdo. Esses custos
também podem ser fixos ou variaveis.

Martins (2001) explica que os custos fixos representam aqueles que ndo se alteram em
relacdo a producdo, como os aluguéis e os salarios. Em contrapartida, os custos variaveis
oscilam de acordo com a producéo, e incluem matéria-prima, embalagem e energia el étrica.
Devido a suarelevancia, os custos sdo rigorosamente controlados por meio de uma matriz de
custos diretos por produto, visando o controle desse custo. Da mesma forma, executa-se a
matriz de custos indiretos e despesas, que sdo apresentados analiticamente.

Em relacdo as empresas de construcéo civil, de acordo com Costa (2000), a contabili-
dade de custos é percebida como um importante instrumento de gestdo, devendo ser adequada
em termos de procedimentos e critérios de avaliagdo. Segundo o autor o método de melhor
resultado de custeamento € por absorc¢éo, o qual relaciona todos os custos a realizacdo da ati-
vidade-fim, ou segja, a execucao da obra contratada ou a construcéo do imével a ser vendido.

Padoveze (2000a p.242) define o custeio por absor¢cdo como o0 “ ... método tradicional
de custeamento, onde, para se obter o custo dos produtos, consideram-se todos 0s gastos
industriais, diretos ou indiretos, fixos ou variaveis. Os gastos industriais indiretos ou comuns
s40 atribuidos aos produtos por critério de distribuicao”.

No caso da construcdo civil, afirma Costa (2000), alocam-se imediatamente 0s custos
diretos ao projeto, as obras e atividades de producdo. Entretanto, os custos indiretos sdo
alocados ao projeto e a obra, mas ndo a atividade de producdo. Destaforma, € necessario fazer
uso de um direcionador, denominado base de rateio.

Costa (2000) explica, ainda, que os custos diretos no caso de uma incorporadora de
imovels sdo 0s terrenos, os materiais de construgdo, como ferro, cimento, azulgjos, entre
outros, e a mao-de-obra, tal como a de pedreiro, carpinteiro, serventes, entre outros. Por sua
vez, os custos indiretos sdo aqueles incorridos no canteiro, que ndo integram a obra
propriamente dita, incluindo vigias, apontadores, materiais de escritorio e outros mais, além

dagueles que viabilizam o suporte as vérias obras em andamento, tais que deposito central de
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materiais, manutencdo, central de equipamentos e compras. Assim, um projeto de construgao
€ alocado como custo direto por integrar imediatamente a obra, bem como os materiais nela
aplicados. Os custos indiretos sdo aqueles que dao suporte a obra, mesmo ocorrendo dentro do
canteiro de obras.

Costa (2000) propde um modelo de controle de custos que controla as atividades em
fichas individuais, relacionando-as as obras e aos projetos especificos, apurando-se 0s custos
de atividades, projetos e obras, de acordo com seus elementos, como materiais, mao-de-obra,
servigos de terceiros, entre outros e por subatividades, como por exemplo na atividade de
execucdo de servicos preliminares. limpeza do terreno, terraplenagem, mecanica, barracdo da
obra, entre outros.

Com esses dados, origind&rios do proprio sistema da empresa, elaborase o
Demonstrativo de Custos e Despesas, que conterainformacdes de cunho gerencia. Magalhaes
e Lunkes (2000) apresentam em seus estudos um modelo de demonstrativo de custos e
despesas que é composto por uma coluna de discriminagdo, indicando, detalhadamente, os
custos de acordo com 0 mapa de apropriacdo. Em seguida, na mesma coluna, serdo detalhadas
as despesas de acordo com sua classificagdo. Outras colunas evidenciam os centros de
decisdo, producdo, comércio, servigos, administracdo e, por fim, ha uma coluna do global.
Assim, 0s custos e as despesas sdo identificados por setor ou 6rgéo de decisdo. Essa peca
gerencial deve ser também de responsabilidade do contador, que a enviara a diretoria ou a
guem gerir a empresa. Por seu intermeédio, os gestores poderdo acompanhar, em uma unica
peca, todos 0s custos e as despesas por 6rgéo.

O demonstrativo de custos e despesas € visto como um instrumento gerencial, pois
permite aos gestores conduzir suas decisdes com base nesses dados subsidiados pela
contabilidade. No caso da construcdo civil, objeto deste estudo, deve ser feito um
demonstrativo para cada obra em andamento e, também, um demonstrativo global da
empresa. Todo administrador tenta conter 0s custos e as despesas durante sua gest&o, por estar
sendo cobrado nesse aspecto, ou por entender que sua gestdo deve conter algum diferencial.
Os gestores da érea de construcdo civil também devem estar atentos aos custos e as despesas,
mas a qualidade deve ser mantida. A periodicidade desse demonstrativo estara submetida as

necess dades da empresa.

2.5.9 Demonstrativo do resultado por obra
O demonstrativo do resultado pode ser elaborado tanto na forma global quanto na
especifica, por area, dependendo da necessidade de informagBes do usuario. Magahdes e
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Lunkes (2000) apresentam um model o desse tipo de demonstrativo, obedecendo as normas da
demonstracdo do resultado do exercicio, exigida pela Lel n° 6.404/76 (BRASIL, 1976)
também conhecida como Lei das Sociedades por Acdes, mas destacam 0s centros de deciséo,
0u Sgja, as colunas especificas para producao, comeércio, servicos, administracdo e uma ultima
coluna com o global da empresa.

A andlise dos dados fornecidos por esse demonstrativo proporcionard ao gestor
condicoes de averiguar, por setor, 0 resultado operaciona da empresa - deduzidas as
participacOes inerentes a administracéo pertinente aquela unidade - até a composi¢cdo do
resultado liquido do periodo. Assim, ser@o evidenciados, de forma transparente, tanto os
recursos oriundos desses setores como 0s custos e as despesas para manté-los. O gestor, se
necessario, poderd intervir, cortando gastos ou sugerindo possivels ateracdes no sentido de
evitar que o plangiamento da organizacéo seja prejudicado por uma unica unidade.

Algumas organizagbes elaboram esse demonstrativo por unidade. No caso das
empresas de construgdo civil, é mais utilizado o demonstrativo do resultado por obra. Em
havendo necessidade, além desse, também deve ser feito o demonstrativo de resultado global.

Esta peca tem proporcionado aos gestores um controle maior do resultado da
organizagdo. Evidencia onde existe ameaca a salde da empresa e, por conseguinte, 0s
gestores podem atacar diretamente o foco. Outro beneficio é que, de um modo geral, quando
se percebe gque ha controles eficientes, os empregados, até mesmos o0s gerentes, ficam mais
atentos a execucdo de suas tarefas, podendo-se dizer que seu comprometimento € maior. A
periodicidade desse demonstrativo deve ser diaria, principalmente no inicio da obra, quando

pode ocorrer alguma oscilacéo.

2.5.10 Demonstrativo dareceita prevista com a realizada por obra

Prever a receita faz parte do orcamento do setor de vendas. Consiste em uma
expectativa futura de receita A medida que for sendo redlizada, o sistema da empresa
processara 0s dados necessarios para confrontar a receita prevista com a realizada e fornecerd,
por conseguinte a elaboracdo desse demonstrativo.

Segundo o Manual dos Aspectos Contabeis e Tributérios (2001) aconselha-se que esse
demonstrativo, como os demais, sgja feito por obra e, posteriormente, de forma global, tendo
em vista que a organizacdo podera estar executando vérias obras a0 mesmo tempo. Se a
discrepancia entre a receita orcada e a realizada for significativa, podera causar transtornos a
empresa. Vale destacar que, antes de projetar a receita, todo o empreendimento € analisado de

forma minuciosa, desde o projeto, aquisi¢do de materiais, mao-de-obra, enfim todos os outros
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custos e despesas que compordo a obra. Somente depois de consideradas todas essas variaveis
deve ser feita a previsdo da receita, uma vez que qualquer margem de erro relevante causara

impacto negativo sobre a empresa.

2.5.11 Demonstrativo entre o custo orcado erealizado por obra

Esse demonstrativo tem alcancado prestigio no meio administrativo por ser um
instrumento de gestéo que avalia se 0 orcamento dos custos foi executado corretamente e qual
a margem de acerto. Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), o custo orcado impde limites
totais de custo para a organizagdo e seus departamentos, durante o periodo orgamentario.
Posteriormente, é evidenciada a discrepancia entre o custo orgado e o realizado, por meio do
demonstrativo entre o custo or¢ado e o realizado.

Os custos orcados tém a finalidade de antecipar os gastos que poderdo ocorrer no
futuro, de acordo com Padoveze (2000a). Essa previsdo € proporcionada pelo orgcamento da
empresa, devendo ser analisada criteriosamente para gque ndo haja discrepancias significativas
entre 0 custo or¢ado e o realizado. O acompanhamento do previsto versus o realizado pode ser
efetuado com base no demonstrativo do custo orcado e realizado. No caso da construcdo
civil, deve ser elaborado um demonstrativo para cada obra e, posteriormente, um global.
Ambos servirdo de instrumento para a andlise de gestéo e possiveis medidas cabiveis.

2.5.12 Balanco patrimonial

O balanco patrimonial faz parte do escopo das demonstracdes contabeis exigidas pela
Lel n° 6.404/76, Lei das Sociedades por Acdes, sendo estendida as demais organizagdes. Rels
(2003) salienta que o balanco patrimonia é um instrumento de controle organizacional, que
representa, de forma estética, sintética e ordenada, o saldo monetario de todos os valores
componentes do patriménio, apresentado em determinada data por uma empresa. E levantado
no final de cada exercicio considerando-se as contas oriundas do balancete de verificacdo
final do exercicio, classificadas consoante os critérios estabel ecidos pela Lei n° 6.404/76.

O balanco patrimonial permite aos usudrios internos e externos acompanharem o
crescimento e a evolucdo do patrimdnio da empresa. Conforme o art. 178 da Lei n° 6.404/76,
no balango patrimonial, as contas séo classificadas de acordo com os elementos do patriménio
gue sdo agrupados de modo a permitir o pronto conhecimento da situagdo financeira da
companhia.

O balango patrimonial, segundo Marion (1998b), demonstra de modo equilibrado os

bens e os direitos, ou sgja, as aplicagcOes e as obrigacOes representadas pelas origens de
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recursos, ambos evidenciados em uma Unica pega contabil. Assim, fica clara a situacéo da
empresa em um dado momento, propiciando aos gestores acompanhar as fases da
organizacdo, desde a sua fundacdo. Quando a organizacdo tem que buscar recursos externos,
uma das primeiras pecas contabeis solicitadas € o balango patrimonial. Esse instrumento,
porém, tem sido objeto de algumas criticas, tendo em vista que sua elaboracdo tem como base
fatos passados. Entretanto, a empresa também pode trabalhar com balancos projetados; mas
toda projecéo tem como fulcro os acontecimentos do passado. Com a evolucéo da tecnologia
da informacéo e a integracdo dos sistemas, pode-se ter diariamente um balanco projetado a
disposicdo dos gestores.

O balanco patrimonia € um relatério estético, apurado em determinada data. Perez Jr.
e Begdlli (2002) enfatizam que, no Brasil, sua elaboracéo coincide com o ano civil, dada a
obrigatoriedade de se apurarem os resultados fiscais. As empresas, desse modo, procuram
adotar 0 mesmo periodo como exercicio social. Algumas organizagdes adotam outro periodo
para fins gerenciais, tendo em vista que o periodo civil nem sempre é interessante para a
apuracdo de resultados operacionais. Em decorréncia da estética patrimonial, esse
procedimento € considerado salutar, visto que, se essa demonstracdo fosse elaborada em uma
Unica data, perderia sua finalidade principal que é a de levar informagBes acerca do

patrimonio da empresa.

2.5.13 Demonstracao do resultado do exercicio

O conteldo e a estrutura da demonstracéo do resultado do exercicio séo estabelecidos
pelalLe n®6.404/76, a qual deve ser apresentada de forma dedutiva. As receitas e as despesas
devem ser detalhadas, assim como os ganhos e as perdas e, ao fim, apresentar, claramente, o
lucro ou o prejuizo liquido do exercicio e por agdo. De acordo com FIPECAFI (2000), o lucro
ou O prejuizo apurado por meio dessa demonstracdo é reconhecido como o lucro dos
acionistas, pois, aém dos itens normais pertinentes as deducgdes, o imposto de renda e as
participagdes ja sdo deduzidos como despesa, sobre 0s lucros a outros que ndo 0s acionistas.
Assim, ndo ha o que questionar quando se afirma que o lucro liquido apurado € o valor fina a
ser adicionado a0 patriménio liquido da empresa que, em Ultima andlise, pertence aos
acionistas.

Trata-se de uma peca contébil que evidencia o resultado das operacfes sociais, lucro
ou prejuizo. Reis (2003) afirma que nesse demonstrativo fica evidenciado tanto o resultado
operacional como o resultado liquido do periodo, que representa a parcela do resultado que

efetivamente pertence aos socios, 0s quais decidirdo quanto a sua retirada ou ao seu
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reinvestimento na atividade. E um instrumento de andlise econdmico-financeiro que causa
repercussao no ambiente empresarial, tendo em vista que apresenta, de forma ordenada, todos
os fatos que conduziram ao resultado da empresa, sendo uma informacdo valiosa para 0s
gestores.

A demonstracdo do resultado do exercicio, conforme Silva e Tristdo (1999), apresenta
de modo resumido, as operagdes realizadas na empresa, destacando o resultado liquido do
periodo. Inicia=se com o valor bruto das receitas apuradas durante o exercicio, do qual,
posteriormente, sdo subtraidas as vendas canceladas, os descontos referentes a defeitos de
gualidade do produto e os impostos incidentes. Encontra-se, assim, a receita liquida, que serd
deduzida do custo da mercadoria vendida, chegando-se ao lucro bruto da empresa. Este é
acrescido das demais receitas e subtraido das demais despesas operacionais, originando o
lucro operaciona liquido, que € agregado ao resultado ndo operacional, apurando-se o
resultado antes do imposto de renda e da contribuic¢do social. Apds aguns gjustes, encontra-se
a base de célculo para o imposto de renda e a contribui¢do social; logo em seguida vém as

participacdes, encontrando-se, assim, o lucro liquido do exercicio.

2.5.14 Demonstracao dos lucros ou pr € uizos acumulados

Essa demonstracéo tem por objetivo, segundo Reis (2003), apontar os elementos que
provocam ateragcOes, para mais ou para menos, no saldo da conta lucros ou prejuizos
acumulados. Sua elaboracdo parte do saldo no inicio do periodo. Por meio de gjustes,
acréscimos e subtracOes, chega-se ao saldo final, que é registrado no ultimo balanco
patrimonial. Demonstra também a forma de distribui¢do do resultado do exercicio, acrescido
do saldo de exercicios anteriores e, como consequéncia, fica evidenciada a parcela restante
para futura distribuicdo. Toda variagdo pertinente a lucros ou prejuizos acumulados €&
evidenciada nessa demonstracao.

Além de proporcionar aos gestores informagtes relevantes quanto a distribuicéo, bem
como qualquer dteracdo sofrida no saldo acumulado de lucros ou prejuizos, interessa,
também aos socios da entidade, para acompanhar seu desenvolvimento, tendo em vista que
eles s80 os beneficiados pelo seu controle. Perez Jr. e Begalli (2002) afirmam que essa
demonstracdo tem por objetivo apresentar, de forma concisa, o resultado liquido do periodo,
sua distribuicdo e movimentacdo. Essa demonstragdo alcanca relevancia, pois evidencia todos
0S acréscimos e 0s decréscimos que formam a base da conta lucros ou prejuizos acumulados.
Convém destacar que demonstracdo também apresenta as reversdes de reservas se essas

nao forem utilizadas durante o ano. Essas reversdes sdo consideradas importantes, pois
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algumas delas alteram o saldo que servird de base para o calculo do dividendo obrigatério,

COMO € 0 caso das reservas para contingéncias.

2.5.15 Demonstracdo das mutagdes do patriménio liquido

A riqueza rea de uma empresa € representada pelo patrimoénio liquido. Pode ser
entendido como os ativos liquidos pertencentes aos proprietérios, tal como os bens mais 0s
direitos menos as obrigagdes, que constituem direitos comuns aos proprietarios. Segundo
Perez Jr. e Begdli (2002), o patriménio liquido € chamado também de capital proprio,
oriundo dos proprietérios quando da integralizagdo de suas quotas, acrescido dos resultados
referentes aos lucros e pregjuizos acumulados durante a atividade da empresa. As contas que
integram esse grupo, patriménio liquido, compreendem: capital, reservas e lucros e prejuizos
acumulados.

Essa demonstracdo € obrigatéria para as empresas de capita aberto, conforme
estabelece 0 art 177 § 3° da Le n° 6.404/76, mas ndo alcanca as empresas fechadas, para as
quais, apesar disso, sua utilizacdo é importante, pois evidencia a movimentacdo ocorrida
durante o exercicio nas diferentes contas que compdem o patrimoénio liquido. Além disso,
mostra o fluxo de uma conta para outra e salienta a origem e o valor de cada acréscimo ou
diminuic&o no patriménio liquido, no decorrer do exercicio.

A Lei n®6.404/76, em seu art 186, § 2°, faculta a inclusdo da demonstracéo de lucros
ou prejuizos acumulados na demonstragdo das mutagdes do patrimoénio ligquido. Nesse caso,
basta apresentar a Demonstracdo das Mutagcdes do Patriménio Liquido. Para as companhias
abertas, entretanto, a Comissdo de Vaores Mobiliarios passou a exigir sua apresentacao,
conforme estabelecido na Instru¢éo Normativa CVM n° 59, de 22 de dezembro de 1986.

2.5.16 Demonstracao das origens e aplicagdes de recur sos

Essa demonstracéo apresenta o capital circulante liquido, com destaque para as origens
e aplicagdes de recursos. Segundo a FIPECAFI (2000), as origens de recursos apresentam-se
de duas formas: as geradas pela propria empresa, por suas operacdes, e as oriundas dos socios
e emprestadas a longo prazo de terceiros. Nas aplicagdes sdo registradas as destinacOes para
dividendos, os recursos aplicados em ativos permanentes e de longo prazo, bem como as
utilizagdes para devolucdo dos empréstimos tomados a longo prazo de terceiros e transferidos
para o circulante.

Perez Jr. e Begdli (2002) salientam sua importéncia no que concerne as informagdes
acerca do patrimonio e sobre os resultados das operagdes pertinentes a companhia. Os objeti-
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vos peculiares a demonstracao de origens e aplicagdes de recursos sdo:

a) apontar as fontes de recursos responsaveis pelas alteracbes no capital de giro e

onde esses recursos foram aplicados,

b) divulgar a posicédo financeira, assim como os resultados das operacfes durante o

periodo; e

c) orientar agueles que a utilizam durante o processo de gestédo da empresa.

O balango patrimonial apresenta informagdes sobre a posicao financeira de uma
sociedade, porém de forma estatica, enquanto a demonstracdo de lucros ou preuizos
acumulados apresenta os resultados das operacdes, mas ndo tem condi¢des, por sua propria
estrutura, de mostrar alteracbes sofridas na posi¢éo financeira. Por sua vez, a demonstragdo
das origens e aplicacOes apresenta as variacOes do capital circulante liquido, além de carrear
informagdes sobre o fluxo dos recursos e sobre as alteragdes na posi¢éo financeira do periodo.

Perez Jr. e Begalli (2002) definem o capital circulante liquido como a diferenca entre o
ativo circulante e o passivo circulante. No sentido de viabilizar esse entendimento, a Lei n°
6.404/76 convencionou que, para separar 0s ativos e passivos circulantes dos néo-circulantes,
o ciclo normal das empresas deve ter duracéo de 365 dias. Outro critério adotado € considerar
como circulante todos o0s ativos e passivos redizavelis e exigivels em até 365 dias.
Ultrapassando esse prazo serdo considerados nédo circulantes.

2.5.17 Demonstracado do fluxo de caixa

A demonstracdo de origens e aplicacbes de recursos vem sendo substituida pela
demonstracdo do fluxo de caixa em paises mais desenvolvidos. Isso se deve a facilidade com
que essa é entendida pelos usuarios da informacdo. A demonstracédo do fluxo de caixatem por
objetivo mostrar como ocorreram as movimentacfes de disponibilidades na organizacdo em
um dado momento. De acordo com a FIPECAFI (2000), no Brasil, varias empresas tém-na
evidenciado por livre vontade. Esse fato pode ser constatado principa mente nas empresas que
procuram melhorar a edicdo das informagdes contdbeis. Vislumbram, na demonstragdo do
fluxo de caixa, entender as variagdes ocorridas nas disponibilidades da organizacéo.

A demonstracdo do fluxo de caixa apresenta semelhancas com a demonstracdo das
origens e aplicacbes de recursos. Segundo Campos Filho (1999), visa identificar as
modificagbes ocorridas na posicdo financeira da empresa. Na demonstracéo do fluxo de caixa
a posicao financeira destacada € de curto prazo e esta representada pelo saldo do disponivel.
A demonstracdo de fluxo do caixa pode ser executada pelo método direto e pelo método

indireto. O método indireto € semelhante a demonstracdo das origens e aplicacdes de recursos,
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diferenciando-se na variagdo do ativo circulante (exceto do disponivel) e do passivo
circulante, que passam a integrar as origens e aplicacdes de recursos da demonstracéo. Ja o
método direto representa a descricdo do fluxo de entradas e saidas no disponivel durante o
exercicio, possibilitando, ainda, a demonstracdo do fluxo de caixa a partir da movimentacdo
da conta caixa.

A estrutura do modelo norte-americano, para a demonstracdo dos fluxos de caixa,
conforme Campos Filho (1999), esta tornando-se um padrdo mundial. E conhecido como
modelo Financial Accounting Standard (FAS) n° 95, de novembro de 1987. Sua estrutura
compde-se de quatro grupos. disponibilidades, atividades operacionais, atividades de
investimento e atividades de financiamento. Outro fator que deve consagréala é a fécil

compreensdo e a possibilidade de vir a ser adaptada a qualquer tipo de empresa.

2.5.18 Relatério de andlise das demonstragdes contébeis legais

A andlise das demonstragbes contébeis legais € direcionada aos usuarios da
contabilidade. Todavia, para que seu resultado seja satisfatorio, € preciso que as informagdes
obtidas tenham qualidade. Segundo Perez Jr. e Begalli (2002), esse relatorio objetiva extrair
informacfes das demonstragdes contébels consideradas Uteis para a tomada de decisdo.
Assim, pode-se analisar a organizagdo quanto ao seu desempenho, ou segja, verificar sua salde
econdmico-financeira, além de destacar o comportamento inerente a sua atividade
operacional.

Apbs coletar, nos relatérios contdbeis, os dados necessarios, transforma-los-4 em
informacBes. O resultado final da andlise sera editado por relatdrio escrito em linguagem
objetiva, acompanhado por graficos e quadros. Por esse relatério, a diretoria presta
informagdes aos acionistas sobre o desempenho e as perspectivas da empresa. Enfim, esse
relatorio é uma peca em que se relata, livremente, os fatos considerados importantes, como,
por exemplo, a andlise econdmico-financeira. A metodologia tradiciona referente a essa
analise consiste na seguinte divisdo: andlise vertical e horizontal; andlise por meio de indices
econdmico-financeiros; andlise das necessidades de capital de giro; andlise de rentabilidade.

Os gestores precisam ficar atentos a essa andlise das demonstracdes contabels, haja
vista que, por meio dos indices aplicados as demonstracles, pode-se identificar o grau de
endividamento da organizacdo, sua liquidez, rentabilidade, rotagdo do estoque, entre outros.
Tais informagBes ndo podem ser desprezadas pelo gestor do negécio. Sao informagdes téo
relevantes, que devem ser consideradas no momento da decisdo, por propiciarem maior

tranquiilidade a entidade caso os indices sgjam satisfatérios.
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Reis (2003) entende que o relatério da andlise das demonstracles legais, aém de
evidenciar a sSituagdo econdmico-financeira, também demonstra o ritmo dos negécios da
empresa, possibilitando aos administradores avaliarem, com base no passado, 0 acerto da
gestdo. Quanto ao futuro, ressalta as possiveis necessidades de correcdo da gestdo em
andamento. Possibilita, igualmente, aos investidores, avaliarem, com segurancga, o retorno de
seu investimento e sua remuneragéo. Os credores poderdo beneficiar-se com as informagoes
contidas nesse relatorio no que tange a garantia dos capitais emprestados e ao retorno nos
prazos estabel ecidos.

Na descricdo das informagdes utilizadas para conduzir este estudo observou-se que
ndo ha como destacar a mais importante, pois, no final, € o conjunto que indicara aos gestores
as medidas eficazes para conduzir suas decisOes, alicercadas nesses demonstrativos. Para
subsidiar este estudo, no que se refere a construcdo civil, procurou-se empregar 0s

demonstrativos que permitam o maior nimero de informagfes em uma Unica pega.



30 USO DASINFORMACOES CONTABEISNO PROCESSO DE
GESTAO EM EMPRESAS DO SETOR DE CONSTRUCAO CIVIL

Este capitulo contempla os resultados da pesquisa de campo realizada em 16 empresas
de construcéo civil de Goiania-GO. O trabaho foi viabilizado por meio de entrevistas com a
intencéo de enfatizar as informagdes disponibilizadas aos gestores da organizacdo, ressaltando
o nivel de sua utilizagdo por eles e, a0 mesmo tempo, indicar como essas tém sido conduzidas,
como instrumento, nas fases de planegjamento, execucéo e controle do processo de gestéo das
empresas de construcdo civil de Goiania-GO.

Para a efetivacéo deste estudo foi vaida a aplicacdo de um roteiro de entrevista,
respondido pelos informantes da amostra. Entendeu-se como pertinente delinear o perfil das
empresas pesquisadas e dos entrevistados. Visando salientar os resultados da investigacéo,

gue este estudo se propos fazer, busca-se, a seguir, detalhé&lo.

3.1 DADOS GERAIS DAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Inicialmente foram coletados dados para tracar o perfil das organizaghes participantes
da amostra, os quais, entdo, foram transformados em tabelas, com o objetivo de alcangar a
proposta aqui exposta. Para que o delineamento das organizagdes em estudo fosse possivel
tratou-se, com aprego, o tempo de atuacdo no mercado, a atividade desenvolvida, o nUmero de

fundadores, 0 mercado operante e o tipo de certificacdo por elas conquistado.

a) Tempo de constituicao das empresas pesquisadas

Na Tabela 5 evidencia-se o0 tempo de constituicdo das empresas pesquisadas com o
objetivo de mostrar sua experiéncia no mercado em que atuam.

Tabela 5 - Tempo de constituicdo das empresas pesquisadas

TEMPO DE EMPRESAS (N°) FREQUENCIA (%)
FUNCIONAMENTO (ANOS)
0a5 2 12,50
6all 2 12,50
12a17 6 37,50
18223 3 18,75
24229 3 18,75

TOTAL 16 100,00
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Constata-se que 37,50% das empresas pesquisadas ja atuam no mercado entre 12 a 17
anos, 18,75% dos quais estédo na faixa de 18 a 23 anos e 18,75% na faixa de 24 a 29 anos. O
restante dos intervalos fica no patamar de 12,50%. Assim, 0 tempo de atuacdo das empresas
de construcéo civil é representado por uma amostra bem heterogénea. Todavia, sua maior

representatividade estd no intervalo entre 12 e 17 anos.

b) Atividade das empresas pesquisadas

Também foram investigadas as atividades previstas no estatuto social das empresas
estudadas o que é mostrado na Tabela 6.
Tabela 6 - Atividade das empresas investigadas

ATIVIDADES DASEMPRESAS EMPRESAS FREQUENCIA
(N°) (%)

Saneamento, drenagem e construcao civil 1 6,25
Construgéo civil e incorporadora 6 37,50
Construcéo civil, pavimentagdo e rede elétrica 1 6,25
Fundacéo e construcdo civil 1 6,25
Projetos, pavimentacéo e construcdo 1 6,25
Terraplenagem, pavimentacdo, edificagfes, incorporagdo 2 12,50
edificacOes e saneamento

Construcéo civil 3 18,75
Construcdo civil e terraplenagem 1 6,25
TOTAL 16 100,00

A atividade gera das empresas investigadas esta concentrada no setor de construcdo
civil. No entanto, pretendeu-se, também, averiguar o grau de diversificacdo dos servicos
disponiveis para a sociedade.

Assim, os resultados apurados evidenciaram que 37,50% das empresas estudadas tém
por objeto a construcéo civil e aincorporacéo; 18,75% delas operam somente com construcéo
civil de imoéveis, 12,50% disponibilizam servicos aém da construcdo civil, como
terraplenagem, pavimentac&o, incorporagdo e saneamento e as demais empresas executam
atividades de drenagem, saneamento, pavimentacdo, rede elétrica, fundagdo e projetos, cada

uma com frequénciatotal de 6,25%.

c¢) Socios fundadores das empresas pesquisadas

O numero de fundadores, mostrado na Tabela 7, também obteve tratamento especial,
por se tratar de dado relevante para esta pesquisa.
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Tabela 7- Fundador es das empresas pesquisadas

FUNDADORES (N°) EMPRESAS (N°) FREQUENCIA (%)
0a2 11 68,75
3a5 4 25,00
6a8 1 6,25
TOTAL 16 100,00

Apurou-se que 68,75% da amostra € constituida por empresas que tiveram de 0 a 2
fundadores, 25,00% de 3 a5 e 6,25% de 6 a 8. Os resultados apresentados evidenciam que a

amostra esta representada por uma significativa concentracéo de capital.

d) Mercado de atuacdo das empresas pesquisadas

O mercado em que as empresas estdo inseridas também foi tratado por este estudo
considerado importante na conclusdo deste trabalho. Este fato esta evidenciado natabela 8.

Tabela 8 - Mercado operante das empresas pesquisadas

ESTADO DA FEDERACAO EMPRESAS (N°) FREQUENCIA (%)
Bahia 2 12,50
Ceard 1 6,25
Distrito Federal 11 68,75
Goiéds 16 100,00
Maranhao 1 6,25
Mato Grosso 4 25,00
Mato Grosso do Sul 4 25,00
Minas Gerais 1 6,25
Rio Grande do Norte 1 6,25
Séo Paulo 3 18,75
Tocantins 7 43,75
TOTAL 16 100,00

Verificase que o mercado operante das empresas que compdem a amostra deste
estudo, representado na Tabela 8, abrange praticamente todos os Estados brasileiros.

No que se refere ao mercado de atuacdo, 100% da amostra opera em Goiés, 68% no
Distrito Federa e 43,75% no Estado do Tocantins. Em S&o Paulo, encontrou-se um percentual
de 18,75% e nos demais Estados constantes na tabela, 6,25% cada um. Percebe-se, por esses
dados, que as empresas operam em quase todo o Brasil, porém, com maior concentragdo na

Regido Centro-Oeste.
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e) Certificacdo pela qualidade das empresas pesquisadas

A escolha da amostra baseou-se nas organizagOes certificadas pela 1SO 9000.
Portanto, essa informag&o faz parte do escopo do resultado da pesquisa, que n&o pode deixar
de evidenciar as certificagdes por elas obtidas é o que demonstraa Tabela - 9.

Tabela 9 - Tipo de certificacao

CERTIFICACAO EMPRESAS (N9) FREQUENCIA (%)*
1SO 9001/2000 11 68,75
1SO 9001/2001 1 6,25
ISO 9002/94 3 18,75
ISO 9002/96 1 6,25
1SO 9002/ 2000 1 6,25
PBQPH —nivel A 1 6,25
PBQPH —nivel C 1 6,25
TOTAL 19 118,75

*A fregliéncia apurada ultrapassa 100% pelo fato de que algumas empresas possuem mais de uma certificacéo.

Observa-se que 68,75% das empresas possuem certificagdo SO 9001/2000, 18,75%
ISO 9002/94 e 6,25% ISO 9001/2001, 1SO 9002/96 e 1SO 9002/2000. Também foram
encontradas na amostra empresas com certificado Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat (PBQPH) — nivel A e PBQPH — nivel C, em ambos 0s casos com
freqiiéncia de 6,25%. Esse tipo de certificacdo € exigéncia da Caixa Econdmica Federal, para
empresas que possuem contratos de financiamento com aquela instituicdo financeira.

O perfil das empresas do presente estudo esta caracterizado por aquelas ja consagradas
no mercado, atuando entre 12 e 17 anos. A atividade que mais se destacou, além da
construcdo civil, foi a de incorporagdo. A maioria das empresas estudadas possui a
particularidade de ser constituida por, no maximo, dois fundadores. O mercado de maior
atuacdo inclui Goias, Distrito Federal e Tocantins, talvez pela sua proximidade com as
empresas Situadas em Goidnia=GO. A certificagdo que acangou maior indice foi a 1SO
9001/2000, indice perfeitamente aceitavel, tendo em vista que a NBR 1SO 9001 refere-se a
Sistemas de Qualidade-Modelo para garantia de qualidade em projetos, desenvolvimento,
producdo, instalagdo e assisténcia técnica. Apesar do estudo ter evidenciado como atividades
de maior predominancia, a construcdo civil e a incorporagdo, com 37,50% percebe-se, pelo
tipo de certificagdo que alcancou maior indice, 68,75%, que essas empresas tém aintencdo de

operar também em outras atividades correlatas.
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3.2 DADOS DOS ENTREVISTADOS

Conforme ja exposto, ponderou-se que os dados pertinentes aos entrevistados
resultaram também em subsidios para a andlise final deste estudo. Ao escolher quais
informagdes reverteriam em elementos consistentes e impactantes o bastante para enriquecer
esta pesquisa, optou-se pelos seguintes dados. cargo exercido, tempo de atuacéo no cargo,
faixa etaria e formacao académica.

a) Cargo dos entrevistados nas empresas pesguisadas

O cargo exercido pelos entrevistados na empresa obteve crédito diante da perspectiva
de contribuir para os resultados pretendidos. Assim, foi elaborada a Tabela 10 para evidenciar
0s resultados obtidos.

Tabela 10 - Cargo dos entrevistados nas empresas

CARGO ENTREVISTADOS (N°) FREQUENCIA (%)
Diretor Técnico 2 12,50
Diretor Administrativo 3 18,75
Diretor Financeiro 1 6,25
Diretor Comercial 1 6,25
Diretora Corporativa 1 6,25
Gerente Administrativo-financeiro 1 6,25
Gerente de Pés-venda 1 6,25
Contador 3 18,75
Contador/Gerente Administrativo 3 18,75
TOTAL 16 100,00

No gue concerne ao cargo exercido pelos entrevistados, a incidéncia maior ocorreu no
indice de 18,75% para os cargos de Diretor Administrativo, Contador, e Contador/gerente
Administrativo. No cargo de Diretor Técnico apurou-se a fregtiéncia de 12,50%. Por sua vez,
os cargos de Diretor Financeiro, Diretor Comercial, Diretora Corporativa, Gerente
Administrativo-financeiro e Gerente de Pés-venda obtiveram freqiiéncia de 6,25% cada um.

Os entrevistados, em sua maioria, sdo diretores, ou sgja, fundaram as empresas, tendo

como excecgdo a Diretora Corporativa, que faz parte do corpo de empregados.

b) Tempo de atuacdo no cargo

O tempo de atuagdo dos entrevistados no cargo, nas empresas objeto do presente
estudo, € apresentado na Tabela 11.
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Tabela 11 - Tempo de atuacéo no cargo

TEMPO DE ATUACAO ENTREVISTADOS (N°) FREQUENCIA (%)
(ANOS)
0a5 2 12,50
6all 2 12,50
12a17 6 37,50
18a23 3 18,75
24a29 3 18,75
TOTAL 16 100,00

No que tange ao tempo de atuacdo no cargo exercido pelos respondentes, a maior
freqiéncia encontrada foi de 37,50%, a qual ocorreu no intervalo de 12 a 17 anos. Para as
faixas de 18 a 23 anos e de 24 a 29 anos apurou-se 18,75% em cada, enquanto nos interval os
de 0 a5 anos e de 6 a 11 anos encontrou-se 12,50% em cada uma.

Assim, a freguéncia predominante ficou no patamar de 37,50%, correspondente ao
intervalo de 12 a 17 anos, podendo-se notar que este interval o esta representado por diretores
e fundadores. A menor freqiéncia, de 12,50%, verificada nosintervalosdeO a5 anosede 6 a

11 anos, diz respeito, na maioria dos casos, a empregados com funcéo de geréncia.

c) Faixa etaria dos entrevistados
Em continuidade a este estudo, a faixa etaria dos entrevistados é demonstrada por
intervalos na Tabela 12.

Tabela 12 - Faixa etaria dos entrevistados

FAIXA ETARIA (ANOS) ENTREVISTADOS (N) FREQUENCIA (%)
20230 3 18,75
31a4l 3 18,75
42 a52 7 43,75
53263 2 12,50
64a74 1 6,25
TOTAL 16 100,00

A faixa et&ria de 42 a 52 anos foi a mais representativa, com fregquiéncia de 43,75%;
nos interval os de 20 a 30 anos e de 31 a41 anos, afrequénciafoi de 18,75%; o intervalo de 53
a 63 anos alcangou o percentual de 12,50%; o intervalo de 64 a 74 anos, 6,25%. Constata-se,
desse modo, que 43,75% dos entrevistados estdo na faixa etaria de 42 a 52 anos, enquanto o
intervalo de 64 a 74 apresentou a menor frequéncia.
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d) A formacao académica dos entrevistados

A formagao académica identificada diz respeito apenas a graduagdo dos entrevistados,
sendo esses dados apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 - Graduacdo académica dos entr evistados

FORMAGCAO ACADEMICA ENTREVISTADOS (N°) FREQUENCIA (%)
Engenharia Civil 6 37,50
Contabilidade 5 31,25
Administragdo 1 6,25
Economia 2 12,50
Direito 1 6,25
Secretariado 1 6,25
TOTAL 16 100,00

A formagdo académica predominante € em engenharia civil, com frequéncia de
37,50%; a seguir, tem-se contador com 31,25%, economista com 12,50%, administracéo com
6,25%, direito com 6,25% e secretariado executivo com 6,25%.

De acordo com os dados apurados, o perfil dos entrevistados apresenta as seguintes
caracteristicas predominantes: a formagdo académica com maior predominancia, de 37,50%, €
em engenharia civil, fato que esta relacionado a atividade das empresas. A maioria dos
entrevistados, 43,75%, encontra-se na faixa etaria entre 42 a 52 anos. O cargo exercido pelos
entrevistados nas empresas pesquisadas que apresentou maior frequéncia foi o de diretor
administrativo, contador e contador/gerente administrativo com 18,75% respectivamente. No
que se refere ao tempo de atuagdo no cargo, o indice de maior frequiéncia, 37,50%, ocorreu no

intervalo de 12 a17 anos.

3.3 INFORMACOES CONTABEIS DISPONIBILIZADAS PELA CONTABILIDADE E
SEU USO NAS EMPRESAS PESQUISADAS

No capitulo anterior foram mostradas informacfes contdbeis de suporte ao processo de
gestdo no ambiente organizacional, disponiveis em literatura dirigida. Desse modo, entendeu-
se que essa aplicabilidade deveria ser investigada nas empresas que serviram de objeto ao
presente estudo. Assim, esta se¢do elucida as respostas para as indagagdes formuladas com
base nos objetivos especificos do estudo “sub oculis’, particularmente no que concerne as
informacBes contébeis disponibilizadas aos gestores, intensidade de sua utilizac8o, assim
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como a fase do processo de gestdo, planegjamento, execugdo e controle que tém auxiliado a
alta administragdo no desenvolvimento de suas agoes.

3.3.1 Informagdes contabeis disponibilizadas aos gestor es nas empr esas pesquisadas

As informagdes disponibilizadas para o0 processo de gestdo constituem um dos
objetivos inerentes a este estudo. Na intencdo de atingir 0 objetivo a que esta pesquisa se
propods, foram levantados dados por meio de entrevistas, conforme € mostrado na Tabela 14.

Tabela 14 - Infor magdes contabeis disponibilizadas

INFORMACOES CONTABEIS QUANTIDADE FREQUENCIA

(N°) (%)
Fluxo de caixa projetado 14 87,50
Orcamento 15 93,75
Demonstrativo de contas a pagar e a receber 15 93,75
Demonstrativo de compras de materiais 15 93,75
Demonstrativo de saidas de materiais 7 43,75
Demonstrativo da composicdo do estoque de materiais 7 43,75
Demonstrativo da composi¢do do ativo imobilizado 15 93,75
Demonstrativo de custos e despesas 15 93,75
Demonstrativo do resultado por obra 15 93,75
Demonstrativo da receita prevista com a realizada por obra 15 93,75
Demonstrativo entre o custo orcado e realizado por obra 14 87,50
Balanco patrimonial 15 93,75
Demonstracdo do resultado do exercicio 15 93,75
Demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumul ados 4 25,00
Demonstragdo das mutacfes do patrimdnio liquido 11 68,75
Demonstracdo das origens e aplicagfes de recursos 11 68,75
Demonstracdo do fluxo de caixa 12 75,00
Relatério de andlise das demonstragdes contabeis legais 14 87,50

TOTAL

* A freqliéncia apurada ultrapassa 100% pelo fato de que mais de um tipo de informagdo contabil é disponibilizado por
empresa.

Constata-se, com relacdo as informagdes disponibilizadas aos gestores, a frequiéncia de
93,75% para os seguintes demonstrativos: or¢camento, demonstrativos de contas a pagar e a
receber, de compras de materiais, do ativo imobilizado, de custos e despesas, do resultado por
obra, da receita prevista com a redlizada por obra, além do balango patrimonial e da

demonstracdo do resultado do exercicio.



96

Os demonstrativos do fluxo de caixa projetado, da diferenca entre o custo orcado e
realizado por obra e o relatério de andlise das demonstracdes contébeis legais obtiveram o
indice de 87,50% cada um. Para a demonstracéo de fluxo de caixa, a frequéncia foi de 75%.
A demonstracdo das mutagbes do patrimoénio liquido e a demonstracdo das origens e
aplicagOes de recursos al cancaram a frequéncia de 68,75% cada. Por sua vez, o demonstrativo
de saida de materiais e 0 demonstrativo da composi¢do do estoque de materiais alcancaram a
freqiiéncia de 43,75% cada um. O menor indice constatado foi 0 da demonstracdo dos lucros

ou prejuizos acumulados, cujafreqiénciafoi de 25%.

Todas as informagdes contabeis consideradas relevantes e pertinentes a construcéo
civil tém sido disponibilizadas pela contabilidade aos gestores. Ressaltam-se, ainda, os altos
indices observados por este estudo. Todavia, € importante fazer algumas ressalvas, como as
freqliéncias obtidas no demonstrativo de saida de materiais e no demonstrativo de estoque de
materiais, relativamente baixas. Esse fato, porém, € visto com certa normalidade, pelos
respondentes, haja vista que as empresas de construgdo civil adguirem os materiais de acordo
com o or¢camento de cada obra. Assim, ndo ha estoque, nem a necessidade de um controle
rigido de saida de materiais, segundo a concepcao de grande parte dos entrevistados. Os
gestores se atém mais ao orgcamento da obra e ao demonstrativo de compras de materiais por
obra afim de obter informacdes acerca do estoque de materiais. Este estudo ndo contemplou o
controle de estogque de imoveis, por entender que ndo |he aduziria subsidio relevante.

Observou-se, inclusive, que, em uma das empresas sob estudo, os materiais sdo
repostos pelo proprio fornecedor. Assim, fica sob sua responsabilidade suprir a obra com os
materiais, na medida do necess&rio e, posteriormente, ele presta contas a empresa.  As
construtoras optam, em sua maioria, por nd concentrar todo estoque de materiais em um
unico almoxarifado. Em vez disso, materiais sdo alocados em cada obra, segundo o
estabelecido pelo orcamento. Este procedimento € visto por essas empresas como meio de
controle mais acessivel; assim, cada obra possui e controla seu préprio estoque de materiais.
Esse procedimento de adquirir os materiais na propria obra facilita a apuracéo do seu custo,
evita atrasos por falta de materiais, além de ser um indicador de desperdicio, uma vez que 0s
materiais s80 adquiridos conforme o orcamento da obra. No entanto, segundo os dados
apresentados, 0 nimero de empresas que tém feito o controle de estoque na obra é
considerado pequeno em relacdo a amostra. O controle sobre a entrada de materiais alcangou
indice superior ao controle de saida e estoque. O conjunto desses trés demonstrativos permite

ao gestor avaliar os materiais adquiridos e os que tém sido requisitados na obra. Esses relato-
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rios séo considerados importantes instrumentos de control e de gest&o.

A demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumulados alcangou frequiéncia de 25,00%,
considerada baixa em relacdo aos demais demonstrativos. No entanto, esse resultado é
aceitavel, visto que a maioria das empresas optou por elaborar a demonstracéo das mutactes
do patriménio liquido, que contém outras informagdes do patriménio liquido de natureza
relevante & administragdo, além do fato de conter a propria demonstragéo de lucros e prejuizos
acumulados. E por esse motivo que a Lei n° 6.404/76 (BRASIL, 1976) permite a op¢ao dessa
escolha em substituicéo aguela.

Além da andlise das frequéncias referentes a disponibilizacdo das demonstractes
contabeis, procedeu-se a apuracdo de moda, média, mediana e desvio-padrdo da sua

disponibilizacdo, conforme se mostra na Figura 1.
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Figura 1 - Centro da distribuicao das freqiiéncias de disponibilizacdo das informagdes contabeis

Matarazzo (1998, p. 195) cita que a moda “objetiva mostrar aquilo que é mais comum
em determinado universo’; a média “é usada, normalmente para indicar algo que é
caracteristico do universo”; mediana “€é o valor que, colocados os elementos do universo em
ordem crescente, metade fica abaixo de si e metade acima. O papel da mediana é possibilitar a
comparacdo de um elemento do universo com os demais, a fim de se conhecer a sua posi¢éo
relativa, na ordem de grandeza do universo”. De acordo com Rea e Parker (2000 p.242), o
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desvio padrédo é uma medida de dispersdo. “ Uma medida de dispersdo de dados que mostra o
quanto eles estdo longe da média da distribuicdo”. O conjunto da media, moda, mediana e

desvio padréo, formam a analise estatistica descritiva.

O valor modal 15, aqui encontrado, representa 0 nUMero mais comum de empresas
observado em cada informacdo contébil, ou seja, a maior frequéncia de empresas. A média
das indicagdes de disponibilizacdo das informagBes contabeis nas empresas da presente
pesquisa ficou em 12,7. Segundo os dados apurados, a mediana ficou no patamar de 14,50
representando o ponto médio dos dados. Metade deles tém valores acima da mediana e
metade abaixo. O desvio-padrdo encontrado representa a margem de erro de 3,43, indica a
possibilidade de erro da média encontrada.

3.3.2 Intensidade de uso das infor macdes contabeis no processo de gestao

A intensidade de uso das informagdes contabeis disponibilizadas aos gestores também
fez parte de um dos objetivos deste estudo, por se tratar de informagdo primordia na
conducdo desta dissertacdo. Esta assertiva € confirmada por Nakagawa (1993, p. 13) ao citar

que:

O controller desesmpenha sua fungéo de controle de maneira muito especid, isto €, ao
organizar e reportar dados relevantes, exerce uma forga ou influéncia que induz os
gerentes a tomarem decisdes |6gicas e consistentes com a missdo e objetivos da
empresa. Para tanto, geralmente, o controller acaba tornando-se 0 responsavel pelo
projeto, implementago e manutengdo de um sistema integrado de informagBes, que
operacionaliza o conceito de contabilidade como principal instrumento para
demonstrar a quitacéo de responsabilidade que decorrem da accountability da empresa
€ seus gestores, € suportada pelas teorias da decisdo, mensuracdo e informagao.

Optou-se pela Tabela 15, que se refere a intensidade de uso das informacfes contébeis
de suporte a0 processo de gestdo, por utilizar como paréametro de mensuragdo as seguintes
categorias. Ndo Usa, usa pouco, usa razoavel, usa bastante, usa muitissimo; equivaente a

pontuacdo de 0 a 5. Estadiferenciacéo foi considerada essencial a este estudo.

Assim, foi investigado se os gestores tém feito uso, no processo de gestdo, das
informacBes contdbels a eles apresentadas, visto que seu resultado é considerado importante
para a conclusdo desta pesquisa. O critério estabelecido para mensurar a intensidade de uso
das informacdes contébeis utilizadas pelos gestores foi visto como elemento importante, tendo
em vista que ndo é suficiente saber se 0s gestores tém feito uso desses demonstrativos, mas,

também, aintensidade de seu uso no processo de gestao.
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Tabela 15 - A intensidade do uso das infor magdes contabeis no processo de gestao

INFORMAGCAO NAO USA USA USA USA USA
CONTABIL POUCO RAZOAVEL BASTANTE MUITISSIMO
Qd % Qd % Qd % Qd % d %

Fl uxo de Caixa proj etajo 0 1 6,25 1 6,25 6 37,50 6 37,50
Orcamento 0 0 0 2 1250 1875 10 6250
Demonstrativo de contas 0 0 0 0 0 0 8 50,00 7 43,75
apagar e areceber
Demonstrativo de 0 0 1 62 1 625 8 5000 5 31,25
compras de materiais
Demonstrativodesaidas o o 2 125 3 1875 1 625 1 625
de materiais
Demonstrativo da
composi ¢&o do estoque 0O 0 2 125 3 1875 1 625 1 625
de materiais
Demonstrativo do ativo 0O O 0 0 3 1875 4 2500 8 5000
imobilizado
Demonstrativodecusios g o 1 625 1 625 5 3125 8 5000
e despesas
Demonstrativo do O 0 O 0 1 625 5 3125 9 5625
resultado por obra
Demonstrativo dareceita
por cbra
Demonstrativo do custo
obra
Demonstracgo do 0O 0O O 0 5 3,25 6 3750 4 2500
resultado do exercicio
Demonstragdodoslucros o o 0 0 1 625 O 0 3 1875
ou prejuizos acumulados
Demonstracdo das
liquido
Demondirageo dasorigens 9 0 1 625 4 2500 2 1250 4 2500
e aplicagdes de recursos
Demonstragéo do fluxo 0O 0 4 250 4 2500 1 625 3 1875
decaixa
Relatério de andlise das
legais

* A frequéncia apurada ultrapassa 100% pelo fato de algumas empresas utilizarem mais de uma informacg&o nas

etapas do processo de gestdo
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No que se refere aintensidade de uso no processo de gesto das informagdes contabeis
disponibilizadas aos gestores, verifica-se, na categoria usa muitissmo, que o or¢camento foi
indicado por 62,50% dos entrevistados, os demonstrativos do resultado por obra e da
diferenca entre o custo orcado e realizado por obra, por 56,25% deles; os demonstrativos do
ativo imobilizado, de custos e despesas e da receita prevista com a realizada por obra
alcancaram o percentual de 50,00%; o demonstrativo de contas a pagar e a receber foi
apontado por 43,75% dos respondentes;, o fluxo de caixa projetado, por 37,50%; O
demonstrativo de compras de materiais e o relatério de andlise das demonstragdes contabeis
legais, por 31,25%; as demonstragdes do resultado do exercicio e das origens e aplicacdes de
recursos, por 25,00%; as demonstragdes dos lucros ou prejuizos acumulados, das mutagdes do
patrimonio liquido e a demonstracéo do fluxo de caixa alcancaram o indice 18,75%; o balanco
patrimonial, 12,50%; os demonstrativos de saidas de materiais e da composi¢do do estoque de
materiais foram apontados por 6,25% dos respondentes, representando o menor indice da
categoria.

Os demonstrativos de contas a pagar e a receber e de compras de materiais foram
considerados como da categoria usa bastante por 50% dos respondentes; o relatério de andlise
das demonstragdes contébelis legais, por 43,75%; os relatorios de fluxo de caixa projetado,
receita prevista com a realizada por obra e demonstracdo do resultado do exercicio, por
37,50% dos entrevistados; os demonstrativos de custos e despesas e do resultado por obra, o
balango patrimonial e a demonstragdo das mutacdes do patrimoénio liquido, por 31,25%; o
demonstrativo do ativo imobilizado, por 25%; o or¢camento e 0 demonstrativo da diferenca
entre 0 custo orcado e redizado por obra, por 18,75%; a demonstragdo das origens e
aplicacdes de recursos, por 12,50%; os demonstrativos de saidas de materiais, da composi¢do

do estogque de materiais e da demonstracéo do fluxo de caixa, por 6,25%.

Na categoria usa razoavelmente, o balanco patrimonial foi indicado por 50% dos
entrevistados; a demonstracdo do resultado do exercicio, por 31,25%; as demonstraces das
origens e aplicacdes de recurso e do fluxo de caixa, por 25%; os demonstrativos de saidas de
materiais, da composi¢ao do estoque de materiais e 0 demonstrativo do ativo imobilizado, por
18,75%; o orcamento, o demonstrativo da diferenca entre o custo or¢ado e realizado por obra,
a demonstracdo das mutagdes do patrimbnio liquido e o relatério de andlise das
demonstractes contébeis legais, por 12,50%; os demonstrativos do fluxo de caixa projetado,
de compras de materiais, de custos e despesas, do resultado por obra, dareceita previstacom a

realizada por obra e dos lucros ou prejuizos acumulados, por 6,25%.
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Apurou-se que, na categoria usa pouco, 25% dos respondentes indicaram a
demonstracdo do fluxo de caixa; os demonstrativos de saidas de materiais e da composi¢éo do
estoque de materiais, por 12,50%; o fluxo de caixa projetado, os demonstrativos de compras
de materiais, de custos e despesas, das mutacbes do patrimonio liquido e das origens e
aplicagOes de recursos, por 6,25%. Ao serem perguntados se ndo utilizavam algum
demonstrativo da relacéo apurou-se que os entrevistados atribuiram a freqiiéncia O para todos
0s demonstrativos constantes na categoria nao usa.

Depreende-se do exposto que os demonstrativos de saidas de materiais e da
composicdo do estoque de materiais ndo obtiveram representativa indicagdo de uso. I1sso €
explicado pelo fato de essas empresas ndo terem estoques de materiais, em razéo de cada obra
possuir 0 seu proprio amoxarifado, abastecido conforme orcamento de cada obra, como
previamente explicitado. Assim, 0s gestores tém atribuido maior énfase ao orcamento por
obra, seguido pelos demonstrativos de resultado por obra e da diferenca entre o custo orgado e
realizado por obra, bem como os demonstrativos de ativo imobilizado, custos e despesas e da
receita prevista com a realizada. As demonstragdes contébels legais obtiveram freqiiéncia
relativamente baixa no intervalo de usa bastante e usa muitissimo. Pode-se atribuir esse baixo
indice a0 uso, em grande escala, dos demais demonstrativos, tais como orgamento,
demonstrativo de resultado por obra, custo or¢ado e o realizado, demonstrativo de contas a
receber e a pagar, composi¢cdo do imobilizado, custos e despesas e receita prevista com a
realizada por obra. Esse fato é possivel, tendo em vista que as demonstragdes contabels legais
apresentam periodicidade maior, geramente um ano, que os demais demonstrativos, que
podem ter periodicidade didria, conforme as necessidades da empresa, e, também, porque as
mesmas informagdes apresentadas por eles estdo evidenciadas de forma analitica nos demais
demonstrativos, fato que permite um acompanhamento mais detalhado das variacOes
patrimoniais e de resultado. Contudo, o relatério de andlise das demonstracOes contabeis, que
contém a andise de indices extraidos das demonstracGes contabeis legais obteve elevada
representatividade. Pode-se atribuir esse fato, também, & baixa representatividade das
demonstracdes contabeis legais.

Os baixos indices de utilizagcdo dos demonstrativos de saida de materiais e controle de
estoque, indicam gque as empresas da amostra ndo tém dispensado atencdo devida ao controle
de material, na mesma propor¢do dos demais demonstrativos. Ressalta-se, contudo, que
grande parte do custo das empresas de construcdo civil € representado pelo material, que,
freqlientemente escapa ao controle.  Ainda que a empresa compre de acordo com o

orcamento, ndo deve dispensar 0 controle de material, visto que é preciso verificar se 0
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material orgado foi aplicado realmente na obra. E necessario, também, averiguar se os
materiais solicitados ao estoque foram efetivamente aplicados na obra. Esse procedimento s
€ possivel com o cruzamento de dados das compras adquiridas, de acordo com o0 or¢camento
da obra, a compra de materiais, saida e enfim, o controle do estoque de materiais. Com esse
procedimento, o custo da empreita sera reduzido.

Além da freqiiéncia, alguns outros subsidios foram levados em consideracdo para a
andlise das tendéncias centrais do uso das informacdes contébeis pelos gestores no processo
de gestdo das empresas pesquisadas. Na Tabela 16, sdo apresentados 0s nimeros encontrados
nessa andlise.

Tabela 16 - Tendéncias centrais do uso das informacdes contabeis pelos gestores das
empr esas pesquisadas

INTENSIDADE DE USO MODA MEDIA MEDIANA DESVI~O-
PADRAO
Nao usa 0 0 0 0
Usa pouco 0 0,72 0 1,07
Usarazoavel mente 1 2,39 2 1,97
Usa bastante 5 4,22 5 2,49
Usa muitissimo 8 5,33 5 2,89

Na categoria ndo usa as informagdes contabeis no processo de gestéo, verificou-se a
inexisténcia das tendéncias centrais em virtude de todas as informagdes contdbeis
apresentadas ao gestor terem sido utilizadas em menor ou maior proporgao.

A categoria usa pouco a moda, isto &, o vaor de maior freqliéncia encontrado, foi o
numero 0. Portanto, em relacdo as informagdes contdbeis apresentadas, 0 nUmero de empresas
com maior freqiiéncia que usa pouco estas informacdes esta representado pelo zero, fato
explicado devido a pouca representatividade da categoria usa pouco. Em média, 0,72
empresas da amostra usam pouco as informagdes contébels, ou sgja, menos de uma empresa.
A mediana esta representada por 0 empresas e isto quer dizer que os valores que estdo acima
desse nUmero representam a metade das empresas que indicaram usa pouco a informagdo
contabil. Por fim o desvio-padréo encontrado foi de 1,07 por empresa.

Para a categoria usa razoavelmente as informagdes contdbeis no processo de gestdo
constatou-se que a moda encontrada esta representada pelo nimero 1, o que quer dizer que
apenas uma empresa indicou que usa razoavelmente as informagdes contdbeis. Em média,

2,39 empresas constantes da amostra apontaram essa categoria. A mediana encontrada foi 2,



103

significando que metade das empresas apontou essa categoria. O desvio-padréo foi de 1,97
por empresa

Em se tratando da categoria usa bastante, verificou-se que a moda é de 5 empresas,
significando gque essas representam o nimero mais comum de empresas que usam bastante as
informacfes contabeis no processo de gestdo. Em média, 4,22 empresas ficam nessa
categoria de uso dos instrumentos contabeis. A mediana esta no patamar de 5, o que é
bastante salutar, tendo em vista que as empresas que estdo acima desse nUMero representam a
metade daguelas que usam bastante as informagdes. O desvio-padréo para essa categoria foi
de 2,49 por empresa.

Na categoria usa muitissimo a moda esta representada pelo nimero 8, ou sgja, foi 0
maior numero de repeticdes acancado. Em média, 5,33 empresas empregam os informativos
contébeis apresentados na categoria usa muitissimo. A mediana esta no patamar de 5, ou sgja,
metade das empresas informou que usa muitissimo as informactes contdbeis relacionadas. No
gue concerne ao desvio-padréo, encontrou-se 0 nimero de 2,89 por empresa.

3.3.3 Uso das infor magdes contabeis nas difer entes fases do processo de gestdo

Apés a andlise da secdo anterior, que trata da intensidade do uso das informagoes
contébeis, e tendo sido 0 seu resultado considerado satisfatorio, pretende-se, em sequéncia,
investigar se 0s gestores tém feito uso dos instrumentos contdbeis nas diferentes etapas de sua
gestdo, como condutora de suas agoes.

O uso das informagdes contbeis nas diversas etapas do processo de gestéo, dada a sua
essencialidade, encerra esse capitulo. Evidencia o uso das informagdes contabel's no processo
de gestdo nas empresas pesquisadas. Na intencdo de enfatizar esses conceitos, busca-se os
ensinamentos de Nakagawa (1993, p. 14) que enfatiza que:

A experiéncia tem mostrado que este sistema capacita os gestores de uma empresa a
plangjarem, executarem e controlarem adequadamente as atividades de uma
empresa, sejam elas de suporte ou operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia
0s recursos que |hes sdo colocados a sua disposicdo. O controller € o gestor desse
sistema, na qualidade de principal executivo de informagdes de uma empresa.

Jafoi explicitada a importancia do plangjamento, execucdo e controle no processo de
gestdo, segundo a 6tica apresentada pel os autores escol hidos para subsidiar esse tépico. Desse
modo, apuraram-se os dados contidos no roteiro de entrevista, e, em seguida procedeu-se a
tabulacdo, para que fosse possivel averiguar quais informagdes contabeis tém sido utilizadas

Nno processo de gestdo. S&o esses os dados  apresentados na seqliéncia.
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Tabela 17 - Uso das infor magdes contabeis nas difer entes etapas do processo de gestao

INFORMAGAO CONTABIL PLANEJAMENTO  EXECUCAO CONTROLE

Qd. (%) Qd. (%)* Qd (%)

Fluxo de caixa projetado 13 81,25 11 68,75 12 75,00

Orgamento 14 87,50 12 75,00 14 87,50

Demonstrativo de contas a pagar e a 11 68.75 13 81.25 14 87.50

receber

Demonstrativo de compras de materiais 13 81,25 13 81,25 13 81,25

Demonstrativo de saidas de materiais 2 12,50 2 12,50 5 31,25

Demonstrativo da composicdo do

estoque de materiais 2 12,50 1 6,25 7 43,75
Demonstrativo do ativo imobilizado 12 75,00 13 81,25 14 87,50
Demonstrativo de custos e despesas 13 81,25 10 62,50 13 81,25
Demonstrativo do resultado por obra 12 75,00 9 56,25 13 81,25

Demonstrativo da receita prevista com

a realizada por obra 12 75,00 11 68,75 13 81,25

Demonstrativo entre o custo orgado e

realizado por obra 10 62,50 9 56,25 13 81,25
Balanco patrimonial 1 6,25 1 6,25 13 81.25
Demonstraggo do resultado do 1 6,25 2 1250 14 8750
exercicio

Demonstracdo dos lucros ou prejuizos 0 0 0 0 4 25,00
acumulados

Demonsiraggo das mutagdes do 0 0 0 0 9 5625
patrimonio liquido

Demonstracdo das origens e aplicacdes 9 56,25 5 31.25 10 62,50
de recursos

Demonstracdo do fluxo de caixa 0 0 1 6,25 11 68,75

Relatorio de andlise das demonstragdes

o . 14 87,50 10 62,50 14 87,50
contdbeis legais

* A fregiiéncia apurada ultrapassa 100% pelo fato de algumas empresas utilizarem mais de uma informagdo nas
etapas do processo de gestéo.

Observa-se, na fase do plangamento empresarial, significativa utilizacdo do
orcamento e do relatério de andlise das demonstracbes contabeis legais, ambas com
freqiéncia de 87,50%. Em seguida encontrou-se o0 percentua de 81,25% para 0s
demonstrativos do fluxo de caixa projetado, de compras de materiais e de custos e despesas.
Ja os demonstrativos da composicao do ativo imobilizado, do resultado por obra e de receita
prevista com a realizada por obra ficaram com freguiéncia de 75%. O demonstrativo de contas

a pagar e a receber apresentou frequéncia de 68,75% e o demonstrativo do custo orgado e
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realizado, 62,50%. A demonstragéo das origens e aplicages de recursos ficou com freqliéncia
de 56,25%. Os demonstrativos de saidas de materiais e da composicdo do estoque de
materiais ficaram no patamar de 12,50%. O balanco patrimonia e a demonstracdo do
resultado do exercicio alcancaram freqiéncia de 6,25%. As demonstragdes dos lucros ou
prejuizos acumulados, das mutacGes do patrimdnio liquido, e do fluxo de caixa obtiveram
representatividade O nafase do plangjamento.

No que concerne a fase de execugdo, percebe-se que os demonstrativos de contas a
pagar e a receber, de compras de materiais e da composicdo do ativo imobilizado
apresentaram freqiéncia de 81,25%, enquanto foi de 75% para o orcamento. Os
demonstrativos do fluxo de caixa projetado e da receita prevista com a realizada por obra
tiveram 68,75% de freqiiéncia; o demonstrativo de custos e despesas e o relatério de andlise
das demonstracdes contabels foi de 62,50%. Os demonstrativos do resultado por obra e da
diferenca entre o custo orgado e o realizado por obra ficaram com frequéncia de 56,25%. A
demonstragdo das origens e aplicagbes de recursos obteve o resultado de 31,25%; a
demonstracdo do resultado do exercicio acancou 12,50% de frequéncia; o demonstrativo da
composicdo do estoque de materiais, o balanco patrimonial e a demonstracéo do fluxo de
caixa ficaram com 6,25% de frequéncia; as demonstragdes dos lucros ou prejuizos
acumulados e das mutagdes do patrimoénio liquido ndo obtiveram freqliéncia nessa etapa.

Na fase do controle, 0 orcamento e os demonstrativos de contas a pagar e a receber, da
composicdo do ativo imobilizado, da demonstracéo do resultado do exercicio e o relatorio de
andise das demonstracbes contdbeis legais acancaram fregiiéncia de 87,50%. Os
demonstrativos de compras de materiais, de custos e despesas, do resultado por obra, da
receita prevista com a realizada, da diferenca entre o custo orgado e realizado por obra e 0
balanco patrimonial alcancaram 81,25% de frequiéncia. O fluxo de caixa projetado ficou com
75% e o demonstrativo do fluxo de caixa, com 68,75%; a demonstracdo das origens e
aplicacdes de recursos, com 62,50%; a demonstracdo das mutagdes do patriménio liquido,
com 56,25%; o demonstrativo da composicdo do estoque de materiais, com 43,75%; o
demonstrativo de saidas de materiais, com 31,25%; a demonstracdo de lucros ou prejuizos
acumulados, com 25% de frequiéncia.

Notam-se que as demonstractes contabeis legais tém sido utilizadas como instrumento
de gestdo, em percentual significativo, somente na fase de controle, enquanto os
demonstrativos gerenciais obtiveram indices satisfatorios em todas as fases do processo de

gestdo. O fluxo de caixa projetado proporciona aos gestores subsidios importantes a tomada
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de decisdes, 0 que, por consequéncia, acarreta a baixa utilizagdo do demonstrativo de fluxo de
caixa.

Da mesma forma, o balanco patrimonial e a demonstracéo do resultado do exercicio
ndo figuraram como ferramentas de gestdo na fase do plangjamento, fato evidenciado pelo
alto indice de uso dos demonstrativos de contas a pagar e a receber, de compras de materiais e
da composicéo do ativo imobilizado. Estes, por sua natureza patrimonial, proporcionam ao
gestor informagdes em substituicdo ao balanco patrimonial, enquanto o demonstrativo do
resultado do exercicio foi substituido pelos demonstrativos de custos e despesas e do resultado
por obra.

O fluxo de caixa projetado contém informagdes tanto de natureza patrimonial quanto
de resultado; isto explica sua ampla utilizacéo em todas as fases do processo decisorio.

O orcamento por obra tem sido utilizado amplamente em todas as etapas do processo
de gestéo, fato perfeitamente aceitéavel, tendo em vista que as empresa de construcao civil
buscam realizar seus empreendimentos econdmicos com base no orgamento global e também
por obra, principalmente na fase do plangjamento, quando as linhas de acdo da empresa séo
tracadas e 0 or¢camento assume grande relevancia.

Os demonstrativos de saidas de materiais e da composicéo do estoque de materiais
reiteram as demais andlises no que diz respeito a sua pouca utilizagdo, em virtude de as
empresas de construcgdo civil adquirirem materiais segundo o or¢camento de cada obra. Assim,
por andlise, pode-se afirmar que as ferramentas apresentadas sdo de grande importancia
parao processo de gestdo no que tange as fases de plangjamento, execugcdo e controle.

A andlise estatistica de tendéncias centrais contribuiu sobremaneira para essa andlise
ao confirmar os dados obtidos e proporcionar a visao conjunta dos nimeros esperados,
mostrados na Tabela 18.

Tabela 18 - Medidas centrais do uso das informagfes contabeis nas diversas fases do

processo de gestao
FASES DO PROCESSO DE MODA MEDIA MEDIANA DESVIO-
GESTAO PADRAO
Planejamento 13 7,72 10,50 5,79
Execucéo 13 5,80 9,00 514
Controle 13 11,07 13,00 3,35

Entendeu-se que esta pesquisa deveria estar subsidiada também pela contribuicéo da
analise estatistica descritiva. Assim, nafase de planejamento foi encontrado o valor modal de

13 empresas, significando que esse € 0 nimero de empresas que usam as informacdes
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contabeis na fase do plangjamento com maior freqiéncia de repeticdo. A média das empresas
que usam as informagdes rel acionadas nessa fase é da ordem de 7,72, enquanto a mediana esta
representada por 10,5 empresas, indicando que o nimero de organizagdes acima desse
numero representa metade daguel as que fazem uso das informagdes contébels nessa fase, isto
€, 0 ponto central das empresas. O desvio-padrédo encontrado foi de 5,79 por empresa.

Na fase de execugdo, apurou-se que a moda totalizou 13 empresas, fato bastante
significativo, por indicar que essas obtiveram maior repeticao quanto ao uso das informagdes
contdbeis nessa fase. A média das empresas usuarias destas informagdes esta no patamar de
5,8, enquanto a mediana esta representada por 9 organizagdes. Por fim, o desvio-padréo
encontrado para essa etapafoi de 5,14 empresas.

Na fase de controle, constatou-se que a moda encontrada também foi de 13 empresas,
como nas duas outras etapas do processo de gestdo. Em média, 11,07 empresas fazem uso das
informacBes contabeis nesta fase. J& a mediana ficou no patamar de 13 empresas e 0 desvio-
padrdo encontrado foi de 3,35 por empresa, que significa a margem de erro da média
encontrada.

Segundo as medidas apuradas pela estatistica descritiva verifica-se que o nUmero de
empresas de maior incidéncia quanto ao uso das informagdes contébeis nas diversas fases do
processo de gestédo € bastante significativo, com a moda na ordem de 13 unidades em
qualquer uma delas. A média das firmas que usam as informagfes contabeis variou nas
diferentes fases, enquanto a mediana alcancou 0 nimero de 13 empresas. O desvio-padréo
encontrado nas trés fases do processo de gestdo apresentou-se um pouco elevado, o que pode
ser explicado pelo ato indice de uso em cadafase.

O conjunto desses informativos, conforme os resultados obtidos no presente estudo,
permite dizer que todos juntos capacitam o gestor na conducdo do negocio, tendo em vista 0
cruzamento de informagdes. E subsidio importante no estudo das diversas fases do processo
de gestdo das empresas. A andlise estatistica também contribuiu sobremaneira para essa
andlise ao confirmar os dados obtidos nas tabelas, proporcionando a consolidagdo dos indices
e a andlise das medidas de tendéncias centrais, com énfase em moda, média, mediana e
desvio-padréo.

Apébs a andlise do capitulo 3, em que se evidenciaram os tipos de informacdes
disponibilizadas aos gestores e sua utilizagdo na nas fases do processo de gestdo, faz-se
necessario, para o fechamento deste estudo, explicitar em que fase do ciclo de vida estdo as
organizagdes que foram objeto do presente estudo. Nesse sentido o capitulo 4 contempla as

premissas arrol adas neste estudo.



4 RELACAO ENTRE A FASE DO CICLO DE VIDA DA EMPRESA E O
USO DASINFORMACOES CONTABEISNO PROCESSO DE GESTAO

Este capitulo busca investigar em que fase do ciclo de vida estéo as empresas do setor
de construgdo civil de Goiania-GO, bem como averiguar se ha relacdo entre o ciclo de vida

das organizacOes e as informacdes contabel s utilizadas.

4.1 CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS DO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL DE
GOIANIA-GO

Esta secdo tem por finalidade verificar a fase de vida em que se encontram as
empresas de construgdo civil com certificagcdo 1SO 9000, de Goiania-GO, de acordo com as
diretrizes preconizadas por Adizes (1998), bem como as caracteristicas inerentes a cada fase.

Assim, elaborou-se um quadro com as caracteristicas apresentadas pel o autor inerentes
a cada fase, solicitando do respondente que atribuisse uma nota de 0 a 4, sendo O a nota
minima e 4 a nota méxima, para cada item perguntado em relagcéo a sua empresa. O roteiro da
entrevista que contempla esta questdo encontra-se no Apéndice A deste trabalho. Desse
modo, visando a demonstrar em que fase do ciclo de vida encontram-se as empresas de
construcdo de civil de GoianiaGO, entendeu-se que deveria ser desdobrado o quadro em
vérias tabelas, as quais tivessem em seu bojo as caracteristicas de cada fase do ciclo de vida
das organizacOes segundo a perspectiva de Adizes (1998).

A prépria autora deste estudo conduziu a entrevista. E de se ressaltar que, durante a
aplicacdo do roteiro de entrevista, o inquirido ndo foi informado de quais caracteristicas
pertenciam as fases do ciclo devida. Entendeu-se como pertinente esta atitude para ndo haver
direcionamento nas respostas de modo a influir nos resultados obtidos, ou sgja, indagar em
que fase do ciclo de vida estéo as empresas da amostra e verificar se existe relacdo entre os
ciclos de vida das empresas e as informagdes contabeis utilizadas, e, desse modo, durante a
investigagcdo, apurar se hd empresas incluida em alguma fase com problemas de fase anterior
ou posterior. Assim, as empresas foram enquadradas como pertencentes a determinada fase,

de acordo com as caracteristicas inerentes aquela fase.

4.1.1 Primeira fase-namor o

Na Tabela 19, apresentam-se as caracteristicas preconizadas por Adizes (1998) para a

primeira fase do ciclo de vida das empresas, também denominada fase de namoro, com as
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respectivas notas atribuidas pelos entrevistados dada a sua pertinéncia em relacdo a empresa
gue representam. A caracteristica da fase do namoro fez parte do roteiro de entrevista por
entender que todas as fases do ciclo de vida preconizadas pela teoria de Adizes (1998),
deveriam constar no estudo. N&o se esperava encontrar nenhuma empresa nesta fase.
Contudo, durante a execucdo da entrevista, encontrou-se uma empresa, em determinada
situacdo, que indicou o estdgio do namoro. Este fato € demonstrado na tabela 19, que contém
a caracteristica de maior importancia na identificacdo desta fase. Esta fase € considerada por
Adizes (1998), como uma das mais importantes do ciclo de vida, tendo em vista que € nesse

momento que nasce a motivagao do empreendedor.

Tabela 19 - Caracteristicas da primeira fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos

respondentes
CARACTERISTICAS NOTAS
0 1 2 3 4
Qd (% Qd (%) Qd (%) Qd (W Qd (%)
Empresaexisteapenas 15 o375 0 0 1 625

como idéia

Houve indicacdo de nota 4 com frequéncia de 6,25% para a caracteristica que
evidencia a existéncia da empresa apenas como idéia, enquanto as outras 15 empresas foram
apontadas pelos respondentes anota 0, este fato leva ao nimero de 01 Unica empresa na fase
do namoro. Solicitado que o estatuto social da empresa fosse verificado, constatou-se que a
atividade de construcéo civil consta no objeto social da empresa, embora a firma ainda ndo
esteja operando nessa atividade. Existe apenas a intencdo e 0 sonho de realizar o objeto para

0 qual aempresaforacriada. A organizacdo tem-se mantido com atividades de projetos.

4.1.2 Segunda fase-infancia

Esta fase, segundo Adizes (1998), € penosa para algumas organizacdes novatas, visto que
€ 0 momento da passagem da idéia para os resultados. A organizagdo somente evoluira
naturamente em seu ciclo de vida, se tiver uma infancia saudavel, isto implica um
crescimento equilibrado, que, por sua vez, advém de disponibilidade de caixa. Assim, este
estudo também investigou se havia empresas de construcéo civil nesta fase. Elaborou-se a
Tabela-20 que demonstra a segunda fase do ciclo de vida das empresas da amostra, segundo a

perspectiva de Adizes (1998), denominada infancia, bem como as notas a ela atribuida.
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Tabela 20 - Caracteristicas da segunda fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos

respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3

Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

Qd

(%0)

Compromissos financeiros

assumidos no sentido de 11 68,75 4 2500 O 0 0 0
viabilizar o negdcio.

A preocupacdo atual do

empreendimento é a 8 5000 7 4375 O 0 0 0
producdo de resultados.

Nao hainteresse em criar
novos sonhos.

A Gestdo esta centralizada

nas maos do(s) 2 1250 2 1250 5 31,25 3 1875
empreendedor (es).

O fluxo de caixada
empresa éinstavel.

O sistema, procedimento e
orcamento, sdo 12 7500 3 1875 O 0 0 0
rudimentares.

Nao ha um sistema
administrativo funcionalna 11 68,75 2 1250 1 6,25 1 6,25
empresa.

Os trabalhos séo
desenvolvidos sem
obedecer auma
hierarquizacéo.

Os sistemas de contratagéo
de pessoal sdo ineficientes
e 0s sal érios estabelecidos
sem nenhum critério.

O fundador é um individuo
cheio de entusiasmo com o 1 6,25 1 625 1 625 6 3750
negaocio.

O numero de reunides é
limitado.

Os pontos fortes e fracos
do empreendimento séo 12 7500 2 1250 1 6,25 0 0
desconhecidos.

Existe excesso de

compromisso assumido; hd 13 8125 2 1250 O 0 0 0
caso de atraso nas entregas.

Controle do fluxo de caixa
semana mente, devido sua 12 7500 O 0 1 6,25 1 6,25
escassez.

A motivacdo do
empreendedor equipara-se 2 1250 1 625 5 3125 4 2500
avontade de produzir.

7 437 1 625 1 625 1 625

12 7500 2 1250 O 0 1 625

12 7500 3 1875 O 0 0 0

12 7500 2 1250 1 625 O 0

0 0 4 2500 7 4375 1 625

31,25

18,75

37,50

18,75

6,25

18,75

A caracteristica que revela o fundador como individuo cheio de entusiasmo com o

negocio foi indicada com nota 4 por 37,50% dos respondentes. Em seguida, 31,25% dos
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respondentes evidenciam seu interesse em criar e concretizar seus sonhos, em vez de gerar
um novo; 18,75% atribuiram a nota 4 as caracteristicas que indicam gestéo centralizada,
numero limitado de reuniées e motivagdo equiparada a vontade de produzir; 6,25%
responderam que ha necessidade de controlar o fluxo de caixa semanalmente em
decorréncia de sua escassez.

A caracteristica apontada com nota 3 pelos respondentes foi a que se refere ao
fundador como individuo cheio de entusiasmo com 0 negécio, alcancando 37,50% dos
respondentes; em seguida, esta a caracteristica que confirma a motivagcdo do empreendedor
equiparada a vontade de produzir apontada por 25% dos entrevistados e a gestdo centralizada
nas méos dos empreendedores do negdcio, com 18% dos entrevistados.

Dos respondentes, 43,75% apontaram a nhota 2 para a caracteristica que aduz reunides
limitadas; 31,25% responderam que a gestdo esta centralizada nas méos do empreendedor e
sua motivagdo equipara-se a vontade de produzir. Os respondentes atribuiram a nota 1 com
freqliéncia de 43,75% para a caracteristica que evidencia a preocupacdo do empreendedor em
produzir resultados e satisfazer as necessidades que motivaram a criacéo da empresa; 25% dos
entrevistados atribuiram essa nota a compromissos financeiros assumidos no sentido de
viabilizar 0 negdcio e 0 nimero de reunides limitado.

A nota O foi atribuida por 81,25% dos entrevistados para a existéncia de excesso de
compromissos assumidos e 0 caso de atrasos na entrega; por 75% dos entrevistados para fluxo
de caixa instavel, sistemas e procedimentos de orcamentos rudimentares, trabalhos
desenvolvidos sem obedecer a hierarquia, pontos fortes e fracos desconhecidos e necessidade
de controlar o caixa semanalmente; 68,75% indicaram que ndo existe sistema administrativo
funcional na empresa; 50% responderam que aatual preocupacdo € a producdo de resultados
e a satisfacao dos clientes.

Percebe-se que a maior pontuagéo atribuida pelos entrevistados esta na nota 0, o que
assinala a ndo existéncia de empresas no presente estudo nesta fase. Assim, verifica-se que as
caracteristicas, segundo a abordagem de Adizes (1998), ndo demonstram nenhuma empresa
nesta fase, apesar de algumas caracteristicas terem acancado freqiiéncia com nota 04.
Todavia, as caracteristicas importantes a fase ficaram com freqliéncia O na nota 04, é o
caso das caracteristicas que respondem pelos compromissos financeiros assumidos no sentido
de viabilizar 0 negdcio; preocupacdo atual do empreendimento na producdo de resultados;
fluxo de caixa da empresa instavel; sistemas, procedimentos e or¢camentos rudimentares; ndo
ha sistema administrativo funcional na empresa; trabalhos desenvolvidos sem obedecer a

uma hierarquizagdo; sistemas de contratacdo de pessoal ineficientes, salarios estabelecidos
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sem nenhum critério; desconhecimento dos pontos fortes e fracos do empreendimento;
excesso de compromissos assumidos e atrasos nas entregas. As principais caracteristicas que
poderiam indicar se uma empresa esté nessa fase, ficaram com frequiéncia zero, evidenciando
a inexisténcia de empresa nessa fase. As demais caracteristicas que atingiram frequéncia,

apontam empresas em outras fases com problemas remanescentes do estagio da infancia.

4.1.3 Terceira fase-toca-toca
De acordo com os dados coletados pela entrevista, foi elaborada a Tabela-21, que

evidencia a fase do toca-toca do ciclo de vida das empresas pesquisadas.

Tabela 21 - Caracteristicas da terceira da fase do ciclo de vida e as notas atribuidas
pelos respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd (%) Qd () Qd (% Qd (%) Qd (%)
O fluxo de caixa é

satisfatorio devido aum 0 0 3 1875 1 6,25 6 37,50 5 31,25
incremento de receita.

A organizagdo é

impul sionada pelas
oportunidades oriundas do
mercado.

A organizagdo tem
dificuldade de definir suas 13 8125 O 0 1 6,25 1 6,25 0 0
prioridades.

Novas empresas, com

diferentes produtos, 3 1875 O 0 2 1250 1 6,25 9 56,25
sd0 adquiridas.

A organizagdo esta

expandindo-se de forma 12 7500 2 1250 1 625 O 0 0 0
rapida e descontrolada.

Novos escritorios sao

adquiridos para comportar 13 8125 1 625 O 0 1 6,25 0 0

0 crescimento da empresa.
O processo de decisdo é
centralizado.

Os gerentes assumem
vérias funcbes ao mesmo
tempo; até mesmo o
fundador.

A organizagdo esta voltada
para o curto prazo.

Ha uma grande diferenca
entre o que foi orcado e o 4 2500 6 3750 2 1250 2 12,50 1 6,25
realizado.

1 625 9 5625 2 1250 3 18,75 0 0

5 31,25 2 1250 2 1250 4 25,00 2 1250

8 5000 2 1250 O 0 2 12,50 3 1875

8 5000 2 1250 S5 3125 O 0 0 0
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Verifica-se que anota 4 foi indicada por 56,25% dos respondentes para a caracteristica
gue evidencia que novas empresas e diferentes produtos sdo adquiridos pela organizagao;
31,25% dos entrevistados indicaram que o fluxo de caixa é satisfatorio devido a um
incremento de receita; 18,75% responderam que 0s gerentes, e até mesmo o fundador,
assumem varias fungdes ao mesmo tempo, 12,50% indicaram que 0 processo de decisdo €
centralizado.

Dos entrevistados, 37,50% confirmaram a nota 3, para a caracteristica que aponta o
fluxo de caixa satisfatorio devido a incremento de receita; 18,75% assinalaram que a
organizacao € impulsionada pelas oportunidades oriundas do mercado; 25% responderam que
0 processo de decisdo é centralizado; 12,50% responderam que 0s gerentes, e até mesmo o
fundador, assumem vérias fun¢des ao mesmo tempo e que ha grande diferenca entre o que foi
orcado e o realizado.

Observou-se a nota 2 apontada por 31,25% dos entrevistados para os interesses da
organizagdo voltados para o curto prazo; 12,50% dos entrevistados indicaram que a
organizacdo é impulsionada pelas oportunidades de mercado em vez de gera-las, que novas
empresas com diferentes produtos séo adquiridas pelas empresas, que o processo de deciséo é
centralizado e que ha grande diferenca entre o orgado e o realizado.

A nota 1 foi atribuida por 56,25% dos respondentes para a organizagdo impulsionada
pelas oportunidades oriundas do mercado; 37,50% indicaram que ha grande diferenca entre o
orcado e o redlizado; 18,75% indicaram que o fluxo de caixa € satisfatério devido a
incremento de receitas; 12,50% dos entrevistados responderam que a organizagdo esta
expandindo-se de forma rdpida e descontrolada, que tem processo de decisdo centralizado,
que os gerentes, e até mesmo o fundador, assumem vérias fungdes ao mesmo tempo e que ha
interesses voltados para o curto prazo.

A nota O foi atribuida por 81,25% dos respondentes para as caracteristicas que
evidenciam que a organizagéo tem dificuldade de definir suas prioridades e deve haver a
abertura de novos escritérios para comportar 0 crescimento da organizacdo; 75% de
freqiéncia foi atribuida pelos entrevistados para a caracteristica indicativa de que a
organizacdo esta expandindo-se de forma rapida e descontrolada; 50% responderam que 0s
gerentes, e até mesmo os fundadores, assumem vérias fungbes a0 mesmo tempo e que 0s

interesses da organizagdo estdo voltados para o curto prazo.

Com base nas caracteristicas apontadas pelos respondentes, evidencia-se que ha

apenas uma empresa nesta fase no presente estudo, pois apesar de varias caracteristicas
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apresentarem frequéncia 0 na nota 4, encontraram-se algumas consideradas relevantes a essa
fase, com notas significativas. Pondera-se, entretanto, que os atos indices atribuidos a nota
04, em determinadas caracteristicas, indicam a existéncia de empresas em outras fases, mas
com particularidades inerentes a fase do toca-toca.

Os dados apurados, apontam a existéncia de empresas que estédo em outros estagios
com problemas remanescentes dessa fase. Este fato € evidenciado por Adizes (1998),
guando postula que, mesmo estando em determinada fase, poderd uma empresa apresentar
caracteristicas de algumas fases anteriores ou posteriores. No entanto, os dados indicaram a
existéncia de organizagdo, na fase toca-toca, em decorréncia das notas atribuidas pelos
respondentes a determinadas caracteristicas, como a que evidencia grande diferenca entre o
gue foi orcado e o realizado, tendo sido atribuida a nota 4 por um dos respondentes da
pesquisa. Esta caracteristica é considerada bastante significativa para afase em tela.

Nota 03 para as seguintes caracteristicas. a organizagdo tem dificuldade de definir suas
prioridades e novos escritérios sdo adquiridos para comportar 0 crescimento da empresa.
Estas caracteristicas apontam para a existéncia de 01 empresa nessa fase, no dizer de um
anico respondente. A caracteristica que evidencia estar a organizacéo expandindo-se de forma
rapida e descontrolada, ndo alcangou frequéncia significativa, bem como a que indica estarem
0s interesses da organizacdo voltados para o curto prazo. Este fato significa que a empresa ja
possui alguma evidéncia de transicdo para a fase seguinte, a adolescéncia. Aliada a
informacdo de que a empresa ja esta certificada pela ISO 9000, € forte indicio de que a
organizacdo em questéo ja esteve em alguma fase seguinte, e, por algum problema patol 6gico,
regrediu a fase do toca-toca. Este fato foi constatado também por Silva, em seu estudo, (2002
p. 154), ao afirmar “... havendo conflito entre o fundador e os administradores, dificultando a
gestdo empresarial, a empresa podera regredir a0 estagio tocatoca, pois ndo consegue

solucionar os problemas remanescentes”.

4.1.4 Quarta fase-Adolescéncia

A quarta fase do ciclo de vida das empresas foi denominada adolescéncia por Adizes
(1998, p. 46). “A transicao para a adolescéncia geralmente ocorre com uma grande crise, uma
crise causada pelos erros de uma organizagdo toca-toca arrogante. As causas da transicdo
estdo presentes ha muito tempo: a arrogancia, o crescimento rapido e descontrolado...”. Com
0 intuito de verificar se as empresas da amostra possuem alguma caracteristica desta fase, foi
elaboradaa Tabela 22.
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Tabela 22 - Caracteristicas da quarta fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos
respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd () Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

Gerentes sdo contratados

com autonomia delegada 2 1250 1 625 1 625 5 31,25 6 37,50
pelo fundador.

A organizago procura

gerar oportunidades no 0 0 2 1250 2 1250 3 18,75 8 50,00
mercado.

A geréncia procura
desenvolver normas, criar
planos de cargos e sal&rios,
redefinir fungdes.

A geréncia ndo consegue
manter sua autonomia.

A organizagdo sente a
necessidade de se 8 50,00 1 625 2 1250 2 1250 2 12,50
autodisciplinar.

Excesso de reunifes, brigas

internas para enfatizar 7 4375 3 1875 2 1250 1 6,25 2 1250
idéias.

Elaboragdo deregrase
diretrizes no sentido de
enfatizar o sistema
administrativo.
Dificuldade de seguir as
diretrizes formuladas pela 3 1875 5 31,25 2 1250 O 0 5 31,25
administragéo.

A organizagdo esta voltada
mais para seu proprio
interesse em vez dos
clientes externos.

A diretoriaimpde novos

3125 3 1875 4 2500 1 6,25 2 1250

4 2500 1 625 2 1250 3 18,75 5 31,25

7 4375 5 3125 O 0 2 1250 1 6,25

10 6250 1 625 2 1250 1 6,25 1 6,25

SRS 4 2500 2 1250 3 1875 2 1250 4 25,00
controles a geréncia.
Existéncia de conflitos de
interesses entre 0s sOci oS, 5 3125 6 3750 1 6,25 2 1250 1 6,25

administradores e gerentes.

A caracteristica que evidencia que a organizagdo procura gerar oportunidades no
mercado foi indicada com nota 4 por 50% dos entrevistados, 37,50% responderam que 0s
gerentes sdo contratados com autonomia delegada pelo fundador; 31,25% dos entrevistados
observaram gue a geréncia ndo consegue manter sua autonomia e tem dificuldade em seguir
diretrizes formuladas pela administraco; 25% responderam que a diretoria impde novos

controles a geréncia.
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A nota 3 foi atribuida por 31,25% dos entrevistados para a caracteristica que
evidencia os gerentes contratados com autonomia delegada pelo fundador; 18,75%
responderam gue a organizagdo procura gerar oportunidades no mercado e que a geréncia néo
consegue manter sua autonomia.

A nota 2 foi dada por 25% dos respondentes para a caracteristica que evidencia que a
geréncia procura desenvolver normas, criar planos de cargos e salarios e redefinir fungdes,
18,75% responderam gue a diretoriaimpde novos controles a gerencia.

A nota 1 foi apontada por 37,50% dos entrevistados para a existéncia de conflitos de
interesses entre o0s sdcios administradores e os gerentes; 31,25% observaram a elaboracdo de
regras e diretrizes no sentido de enfatizar o sistema administrativo e dificuldade de seguir as
diretrizes formuladas pela administracdo; 18,75% dos respondentes indicaram que a geréncia
procura desenvolver normas, criar planos de cargos e salarios, redefinir funcdes, mas também
apresenta excesso de reunides e brigas internas para enfatizar idéias.

No que tange a nota O, foi atribuida por 62,50% dos entrevistados para o fato de a
organizacdo estar mais voltada para seu proprio interesse em detrimento dos interesses dos
clientes; 50% dos respondentes confirmaram que a organizacdo sente necessidade de se auto-
disciplinar; 43,75% apontaram que ha excesso de reunides, brigas internas para enfatizar
idéias, elaboracdo de regras e diretrizes no sentido de enfatizar o sistema administrativo;
31,25% responderam que a geréncia procura desenvolver normas, criar planos de cargos e
salarios, e redefinir funcbes, poréem existem conflitos de interesses entre 0S SOCiOS,
administradores e gerentes, 25% indicaram que a geréncia ndo consegue manter sua
autonomia e a diretoriaimpde novos controles a geréncia.

Pode-se observar a existéncia de duas empresas nesta fase, em razdo das
caracteristicas, apresentadas. Constata-se, todavia, que ha algumas outras empresas que
apresentam certas caracteristicas dessa fase.

A andlise dos indices evidencia a existéncia de empresa nesta fase, hgja vista que a
maior nota aludida ao estagio em tela, 04, obteve pontuacdo em todas caracteristicas;
evidencia, também, a existéncia de empresas em outras fases, mas com problemas
remanescentes da fase, em foco. Contudo, foram as seguintes as caracteristicas consideradas
por este estudo, como identificadoras da existéncia de 02 empresas nesta fase: 02 -
respondentes atribuiram nota 04 as caracteristicas: geréncia procura desenvolver normas, criar
planos de cargos e salarios, redefinir funcdes; a organizagdo sente necessidade de se auto-
disciplinar; excesso de reunides; brigas internas para enfatizar idéias. Também, foi levada em

consideracdo para a definicéo de empresas nesta fase, a nota 03, atribuida por 2 entrevistados,
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as caracteristicas que indicam: elaboracdo de regras e diretrizes no sentido de enfatizar o
sistema administrativo e existéncia de conflitos de interesses entre os socios, administradores
e gerentes. Desse modo, a indicacdo de 02 respondentes a nota 03 também serviu de

parametro para aindicacdo da existéncia de 02 empresas nesse estagio.

4.1.5 Quinta fase-plenitude

Segundo o modelo proposto por Adizes (1998), esta é afase do ciclo de vidaidea paraas
empresas, face as caracteristicas atribuidas a ela. Assim, foi elaborada a Tabela 23, com a
intencdo de investigar se existiria alguma empresa nesta fase, entre as estudadas.

Tabela 23 - Caracteristicas da quinta fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos
respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd () Qd (%) Qd (%) Q (% Q (%)

Os sistemas, bem como a
organizagdo,sdo funcionais.
A organizagéo consegue
manter o crescimento das
vendas e aumentar

sua lucratividade.

O plangjamento da
organizacdo atinge o 1 625 2 1250 2 1250 3 18,75 7 43,75
objetivo almejado.

A discrepanciaentre o
previsto e o real € razoavel.
O pessoa néo possui
treinamento adequadopara 10 6250 2 1250 3 1875 O 0 0 0
determinadas fungoes.

A empresaestamais

voltada para os resultados 1 625 0 0 8 5000 O 0 6 37,50
alongo prazo.

A organizagdo possuli

talento, disciplina, visdo e 0 0 3 1875 3 1875 3 1875 6 37,50
autocontrole.

Novas organizacles criangas
S80 geradas pelaempresa

A organizagdo consegue
satisfazer as necessidades 0 0 0 0 2 1250 2 1250 11 68,75
de seus clientes.

0 0 2 1250 2 1250 1 625 10 62,50

1 625 3 1875 2 1250 3 1875 6 3750

N

1250 2 1250 4 2500 1 6,25 6 37,50

11 6875 O 0 0 0 1 6,25 3 1875

A nota 4 foi atribuida por 68,75% dos entrevistados para a caracteristica que evidencia

estar a organizagdo conseguindo satisfazer as necessidades de seus clientes;, 62,50% dos
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respondentes confirmaram que 0s sSistemas e a organizagdo sdo funcionais, 43,75%
responderam que o plangamento organizacional atinge o objetivo empresaria almejado;
37,50% dos respondentes indicaram que a organizacdo consegue manter o crescimento das
vendas e aumentar sua lucratividade e que a discrepancia entre o previsto e o real € razoavel.
A empresa estd mais voltada para os resultados a longo prazo, possui talento, disciplina, visdo
e autocontrole; 18,75% responderam que novas organizagOes criancas sdo geradas pelas
empresas.

Apurou-se que 18,75% dos entrevistados apontaram a nota 3 para a caracteristica que
evidencia que a organizagdo consegue manter o crescimento das vendas e aumentar sua
lucratividade, o plangamento organizacional atinge o objetivo empresarial ameado, a
organizacdo possui talento, disciplina, visdo e autocontrole.

A nota 2 foi apontada por 50% dos entrevistados para a caracteristica que indica que a
empresa esta mais voltada para os resultados a longo prazo; 18,75% responderam que o
pessoal n&o possui treinamento adequado para determinadas fungGes e que a organizagdo
possui talento, disciplina, visdo e autocontrole.

Verifica-se que a nota 1 foi indicada por 18,75% dos respondentes no que se refere a
manutencdo do crescimento das vendas, aumento da lucratividade e ao fato de a organizagéo
possuir talento, disciplina, visdo e autocontrole.

A nota O foi atribuida por 68,75% dos entrevistados a caracteristica que indica a
abertura de novas empresas criangas,; 62,50% dos entrevistados apontaram que o0 pessoa nao
possui treinamento adequado para determinadas fungoes.

As notas atribuidas as caracteristicas preconizadas por Adizes (1998), como
pertinentes a empresas plenas, apontaram a existéncia de nove empresas nessa fase; porém,
elas também apresentam caracteristicas de outras fases do ciclo de vida. Observa-se, que a
caracteristica que evidencia a geracdo de novas empresas crian¢a, ndo alcancou nota 04,
relevante. Este fato pode ser explicado pela ata freqiéncia da caracteristica que indica
existéncia de empresas com novos produtos, na fase toca-toca.

Observou-se que a maioria das empresas pesquisadas sdo plenas, embora haja algumas
com caracteristica ainda das fases anteriores e antecipe caracteristicas da fase posterior.
Verificou-se a existéncia de 9 empresas nesta fase, de acordo com a analise. Para chegar a
composicdo desse numero, atribuiram-se algumas caracteristicas referentes a fase da
adolescéncia e estabilidade, tendo em vista os indicios de fases anteriores e posteriores. Os
respondentes conferiram nota 04 ao nimero de 10 e nota 03 ao numero de 01, a caracteristica

gue aponta os sistemas, bem como a organizacdo, como funcionais. Entendeu-se que as duas
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empresas apontadas na fase estabilidade, contribuiram para a composi¢do desse nimero. Em
seguida, esta a caracteristica que evidencia o crescimento da organizagdo e o aumento da
lucratividade, foi atribuida nota 4 por 6 respondentes, e nota 3 por respondentes em numero
de 03; esse resultado fora aduzido as empresas plenas. Outro fato que indica uma transicéo
esta na caracteristica que evidencia que o plangamento organizacional atinge o objetivo da
empresa; 07 dos respondentes atribuiram a nota 04 e 03 a nota 03, perfazendo um total de 10
respondentes. Do mesmo modo considerou-se que uma empresa da fase adolescéncia ja esta
em transicdo para a plenitude. A caracteristica que aponta a empresa como possuidora de
talento, disciplina, visdo e autocontrole, foi apontada por 06 entrevistados com nota 04 e 03
atribuiram nota 3. Neste caso, observa-se a existéncia de 9 empresas na fase da plenitude.
Quanto a caracteristica que evidencia que a organizagao consegue satisfazer as necessidades
dos seus clientes, foi apontada por 11 respondentes a nota 04 e 02 a nota 03, considerando-se,
na composi¢do desse numero, que 02 empresas estéo na fase adolescéncia, 09, na plenitude e
02, estaveis. Deve-se considerar que as empresas, na fase da estabilidade, ainda preservam
algumas caracteristicas da fase anterior. Adizes (1998), em sua teoria, afirma que as empresas

estaveis ainda possuem sistemas de controle eficazes.

No sentido de reiterar o exposto, buscou-se 0 estudo de Silva (2002, p. 153)

... pode ser explicado pela empresa estar com problemas remanescentes dos estagios
toca-toca e adolescéncia, 0 que ndo permite que ela esteja totalmente no estégio de
plenitude pela fata de flexibilidade que ndo permite o aprendizado. Nesse caso
poderd surgir na empresa o problema denominado por Adizes (1998) como cilada do
fundador, havendo conflito entre o fundador e os administradores, dificultando a
gestédo empresarial. A empresa poderd regredir ao estagio tocatoca, pois ndo
consegue solucionar os problemas remanescentes.

4.1.6 Sexta fase-estabilidade

Adizes (1998, p. 115) cita que: “Da estabilidade em diante, cada vez mais os lucros
vao se tornando a meta deterministica e as vendas a meta restritiva. A geréncia aprende a
ganhar mais dinheiro interpretando os livros contabeis do que gerindo seu mercado”.

A Tabela 24 identifica a sexta fase do ciclo de vida das empresas. Estabilidade é a
denominacdo dada por Adizes (1998) paraindicar as organizagoes que estdo saindo dafase da
plenitude. A empresa comega a transicdo para esse estégio quando comega a perder a
flexibilidade t&o importante na fase da plenitude. Uma das caracteristicas é a estagnacéo de
suas atividades. E considerada a primeira fase de decadéncia, quando a situagio da empresa

aindando édificil de ser revertida para afase anterior.
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Tabela 24 - Caracteristicas da sexta fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos

respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd () Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

A criatividade esta4
estagnada.

A organizagdo ja
conquistou sua posi¢&o no 5 31,25 5 31,25 1 6,25
mercado, sente-se segura.

As pessoas ficam mais no

escritério do que com os 10 6250 2 1250 1 625 O 0 2 1250
vendedores ou clientes.
Reuni6es improdutivas sdo
prolongadas, a atmosfera
do ambiente torna-se mais
formal.

V erbas com pesquisas séo
reduzidas, ha preferéncia
em aperfeicoar produtos ja
existentes.

N&o hainteresse em
assumir riscos, as relagoes
interpessoais séo mais
valorizadas.

A expectativade
crescimento da empresa 5 3125 2 1250 1 625 4 2500 3 1875
nédo é grande.

Dificuldade de
concentracdo no futuro; a
empresa esta voltada para o
passado.

A organizagdo valorizaos
funcion&rios que fazem o 2 1250 8 5000 3 1875 2 1250 0 0
que Ihes é mandado.

7 4375 3 1875 3 1875 O 0 2 1250

N

12,50 2 1250

12 7500 2 1250 1 625 O 0 0 0

7 4375 4 2500 2 1250 1 625 1 6,25

4 2500 2 1250 2 1250 2 12,50 5 31,25

6 3750 2 1250 2 1250 3 18,75 2 12,50

Os dados levantados evidenciam que a nota 4 foi atribuida por 31,25% dos
entrevistados a caracteristica que demonstra ndo haver interesse em assumir riscos, 18,75%
indicaram que a expectativa de crescimento da empresa ndo é grande; 12,50% indicaram que
a criatividade esta estagnada, a organizagdo ja conquistou sua posi¢do no mercado e sente-se
segura; as pessoas ficam mais tempo no escritdrio do que com os clientes, ha dificuldade de
concentracdo no futuro e a empresa esta voltada para o passado. A nota 3 foi atribuida por
25% dos respondentes para o fato de a expectativa de crescimento ndo ser grande; 18,75%
apontaram que ha dificuldade de concentracdo no futuro e que a empresa est voltada para o
passado.
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Encontrou-se a nota 2 atribuida por 18,75% dos entrevistados as caracteristicas que
indicam estar a criatividade estagnada e a organizac&o valorizar funcionarios que fazem o que
|hes é ordenado.

A nota 1 foi indicada para a caracteristica que evidencia o aprego da organizacéo a
funcionédrios que fazem o que lhes é mandado por 50% dos entrevistados, 31,25%
confirmaram que a organizagao ja conquistou sua posi¢ao no mercado e sente-se segura; 25%
responderam gue as verbas com pesquisas sdo reduzidas e ha preferéncia em aperfeicoar
produtos ja existentes; 18,75% indicaram que a criatividade da empresa esta estagnada.

A nota O foi apontada por 75% dos entrevistados para a caracteristica que evidencia
reunides improdutivas e prolongadas e ambiente informal; 62,50% a indicaram para a
caracteristica que evidencia que as pessoas ficam mais no escritdrio do que com 0s
vendedores ou clientes; 43,75% assinalaram que a criatividade esta estagnada, as verbas com
pesquisa sd0 reduzidas e h& preferéncia em aperfeicoar produtos existentes; 37,50%
responderam que ha dificuldade de concentracéo no futuro e que a empresa esté voltada para
0 passado; 31,25% indicaram que a organizacdo ja conquistou sua posi¢céo no mercado, sente-
Se segura e sua expectativa de crescimento ndo € grande; 25% dos respondentes apontaram
gue ndo hainteresse em assumir riscos.

Verificou-se a existéncia de 02 empresas nesta fase, ap0s analisar as notas e freqliéncia
atribuida aos respondentes a essa fase. As caracteristicas evidenciadas por eles foram:
criatividade estagnada; a organizacdo ja conquistou sua posi¢do no mercado por isso sente-se
segura; as pessoas ficam mais tempo no escritério do que com os vendedores ou clientes; ha
dificuldade de concentrag@o no futuro, além de a empresa estar voltada para o passado. A nota
03 foi apontada por 02 entrevistados para a caracteristica que indica que a organizagdo
valoriza os funcionérios que fazem o que lhes € mandado. Assim, pode-se dizer, com base
nessas caracteristicas, que, na amostra, existem 02 empresas na fase da estabilidade. Mais
uma vez, confirma-se aindicacdo de empresas de fase anteriores com algumas caracteristicas
dessa fase, 0 que, contudo, ndo chega a caracterizar uma transi¢do. Observou-se, todavia, que
as empresas arroladas como estaveis ainda possuem caracteristicas da fase plenitude, fato

Visto como positivo.

4.1.7 S&imafase- aristocracia

A sétimafase do ciclo de vida das organizacfes, segundo a concepcao de Adizes (1998), é
denominada aristocracia. Os dados referentes as caracteristicas inerentes a essa fase séo

apresentados na Tabela 25.
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Tabela 25 - Caracteristicas da sétima fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos

respondentes
CARACTERISTICAS NOTAS
0 1 2 3 4
Qd () Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)
A flexibilidade da
organizacdo esta 7 4375 4 2500 3 1875 O 0 1 6,25
diminuindo.
O dinheiro é aplicado em
instalacOes, beneficios e 2 12,50 625 4 2500 3 1875 5 31,25

sistemas de controle.

Existe formalidade no
vestir e no falar.
A empresa possui excelente
fluxo de caixa

Apesar de possuir boa
liquidez, a organizagao ndo 1 625 7 4375 4 2500 1 6,25 2 1250
se dispbe a assumir riscos.
Indecisdo em como aplicar
O dinheiro.

9 525 2 1250 3 1875 1 625 0 0

1 625 2 1250 7 4375

N

12,50 3 1875

15 9375 0 0 0 0 0 0 0

Constata-se que a nota 4 foi atribuida por 31,25% dos entrevistados a caracteristica
gue evidencia que o dinheiro é aplicado em instalagdes, beneficios e sistemas de controle;
18,75% dos entrevistados indicaram que a empresa possui excelente fluxo de caixa.

Observa-se gque a nota 3 foi apontada por 18,75% dos respondentes ao que concerne a
diminuicdo daflexibilidade da empresa

A nota 2 foi indicada por 43,75% dos entrevistados para o fato de a empresa possuir
excelente fluxo de caixa; 25% dos entrevistados responderam que o dinheiro é aplicado em
instal acBes, beneficios e sistemas de controle e, apesar de a empresa possuir boa liquidez, a
organizagao ndo se dispde a assumir riscos.

Ja anota 2 foi escolhida por 43,75% dos respondentes para a caracteristica indicativa
de que, apesar de apresentar boa liquidez, a empresa ndo se dispde a assumir riscos, 25%
afirmaram que a flexibilidade esta diminuindo.

Observou-se que a nota O foi identificada por 93,75% dos entrevistados ao
responderem que ha indecisdo em como aplicar dinheiro; 56,25% indicaram que existe
formalidade no vestir e falar; 43,75% responderam que aflexibilidade esta diminuindo.

Os dados evidenciam gue, dentre as participantes do presente estudo, ndo ha empresas
nesta fase. Deve-se ressaltar, porém, a existéncia de empresas com caracteristicas inerentes a

estafase do seu ciclo de vida.
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As duas caracteristicas que foram consideradas por este estudo, ao definir a
inexisténcia de empresas nesta fase foram: formalidade no vestir e no falar e indecisdo em
como aplicar o dinheiro. Ambas foram apontadas pelos entrevistados com a nota 04 e
freqiiéncia 0. No entanto, o estudo indica existirem empresas com problemas dessa fase. O
fato é previsto na teoria de Adizes (1998). A caracteristica que indica ser o dinheiro da
empresa aplicado em instalagdes, beneficios e sistemas de controles, alcangou nota 04 e foi
indicada por 5 respondentes, ocorréncia que se pode explicar pelo fato de esta caracteristica
ter alguma semelhanca na necessidade de controle e sistemas, referente a fase adolescente e
também & fase plenitude, que j& possui sistemas de controle funcionais. E possivel que os
respondentes destas duas fases, tenham atribuido nota a esta caracteristica da fase
aristocrética. Chegou-se a essa ponderagéo em virtude de o estudo ndo apresentar evidencias

de empresas com caracteristicas de envel hecimento precoce.

4.1.8 Oitava fase-burocracia incipiente

Trata-se da oitava fase do ciclo de vida das empresas segundo a percepcdo de Adizes
(1998). Na Tabela 26 observa-se que 6,25% dos respondentes atribuiram a nota 4 a sua
resposta para a constatacdo de que o cliente fica relegado a um plano secundario em razéo de
divergénciasinternas.

Tabela 26 - Caracteristicas da oitava fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos
respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd () Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

Existéncia de conflitos e
brigasinternas; osgerentes 12 7500 2 1250 1 6,25 0 0 0 0
brigam entre si.

Ocliente érelegado a
plano secundario em
detrimento de divergéncias
internas.

Reducéo de pregos para
estimular as vendas, com
possibilidade de vender
abaixo do custo.

14 8750 O 0 0 0 0 0 1 6,25

15 9375 O 0 0 0 0 0 0 0

Observou-se que a nota O foi atribuida por 93,75% dos respondentes para o fato de
haver reducéo de pregos para estimular as vendas, com possibilidade de vender abaixo do
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custo; 87,50% indicaram que o cliente é relegado por divergéncias internas, 75% dos
entrevistados apontaram a existéncia de conflitos e brigas internas e de gerentes que brigam

entres.

Os dados apontaram para o indicio de que ndo existem empresas nesta fase dentre
aguelas pesquisadas no presente trabalho. A Unica caracteristica com nota 4 esta relacionada
com a proxima fase. Por ndo haver qualquer empresa nesta fase, os respondentes deixaram de

atribuir-lhe nota relevante.

4.1.9 Nona fase-burocracia e morte

Esta fase, de burocracia e morte, segundo Adizes (1998), ndo é indicada em nenhuma
organizacao, pois se trata de estagio final de vida da organizac&o.

Tabela 27 - Caracteristicas da nona fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos

respondentes

CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4

Qd () Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

A organizagdo ndo consegue
gerar recursos proprios 13 8125 1 625 O 0 0 0 1 6,25
suficiente para manter-se.

Os sistemas ndo sfo

o 11 68,75
funcionais.

N

1250 2 1250 O 0 0 0

A organizagdo esta
dissociada do seu ambiente, 14 8750 O 0 0 0 1 6,25 0 0
centralizadaem si.

N&o existe nenhum senso de

o 6 37,50
controle na organi zagao.

N

1250 3 1875 1 6,25 3 18,75

Os clientes buscam saidas
para contornar ou abrir 13 81,25 1 625 1 625 0 0 0 0
caminho no sistema.

Osclientesinsatisfeitos
comegam amigrar parao 12 75,00
concorrente.

N

1250 O 0 1 625 0 0

A organizagdo ndo tem
nenhum compromisso com
seus clientes, € mantida com
interesses politicos.

Sem funcionalidade, a
organizacao janao é capaz de
manter-se nemacurto e
nem alongo prazo.

13 8125 1 625 1 625 O 0 0 0

13 8125 O 0 1 625 0 0 1 6,25
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Verificase que 18,75% dos respondentes conferiram nota 4 a caracteristica que
evidencia ainexisténcia de senso de controle dentro da organizagdo. A nota 2 foi indicada por
18,75% dos respondentes no que se refere a inexisténcia de senso de controle. A nota O foi
atribuida por 87,50% dos respondentes para as caracteristicas que evidenciam a dissociacdo
de seu ambiente e a centralizada em s propria; 81,25% dos entrevistados responderam que a
organizacd0 N0 consegue gerar recursos proprios suficientes para manter-se; os clientes
buscam saidas para contornar ou abrir caminho por meio dos sistemas; a organizagdo néo
tem compromisso algum com seus clientes, ndo apresenta qualquer funcionalidade e janéo é
capaz de manter-se nem a curto e nem alongo prazo; 75% dos respondentes confirmaram que
0s clientes, insatisfeitos, comecam a migrar para o concorrente; 68,75% responderam que 0s

sistemas, apesar de numerosos, ndo sdo funcionais.

Os dados obtidos apontam para a existéncia de apenas uma empresa pesquisada nesta
fase. Apesar de a caracteristica que referenda a inexisténcia de controle ter alcancado a
freqiéncia de 18,75% na nota 4, este fato deve ser visto com certa cautela pelos gestores. A
caracteristica vista como mais comum a todas as fases, foi a que se refere ao fundador um
individuo cheio de entusiasmo com 0 negoécio. Entende-se que as demais empresas da

pesqguisa ndo apontam indicios de envel hecimento.

Assim, os dados apontam para a existéncia de 01 empresa nessa fase. Esse resultado
fora considerado mediante as seguintes caracteristicas indicadas por 01 respondente a nota 04.
Organizacdo ndo consegue gerar recurso proprio suficiente para manter-se; com nenhuma
funcionalidade, a organizacéo ja ndo € capaz de manter-se nem a curto e nem a longo prazo.
Trés entrevistados indicaram que ndo existe qualquer senso de controle dentro da
organizacdo, fato que pode ser indicio de problema patolégico de empresas das fases

anteriores.

A fase da burocracia incipiente, que alcancou nota 4 e foi indicada por 01
respondente, evidenciou que o cliente esta sendo relegado a um plano secundario em razéo de
divergéncias internas. No entanto, considerou-se esse resultado pertinente a da fase da
burocracia e morte. Assim, verifica-se que a empresa inserida nesta fase, apesar de ndo ter
recurso para manter-se, tem procurado sobreviver no mercado, além de procurar ndo perder a
certificacéo de qualidade 1SO 9000. Esta situacdo chama atencéo, devido ao entusiasmo
conservado pelo empreendedor, apesar das dificuldades para manter-se em um mercado

bastante competitivo.
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4.1.10Morte
Tabela 28 - Caracteristicas da primeira fase do ciclo de vida e as notas atribuidas pelos
correspondentes
CARACTERISTICAS NOTAS

0 1 2 3 4
Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%) Qd (%)

N&o existe nenhum
COMPromisso para com a 0 0 0 0 0 0 0
organizagao.

Esta ndo é uma fase, segundo a concepcao de Adizes (1998), mas entendeu-se como
relevante investigar se no ramo da construgdo civil ja havia alguma empresa no estagio de
morte.

De acordo com Adizes (1998), as organizacdes podem ficar um longo periodo na fase
da burocracia e morte, sem, no entanto, ocorrer a verdadeira morte. Esta somente acontecera
guando 0 compromisso para com a empresando mais existir.

Apesar de 0 estdgio morte, ndo ser, propriamente, reconhecido como uma fase,
considerou-se importante investigar, tendo em vista que poderia existir empresa ja com a
morte efetiva neste estagio, mas operando em atividades similares a construcéo civil. Adizes
(1998) faz referéncia a este estagio de vida, sem consideré-lo, entretanto, como uma etapa em
sua classificagdo das fases do ciclo de vida das organizacOes. Na presente pesquisa entendeu-
se que seria relevante inclui-la para elucidar a questédo abordada. Assim, com base no
resultado apurado, percebe-se que nenhuma das empresas participantes da presente pesguisa
encontra-se nessa situagao.

Em face de a andlise apresentada, referente as freqliéncias e notas obtidas para
identificar as fases do ciclo de vida das empresas da amostra, entendeu-se conveniente
apresentar os resultados obtidos em Tabelas no intuito de facilitar o entendimento do
resultado agora apresentado. Desse modo, elaboraram-se quadros contendo o resumo das
principais caracteristicas que levaram a assertiva da definicdo das fases de vida em que se
encontram as empresas da amostra de construcdo civil de Goiania-GO, assim como o nimero
de empresas em cada fase do ciclo de vida, considerada a teoria apresentada por Adizes
(1998). Com aintencdo de mostrar as caracteristicas referentes as fases do ciclo de vida das
empresas pesquisadas, certificadas pela ISO 9000, dividiram-se as caracteristicas em 2
tabelas. A de nimero 29 contém as fases do namoro até a adolescéncia, enquanto a de

numero 30, abrange a fase de plenitude até burocracia e morte.
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Tabela 29 - Estagio de vida da empresa de acordo com os respondentes- do namoro até
a adolescéncia

CICLO DE VIDA DAS .
ORGANIZACOES CARACTERISTICAS PRINCIPAIS RESPONDENTES NOTA

Namoro A empresa existe apenas enquanto idéia. 1 4

Infancia Compromissos financeiros assumidos no

sentido de viabilizar 0 negocio. 0 4

preocupacdo atual do empreendimento é a

producéo de resultados. 0 4
Fluxo de caixada empresa € instavel 0 4
Sistemas, procedimentos e orcamentos S0 0 4
rudimentares.
Os trabalhos s&0 desenvolvidos sem terem 0 4
uma hierarquizagao.
Sistemas de contratacdo de pessoal 0 4
ineficientes.
Existe excesso de compromisso assumidos; 0 4
ha caso de atrasos nas entregas.
Toca-toca Diferencaentre o que foi orgado e o

. 1 4
realizado.
A Organizac&o tem dificuldade de definir 1 3
suas prioridades.
Novos escritorios sao adquiridos para 1 3
comportar o crescimento da empresa.

Adolescéncia Geréncia procura desenvolver normas, criar

planos de cargos e salérios, redefinir 2 4
fungoes.
A organizagdo sente necessidade de se 5 4
autodisciplinar.
Ha excesso de reunides, brigas internas para 2 4

enfatizar idéias.

Ressalta-se, entretanto, que a algumas caracteristicas da fase infancia, toca-toca e
adolescente, foram atribuidas nota 04 por numero relevante de respondentes. Contudo, este
fato foi aludido em relacéo as empresas com problemas anteriores e posteriores de fase. Por
isso ndo fizeram parte da tabela em causa. A caracteristica da fase toca-toca, que demonstra
fluxo de caixa satisfatorio, alcangou nota 4 por 5 respondentes. Entende-se, contudo, que esta
caracteristica fora provavelmente atribuida a empresas da fase adolescente e plenitude. Por
isso, a autora da dissertacdo teve o0 cuidado em se louvar somente nas principais

caracteristicas das fases do ciclo, com o fito de determinar em qual se encontram as empresas.
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Tabela 30 - Estagio de vida da empresa de acordo com os respondentes - plenitude até
a burocraciaemorte

CICLODE VIDA DAS

ORGANIZACOES CARACTERISTICASPRINCIPAIS  RESPONDENTES NOTA

Plenitude Os sistemas bem como a organizagao, sdo 9 4
funcionais.
A organizagdo consegue manter
crescimento das vendas e aumentar 9 4e3
lucratividade.
O plangjamento organizaciona atinge o 9 de3
objetivo empresarial almejado.
A organizagéo possui talento, disciplina,

C 9 4e3

Visdo e autocontrole.
A organizagdo consegue satisfazer as 9 4

necessidades de seus clientes.
Estabilidade Criatividade estagnada 2 4

Organizag&o ja conquistou posi¢ao no

mercado e sente-se segura. 2 4
As pessoas ficam mais tempo no escritério
\ 2 4
do que com os vendedores e clientes.
Ha dificuldade de concentracdo no futuro, 5 4
empresa voltada para o passado.
Organizagdo valoriza os funcionarios que
. 2 3
fazem o que Ihes € mandado.
Aristocracia Formalidade no vestir e falar
Indecisdo em como aplicar o dinheiro.
Burocraciaincipiente  Existéncia de conflitos e brigas internas; 0 4

0s gerentes brigam entre si.

Reducéo de precos para estimular as
vendas, com possibilidade de vender 0 4
abaixo do custo.

Burocracia e morte A organizacdo ndo consegue gerar recursos

proprios suficientes para manter-se. 1 4
A organizagdo jando é capaz de 1 4
manter-se nem acurto nem alongo prazo.
A organizagdo esta dissociada do seu

. : . 1 3
ambiente, centralizadaem s mesma
Clientes insatisfeitos comegam a migrar 1 3

para o concorrente.

* fase da plenitude foram consideradas na computacdo do nimero de empresas nessa fase, os indicios das
empresas em transi ¢ao adol escentes e também algumas caracteristicas remanescentes da fase estavel.
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Os dados obtidos ao longo da presente pesquisa apontaram a existéncia de empresas
na fase do namoro, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte.
Sdlienta-se, entretanto, que as notas atribuidas, pelos respondentes, as caracteristicas
preconizadas por Adizes (1998), evidenciou gque as empresas enfocadas por este estudo,
possuem caracteristicas inerentes a outra fase, diferente da fase em que se encontram. Esse
fato é reconhecido por Adizes (1998), quando afirma que as organizacfes, mesmo estando em
uma determinada fase, possuem caracteristicas de outra fase.

Esse fato ficou constatado, principalmente na caracteristica que evidencia o item
gestdo, centralizada nas maos do empreendedor, individuo cheio de entusiasmo com 0s
negocios, inerente a fase da infancia, assim como a abertura de novas empresas em diferentes
ramos na fase toca-toca

Visando reiterar o resultado obtido por este estudo, apresentam-se 0s seguintes critérios
utilizados na defini¢éo das fases do ciclo de vida das empresas. quanto a fase do namoro, ressata
se o fato de aempresa estar legamente constituida o que ndo impede que sga enquadrada na fase
do namoro, segundo Adizes (1998 p.21) “...0 que findmente provoca o nascimento da empresa?
Certamente ndo € a assinatura do estatuto socia: a empresa hasce quando algum compromisso é
expresso de maneira papavel, quando algum risco é assumido.”

Adizes (1998, p. 13) postula que:

Uma organizagdo nasce quando o compromisso é posto a prova e sai Vitorioso, isto €,
quando o risco é assumido. Inversamente, uma organizacdo morre quando ninguém se
compromete com o seu funcionamento. Assim, o grau de compromisso Necessario numa
organizagdo é proporciona ao grau do risco que ela ird enfrentar apds o nascimento. Se
conhecermos as dimensdes do jato, poderemos dizer ao piloto qua 0 empuxo necessario
para ee alcancar v6o. Se pudermos prever as pedras de tropego na vida matrimonial,
poderemos prever qual 0 grau de compromisso necessario para se evitar o divocio.

No caso da empresa atrelada a fase do namoro, ndo assumiu risco no que tange a atividade
de congtrucéo civil. Quanto a0 fato de esta empresa possuir certificado de quaidade, deve
atribuir-se a certificacdo a atividade de projetos. Faz parte do escopo da norma de qualidade 1SO
9000, principdmente andise de infra-estrutura da empresa, ambiente do trabalho e satisfagdo do
cliente; os demonstrativos contdbeis ndo congtituem requisito da norma para obtencéo de
qudidade. A empresa em questéo faz parte da lista fornecida pelo SINDUSCON-GO, como
empresa de construgdo civil, razéo por que fez parte do elenco da amostra.  Esta empresa fora
excluida dos resultados apurados no que concerne as informagdes disponibilizadas aos gestores,
pel os motivos citados, além de apresentar, no momento, do conjunto de demonstrativos de gestéo,

gpenas as demongtragies contabel s legai s inerentes a atividade de projetos.
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No que se refere aos resultados obtidos, que trata das caracteristicas da infancia,
constatou-se a existéncia de empresas, em outras fases centralizadas nas méos do
empreendedor. Segundo Adizes (1998), se este fato perdurar, podera se transformar em um
problema patol 6gico, levando as organizacdes a regredirem das fases em que estdo, caindo na
chamada cilada do fundador. Isto significa que se o fundador vier a falecer a empresa podera
morrer, também junto com ele.

Na fase toca-toca, afirma Adizes (1998) que a organizacdo percebe a necessidade de
um conjunto de regras e diretrizes acerca de como fazer e conduzir o empreendimento
econdmico. A elaboragdo de regras e diretrizes é forte indicio de que a organizacdo comeca a
enfatizar 0 seu subsistema administrativo e que esta iniciando a transicdo para a fase da
adolescéncia. Caso ndo consiga, podera cair na cilada do fundador. Constata-se que a empresa
apontada por este estudo na fase toca-toca esta em transicéo para a fase seguinte, denominada
por Adizes (1998) de adolescéncia.

O processo centralizado de decisdo também é um forte indicio de crise que induz a
uma transicdo. O resultado apurado indica também que além da empresa na fase toca-toca,
existe uma outra, na fase adolescente, com problemas da fase toca-toca, que é a delegacéo de
autoridade, existente também na fase da infancia. Os dados apontam também, para a
existéncia de 2 empresas de fase posterior com problemas remanescentes desta fase, visto que
foi indicada por 3 respondentes a caracteristica que evidencia estarem 0s gerentes, e até
mesmo o fundador, assumindo varias fungdes ao mesmo tempo.

Na organizacao adolescente é normal haver conflito de interesse, como foi constatado;
no entanto, se essa situacdo permanecer, podera transformar-se em uma patologia que
resultard em perda de flexibilidade, levando a organizacdo a envelhecer prematuramente e,
por conseqliéncia, passar a agir como empresa aristocrética. Verificou-se a existéncia de
empresas nesta fase, mas com caracteristicas da fase plenitude, o que indica transicdo para a
fase seguinte.

Apbs a andlise das fregliéncias e notas atribuidas pelos respondentes, verificou-se que
a maioria das empresas da amostra séo plenas. Contudo, observou-se, mediante certas
caracterigticas, a existéncia de empresas da fase adolescéncia em transicéo, enquanto as
empresas estaveis ainda preservam caracteristicas da fase anterior. A esse fato pode ser
atribuido indicio de que as empresa na fase estavel ainda podem voltar a fase plena. Adizes
(1998) afirma que na fase da plenitude, se a organizagdo ndo reativar o impulso do espirito
empreendedor gerado na fase da infancia, a organizacéo acabara por estacionar fazendo a

transicéo para a fase seguinte denominada estabilidade. Na fase da infancia, os respondentes
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em numero de 12 atribuiram nota 3 e 4 a essa caracteristica. Esse fato evidencia que as
empresas consideradas nas fases toca-toca, adolescente, plenitude, estavel e possivelmente
burocracia e morte, apresentam essa caracteristica. Esta situacdo € considerada salutar.

As organizacoes na fase estavel ainda estéo fortes, por isso apresentaram influéncia
nas caracteristicas inerentes a plenitude, ou sgja, apontam caracteristicas da fase plena
Contudo, segundo Adizes (1998), a medida que ela perde flexibilidade, chega ao fim de seu
crescimento, completando a transicdo para a estabilidade. A caracteristica que indica a
expectativa de crescimento pegqueno aponta outra empresa com problema nessa fase, e no que
se refere a essa caracteristica. Neste estagio a empresa ainda esta organizada. Este fato pode
ser comprovado segundo os dados obtidos na fase da plenitude, que indicou 02 empresas,
segundo os respondentes, que consideram seus sistemas funcionais e a organizacéo ordenada,
fato aludido as empresas estaveis. Porém, se a criatividade permanecer estagnada por muito
tempo, comegara a afetar a capacidade da empresa em satisfazer as necessidades dos clientes.
As empresas estaveis, ainda conseguem atender as necessidades dos clientes, apesar de
estarem no estagio da estabilidade, e de se considerarem com a criatividade estagnada. O
resultado obtido na fase da estabilidade apontou para empresas que estédo em outras fases com
problemas desse estégio, principamente na caracteristica que indica ndo ter a empresa a
pretensdo de assumir riscos. Deve-se considerar, também, nesta andlise, o momento
econdmico, principalmente no que se refere a transicdo de governo que podera causar receio
guanto a investimentos nas empresas.

Apesar de ndo ter sido evidenciada nenhuma empresa na fase da aristocracia, a
primeira caracteristica inerente a essa fase indica empresas com problemas desse estagio, no
que tange a perda de flexibilidade. Adizes (1998) salienta que se distingue a organizagdo
aristocrética, pelo modo como seus membros se vestem, pelos lugares onde se relinem, pelo
aproveitamento do espaco, pela maneira como se tratam mutuamente. Esta caracteristica ndo
obteve nota 04 atribuida pelos respondentes. Assim, as caracteristicas que acancaram
freqliéncia na fase da aristocracia, referem-se a problemas de outros estagios, ou por algumas
caracteristicas das fases anteriores apresentarem alguma semelhanca, como € o caso da
caracteristica que aponta excelente fluxo de caixa, além da caracteristica que indica que o
dinheiro é aplicado em instalacles, beneficios e sistemas de controle. Adizes (1998) prevé
esta situacdo ao afirmar que uma organizagdo em estégio de crescimento podera apresentar
algum problema patologico de envelhecimento precoce, exemplo a cilada do fundador, ja

apontada por este estudo. Nesse sentido, podera haver atitudes aristocréticas nos estagios
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toca-toca, pois o diagndstico e a terapéutica dessas organizagles, segundo a 6tica apresentada
por Adizes, (1998) sdo mais complexos.

Assim, as empresas foram enquadradas como pertencentes a determinada fase, de
acordo com as caracteristicas inerentes aquela fase. Segundo a teoria de Adizes (1998, p.
118), “... se uma organizagdo estiver na adolescéncia, e€la as vezes apresentara as
caracteristicas de uma toca-toca e as vezes de uma da plenitude; no entanto, a maior parte do
tempo, amaior parte do seu comportamento € o de uma adolescente. Isso é normal”.

A parte do roteiro de entrevista que se refere a investigacéo das fases do ciclo de vida,
submetida aos respondentes, além de evidenciar as fases em que se encontram as empresas,
também demonstrou o comportamento destas em decorréncia das transi¢cdes de uma fase para
outra; e, ainda, aguns problemas de passagem inerentes as fases. Evidenciou, vivamente
segundo Adizes (1998 p. 119) que: “... uma organizacdo saudavel apresenta uma distribuicéo
normal na curva em forma de sino do ciclo de vida. 1sso significa que uma parte do tempo ela
age como se estivesse na posi¢ao anterior, e que parte do seu comportamento € o da posi¢éo
seguinte do ciclo de vida’. Por esse motivo, foram utilizadas as principais caracteristicas das
fases, de forma a definir o estédgio em que as empresas da amostra se encontram. Tornaram-se
evidentes, também, as provaveis transi¢les, problemas de passagem de fases, e provaveis
patologias. Adizes (1998) sdlienta, ainda, que a0 analisar-se a posicdo de determinada
organizacdo ndo se deve atribuir somente uma posi¢ao no ciclo de vida, tendo em vista que a
posicdo da organizagdo, como um todo, € estabelecida de forma analoga a0 modo como a
organizacdo se comporta de forma geral. Deve-se generalizar. Tem-se que observar como a
empresa se procede na maior parte do tempo para definir a posi¢do em que ela se encontra no
ciclo de vida. Este fato pbde ser observado, pela andlise das tabelas que este estudo
apresentou dos ciclos de vida das organizacdes. Considerou-se, na indicacdo das fases do
ciclo de vida das empresas “sub oculis’ esta assertiva apresentada por Adizes (1998).

Observou-se, mais, que as empresas da amostra séo atamente centralizadas nas maos
de seus fundadores. Outra caracteristica que chamou atencdo foi a que indica o individuo
cheio de entusiasmo com 0 negdcio, caracteristica da infancia. Esse fato pode ser atribuido a
persisténcia da empresa em manter-se no mercado, mesmo ja estando na fase da burocracia e
morte e, mesmo assim, empreender esforgos no sentido de manter a certificacéo de qualidade.

Em continuidade & explicitagdo quanto a0 método aplicado por este estudo na
conducéo dos resultados das frequiéncias obtidas nas tabel a, ressalta-se que a empresa, na fase
do namoro, foi considerada no célculo para obtencdo da frequéncia, ou sga, foram

consideradas as 16 empresas. Contudo, ndo a cangou em nenhum demonstrativo freqiiéncia de
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100%, em razdo de a empresa ndo possuir movimentagcdo no que se refere a construgéo civil.
Também optou-se por ndo exclui-la, uma vez que esta atividade esta prevista no objeto da
empresa.

A empresa apontada como palmilhando a fase da burocracia ou morte, ja ndo possuli
condi¢bes de sobrevivéncia. Ainda assim, tem mantido a certificagdo 1SO 9000, e alguns
demonstrativos de controle, provavelmente na intencdo de voltar a ser competitiva no
mercado.

A amostra deste estudo foi escolhida com referéncia a empresa com certificagcéo de
gualidade 1SO 9000. Os resultados indicaram gue, em sua maioria, as empresas pesquisadas
sé0 plenas. Todavia, encontraram-se empresas na fase do namoro, toca-toca, adolescéncia,
estabilidade e burocracia e morte. As certificagdes constantes no padréo 1SO 9000 ndo exigem
gue as empresas possuam sistemas de controles de contabilidade. A contabilidade ndo faz
parte do escopo das exigéncias para a obtencdo da certificagdo de qualidade.

Esse fato ja fora explicitado por Hirschefeld (1996) quando afirma que a série ISO
9000 é um padrdo que concebe a filosofia que deve ser seguida para obter qualidade, segundo
critérios aceitos internacionalmente. Pode ser adquirida tanto por uma pequena industria como
por um complexo industrial, desde que a organizagdo consiga produzir com qualidade. O
balanco ou o resultado anual do faturamento ndo é a preocupagdo da 1SO 9000, mas sim a
qualidade dos bens e servicos.

Desse modo, entende-se que a intenc¢ao desse capitulo foi alcangada. Em continuidade
a este estudo, o tOpico seguinte trata da averiguacdo de relacéo entre as fases do ciclo de vida

em gue as empresas se encontram e as informacgoes utilizadas por elas.

42 RELACAO ENTRE AS FASES DO CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS DE
CONSTRUCAO CIVIL E O USO DAS INFORMACOES CONTABEIS NO
PROCESSO DE GESTAO

Em continuidade a andlise que se vem desenvolvendo, tem-se, na secdo 4.2, a
pretensdo de investigar se ha relacdo entre as fases do ciclo de vida das empresas de
construcdo civil e a utilizacdo das informagdes contébeis no processo de gestdo. Assim,
recorre-se ao roteiro de entrevista para buscar subsidios visando a elaboragdo da Tabela 31,
como evidéncia da fase do ciclo da vida em que estéo as empresas de construcdo civil de
Goiania-GO e apresentam-se 0s demonstrativos contébeis utilizados por elas no processo de

gestéo.
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Tabela 31 — Relacdo de uso das informagdes contdbeis no processo de gestdo nas
diferentes fases do ciclo de vida das empresas de construcéo civil de
Goiania-GO

INFORMACAO Namoro Toca= Adolescéncia Plenitude Estabilidade Burocracia

CONTABIL USADA toca e morte
NO PROCESSODE  Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas
GESTAO (n°) (n%) (n°) (n%) (n%) (n%)

Demonstrativo de fluxo

de caixa projetado 0 0 2 9 2 1
Orcamento 0 1 2 9 2 1
Demonstrativo de 1

contas a pagar e a 0 2 9 2 1
receber

Demonstrativo de_ _ 0 1 5 9 5 1
compras de materiais

Demonstrativo de 0 1 2 2 1 1
saidas de materiais

Demonstrativo da

composicao do estoque 0 1 2 2 1 1
de materiais

Demc_)r_lstratlvo do ativo 0 1 > 9 > 1
imobilizado

Demonstrativo de 0 1 5 9 5 1
custos e despesas

Demonstrativo do 0 1 5 9 2 1

resultado por obra

Demonstrativo da

receita previstacom a 0 1 2 9 2 1
realizada por obra

Demonstrativo do

custo orcado e 0 1 2 9 2 0
realizado por obra

Balanco patrimonial 0 1 2 9 2 1
Demonstracdo do
resultado do exercicio
Demonstracdo dos
lucros ou prejuizos 0 1 1 0 1 1
acumulados

Demonstracdo das

mutagOes do 0 0 1 9 1 0
patriménio liquido

Demonstracdo das

origens e aplicagdes de 0 0 1 9 1 0
recursos
Demonstragdo do fluxo
de caixa

Relatorio de andlise
das demonstragdes 0 0 2 9 2 1
contabeislegais

o
o
[
©
[
[
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Os dados da tabela evidenciam a utilizagdo do demonstrativo fluxo de caixa nas fases
adolescéncia, plenitude, estabilidade, burocracia e morte; do orgcamento, nas fases de toca-
toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; de contas a pagar e a receber
nas fases de toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; de compras
de materiais, nas fases de toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade, burocracia e morte;
de saida de materiais, nas fases de tocatoca, adolescéncia, plenitude; estabilidade e
burocracia e morte, de composicdo do estogue, nas fases de tocatoca;, adolescéncia,
plenitude, estabilidade e burocracia e morte; demonstrativo do ativo imobilizado, toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; de custos e despesas, nas fases de
toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; de resultado por obras,
nas fases de toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; da receita
prevista com a realizada por obra, nas fases de toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade
e burocracia e morte; do custo or¢cado e redlizado por obra, nas fases de toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade; do balanco patrimonial, nas fases, toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; do resultado do exercicio, nas
fases, tocatoca, adolescéncia, plenitude, estabilidade e burocracia e morte; de lucros ou
prejuizos acumulados, nas fases de toca-toca, adolescéncia, estabilidade e burocracia e morte;
das mutagdes do patrimonio liquido, nas fases de adolescéncia, plenitude e estabilidade; das
origens e aplicagdes de recursos, nas fases adolescéncia, plenitude e estabilidade; de fluxo de
caixa, nas fases de adolescéncia, plenitude e estabilidade e burocracia e morte; do relatério da
analise das demonstraces contabeis legais, nas fases de adolescéncia, plenitude, estabilidade
e burocracia e morte.

Assim, verifica-se que existe relacdo entre o uso das informagdes contabeis e afase do
ciclo de vida em que as empresas se encontram. Constatou-se que, na fase do namoro, a
empresa ndo tem feito uso dos demonstrativos, tendo em vista ndo estar operando na
atividade objeto deste estudo.

Na fase do toca-toca, ndo sdo utilizados o demonstrativo de fluxo de caixa projetado,
as demonstractes das mutacdes do patrimoénio liquido, origens e aplicacdo de recursos, fluxo
de caixa e relatorio de andlise das demonstragcdes contébeis legais. Adizes (1998) afirma que
as empresas, nesse ciclo, estéo voltadas para o mercado e ndo possuem sistema sofisticado de
gestdo, porém a construcdo civil € uma atividade que exige uso de certos relatorios, mesmo
gue de natureza mais simples. Verificou-se que a empresa que se encontra nesta fase estaem

consonancia com 0s ensinamentos propostos por Adizes (1998). Ficou demonstrada, nessa
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fase, a utilizacgo do orcamento. Este é um indicio de que a empresa estd em transicdo para a
fase seguinte.

Na fase da adolescéncia sdo utilizados todos os relatorios contabeis, devendo-se
observar, ainda, a preocupacao com 0s controles de gestdo, conforme prevé a teoria de Adizes
(1998). Nessa fase ha preocupacdo em implantar regras, sistemas e diretrizes, que evidenciam
gue as empresas do presente estudo tém feito uso de todos os demonstrativos apresentados
como instrumentos de gestéo.

A fase da plenitude, segundo Adizes (1998), possui sistemas e diretrizes eficazes.
Assim, as empresas pesquisadas, que estdo nesta fase, tém feito uso dos demonstrativos
apresentados, com uma Unica ressava para a demonstracdo dos lucros ou prejuizos
acumulados.

As empresas na fase da estabilidade, segundo Adizes (1998), sdo bem estruturadas,
apesar de esta ser a primeira fase da decadéncia da empresa. As empresas da amostra fazem
uso dos demonstrativos de modo satisfatério, segundo foi constatado.

A empresa, a que se atribui a fase burocracia e morte, faz uso apenas dos
demonstrativos legais e dagueles pertinentes a atividade de construcéo civil. Percebe-se que,
mesmo ja ndo tendo condic¢bes de se manter, ainda tem feito uso de algumas ferramentas de
controle. Este fato pode ser explicado pela certificagdo SO 9000 alcangada pela organizacao,
€m outros tempos.

Verifica-se, portanto, que ha relacdo entre o ciclo de vida das empresas de construcdo
civil de Goiania-GO e as informagdes contébeis utilizadas, conforme a andlise apresentada,

referendada na concepcdo de Adizes (1998).



5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Este capitulo tem como objetivo concluir o estudo de identificacdo do uso da
informacdo contabil no processo de gestdo, nas diferentes fases de vida das empresas de
construgdo civil de GoianiaGO. Para tanto, utilizou-se um roteiro de entrevista o qual foi
aplicado aos respondentes da amostra, no sentido de elucidar as questdes quanto ao processo
de gestédo das empresas de construcdo civil de GoidniaaGO. Desse modo, intentou-se
investigar se as informacdes contébels tém sido disponibilizadas e utilizadas no processo de
gestdo, nas diferentes fases do ciclo de vida em que em encontram as empresas; Procurou-se,
também, identificar em que fase do seu ciclo de vida estdo as organizacbes nos termos
propostos por Adizes (1998). Assim, ap0Os a tabulacdo e andlise do roteiro de entrevista,

chegou-se as conclusdes aqui expendidas. Arrolaram-se, igualmente, algumas recomendacoes.

5.1 CONCLUSOES

Os objetivos propostos no primeiro capitulo deste trabalho foram integramente
atingidos. O objetivo geral, que se refere ao uso das informagdes contdbeis de suporte ao
processo de gestdo nas diferentes fases do ciclo de vida das empresas da construgéo civil de
Goiania-GO, certificadas pela 1SO 9000, foi alcancado. Pode-se observar que as informagoes
tém sido disponibilizadas aos gestores em percentual que atinge até 93,75% do universo
investigado.

Os objetivos especificos, do mesmo modo, foram atingidos, conforme se explicita a
seguir.

O primeiro objetivo especifico deste estudo, identificar as informacdes
disponibilizadas pel os sistemas contabeis e a sua intensidade de uso no processo de gestao nas
empresas objeto do presente estudo, foi abordado no Capitulo 3 desta dissertacéo tendo sido
indicados os demonstrativos disponibilizados ao processo de gestdo. O fato de 93,75% das
empresas terem disponibilizado informagfes contabeis aos seus gestores indica que os
contadores tém colaborado para que as informagdes contabeis possam alcangar status dentro
da organizacdo, enquanto instrumentos necess&rios e Uteis a0 processo decisorio, aém do
reconhecimento de que sua utilizagdo, certamente, proporcionard & empresa possibilidade de
aquilatar, com maior precisao, os resultados obtidos, além de avaliar o desempenho do gestor.

Conclui-se, portanto, que os demonstrativos de orcamento, contas a pagar € a receber,
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compras de materiais, composicdo do estoque de materiais, ativo imobilizado, custos e
despesas, resultado por obra, receita prevista com a realizada por obra, balango patrimonial e
demonstracdo do resultado do exercicio sdo aqueles que tém sido mais disponibilizados para o
processo de gestdo, com o expressivo percentual explicitado.

Conclui-se, em continuidade a este objetivo especifico, que os resultados obtidos no
capitulo 03 foram avaliados satisfatoriamente, hgja vista que todas as informagdes contabeis
tém sido utilizadas nas proporcdes usa bastante e usa muitissimo. Este resultado indica que
0s gestores tém atribuido relevante importancia, na condugdo de suas decisoes, a utilizagdo
das informagdes contdbeis no processo de decisorio.

O segundo objetivo especifico, o de verificar em que fase do ciclo de vida se
encontram as empresas do setor da construcdo civil de Goiania-GO, certificadas pela 1SO
9000, também foi contemplado por este estudo, em seu Capitulo 4, tendo-se evidenciado que
ha empresas de construgdo civil nas seguintes fases: namoro, tocatoca, adolescéncia,
plenitude, estabilidade e burocracia e morte. Todavia, a maioria das empresas encontram-se
no estagio da plenitude. O estudo apontou evidéncias de que estas empresas apresentam
problemas remanescentes de fases anteriores e antecipatérios de fases posteriores, fato
considerado normal, haja vista que uma organizacdo pode estar em uma fase e apresentar
caracteristicas das fases anteriores e posteriores. Contudo, ndo houve nenhuma evidéncia de
gue estas empresas possuam problemas patol 6gicos quanto a sua salde organizacional. Ao
contrario, observou-se que as empresas nos estagios, toca-toca e adolescente, apresentam
indicios de transicdo para a fase da plenitude. Possivelmente estas empresas ja tenham estado
na fase da plenitude, mas regrediram a fases anteriores devido a algum problema encontrado
na fase em que se encontravam, 0 que pressupde possuirem experiéncia quanto aos acertos e
erros do passado. Tal fato facilita atransicdo de forma que possa ocorrer com maior facilidade
e rapidez. O que reforca essa suposicdo € o fato de essas empresas ainda manterem a
certificago 1SO 9000.

O terceiro objetivo especifico, o de averiguar se ha relagdo entre a fase do ciclo de
vida em gque a empresa se encontra e o uso das informagdes contébeis no processo de gestéo,
foi tornado evidente. Constatou-se a existéncia de relagdo entre as fases das empresas de
construgdo civil de GoidniaaGO e o0 uso das informagdes contabeis. Desse modo, foi
evidenciado que as empresas na fase de namoro, tocatoca, adolescéncia, plenitude,
estabilidade e burocracia e morte fazem uso das informagdes contabeis de acordo com as
caracteristicas inerentes a cada fase, segundo a concepcdo de Adizes (1998). Ressalta-se,

entretanto, que a organizacdo apontada na fase toca-toca, apresenta caracteristicas da fase
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seguinte, raz&o por que ja possui alguns controles, como € o caso do orgcamento. Ha, além
disso, fortes indicios de que esta empresa regrediu de uma outra fase, possivelmente
plenitude, conservando, assim, o uso dos demonstrativos inerentes aquela fase. Quanto a
empresa incluida na fase da burocracia e morte, também conserva algum tipo de controle
vindo da época da fase da plenitude, tendo a pesquisa evidenciado que os fundadores sdo
individuos entusiasmados com o0 negécio. Pode-se invocar essa caracteristica como
responsavel pelo fato de a empresa ainda ndo ter entrado na morte efetiva. A conservacéo da
certificacéo de qualidade, também é forte indicio de que o fundador conserva o entusiasmo
adquirido na fase do namoro. Tal entusiasmo representa um dos requisitos capazes de
proporcionar aorganizacdo capacidade de transicdo para uma fase satisfatoria

Assim, conclui-se que as empresas de construcéo civil de Goiania=GO encontram-se,
em sua maioria, na fase da plenitude e as empresas da amostra tém feito uso das informagdes
contabeis em seu processo de gestdo. A maioria vem atuando no mercado de 12 a 17 anos e
continua plena; este fato mostra que o uso da informagdo contabil no processo de gestdo
contribui, sobremaneira, para que a empresa permaneca competitiva e que a busca da
qualidade também pode ser evidenciada como fator de sustentabilidade no cenario
econémico. Mesmo com a instabilidade da economia nos Ultimos anos, estas empresas
conseguiram permanecer ativas e plenas, fato que pode ser atribuido ao uso das informagdes
contabeis e a certificacdo de qualidade. A globalizacdo dos mercados exige que as
organizagdes invistam recursos em tecnologia e informagdo. Esta pesquisa evidenciou que as
empresas de construcdo civil de GoianiaGO, que serviram de amostra, tém-se mantido em
posicao satisfatoria no mercado, estendendo-se a outros estados, porque tém conseguido aliar
estas duas particularidades necess&rias para sobreviver no mundo globalizado, aém de
propiciar-lhes condicdes de competir, até mesmo com empresas estrangeiras.

Averiguou-se, também, que as informacdes utilizadas pelas empresas do estudo estdo
relacionadas a seu ciclo de vida e a necessidade de controle para manter-se em posi¢ao
satisfatoria no mercado.

5.2 RECOMENDACOES

Em razdo dos resultados apresentados por esta pesquisa, concluiu-se que a presente
dissertacdo deve e pode contribuir para que os gestores do setor de construcéo civil e de

outras atividades se conscientizem da importancia do uso das informacGes contébeis no
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processo de gestdo, tendo em vista que o0 estudo conduziu para a assertiva de que sua
utilizac&o contribui para a obtencdo de resultados satisfatorios no processo de gestéo, além de
servir de par@metro para avaliar 0 desempenho do gestor Pretende-se, mais, que venha a
auxiliar futuras pesquisas no ramo da construcdo civil, hagja vista a escassez de material
bibliogréfico disponivel. Este estudo registrou que a op¢do dos gestores do setor de
construcdo civil de Goiania-GO, em utilizar as informagdes contébeis como direcionadoras de
suas acoes, podem fazer a diferenca necesséria para manter a competitividade nesse mercado,
cada vez mais exigente. Com a globalizacdo, o gestor precisa decidir de forma rgpida e
precisa, procedimento que exige um suporte de informagdes contdbeis condizentes com suas
acOes. Esta dissertac8o evidenciou que as informagdes contabeis quando utilizadas de forma
satisfatoria poderdo contribuir decisivamente, para que a organizacdo permaneca plena.
Como corolario, pode-se afirmar que este estudo deve dar uma parcela de contribui¢cdo para o
crescimento das empresas do setor de construcdo civil em especifico, mas poderd, igualmente,
auxiliar empresas de outros setores.

Recomenda-se, pois, que sgja

* replicada a mesma pesquisa no setor de construgdo civil em outralocalidade;

e averiguado o resultado obtido pelo presente estudo em outros setores,

» aproveitado este estudo em empresas do setor de construcdo civil ndo certificadas

pela 1SO 9000.



REFERENCIAS

ABNT. Associacdo Brasileira de Normas Técnicas. Sistemas de gestdo da qualidade -
requisitos. NBR SO 9001. Rio de Janeiro, dez 2000.

ADEMI-GO. ASSOCIACAO DAS EMPRESAS DO MERCADO IMOBILIARIO DE
GOIAS. Pesquisa mensal, Goiania, n. 80 dez 2000.

ADEMI-GO. ASSOCIA(;AO DAS EMPRESAS DO MERCADO IMOBILIARIO DE
GOIAS. Pesquisa mensal, Goiania, n. 82 dez 2001.

ADEMI-GO. ASSOCIACAO DAS EMPRESAS DO MERCADO IMOBILIARIO DE
GOIAS. Pesquisa mensal, Goiéania, n. 112 dez 2002.

ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das or ganiza¢Ges. como e por que as empresas crescem e
morrem e o0 que fazer arespeito. 4. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducdo a metodologia do trabalho cientifico 2. ed.
S&o Paulo: Atlas, 2001.

BAETZ, Mark C. e BART, Christophen K. Developing mission statements which work. L ong
Range Planning. 1996.

BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informacéo: um recurso estratégico no processo
de gestéo empresarial. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

BIO, Sérgio Rodrigues Sistemas de informacdo: um enforque gerencial. Sdo Paulo: Atlas,
1996.

BORINELLI, Marcio Luiz. A identificagdo do ciclo de vida das pequenas empresa através
das infor magdes contabeis. Floriandpolis 2002. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia da
Producdo. Programa de pos-graduagdo em Engenharia da Producdo. Universidade Federal de
Santa Catarina.

BORNIA, Antonio César. Analise Gerencial de Custos: aplicacdo em empresas modernas.
Porto Alegre: Bookman, 2002.

BRASIL. Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agoes.
Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 17 de dezembro de 1976.

BRASIL. Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000. Estabelece normas de financas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras providéncias. Diario
Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 5 de maio de 2000.

CAMPIGLIA, Américo Osvaldo, CAMPIGLIA, Oswado Roberto P. Controles de gestao:
controladoria financeira das empresas. S&o Paulo: Atlas, 1995.

CAMPOS FILHO, Ademar. Demonstracdo dos fluxos de caixa: uma ferramenta
indispensavel para administrar sua empresa. Sao Paulo: Atlas, 1999.



142

CARVALHAL, Eugénio do e FERREIRA, Geraldo. Ciclo de vida das organizacdes. Rio de
Janeiro: FGV, 1999.

CATELLI, Armando; PEREIRA, Carlos Alberto; VASCONCELOS, Marco Tullio de Castro.
Processo de gestdo e sistemas de informagdes gerenciais. In: CATELLI, Armando (Coord).
Controladoria: uma abordagem da gestédo econdmica - GECON. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2001. p. 135-150.

CBIC. Camara Brasileira da Industria da Construcéo. Relatorio 2000/2001 banco de dados
CEE - CBIG — Comissao de Economia e Estatistica da Camara Brasileira da Industria
da Construcéo. 2001.

CESTARI JUNIOR, Hermedes. Gestao contabil no ciclo de vida das pequenas empr esas.
Floriandpolis 2002. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia da Produgdo. Programa de pos-
graduacdo em Engenharia da Producdo. Universidade Federal de Santa Catarina.

COSTA, Magnus Amaral da. Contabilidade da construcao civil e atividade imobiliaria.
S80 Paulo: Atlas, 2000.

DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informacéo: por que sb a tecnologia ndo basta
para o0 sucesso na era da informacao.Traducdo de Bernadette Siqueira Abrdo. Sao Paulo:
Futura, 1998.

DOLABELA, Fernando. O segredo de Luisa. 10. ed. S&0 Paulo: Cultura Editores
Associados, 1999.

ESCRITORIO AUGUSTO PROLIK. Atualidades fiscais. Disponivel em: www.prolik.com.
br/12-97.html, 1997. Cons: 12 fev 2003.

FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e prética. 2. ed.
S&o Paulo: Atlas, 1997.

FIPECAFI- Fundagdo Instituto de Pesquisa Contébeis, Atuariais e Financeiras, USP. Manual
de contabilidade das sociedades por acdes aplicaveis também as demais sociedades. 5. ed.
S80 Paulo: Atlas, 2000.

FRANCO, Hilario. Contabilidade geral. 21. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

FREZATTI, Fabio. Gestdo do fluxo de caixa diario: como dispor de um instrumento
fundamental para o gerenciamento do negocio. S&o Paulo: Atlas, 1997.

GEUS, Arie de. A empresa viva: como as organizacfes podem aprender a prosperar e se
perpetuar. Tradugdo Lenk Peres. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 1991.

GIL, Antonio de Lourengo. Sistemas de infor magdes: contabil, financeiros 3. ed. S&o Paulo:
Atlas, 1999.



143

GOMES, Josir Simeone e SALAS, Joan M. Amat. Controle de gestdo: uma abordagem
contextual e organizacional. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

HIRSCHFELD, Henrique. A construcéo civil e a qualidade: informacdes e recomendactes
para engenheiros, arquitetos, gerenciadores, empresarios e colaboradores que atuam na
construcgdo civil. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

. A construcao civil fundamental: modernas tecnologias. S&o Paulo: Atlas,

2000.

HORNGREN, Charles T.; FOSTER. George; DATAR, Srikant M. Contabilidade de custos.
Traducdo José Luiz Paravato. Revisdo técnica Luiz Henrique Baptista Machado. 9. ed. Rio de
Janeiro: LTC — Livros Técnicos e Cientificos Editora S.A., 2000.

HORNGREN, Charles T. Introducdo a contabilidade gerencial. 5. ed. Rio de Janeiro:
Prentice/ Hall do Brasil, 2000.

IUDICIBUS et a. Contabilidade introdutéria. Equipe de professores da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da USP. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto: 0s novos passos para 0 plangamento da
qualidade em produtos e servicos. 3. ed. S&o Paulo, Pioneira, 1997.

KATZ, Daniedl e KAHAN, Robert L. Psicologia social das organizagdes. 3. ed. S&o Paulo:
Atlas, 1987.

KAUFMANN, Luiz. Passaporte para o ano 2000: como desenvolver e explorar a
capacidade empreendedora para crescer com sucesso até o ano 2000. Sdo Paulo: Makron,
McGraw-Hill, 1990.

KROETZ, César Eduardo Stevens. Balanco social: teoria e prética. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MAGALHAES ANDRADE S/IC AUDITORES INDEPENDENTES. Controles internos
contébeis e alguns aspectos de auditoria. In: SILVA Jr., José Barbosa, (org). Colecdo
seminarios CRC-SP/ IBRACON: Controles internos contébeis e alguns aspectos de
auditoria 2000. p. 94 -108. Séo Paulo: Atlas, 2000.

MAGALHAES, Antonio de Deus F. e LUNKES, Irtes Cristina. Sistemas contabeis; o valor
informacional da contabilidade nas organizacbes. S&o Paulo: Atlas, 2000.

MANUAL DOS ASPECTOS CONTABEIS E TRIBUTARIOS: Atividades Imobiliarias e
de Construcéo Civil. Colecdo INFORMARE, Editora de Publicagdes periddicas Ltda.

MARION, José Carlos. Contabilidade basica. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 1998a.

. Contabilidade empresarial. 8. ed. Sao Paulo: Atlas, 1998b.



144

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboracdo de monogr afias e dissertacoes.
2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MATARAZZO, Dante Carmine. Analise financeira de balancos. abordagem basica e
gerencial. S&o Paulo: Atlas, 1998.

MOREIRA, Bernardo Leite. Ciclo de vida das empresas. Rio de Janeiro: STS, 1999.

MOSCOVE, Stephen A, SIMKIN, Mark G., BAGRANOFF, Nancy A. Sistemas de
infor magdes contabeis. S&o Paulo, Atlas, 2002.

MOSIMANN, Clara Pdlegrinello e FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administragdo
de empresas. 2. ed.Sdo Paulo: Atlas, 1999.

NAKAGAWA, Masayuki. I ntroducéo a controladoria: conceitos, sistemas, implementacéo.
S80 Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Plangjamento estratégico: conceitos, metodologias,
préticas. 11. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

PADOVEZE, Clévis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informacéo
contabil. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000a.

. Sistemas de informagdes contédbeis. fundamentos e andlise 2. ed. S&o Paulo:
Atlas, 2000b.

PALADINI, Edson Pacheco. Qualidade total na prética: implantacdo e avaliagdo de
sistemas de qualidade total. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1997.

PEREIRA, Carlos Alberto. Avaliacgo de resultados e desempenhos. In: CATELLI, Armando
(Coord). Controladoria: uma abordagem da gestdo econdémica - GECON. 2. ed. S&o Paulo:
Atlas, 2001. p. 196-266.

PEREZ JUNIOR, Jos¢ Hernandez e BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboracio das
demonstracfes contabeis. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

QUIGLEY, Joseph V. Visdo: como os lideres a desenvolvem, compartilham e mantém. Trad.
Lenke Peres Alves de Araljo. Rev. Téc. Heitor José Pereira. Sdo Paulo : Mc Graw-Hill,
Makron Book do Brasil, 1994.

REA, Louis M. e PARKER, Richard A. Metodologia de pesquisa: do plangamento a
execucdo. Traducdo: Nivaldo Montigelli Jr. Revisdo técnica Otto Nogami. S&o Paulo:
Pioneira, 2000.

REIS, Arnaldo Carlos de Rezende. Demonstragdes contabels. estruturae andlise. S&o Paulo:
Saraiva, 2003.



145

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.
SA, Antbnio Lopes de. Dicionario de contabilidade. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

SANTOS, Anténio Raimundo dos. Metodologia cientifica: a constru¢do do conhecimento.
Rio de Janeiro: DP&A, 1999.

SILVA, César Augusto Tibarcio e TRISTAO, Gilberto. Contabilidade basica. So Paulo:
Atlas, 1999.

SILVA, Juvancir. Opcao estratégica, aptiddes dominantes e estagio no ciclo de vida
das organizacOes. estudo de caso exploratorio na meédia empresa industrial.
Florianopolis, 2002. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producdo. Programa de
pos-graduacdo em Engenharia de Producdo. Universidade Federal de Santa Catarina. htpp://
eps.uf sc.br/~diomério/contetido/publicagdes. Htm.

SindusCon—SP. Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Estado de S&o Paulo. Sumério
Econdmico 2002, dez 2002.

SOTECONTI AUDITORES INDEPENDENTES S/A. Controles internos contabeis de
alguns aspectos de auditoria de contas a receber. In: SILVA Jr., José Barbosa, (org).
Colecdo seminarios CRC-SP/ IBRACON: Controles internos contébeis e alguns aspectos
de auditoria 2000. p. 108 - 205. S&o Paulo: Atlas, 2000.

SOUZA, Alceu e CLEMENTE, Ademir. Decisoes financeiras e analise de investimentos;
fundamentos, técnicas e aplicacdes. S&o Paulo: Atlas, 1999.

VILLAS RODIL AUDITORES E NEXIA INTERNATIONAL. A contabilidade como
ferramenta de controle interno na pequena e na média empresa. (PME). In: SILVA Jr.,
José Barbosa, (org). Colecéo seminérios CRC—-SP/ IBRACON: Controles internos contabeis
e alguns aspectos de auditoria 2000. p. 15 - 26. S&o Paulo: Atlas, 2000.



APENDICES



147

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 Dados gerais da Construtora ou Incorporadora
1.1 Razdo social:
1.2 Ano de constituig&o:
1.3 Objeto da empresa:
1.4 Sécios da empresa:
1.5 Mercado:
1.6 Tipo e ano de certificagso:
1.7 Visao:
1.8 Miss&o:

2 Dados do entrevistado
2.1 Cargo/ fungdo que exerce na empresa:
2.2 Tempo de atuagao no cargo:
2.3 Faixaetéia
2.4 Formago escolar:

3 Perguntas de pesquisa
3.1 Quais as informacBes contébei s disponibilizadas aos gestores em sua empresa?

() fluxodecaixa projetado
() orcamento
() demonstrativo de contas a pagar e a receber
( ) demonstrativo de compras de materiais
() demonstrativo de saidas de materiais
() demonstrativo da composicdo do estoque de materiais
( ) demonstrativo do ativo imobilizado
( ) demonstrativo de custos e despesas
() demonstrativo do resultado por obra
( ) demonstrativo dareceita previstacom arealizada por obra
() demonstrativo do custo or¢ado e realizado por obra
() balanco patrimonial
( ) demonstracéo do resultado do exercicio
( ) demonstracéo dos lucros ou prejuizos acumulados
() demonstracéo das mutagdes do patriménio liquido
( ) demonstracéo das origens e aplicacdes de recursos
() demonstracéo do fluxo de caixa
() relatdrio de andlise das demonstracfes contébeis legais
() outros: quais?
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3.2 Qua a intensidade de uso das informacdes contabeis disponibilizadas aos gestores em sua
empresa

Item N&o usa | Usa pouco Usa Usa Usa

razoavelmente | bastante | muitissimo

Fluxo de caixa projetado

Orcamento

Demonstrativo de contas a pagar
e areceber

Demonstrativo de compras de
materiais

Demonstrativo de saidas de
meateriais

Demonstrativo da composicdo do
estoque de materiais

Demonstrativo do ativo
imobilizado

Demonstrativo de custos e
despesas

Demonstrativo do resultado por
obras

Demonstrativo dareceita prevista
com arealizada por obra

Demonstrativo do custo orcado e
o realizado por obra

Balango patrimonial

Demonstracdo do resultado do
exercicio

Demonstracdo dos lucros ou
prejuizos acumulados

Demonstracdo das mutagdes do
patriménio liquido

Demonstracdo das origens e
aplicagdes de recursos

Demonstracdo do fluxo de caixa

Relatério de andlise das
demonstragdes contébeis legais

Outros: quais?
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3.3. Assinde em que etapa do processo de gestdo sdo utilizadas as informagBes contdbeis
disponibilizadas aos gestores em sua empresa.

Item Plangjamento Execugéo Controle

Fluxo de caixa projetado

Orcamento

Demonstrativo de contas a pagar e a
receber

Demonstrativo de compras de materiais

Demonstrativo de saidas de materiais

Demonstrativo da composicdo do
estoque de materiais

Demonstrativo do ativo imobilizado

Demonstrativo de custos e despesas

Demonstrativo do resultado por obras

Demonstrativo da receita prevista com a
realizada por obra

Demonstrativo do custo orcado e
realizado por obra

Balango patrimonial

Demonstracdo do resultado do exercicio

Demonstragdo dos lucros ou prejuizos
acumulados

Demonstragdo das mutagdes do
patriménio liquido

Demonstracdo das origens e aplicacdes
de recursos

Demonstragdo do fluxo de caixa

Relatorio de andlise das demonstractes
contabeislegais

Outros: quais?
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3.4 Como as caracteristicas abaixo se identificam com a sua empresa? Para responder esta questéo

considere o intervalo de 0 a4, sendo 0 anotaminimae 4 a maxima.

Caracteristica

Nota

2

3

A empresa existe apenas como idéia

Compromissos financeiros assumidos no sentido de viabilizar o negdcio.

A preocupacdo atual do empreendimento é a producéo de resultados, ou sgja,

satisfacdo das necessidades que motivaram a criacdo da empresa.

Nao ha interesse em criar novos sonhos e sim concretizar 0s existentes.

A gestéo esta centralizada nas méos do(s) empreendedor (es) do negécio.

O fluxo de caixa da empresa apresenta-se instavel.

Os sistemas, procedimentos e orgamentos s&o rudimentares.

N&o ha um sistema administrativo funcional na empresa.

Os trabal hos s&o desenvolvidos sem obedecer a uma hierarquizagéo.

Os sistemas de contratacdo de pessoal sdo ineficientes e os salarios

estabel ecidos sem nenhum critério.

O fundador € um individuo cheio de entusiasmo com o negdcio.

O nUmero de reunides é limitado.

Os pontos fortes e fracos do empreendimento sdo desconhecidos.

Existe excesso de compromisso assumido; ha caso de atraso nas entregas.

Necessidade de controlar o fluxo de caixa semanal mente, devido sua escassez.

A motivagdo do empreendedor equipara-se avontade de produzir.

O fluxo de caixa é satisfatorio devido a um incremento de receitas.

A organizagdo € impulsionada pelas oportunidades oriundas do mercado.

A organizagdo tem dificuldade de definir suas prioridades.

Novas empresas, com diferentes produtos, sdo adquiridas pela organizacéo.

A organizagdo esta expandindo-se de forma rpida e descontrolada.

Novos escritdrios sdo adquiridos para comportar o crescimento da empresa.

O processo de decisdo é centralizado.

Os gerentes assumem varias funcdes ao mesmo tempo, até mesmo o fundador o

faz, natentativa de cobrir vérios angulos.

Os interesses da organizagéo estdo voltados para o curto prazo.
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Ha uma grande diferenca entre o que foi or¢ado e o realizado.

Gerentes sdo contratados com autonomia del egada pel o fundador.

A organizagdo procura gerar oportunidades no mercado.

A geréncia procura desenvolver normas, criar planos de cargos e salérios,

redefinir funcdes.

A geréncia ndo consegue manter sua autonomia.

A organizagdo sente a necessidade de se autodisciplinar.

Excesso de reunifes, brigas internas para enfatizar idéias.

ElaboracBo de regras e diretrizes no sentido de enfatizar o sistema
administrativo.

Dificuldade de seguir as diretrizes formuladas pela administragéo.

A organizacao esta voltada mais para seu proprio interesse em vez dos clientes

externos.

A diretoriaimpde novos controles a geréncia.

Existéncia de conflitos de interesses entre 0s socios, administradores e gerentes.

Os sistemas, bem como a organizagdo, sdo funcionais.

A organizagdo consegue manter o crescimento das vendas e aumentar

sua lucratividade.

O plangjamento organizaciona atinge o objetivo empresarial almejado.

A discrepancia entre o previsto e o real é razoavel.

O pessoa ndo possui treinamento adequado para determinadas funcgdes.

A empresa esta voltada para resultados a longo prazo.

A organizagdo possui talento, disciplina, visdo e autocontrole.

Novas organizages criangas sdo geradas pela empresa.

A organizagdo consegue satisfazer as necessidades de seus clientes.

A criatividade esta estagnada.

A organizacao ja conquistou sua posi¢do no mercado, sente-se segura.

As pessoas ficam mais no escritorio do que com os vendedores ou clientes.

Reuni6es improdutivas s80 prolongadas, a atmosfera do ambiente torna-se mais

formal.

Verbas com pesquisas sdo reduzidas, ha preferéncia em aperfeicoar produtos ja

existentes.
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N&o ha interesse em assumir riscos, as relacBes interpessoais s80 mais

valorizadas.

A expectativa de crescimento da empresa ndo € grande.

Dificuldade de concentrac&o no futuro, empresa esté voltada para o passado.

A organizagdo valoriza os funcionérios que fazem o que Ihes € mandado.

A flexibilidade organizacional estéa diminuindo.

O dinheiro é aplicado em instal agdes, beneficios e sistemas de controle.

Existe formalidade no vestir e no falar.

A empresa possui excelente fluxo de caixa.

Apesar de possuir boa liquidez, a organizacdo n&o se dispde a assumir riscos.

Indecisdo em como aplicar o dinheiro.

Existéncia de conflitos e brigas internas; os gerentes brigam entre si.

O cliente é relegado a plano secundéario em detrimento de divergéncias internas.

Reducéo de precos para estimular as vendas, com possibilidade de vender

abaixo do custo.

A organizagdo ndo consegue gerar recursos proprios suficientes para manter-se.

Os sistemas, apesar de numerosos, ndo sdo funcionais.

A organizagdo esta dissociada do seu ambiente, centralizadaem si.

N&o existe nenhum senso de control e dentro da organizag&o.

Os clientes buscam saidas para contornar ou abrir caminho nos sistemas.

Os clientes insatisfeitos comegam amigrar para 0 concorrente.

A organizagdo ndo tem nenhum compromisso com seus clientes, € mantida com

interesses politicos.

Com nenhuma funcionalidade, a organizacdo ja ndo é capaz de manter-se nem

acurto e nem alongo prazo.

Outros: quais?
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RELACAO DASEMPRESAS COM CERTIFICACAO | SO 9000

PROGRAMA SINDUSCON I SO 9000

ANEXO —-A

FILIADAS AO SINDUSCON/GO

Construtora Central do Brasil Ltda

C&M Engenharia Ltda.

Construmil Construtora Terrap. Ltda

Construtora Moreira Ortence Ltda
Construtora Atlhanta Ltda.

Consciente Const. e Incorp. Ltda.

Dinadmica Engenharia Ltda.

Eletroenge Engenharia e Construgoes Ltda.
ENEC Emp. Nac. de Eng. e Const. Ltda.
Engel Engenharia Construgoes Ltda.

Fuad Rass Eng. Ind. Com. Ltda.

Later Engenharia Ltda.
Maia e BorbaLtda

Maximo Construtora e Incorporadora Ltda.

OliveiraMelo Engenharia e Construgoes Ltda.

Prumus Const. e Emp. Ltda.

Sousa e Andrade Construtora e Incorporadora Ltda.

Toctao Engenharia Ltda.

TCI — Tocantins Construtora e Incorporadora Ltda.

Tor Engenharia Ltda.

Sete Servicos técnicos de Engenharia Ltda.

Vega Construtora Ltda.

* PosicE0 2002.
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