CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL E OS ARTEFATOS DE PLANEJAMENTO NAS
COMPANHIAS ESTADUAIS DE SANEAMENTO BASICO

ETIENNE UNIAS DE VASCONCELOS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

LIZY MANAYRA SANTOS OLIVEIRA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

RAFAEL STRAUS TIMBO VASCONCELOS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

ALESSANDRA CARVALHO DE VASCONCELOS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)



CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL E OS ARTEFATOS DE PLANEJAMENTO
NAS COMPANHIAS ESTADUAIS DE SANEAMENTO BASICO

1 INTRODUCAO

Em decorréncia do acelerado desenvolvimento industrial e do acentuado crescimento
populacional ao longo dos anos, principalmente a partir da década de 1970, as companhias do
setor de dgua e esgoto experimentaram diversas transformagdes, que geram novos desafios no
gerenciamento dos problemas e afetam o sistema operacional de oferta de agua e tratamento
de esgoto. Nesse contexto, a Agéncia Nacional de Aguas (ANA) busca agdes para minimizar
os efeitos da escassez hidrica e melhorar a eficiéncia na prestagao dos servigos. Adicionados a
esses problemas, os custos crescentes com o esgotamento sanitario determinam uma gestao
cada dia mais voltada para resultados, incluindo praticas de gestao efetivas para garantir o
desenvolvimento sustentavel do setor (AGENCIA NACIONAL DE AGUAS, 2017).

Por uma perspectiva da visdo organica, as empresas sao consideradas sistemas abertos
que necessitam de uma adaptagdo apropriada ao meio ambiente, visando a sua sobrevivéncia
(FREITAS; COSTA; BARROSO, 2002). Essa visao organica, que estabelece a necessidade
de adaptacdo das empresas a ambientes em permanente mutagdo, forma uma das bases da
Teoria Contingencial, a qual, segundo Donaldson (2007), determina que os fatores
contingenciais (estratégia, tamanho, estrutura e tecnologia), ao se adequarem ao ambiente,
tornam a organizacdo efetiva e adaptdvel. Desse modo, o ambiente, segundo a Teoria
Contingencial, ¢ determinante na evolu¢ao das empresas em seu ciclo de vida.

Na mesma perspectiva, Perrow (1976) assevera que as organizagdes sofrem alteracdes
naturais e se expandem conforme influenciam o meio ambiente e sdo por ele influenciadas.
Segundo Adizes (1990), as organizagdes enfrentam embates e dificuldades em cada estagio do
ciclo de vida, e, na transicdo de um estagio para outro, deve haver um aprendizado para que o
novo seja alcancado sem “doencas” organizacionais. Assim, a abordagem do ciclo de vida se
configura como uma importante contribuicao para o desenvolvimento de estudos visando ao
entendimento dos estagios de crescimento e evolucdo das organizagdes, despertando interesse
de estudiosos de contabilidade, finangas e governanga corporativa (HABIB; HASAN, 2019).

Para sobreviverem em um ambiente dindmico e complexo, as organizagdes buscam
ferramentas que lhes possibilitem responder com eficacia a desafios cada dia maiores, e,
consequentemente, alcancar seus objetivos. Niveis mais altos de investimento em capital
organizacional, tais como processos de negdcios e praticas estratégicas, ajudam as empresas a
alcangar os estagios crescimento e maturidade nos anos subsequentes (HASAN; CHEUNG,
2018). Dentre as ferramentas estratégicas utilizadas pelas organizacdes, destacam-se o
planejamento estratégico, o orcamento e o controle orcamentério (KLANN et al., 2012).

Alguns estudos foram previamente realizados no sentido de investigar as relagdes
entre os estagios do ciclo de vida e artefatos de planejamento em empresas de outros setores.
Dentre eles, destacam-se os trabalhos de Frezatti et al. (2010), que analisaram o perfil das
empresas brasileiras no que tange aos aspectos de planejamento, associados ao ciclo de vida
organizacional; Frohlich, Rosseto e Silva (2007), que investigaram a influéncia das praticas
de gestdo nos estagios de desenvolvimento (ciclos de vida) em uma organizacdo de médio
porte; Faveri ef al. (2014), que identificaram a relagao dos diferentes estagios do ciclo de vida
organizacional com o processo de planejamento nas empresas prestadoras de servigos
contabeis de Santa Catarina; e Klann et al. (2012), que analisaram o relacionamento entre os
estagios do ciclo de vida e o processo de planejamento das empresas metaliirgicas de
Brusque-SC. Entretanto, ndo foram ainda realizados estudos voltados para o ciclo de vida nas
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companhias estaduais de saneamento basico, e a sua relagdo com os artefatos de planejamento
ndo estéd suficientemente clara, o que justifica a realiza¢do da presente pesquisa.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Diante do cenario exposto, se insere a seguinte questdo de pesquisa que direciona o
presente estudo: Qual a relag@o entre os estagios de ciclo de vida organizacional e os artefatos
de planejamento utilizados pelas companhias estaduais de saneamento bdsico? Nessa
perspectiva, adotou-se o modelo de Miller e Friesen (1984) para classificagdo das companhias
nos estagios do ciclo de vida. A opgao por esse modelo deve-se a sua amplitude conceitual,
bem como pelo fato de ele ser um dos mais utilizados nesse tipo de pesquisa (BEUREN;
PEREIRA, 2013). Os artefatos de planejamento sdo analisados em trés etapas: planejamento
estratégico, orcamento e controle or¢amentario e controles internos, conforme adaptacdo de
Frezatti et al. (2010).

Em consonancia com a questdo de pesquisa, o estudo assume o seguinte objetivo geral:
investigar a relagdo entre os estagios de ciclo de vida organizacional e os artefatos de
planejamento utilizados pelas companhias estaduais de saneamento bdasico. Para sua
consecugdo, sao cumpridas trés etapas: identificar os estagios em que se encontram as
organizagdes no ciclo de vida; listar os artefatos utilizados em cada uma delas; e relacionar os
estagios do ciclo de vida com os artefatos de planejamento.

A andlise do ciclo de vida nas organiza¢des ganhou importancia pelo fato de contribuir
para identificar o nivel de maturidade em que o modelo de gestdo mantém sua sobrevivéncia
e/ou aumenta sua competitividade (FAVERI et al., 2014; HABIB; HASAN, 2019). Amplia
ainda a visdo da empresa ao se posicionar em termos de controles internos, praticas de gestao
e tecnologia, conhecendo a necessidade de mudangas internas para se adaptar ao ambiente.

Como as praticas de gestao podem alterar o ciclo de vida organizacional (FROHLICH;
ROSSETTO; SILVA, 2007), e a utilizacdo do modelo de ciclo de vida possibilita a
identificacdo do estagio nas empresas de saneamento, este estudo pode contribuir para
melhorar os processos de gestdo e ampliar a compreensdo sobre as praticas de planejamento
adotadas no setor, impactando positivamente para o sucesso € o crescimento das empresas.
Assim, as companhias podem se espelhar em outras com mais maturidade ou plenitude e
alcancar estagios de gestdo mais avancados.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Teoria Contingencial e o Ciclo de Vida das Organiza¢des

Segundo Donaldson (2007), uma organizagdo otima ¢ aquela que atende a quatro
fatores contingenciais: estrutura, tamanho, incerteza em relagdo as tarefas e tecnologia. Esses
fatores refletem as condi¢cdes do ambiente em que a organizagdo estd inserida. Portanto, a
adaptabilidade representa o centro da abordagem acerca das interacdes da organiza¢do com o
ambiente. Cabe destacar que, ao se adaptar ao ambiente, a empresa pode combater suas
deficiéncias, fortalecer a aprendizagem e inovacdo, e modificar sua cultura etc. A adaptacdo
ao que exige o ambiente busca, entdo, atender as exigéncias do desenvolvimento sustentavel,
sendo os elementos de gestdo os principais atores nesse processo (GONCALVES, 1998).

O resgate da Teoria Contingencial mostra-se fundamental para a melhor compreensao
do conceito de ciclo de vida, pois a capacidade de mudar face as novas demandas do ambiente
leva a organizag¢ao a uma nova configuragao de tempos em tempos.

As organizagdes sdo sistemas abertos, portanto interagindo com o meio ambiente, e
essa interacao influencia as mudancgas ao longo do tempo. Com a adaptagao dos conceitos das
Ciéncias bioldgicas a Administragdo, diversos autores passaram a fazer uso da metafora do
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organismo vivo, dando origem aos modelos de ciclo de vida organizacional (ADIZES, 1990;
MILLER; FRIESEN, 1984). Ao longo do tempo, as organizagdes desenvolvem-se por meio
de estagios distintos, com a utilizagdo de praticas de gestdo compativeis com a exigéncia de
cada um deles, os quais sdo configurados com caracteristicas especificas, tais como estruturas
organizacionais, estratégias, processamento de informacao e estilos decisoérios (ADIZES,
1990; HABIB; HASAN, 2019).

De acordo com Frohlich, Rosseto e Silva (2007), as teorias de ciclo de vida sdo
utilizadas para ajudar a entender os modelos de gestdo e estratégias por elas adotadas, além de
justificar mudancas estruturais ¢ de comportamento nas organizagdes. Habib e Hasan (2019)
consideram bastante complexa a estimagdo do estagio de ciclo de vida, pois as organizagdes
possuem muitas camadas de complexidade, em que setores e produtos podem se encontrar em
estagios distintos. Segundo Hasan e Cheung (2018), o ciclo de vida da organizagdo esta
relacionado a sua capacidade interna, traduzida em capital organizacional. Quanto maior o
investimento em capital organizacional, maior a probabilidade de progressdo para estagios
mais favoraveis dentro do ciclo de vida (HASAN; CHEUNG, 2018).

Dentre os diversos modelos de ciclo de vida, optou-se por adotar aqui o de Miller e
Friesen (1984), que se destaca ndo so6 pela profundidade conceitual, como também pelos testes
empiricos realizados, além de considerar o estdgio declinio da empresa. Nesse modelo, o
processo de evolucdo de uma entidade atravessa cinco estadgios similares aos verificados na
natureza: nascimento, crescimento, maturidade, renovagdo e declinio. Elementos
organizacionais, como estrutura, ambiente e estratégia, ajustam-se caracterizando uma forma
de empresa que se torna tnica naquele momento (NECYK; SOUZA; FREZATTI, 2007).

No estagio nascimento, a organizagdo possui estrutura simples e centralizada, voltada
para sua viabilidade, com poucas diretrizes e dependendo fortemente da lideranga do
fundador. Dentre as caracteristicas desse estagio, destacam-se a juventude e os controles
formais ainda incipientes. No estdgio crescimento, o porte da organizacdo comega a se
ampliar, com aumento do portfélio dos produtos e exploracdo de novos segmentos, exigindo
estrutura mais formal e maior envolvimento dos gerentes no processo decisorio. Observa-se
que o animo para desafios ainda ¢ bem forte, mas reflui em relagcdo ao estdgio anterior. No
estagio maturidade, a velocidade de crescimento diminui, bem como o grau de inovagao de
produtos e o apetite para novos mercados. O fator “estrutura” passa a ser mais proeminente
para a organizac¢ao, levando-a na direcdo de uma maior formalidade. O objetivo passa a ser a
melhoria da eficiéncia e a lucratividade das operagdes. No estdgio rejuvenescimento a
empresa ¢ levada a flexibilizar a estrutura, criando uma configuragao divisionalizada para
atuar em mercados mais complexos e heterogéneos (ALMEIDA; LUZ, 2010; KLANN et al.,
2012; NECYK; SOUZA; FREZATTI, 2007).

No estagio declinio, observa-se que o mercado estd consolidado, embora estagnado,
refletindo um crescimento baixo e uma reducao dos estimulos do ambiente externo. Ha apatia
nos membros da organizacdo, com foco maior no ambiente interno do que nos clientes,
caracterizando o retorno da aversdo ao risco e a centralizagdo do processo decisério. No
modelo de ciclo de vida de Miller e Friesen (1984) ndo h4d uma sequéncia ldgica para a
ocorréncia desses estagios, com possibilidade de progredir ou até mesmo regredir por entre
eles, de modo nao linear (HABIB; HASAN, 2019; KLANN et al., 2012).

Ainda segundo Hasan e Cheung (2018), para que a empresa venha a progredir ao longo
das etapas do ciclo de vida, sdo necessarios investimento e desenvolvimento de capital
organizacional. Assim, o crescimento empresarial demanda o aperfeigoamento dos sistemas
de controle gerencial (ALMEIDA; LUZ, 2010).



3.2 Artefatos de Planejamento

As organizagdes contemporaneas atuam em um cendrio empresarial cada dia mais
dinamico e complexo. Nesse contexto, a sua sobrevivéncia depende de ferramentas que lhes
possibilitem responder com efic4cia aos desafios ambientais e, assim, alcangar seus objetivos.
Niveis mais altos de investimento em capital organizacional, tais como processos de negdcios
e praticas estratégicas, ajudam a empresa a evoluir para os estdgios crescimento e maturidade
nos anos subsequentes (HASAN; CHEUNG, 2018).

Dentre as ferramentas utilizadas pelas organizagdes, Klann et al. (2012) destacam o
planejamento estratégico, o orgamento € o controle orcamentario. A seguir, apresenta-se cada
uma dessas ferramentas — incluindo-se o controle interno — com as caracteristicas respectivas.

Os estudos sobre planejamento estratégico tiveram inicio nas décadas de 1960 e 1970,
com o intuito de subsidiar as decisdes estratégicas e formaliza-las. A palavra planejamento
vem do latim planun, que quer dizer superficie plana, significando as formas que eram
desenhadas em superficies planas (MINTZBERG, 2004). O planejamento estratégico surgiu
como um dos fundamentos que possibilitariam que as empresas se defrontassem e lidassem
com o ambiente. No entanto, ainda que o planejamento estratégico seja essencialmente
voltado para o lado externo da entidade, a sua implementagao e controle dependem de fatores
internos (FREZATTI et al, 2007). Lunkes (2008) define o planejamento estratégico
como um processo gerencial que desenvolve uma adequagdo razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa para periodos de pelo menos cinco anos. J& Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) afirmam que o planejamento constitui um processo formal que tem inicio com
a fixagdo de objetivos e termina com a elaboracdo de or¢gamentos e planos.

O ato de orcar compreende um conjunto de agdes sistematizadas para a producao de
um instrumento que envolve planejamento, controle e avaliagdo de resultados financeiros de
uma empresa durante determinado periodo. Esse instrumento ¢ chamado de orgcamento
empresarial (CORREIA NETO, 2011). Correia Neto (2011) afirma que controlar ¢ uma agao
complementar a um planejamento, ja que consiste em verificar se objetivos, planos e politicas
vém sendo realizados conforme o previsto. Dessa forma, a funcdo de controle orcamentario
relaciona-se a0 acompanhamento da execu¢do or¢camentaria, possibilitando que a firma tenha
condic¢do de saber o quanto cumpriu do que foi planejado (FREZATTI et al., 2010).

O controle interno corresponde ao plano de organizacdo e todos os métodos e medidas
adotados para proteger os ativos, verificar a exatiddo e fidelidade dos dados, visando a
eficiéncia nas operagdes e estimulando o seguimento das politicas administrativas prescritas.
Assim, uma empresa pode utilizar o controle interno para auxiliar a administracdo. Esse
controle deve, obviamente, ser proporcional ao tamanho da organizagdo, sendo determinantes
a velocidade e o montante das operagdes realizadas pela empresa (GARCIA; KINZLER;
ROJO, 2014; PEREZ; HERNANDEZ, 2011).

3.3 Estudos Prévios Correlatos

Esta pesquisa vem a corroborar estudos anteriores realizados no ambito nacional.
Destacam-se, por exemplo, as pesquisas de Klann ef al. (2012) e Souza, Necyk e Frezatti
(2008). Ressalte-se ainda que Carvalho et al. (2010) estudaram as contribui¢des das teorias do
ciclo de vida organizacional sobre a pesquisa em contabilidade gerencial, levantando ainda os
principais autores, as instituicdes e os paises vinculados a pesquisa sobre ciclo de vida
organizacional. Concluiram que o sistema de contabilidade gerencial sofre variagdes a medida
que fatores configuracionais internos e externos da empresa se modificam.

Assungao et al. (2014) analisaram a relagdo entre os artefatos gerenciais evidenciados
pelas maiores companhias abertas, segundo o ranking da revista Exame Melhores e Maiores,
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edicao 2011, e os seus estagios de ciclo de vida. Em uma amostra de 98 empresas, verificaram
que, dentre os artefatos tradicionais mais evidenciados, destacam-se o valor presente e o
or¢amento. Quanto a evidenciacdo dos artefatos modernos, destaca-se o planejamento
estratégico. Verificaram ainda uma maior evidenciagdo dos artefatos tradicionais no grupo de
empresas mais jovens € uma correlagcdo positiva entre a idade e a evidenciagdo de artefatos.

Outro destaque ¢ a pesquisa de Panosso et al. (2017), que investigou a influéncia do
conhecimento, utilizacao e grau de importancia atribuido as ferramentas de controle gerencial
no desempenho das organizagdes de cunho industrial com atuagdo no Parand, percebendo que
a maioria dos gestores conhece as ferramentas de controle gerencial, registrando-se, porém,
uma baixa porcentagem de sua utilizacdo, e que muitos as julgam importantes, mas nao as
utilizam. Os achados dessa pesquisa revelaram que, dentre as ferramentas pesquisadas, apenas
o uso do or¢camento tem influenciado o desempenho das empresas objeto de estudo.

Paulo e Cintra (2018) realizaram um estudo com o objetivo de identificar o uso de
artefatos de contabilidade gerencial ao longo do ciclo de vida de uma pequena empresa do
ramo de confeccao do setor té€xtil fluminense. A partir da relagdo entre os estagios de ciclo de
vida das organizacdes e o perfil de formalizacdo da contabilidade gerencial, verificou-se que,
no primeiro estagio, ndo havia artefatos gerenciais formais, mas, sim, a inten¢do, em
determinados comportamentos, que remetem a alguns artefatos, tal como a preocupacao de
estabelecer um método para se medir o custo das pecas fabricadas. Notou-se de forma mais
evidente ao longo da evolucdo da empresa a utilizagdo de artefatos gerenciais, mesmo que
estes tenham sido utilizados de forma reativa a dificuldades, e ndo de maneira planejada.

Analisando-se as contribuicdes de estudos correlatos, evidencia-se que esta pesquisa
distingue-se por analisar, na perspectiva do ciclo de vida das organizagdes, o uso de artefatos
de planejamento em companhias de saneamento. O estudo ganha sua importancia para o setor
na medida em que contribui para os gestores identificarem o nivel de maturidade e os modelos
de gestao utilizados pelas empresas, fornecendo conhecimento para as empresas conseguirem
sobreviver e aumentar sua competitividade (FAVERI et al., 2014). Diante dos permanentes
desafios em termos de gestdo e de tecnologia necessarios para enfrentar a escassez de agua, o
estudo amplia a visdo das empresas ao revelar os pacotes de recursos desenvolvidos nos
processos estratégicos em cada estagio do ciclo de vida (HASAN; CHEUNG, 2018).

4 METODOLOGIA

Para a consecucdo da presente pesquisa, foram utilizados dados primarios e
secundarios, extraidos dos seguintes instrumentos: questiondrio, relatdrios de gestdo (2014-
2017), relatorios de sustentabilidade (2017) disponiveis nos sites das companhias e o relatorio
do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS) (2016).

A unidade de analise ¢ o conjunto de companhias estaduais de saneamento basico
filiadas a Associacdo de Empresas de Saneamento Basico Estaduais (AESB). A entidade
retine 25 empresas, tendo sido obtidas 12 respostas validas ao questionario enviado por e-
mail, com contato telefonico anterior. Os sujeitos da pesquisa sdo os principais gestores, ja
que os questionarios foram direcionados aos respectivos gerentes de planejamento ou
diretores administrativos, dependendo da estrutura organizacional de cada entidade.

Ressalte-se que o questionario foi adaptado de Frezatti et al. (2010) para a realidade do
saneamento basico, reunindo 40 questdes, distribuidas em dois blocos: o primeiro identifica
em qual estagio do ciclo de vida se encontra a companhia respondente, enquanto o segundo
verifica os artefatos de planejamento utilizados. Para as questdes do construto teorico “ciclo
de vida” foi utilizada a escala de cinco pontos de Likert, que varia de 1 a 5, com a seguinte
atribuicdo de escores: 1 = concordo totalmente, 2 = concordo, 3 = para mim ¢ indiferente, 4 =
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discordo, 5 = discordo totalmente. Para as questdes da mensuragdo dos artefatos foi utilizada
uma escala bindria, em que “sim” ¢ representado pela nota 1 e “ndo” pela nota 0.

Visando a analise dos dados, as respostas dos questionarios foram organizadas com o
auxilio da planilha eletronica Excel. Por meio desse aplicativo, foi obtida a pontuacdo total e a
porcentagem média de cada companhia. Com relagao aos dados secundarios, a metodologia
cumpriu as seguintes etapas: identificagdo dos processos gerenciais relacionados com cada
elemento dos artefatos, observando-se a utilizacdo dos fatores contingenciais (estrutura e

tecnologia); e cruzamento de dados dos processos gerenciais com os fatores identificados.

5 RESULTADOS
5.1 Classificacdo quanto ao Ciclo de Vida Organizacional

Utilizando o modelo baseado em Frezatti et al. (2010), a Tabela 1 apresenta a
pontuagao total de cada companhia por estdgio do ciclo de vida organizacional. Com base nas
respostas aos questionarios, observou-se que todas as empresas apresentam caracteristicas de
todos os estagios. No entanto, algumas possuem caracteristicas mais fortes de um estagio,
enquanto outras apresentam caracteristicas fortes de dois ou mais estadgios. Por exemplo, a
companhia A possui caracteristicas mais preponderantes de um unico estagio de ciclo de vida,
no caso, o crescimento, ja que a sua pontuagdo foi 8. Todavia, a companhia também possui
importantes caracteristicas do estdgio maturidade (pontuacdo 11), e rejuvenescimento
(pontuacdo 10). O estdgio nascimento apresentou uma pontuacgdo alta (16), indicando que a
empresa ndo detém muitas caracteristicas desse estagio.

A companhia H apresentou caracteristicas fortes em dois estagios (crescimento e
maturidade), ja que obteve a mesma pontuacdo em ambos. Além disso, pela pontuagao dos
outros estagios do ciclo de vida, ¢ possivel perceber um distanciamento dos demais.

Tabela 1 — Resultados do ciclo de vida

Companhia Pontuacéo por estigio do ciclo de vida organizacional Classificacdo
Nascimento Crescimento Maturidade Rejuvenescimento Declinio

A 16 8 11 10 15 Crescimento

B 15 10 11 11 11 Crescimento

C 14 11 12 12 16 Crescimento

D 11 8 9 7 16 Rejuvenescimento
E 17 11 13 9 11 Rejuvenescimento
F 19 11 8 6 15 Rejuvenescimento
G 20 11 7 8 16 Maturidade

Crescimento/

H 18 8 8 12 15 Maturidade

1 18 10 11 8 17 Rejuvenescimento
J 14 10 17 8 12 Rejuvenescimento
K 19 11 10 6 12 Rejuvenescimento
L 18 15 10 7 10 Rejuvenescimento

Nota: Cada empresa foi classificada no estagio em que obteve a menor pontuagdo, levando-se em conta que a
escala utilizada ¢ decrescente.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Considerando-se que cada companhia ¢ classificada no estagio em que obteve menor
pontuagdo, percebe-se que nenhuma delas estd classificada nos estdgios nascimento e
declinio, apesar de possuirem caracteristicas também desses estagios, conforme ja explicitado.
Constata-se, portanto, que das 12 empresas analisadas, trés foram classificadas no estagio
crescimento, uma no estagio maturidade, sete no estagio rejuvenescimento € uma nos estagios
crescimento ¢ maturidade. Assim, nota-se uma concentragdo das empresas no estagio
rejuvenescimento, o que de certa forma pode significar uma busca por maior capacidade de
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inovagdo para atuar em mercados mais complexos e heterogéneos, visando a garantir o
desenvolvimento sustentavel do setor de saneamento basico.

Na anélise das respostas das companhias classificadas no estagio crescimento, destaca-
se que a empresa possui varias especialidades, gerando as competéncias essenciais para o
atendimento das necessidades dos diversos stakeholders, e que o poder de decisao da empresa
¢ dividido entre diretoria, comités e demais gestores. Esse achado confirma o preconizado por
Miller e Friesen (1984), de que, no crescimento, o porte da empresa comeca a se ampliar,
exigindo estrutura mais formal e heterogénea. Frezatti ef al. (2010) também concluiram que,
nesse estagio, nota-se a presenga de varias especializagdes profissionais, indicando um
aumento de complexidade de atividades e demandando abordagens decisorias distintas

Quanto ao estagio maturidade, somente a companhia G foi ali classificada,
apresentando uma pontuacdo forte também no estagio rejuvenescimento. Dentre as
afirmativas que caracterizam o estagio maturidade, destaca-se na amostra a concordancia com
a seguinte: a estrutura organizacional estd baseada na visdo departamental e funcional. Isso
também foi observado por Frezatti et al. (2010), que encontraram nesse estagio a estrutura
organizacional da empresa baseada na visdo departamental e funcional.

Quanto ao estagio rejuvenescimento, nota-se que as empresas nesse nivel se encontram
em um patamar superior no ciclo de vida, j& que todas elas concordaram totalmente com a
seguinte afirmativa: somos uma organiza¢ao com diretores e acionistas. Além disso, destacou-
se também a seguinte afirmacgdo: o processamento de informac¢des ¢ muito complexo e
utilizado na coordenacdo de diversas atividades para melhor servir as localidades atendidas.
Segundo Miller e Friesen (1984), nesse estagio do ciclo de vida as organizagdes precisam de
métodos de controle e processamento de informagao mais sofisticados para acompanhamento
do desempenho organizacional, o que se alinha com o resultado desse estagio.

Embora nenhuma empresa tenha sido enquadrada nos estdgios nascimento e declinio,
notaram-se algumas praticas de ambos, ja que a companhia L concordou totalmente que falta
sofisticacdo em seus sistemas. Constatou-se ainda que as companhias C e J, apesar de ndo se
enquadrarem no estagio nascimento, consideram-se de porte inferior aos das concorrentes.

5.2 Artefatos de Planejamento

Para os fatores contingenciais (planejamento estratégico, orcamento, controle
or¢amentario e controle interno), adotou-se uma escala bindria, em que ‘sim’ é representado
pelanota 1 e ‘ndo’ pela nota 0. A Tabela 2 mostra a pontuagao total e a proporcao das firmas.
Tabela 2 — Pontuagdo dos artefatos de planejamento

Pontuagdo | Proporcao
Praticas de gestio total (%)
Visdo, missdo e valores 11 91,7
Integracdo de planejamento estratégico, processos e pessoas 10 83,3
Elaborac¢do de matriz SWOT 10 83,3
Existem metas de curto, médio e longo prazos 11 91,7
Ha BSC ou outra metodologia como ferramenta de controle 10 83,3
A perspectiva de sustentabilidade ¢ considerada no planejamento estratégico 10 83.3
Existe comité estratégico 7 58,3
Ha melhoria nos processos de planejamento estratégico ao longo de suas revisdes 10 83,3
Subtotal planejamento estratégico 79 82,3
O planejamento orgamentario ¢ realizado com base em premissas estratégicas 9 75,0
Ha plano de investimentos no Ativo Permanente 10 83,3
Existe sistema para acompanhamento do orcamento (previsto x realizado) 12 100,0
Ha implantagdo de melhorias no processo econdmico-financeiro 10 83,3
Ha plano de suprimentos, produgéo e estocagem 9 75,0



O EVA (ou outra variavel) é utilizado como indicador de controle econdmico 8 66,7
Ha acompanhamento de indicadores de liquidez 10 83,3
Subtotal orcamento e controle or¢amentario 68 80,9
Existe um modelo de aprendizado organizacional 8 66,7
O sistema de gestao ¢ frequentemente avaliado 8 66,7
Existe comité de auditoria ou outro comité de assessoramento 10 83,3
Existe matriz de riscos sofisticada 7 58,3
Existe 6rgao de controladoria 11 91,7
Subtotal controle interno 44 73,3

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constata-se que o planejamento estratégico ¢ o artefato de planejamento mais utilizado
pelas empresas pesquisadas, € que a porcentagem média de empresas com controle interno
(73,3%) ¢ inferior & de empresas com or¢camento e controle orcamentario (80,9%). Assim, as
empresas preocupam-se com sua longevidade, mas em termos de controle ainda precisam
consolidar mecanismos que garantam a sustentabilidade.

Embora nenhuma das empresas tenha sido apontada como integrante do estagio
nascimento, algumas delas apresentam caracteristicas desse estagio. A companhia C se
considera de porte menor que os das concorrentes, mas destaca-se por possuir 100% dos
artefatos pesquisados. As companhias B e D tém poder decisério mais centralizado na
diretoria (D ¢ detentora de estrutura simples, nao possuindo unidades em outras localidades).

Ja no estagio crescimento, percebe-se que o uso de artefatos de controle interno ainda
ndo ¢ disseminado. Com efeito, 66,7% das empresas avaliadas nesse estdgio ndo possuem
modelos de aprendizagem organizacional, e a avaliacdo do sistema de gestdo ndo ocorre com
frequéncia, além de ndo se observar a existéncia de matrizes de risco.

A companhia G, Unica avaliada como totalmente inserida no estdgio maturidade,
apresentou 100% dos artefatos pesquisados.

O grupo de companhias enquadradas no estagio rejuvenescimento pode ser
segmentado em dois subgrupos, quanto ao uso dos artefatos. H4 um subgrupo (companhias D,
E, F, I e K) que faz uso de maior numero de artefatos, enquanto nas companhias J e L se
observa a adog¢ao menos frequente de praticas como perspectiva de sustentabilidade no
planejamento estratégico e uso mais comedido dos planejamentos estratégico e or¢gamentario.

5.3 Relacionamento entre Ciclo de Vida Organizacional e os Artefatos de Planejamento

Verificada a pontuagdo das empresas em relacdo aos artefatos de planejamento
(planejamento estratégico, or¢amento e controle orgcamentario e controle interno), sao
apresentadas a seguir as relagdes entre o ciclo de vida, os artefatos e os fatores contingenciais.

A partir de relatorios e de informagdes disponibilizadas nos sites das companhias, este
topico procura identificar a relagdo entre os estagios do ciclo de vida organizacional e os
artefatos de planejamento, verificando quais elementos de cada artefato de planejamento estdo
mais fortemente presentes em cada estdgio do ciclo de vida. Quanto ao planejamento
estratégico, foram avaliadas as seguintes praticas: missdo, visdo e valores; utilizagdo de
Balanced Scorecard (BSC); integracao de planejamento estratégico, processos € pessoas;
comités; sustentabilidade e melhorias. No planejamento orcamentéario, foram avaliados o
planejamento or¢amentario e o plano de investimentos. No tocante ao controle interno, foram
avaliados o aprendizado organizacional, a avaliagdo do sistema de gestdo, o comité de
auditoria, a matriz de risco sofisticada e o 6rgao de controladoria.

No estdgio crescimento, observa-se, quanto ao planejamento estratégico, que as
companhias B ¢ C possuem visdo, missdo e valores organizacionais bem estabelecidos
corporativamente, os quais sdo formulados ou revisados no planejamento estratégico. Ja a
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companhia A tem investido no desenvolvimento das diretrizes e iniciativas estratégicas, que
inclui missdo, visao e valores; além disso, promoveu a consolidagdo de um comité executivo,
composto por todos os superintendentes para garantir a implantagdo das iniciativas
convalidadas pela diretoria executiva. Essas trés companhias mantém programas ambientais
proprios, atuando de forma proativa em parceria com outros 0rgaos governamentais. Assim,
foi identificado que todas as companhias nesse estagio possuem missdo, visao e valores bem
definidos, e que a perspectiva da sustentabilidade ¢ considerada no planejamento estratégico.

Quanto ao planejamento or¢amentdrio, a companhia A se destaca por realizar um
gerenciamento dos gastos de custeio e investimentos por meio da atuacdo de uma gestdo
colegiada em todos os seus niveis hierarquicos. As companhias B e C realizam o
planejamento or¢amentério anual, alinhado ao planejamento estratégico. Além disso, todas
possuem sistema de cadastro para acompanhamento da execu¢do do orcamento.

Quanto ao controle interno, a companhia A realiza trabalhos de auditoria interna
anualmente, com o objetivo de verificar a adequacdo dos controles internos e a conformidade
dos procedimentos a legislacdo vigente, as normas internas e as diretrizes estratégicas. Além
disso, promove estudos, entrevistas e debates, com a participagdo do corpo gerencial, para
revisar a politica de gestdo de riscos e a matriz de riscos corporativos, adequando-as ao plano
estratégico. A companhia B ndo evidenciou outras formas de controle interno, mas possui
equipes de auditoria. A companhia C realiza reunides de avaliacdo dos resultados da
aplicacdo das praticas de gestdo, visando a identificar propostas de melhoria. A companhia
valoriza a aplicacdo das sugestdes aprovadas e promove ainda visitas de benchmarking. Além
disso, ha 6rgdo de controladoria em todas as empresas caracterizadas nesse estidgio. Os
resultados encontrados nesse estagio mostram que os procedimentos gerenciais das empresas
valorizam o planejamento estratégico, mas também praticas de planejamento orgamentario.
Quanto ao controle interno, embora tenha sido identificada a existéncia de orgao de
controladoria, as praticas analisadas nos relatérios de gestdo das companhias B ¢ C nao
demonstraram ferramentas consolidadas de controle. Assim, com exce¢do da companhia A, os
achados corroboram a pesquisa de Frezatti et al. (2010), segundo a qual, no estagio
crescimento, as entidades ndo valorizam o controle, mas sim o crescimento do negocio.

No estagio maturidade, em relagdo ao planejamento estratégico, a companhia G, nica
companhia de saneamento identificada nesse estagio, implementa um planejamento
estratégico desdobrado em todos os niveis organizacionais, compreendendo diretrizes
corporativas (nivel estratégico), metas e superacdes (nivel tdtico) e macroagdes (nivel
departamental). Foram identificados também missdo, visdo e valores bem definidos, assim
como a matriz SWOT ¢ utilizada para andlise do ambiente e do mercado de atuacdo para
posterior elaboracao do BSC, contendo as metas de curto, médio e longo prazos. A companhia
H, que possui fortes caracteristicas desse estagio do ciclo de vida, também apresenta um
planejamento bem formalizado — no entanto a ferramenta BSC nao ¢ utilizada. Esse achado
corrobora o estudo de Klann et al. (2012), segundo o qual, no estagio maturidade constatou-se
um forte grau de implementacao do planejamento estratégico.

As companhias G ¢ H incluem em seu mapa estratégico os seguintes objetivos
financeiros: aumentar receita, reduzir despesa e ampliar investimentos, vislumbrando a
sustentabilidade financeira. Quanto ao planejamento orcamentario, a companhia G incentiva
propostas de agdes de investimento, que sao recebidas e analisadas pela Controladoria, mas
ndo ficou demonstrada nos relatorios analisados a formagao de equipes multifuncionais. Em
relacdo a varidvel tecnologica, a empresa possui sistema que integra finangas, contabilidade,
fornecedores, fundos financeiros, informagdes fiscais e gerenciais. Seu plano de investimento
¢ definido a partir de uma ferramenta de controle de investimentos previstos e realizados que
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possibilita a avaliagao e definicdo de prioridades com valores dos investimentos distribuidos a
curto, médio e longo prazos (1, 5 e 10 anos). Ja na companhia H hd uma geréncia especifica
que elabora relatérios com indicadores de acompanhamento do or¢amento. A implementagao
de melhorias no processo orcamentario fica evidente em seu relatorio de gestao.

Quanto ao controle interno, a companhia G identifica, classifica, analisa e trata os
riscos estratégicos atualizando a matriz de riscos (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission — COSQO), por meio do Nucleo de Gestao de Riscos. A companhia
H ainda ndo possui uma estrutura de controle interno consolidada, j& que ndo dispde de matriz
de risco sofisticada nem de oOrgdo de controladoria. Apesar disso, utiliza modelos
informatizados, adotando novos indicadores financeiros e focando no gerenciamento das
receitas, despesas e ativos. A andlise dessa empresa revela uma situagao similar a encontrada
por Frezatti et al. (2010), segundo a qual, embora sejam evidenciadas praticas tanto de
planejamento estratégico como de orcamento na maturidade, o controle orcamentario nao se
destaca nas empresas que se aproximam desse estagio, o que implica oportunidade de
melhoria quando se pensa em realimentacdo do sistema. Nao significa que as empresas
deixem de fazer o controle or¢amentario, mas sim que ndo o fazem no adequado nivel de
detalhamento. A melhoria no controle orcamentario e controle interno pode ser um diferencial
para impulsionar a companhia para o seu estabelecimento na maturidade.

No rejuvenescimento, percebe-se, quanto ao planejamento estratégico, que a utilizagao
do BSC destaca-se entre as empresas nesse estagio. A companhia D utiliza a metodologia para
a definicdo dos principios e valores e do mapa estratégico. Sua atualizacdo ¢ realizada
bienalmente, sob a condu¢do e controle da Coordenadoria de Planejamento Estratégico.
Somente uma empresa nesse estagio, no caso a J, ndo utiliza a ferramenta. A utilizacao da
matriz SWOT ¢ fortemente identificada também, assim como o desdobramento do
planejamento estratégico por toda a organizagao.

Considerando-se os fatores tecnologicos, nota-se que a companhia D busca a
integracao fortemente baseada na tecnologia, com a utilizacdo do sistema Enterprise Resource
Planning (ERP/SAP) — gestdo integrada dos sistemas de controladoria, empreendimentos,
gestdo da manutengdo, recursos humanos e suprimentos. Utiliza também o Sistema Integrado
de Comercializagao e Atendimento (SICAT) — destinado ao desenvolvimento comercial e de
atendimento ao cliente. Possui médulos integrados de cadastro, hidrometria, faturamento,
cobranca, arrecadacao, atendimento, servigos e seguranca. A companhia K se destaca também
pelo desenvolvimento interno de um software que possibilita 0 acompanhamento do alcance
de metas e realizagdo das agdes estratégicas, servindo também como benchmarking interno.
Dessa forma, ¢ possivel perceber que a empresa K, caracterizada no rejuvenescimento, ja esta
com sistemas rebuscados para a sua integracao. Além disso, visando a sustentabilidade social
e ambiental, a citada companhia realiza estudos e elabora relatorios considerando a
possibilidade dos impactos negativos de seus produtos, processos ¢ instalagoes.

A companhia L realiza palestras contendo as declaragdes estratégicas do negocio,
missdo e visao de futuro, para disseminar esses conceitos em toda a sua estrutura. Os valores e
principios organizacionais sdo atualizados a cada ciclo do planejamento estratégico. Os
valores e principios éticos do plano estratégico sdo os norteadores na condugdo dos
relacionamentos internos e externos. Essa atualizagdo do planejamento estratégico,
evidenciada nos relatérios de gestdo, contradiz o que a companhia informou no questionario,
j& que o respondente considerou que ndo ha melhoria nos processos de planejamento
estratégico ao longo das revisdes. A companhia nao possui comité estratégico, nem considera
a perspectiva da sustentabilidade no planejamento estratégico.
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Apesar de a companhia J afirmar que ndo possui missao, visao e valores definidos, foi
localizada no seu site institucional a declaragdo de missdo e visdo. No entanto, a companhia
ndo possui um processo formalizado de planejamento, nem metas de curto, médio e longo
prazos. Desse modo, os achados corroboram parcialmente a conclusdo de Klann et al. (2012),
segundo a qual, no estagio rejuvenescimento, os artefatos apresentam correlacao significativa
com esse estagio do ciclo de vida, significando que essas empresas apresentam nivel de
planejamento em conformidade com esse estagio.

Quanto ao planejamento orcamentario, nota-se que a companhia D o realiza alinhado
ao planejamento estratégico. Os recursos financeiros para assegurar a implementacao das
estratégias definidas nos planos de acdo sdo alocados anualmente, com a participacao de todas
as unidades. Além disso, ha um sistema de controle interno do or¢amento para registrar as
despesas e os investimentos, possibilitando o acompanhamento diario da execug@o por parte
das geréncias e da diretoria. Foi visto também que, mensalmente, o Relatério de Planejamento
e Gestdo apresenta um comparativo entre o orcamento empresarial previsto e o realizado.

A companhia E elabora anualmente o orgamento de programa, parte importante do
Plano de Negocios, em que ¢ prevista a receita e determinada a origem dos recursos, bem
como sua aplicacdo. O planejamento estratégico define os processos e controla os aspectos
relacionados a dimensdo econdmico-financeira que norteiam a gestdo de todos os processos
da empresa em busca dos resultados almejados. Ha indicadores financeiros que controlam os
resultados. No entanto, apesar de a empresa informar que possui sistema de acompanhamento
do or¢amento, ndo ficou evidenciada nos relatorios a existéncia de ferramenta que possibilite
o controle das execug¢des orcamentérias, como também ndo ficou demonstrada a participagao
de comités e/ou das areas internas na elaborag¢ao do or¢amento.

A companbhia F realiza o planejamento orcamentario com efetiva participacao da alta
administracdo, que determina o limite anual de investimento. Ha acompanhamento da
execucdo orcamentdria por meio de sistema de informagdo, e também foi identificada a
implementa¢do da ferramenta Analytic Hierarchy Process (AHP) para subsidiar o processo
decisorio quanto a priorizagdo de recursos financeiros.

A companhia K realiza o planejamento orgamentario anualmente, com base nas
estratégias de custeio e investimentos. Cada geréncia elabora e apresenta sua proposta de
orcamento, que ¢ remetida a geréncia de orcamento para andlise e consolidagdo do plano
orgamentario corporativo, que, numa etapa final, ¢ apresentado a diretoria para aprovagao.
Sua execucdo ¢ sistematicamente acompanhada pelos gestores por meio de um sistema de
informacao, e avaliada nos eventos quadrimestrais junto a diretoria.

A companhia J ainda ndo realiza um planejamento or¢amentario alinhado com as
diretrizes estratégicas. Nao ha evidéncia de como se realiza a alocacdo dos recursos, bem
como o seu acompanhamento pelas diversas areas da empresa. No entanto, a entidade informa
que utiliza sistema de acompanhamento do orcamento previsto versus or¢amento realizado.

A companhia L pratica um planejamento de alocagdo do orcamento por diretoria. No
relatorio ndo ha evidéncia de alinhamento com as diretrizes estratégicas, assim como nao ¢
demonstrada uma sistematizagdo para a implantacdo de melhorias no processo econdmico-
financeiro. Existe ferramenta de controle orcamentario, e, mensalmente, ¢ emitido relatorio
com a dotag¢ao or¢amentaria de cada diretoria.

Quanto ao controle interno, a companhia D, ao visar a melhoria da estrutura, montou
um Comité Permanente de Cooperacdo Técnico-Cientifica, com os seguintes principais
propositos: identificar demandas por pesquisas; definir procedimentos; e coordenar,
acompanhar, avaliar e divulgar as a¢des voltadas para a inovagdo e o desenvolvimento
tecnologico. Na variavel tecnologica, a companhia se destaca por utilizar o modelo de matriz
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de riscos adaptado do Guia de Orientagao para Gerenciamento de Riscos Corporativos, do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). A companhia I produz um relatorio
anual de controle interno, que reune as ocorréncias significativas da area, ¢ subsidia a
elaboracdo do parecer do controle interno. Os 6rgaos de controle utilizam esse documento na
prestagao de contas anual e na avaliagdo do sistema de gestdo. A companhia K utiliza a
metodologia de descricdo de praticas, visando a padronizar atividades e uniformizar
processos, consolidando o modelo de gestao voltado para a exceléncia. O sistema de gestao ¢
avaliado mensalmente, e sdo desenvolvidas politicas institucionais de auditoria interna. Ha
orgao de controladoria e comité de auditoria na estrutura organizacional.

A companhia I elaborou uma Matriz de Riscos Estratégicos, com base na metodologia
COSO/ERM, e identificou 25 riscos estratégicos e 115 fatores de risco, priorizados e
validados pela diretoria, pelo comité e pelo conselho de administragdo. Além desses comités,
ha o6rgdo de controladoria na estrutura organizacional. A companhia J possui orgao de
controladoria e comité de auditoria, mas nao foi identificada a utilizagdo de matriz de riscos ¢
de modelo de aprendizado organizacional. Analisando-se o controle interno das empresas no
rejuvenescimento, percebe-se que as praticas sdo parecidas com aquelas adotadas nos outros
estagios. Isso posto, o achado nao corrobora totalmente os resultados de Miller e Friesen
(1984), ja que, segundo esses autores, métodos de controle tornam-se mais sofisticados para
acompanhamento do desempenho organizacional nesse estagio do ciclo de vida.

Quanto aos fatores contingenciais, as firmas apresentaram, em todos os estdgios do
ciclo de vida, processos gerenciais que atendem essas demandas de adaptacdo, conforme
indica a Teoria Contingencial.

5.4 Estudo Comparativo e Discussao

Com o objetivo de sistematizar e possibilitar uma melhor visualizagdo das principais
caracteristicas encontradas em cada um dos estidgios crescimento, maturidade e
rejuvenescimento, foi elaborado o Quadro 1, que mostra os resultados confrontados com as
caracteristicas apontadas por Miller e Friesen (1984). Devido a peculiaridade do setor, foram
relacionadas apenas as principais caracteristicas das companhias nesse periodo.
Quadro 1 — Cruzamento entre a literatura e os achados das companhias de saneamento

Estagio Miller e Friesen (1984) Achados das empresas estudadas

a)  Desenvolvimento  de [ As companhias A e C possuem estrutura funcional

alguma formalizac¢do | formalizada, com caracteristicas proprias

estrutural e estabelecimento | Isso fica evidenciado pela presenga de comités e

de sua propria caracteristica equipes multifuncionais
Na companhia B ha comité estatutario para verificar a
conformidade do processo de indicagdo e de avaliagdo
de membros para o conselho de administracdo e para o
conselho fiscal
Possuem, ainda, estrutura de governanga corporativa
para a melhoria organizacional

Crescimento

b) Estabelecimento de metas
de crescimento para que a

A companhia A possui metas de curto, médio e longo
prazos, com evidéncia de crescimento

empresa garanta sua | Segundo a empresa, em 2017 houve crescimento de
continuidade e | 9,7% da receita operacional liquida em relagdo ao ano
competitividade anterior

c) Algumas empresas | A companhia H possui caracteristicas tanto do estagio

prosperam o suficiente para
entrar no estagio seguinte
(maturidade), assim como
outras falham nao

crescimento quanto do estadgio maturidade, ja que
alguns  aspectos  relacionados aos  artefatos,
principalmente quanto ao controle interno, precisam ser
mais bem desenvolvidos para ingressar no estagio
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conseguindo continuidade

operacional

seguinte

A companhia B apresentou praticas de planejamento,
orcamento e controle interno menos estruturadas do
que aquelas adotadas pelas demais

a) O estagio do
representa uma  estrutura
organizacional  formalizada
pela burocracia e controle

SuUCesso

A companhia G possui burocracia e morosidade no
desembarago de tecnologias internacionais

No entanto, a companhia possui na estrutura um
Comité de Redesenho Organizacional para estabelecer
a politica de qualidade e o redesenho dos principais
processos empresariais, visando a relagdes com clientes
e fornecedores ¢ redugdo de custo, podendo levar a
uma diminui¢do dessa formalizago

b) As descrigdes de cargos,
politicas e procedimentos e a
hierarquia se tornam muito
formais

Todas as companhias possuem procedimentos de
controle formalizados que contribuem para reduzir a
variabilidade e aumentar a confiabilidade dos
processos da cadeia de valor

utilizada

Maturidade A companhia J mostrou-se a mais avangada quanto ao
controle de processos por meio de sistemas de
informagdo de monitoramento on-line

c) Proteger tudo que [ A companhia G acompanha e monitora a carteira de
conquistaram em vez de | clientes atuais e novos para manutengao e fidelizacao
procurar novos mercados Porém, procura novos mercados, o que, nesse sentido,
diverge de Miller e Friesen (1984) quanto a maturidade

d) O foco da administracdo | O planejamento estratégico da companhia G tem a
de cupula € o planejamento | participagdo do presidente, diretores, assessores e
estratégico, enquanto as | superintendentes, enquanto as atividades sdo
operagdes diarias sdo | executadas nas geréncias intermedidrias
executadas por  gerentes
medianos
a) A maior complexidade | As sete companhias enquadradas nesse estagio (D, E,
exige outros tipos de controle | F, I, J, K, L) concordam que sua estrutura
de monitora-mento ambiental | organizacional ¢ mista e complexa, com equipes de
e de coordenagdo interna, | projetos e comités internos
além daqueles comuns ao
estagio anterior
b) A decisdo, nesse estagio, ¢ | O poder decisério da companhia D ¢ distribuido entre
totalmente descentralizada, e | diretoria, comités e demais gestores

. . a estrutura matriz ¢ muito | No caso da companhia L, o poder decisério se

Rejuvenescimento

concentra nas maos de um pequeno numero de gestores

¢) A dire¢do da empresa
utiliza controles sofisticados
para monitorar o desempenho
de suas divisdes, a fim de
orientar suas decisdes
estratégicas

As sete companhias enquadradas nesse estagio (D, E,
F, I, J, K, L) concordam que o processamento de
informagdes ¢ muito complexo e utilizado na
coordenacdo de diversas atividades para melhor servir
as localidades atendidas

Isso, porém, ndo foi observado nas companhias J ¢ L,
as quais encontravam-se em patamar inferior aos das
demais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pela analise, percebe-se que as companhias que se encontram no estadgio crescimento
apresentam formalizagdo estrutural e estabelecem suas proprias caracteristicas, com a
presenca de comités (A, B e C) em sua estrutura e governanga corporativa para a melhoria
organizacional (B). Além disso, as metas de curto, médio e longo prazos sdo evidenciadas no
crescimento, € a pratica segue nos estagios seguintes, com exce¢do da companhia J.
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A companhia H detém caracteristicas de controle interno, mas nao possui similaridade
com os mecanismos de controle descritos pelas companhias que se enquadram no estagio
maturidade. Desse modo, para a transi¢cao dessa companhia para o novo estagio, infere-se que
os procedimentos de controle interno estejam melhorados ou refor¢ados, se comparados com
os das outras companhias que se encontram no estagio rejuvenescimento.

Na maturidade, evidencia-se a companhia G com procedimentos de controle
formalizados, que contribuem para reduzir a variabilidade e aumentar a confiabilidade dos
processos da cadeia de valor. Os processos sdo controlados por meio de sistemas de
monitoramento on-line. A preocupagdo com os fatores tecnologicos apresenta-se mais
fortemente a partir do estagio maturidade. A evidenciagdo de busca de novos mercados na
companhia G diverge dos estudos de Miller e Friesen (1984), quanto a maturidade. Nota-se
uma concordancia das sete empresas enquadradas no estagio rejuvenescimento (D, E, F, 1, J,
K, L), ja que suas estruturas sao complexas, com equipes de projetos e comités internos.

Percebe-se, todavia, que o quadro ndo ¢ conclusivo nos seguintes pontos: a) quanto ao
estagio rejuvenescimento, as companhias J e L apresentam menor nimero de artefatos,
controle orgamentério e controles internos, o que corrobora a sugestdo de investigacdo de
diferenciagdo dentro dos estagios de ciclo de vida; b) no estadgio crescimento, as firmas nao so
possuem alguma formalizagdo da estrutura, como buscam tipos mistos de estruturagdo, o que
se evidencia pela presenca dos comités; c¢) quanto a controles internos sofisticados,
considerou-se a existéncia de algum tipo de software que integrasse as diversas areas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo procurou relacionar os estagios do modelo de ciclo de vida organizacional de
Miller e Friesen (1984) aos artefatos de planejamento, nas companhias de estaduais de
saneamento basico associadas a Associagdo de Empresas de Saneamento Basico Estaduais
(AESB). Para tanto, com base no conhecimento do referido modelo e dos artefatos de
planejamento, bem como dos processos gerenciais, foi possivel realizar analises a partir do
cruzamento de dados entre eles, de modo transversal. Os questionarios de Frezatti et al.
(2010) foram adaptados, ja que o setor de saneamento basico possui caracteristicas proprias.

Em relacdo aos estdgios do ciclo de vida, constatou-se que a maioria das empresas
analisadas encontrava-se no estagio rejuvenescimento. Os estagios nascimento e declinio ndo
foram evidenciados nas empresas. Outra observacdo consiste na dificuldade de
enquadramento de uma empresa no estdgio de ciclo de vida, pois todas apresentaram
caracteristicas peculiares a mais de um estagio.

Quanto ao nivel de planejamento desenvolvido pelas companhias, destaca-se o
planejamento estratégico como o mais representativo nos estadgios crescimento, maturidade e
rejuvenescimento (estdgios encontrados no estudo). Dentre os elementos desse artefato, os
mais frequentes sdo missdo, visdo e valores e metas de curto, médio e longo prazos. Quanto
aos artefatos de orcamento ¢ controle or¢amentario, destaca-se a existéncia de sistema de
cadastro para acompanhamento do or¢gamento. No entanto, pela andlise dos relatorios nao foi
evidenciado o sistema utilizado por todas as companhias.

No tocante ao controle interno, distinguem-se os elementos comité de auditoria e
orgdo de controladoria, o que refor¢a a preocupagdo a longo prazo, mas mantendo a
sustentabilidade. Isso se traduz na preocupacdo com os fatores tecnoldgicos, que em algumas
companhias apresentam-se mais fortemente nos estagios maturidade e rejuvenescimento.

Quanto a consideragdo dos fatores contingenciais (estrutura e tecnologia), nota-se uma
confirmagao tedrica, ja que estdo presentes em todos os estdgios do ciclo de vida e nos
processos gerenciais, sendo, portanto, uma permanente preocupacdo das empresas. Esse
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achado reforca os pressupostos da Teoria Contingencial, porquanto a evolugdo das firmas,
segundo a teoria, depende da adaptacdo dos fatores as determinagdes do ambiente. Observa-se
ainda que os processos gerenciais mais sofisticados nao necessariamente se encontram em um
estagio especifico, de modo que ndo foi possivel concluir que eles impulsionam as
companhias para estdgios mais elevados. Além disso, foi verificada uma diferenciacdo quanto
a utilizagdo de artefatos e seus processos gerenciais em um mesmo ciclo, podendo estimular
estudos futuros nesse sentido. Concluiu-se, desse modo, que nao hd uma relagdo evidente
entre os estagios do ciclo de vida e os artefatos de planejamento.

Considerando-se as limitagdes desta pesquisa, a primeira delas esta relacionada a
dificuldade de se conseguir um niimero maior de respondentes. A segunda ¢ que nao foi
possivel o acesso a todos os relatorios de gestdo e de sustentabilidade para extrair todos os
processos gerenciais em todos os artefatos. A terceira limitagdo consiste em que ha unidades
de negdcio de uma mesma empresa em diferentes niveis de ciclo de vida, podendo impactar
nos resultados respectivos. Como recomendagdo, sugere-se a realizacdo de estudos
quantitativos com um maior nimero de dados do setor de saneamento basico.
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