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Resumo:

O presente estudo analisou a maturidade gerencial da Empresa Melo, uma pequena varejista
familiar de materiais de construgdo, classificando-a no Ciclo de Vida Organizacional (CVO) e
avaliando suas prdticas de controle, dado o alto indice de mortalidade de pequenas empresas
por falhas de gestdo. Utilizando um estudo de caso unico com triangulacdo de dados —
questiondrios, entrevistas e observacdo direta —, constatou-se que a organizacdo superou a
fase de sobrevivéncia, apresentando estrutura consolidada e rotinas financeiras e de vendas
estdveis desde 2022. Contudo, ela ndo atingiu a maturidade plena devido ao baixo
planejamento formal, falta de indicadores gerenciais, alta centralizacdo das decis6es no
proprietdrio (especialmente na precificacdo) e deficiéncias criticas no controle de estoque.
Alem disso, identificou-se uma divergéncia de percepcgoes: a equipe operacional avalia
positivamente as ferramentas utilizadas, enquanto a gestdo critica a falta de uso estratégico
dos dados e de profissionalizacdo. Conclui-se que, sob a dtica de Churchill e Lewis, a empresa
superou a sobrevivéncia e, segundo Adizes, encontra-se na fase de Estabilidade. Para avangar,
a organizagdo precisa institucionalizar suas prdticas de gestdo e controladoria, reduzindo a
dependéncia da figura do fundador em vez de apenas adotar ferramentas isoladas.
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Entre crescimento e sobrevivéncia: ciclo de vida organizacional e
praticas de controladoria numa pequena empresa

Resumo

O presente estudo analisou a maturidade gerencial da Empresa Melo, uma pequena
varejista familiar de materiais de construgao, classificando-a no Ciclo de Vida
Organizacional (CVO) e avaliando suas praticas de controle, dado o alto indice de
mortalidade de pequenas empresas por falhas de gestado. Utilizando um estudo de caso
unico com triangulacdo de dados — questionarios, entrevistas e observacao direta —,
constatou-se que a organizagao superou a fase de sobrevivéncia, apresentando estrutura
consolidada e rotinas financeiras e de vendas estaveis desde 2022. Contudo, ela ndo
atingiu a maturidade plena devido ao baixo planejamento formal, falta de indicadores
gerenciais, alta centralizagdo das decisdes no proprietario (especialmente na precificagao)
e deficiéncias criticas no controle de estoque. Além disso, identificou-se uma divergéncia
de percepgoes: a equipe operacional avalia positivamente as ferramentas utilizadas,
enquanto a gestao critica a falta de uso estratégico dos dados e de profissionalizagao.
Conclui-se que, sob a ética de Churchill e Lewis, a empresa superou a sobrevivéncia e,
segundo Adizes, encontra-se na fase de Estabilidade. Para avancar, a organizacao
precisa institucionalizar suas praticas de gestao e controladoria, reduzindo a dependéncia
da figura do fundador em vez de apenas adotar ferramentas isoladas.

Palavras-chave: Ciclo de vida organizacional; Maturidade empresarial; Pequenas
empresas

Area tematica: Sistemas de controle gerencial e custos

1. Introdugao

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) representam mais de 99% dos
empreendimentos brasileiros, desempenhando papel central na geragdo de emprego
formal e contribuindo com cerca de 30% do PIB nacional (SEBRAE, 2023). Entretanto,
apesar de sua expressiva relevancia socioecondmica, esse grupo apresenta elevados
indices de mortalidade, sobretudo nos primeiros anos de operagéo. Dados do IBGE (2023)
evidenciam que apenas 36% das empresas com até nove empregados permanecem ativas
apos cinco anos, fendmeno frequentemente associado a fragilidade gerencial e a limitagao
de recursos estruturais e financeiros (Silva, Pereira & Candido, 2022). Esse cenario reforca
a necessidade de praticas de gestdo e de controladoria adaptadas a realidade das
pequenas empresas, que contribuam para sua sobrevivéncia e sustentabilidade.

A controladoria exerce papel estratégico ao fornecer informagdes e instrumentos que
auxiliam gestores na tomada de decisao e no alcance de objetivos organizacionais (Catelli,
2001). No entanto, a maioria das ferramentas disponiveis foi concebida para contextos de
médias e grandes empresas, caracterizados por estruturas formalizadas, recursos
humanos especializados e capacidade de implementacdo de sistemas complexos de
controle (Padoveze, 2012). Em pequenas empresas, tais condigdes raramente estdo
presentes, uma vez que os gestores acumulam fungdes, enfrentam restrigdes financeiras e
carecem de capacitagao técnica (Beuren et al., 2013). Essa lacuna entre teoria e pratica
dificulta a aplicagao efetiva da controladoria nesse ambiente.

Diante dessas limitagdes, o Ciclo de Vida Organizacional (CVO) emerge como uma
abordagem relevante para compreender as demandas especificas de cada etapa do
desenvolvimento empresarial. Os modelos de Adizes (1996) e de Churchill e Lewis (1983)
apresentam a evolug&o das organizagdes por meio de estagios sequenciais, cada qual com
caracteristicas, crises e desafios gerenciais proprios. Em especial, o modelo de Churchill e
Lewis se mostra adequado as pequenas empresas, ao propor cinco estagios, existéncia,
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sobrevivéncia, sucesso, decolagem e maturidade, destacando que ndo ha um padrao unico
de gestdo, mas sim a necessidade de adaptar praticas, ferramentas e mecanismos de
controle ao estagio em que a empresa se encontra.

Apesar da relevancia do CVO para orientar praticas gerenciais, ainda sdo escassos
estudos que proponham métodos de diagndstico empirico, replicavel e baseado em
maiores fontes de evidéncia no contexto das pequenas empresas. Nesse sentido, este
estudo propde a aplicagéo de triangulagao de dados, combinando questionario estruturado
e entrevistas com atores internos-chave (proprietario, gestor financeiro e colaboradores
antigos), a fim de realizar uma avaliagdo mais objetiva e aprofundada da maturidade
gerencial da Empresa Melo, pequena varejista de materiais de construgao.

O setor de comércio varejista de materiais de construgdo apresenta relevancia
econdmica e desafios operacionais especificos, como gestdo de estoques complexos,
margens de lucro comprimidas e logistica de distribuicdo (SEBRAE, 2022), o que torna
ainda mais desafiadora a adogao de praticas eficazes de controladoria. Sob esse contexto,
e considerando a relevancia de se buscar oferecer uma contribuigdo tanto pratica quanto
tedrica ao propor um método replicavel de diagnodstico do CVO, adequado as
particularidades das pequenas empresas do setor, depara-se com a seguinte questio:
Como a evolugao do ciclo de vida organizacional de uma pequena empresa influencia a
adogao, a configuracéo e o uso das ferramentas de controle gerencial para apoiar a tomada
de decisao e o desempenho organizacional?

Assim, o objetivo geral desta pesquisa € analisar a maturidade gerencial da Empresa
Melo, classificando-a em um dos estagios do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) de
Churchill e Lewis (1983), por meio da triangulacdo das percepgbes de seus membros
internos. Pretende-se, com isso, promover uma base para orientar a adequacao das
praticas de gestdo e de controladoria a fase de desenvolvimento da empresa, contribuindo
para sua longevidade e desempenho sustentavel.

2. Referencial tedrico
2.1 Ciclo de vida organizacional no contexto das micro e pequenas empresas

O Ciclo de Vida Organizacional (CVO) descreve fases sucessivas do
desenvolvimento empresarial, nas quais estruturas, processos e mecanismos de gestdo se
modificam (Oliveira & Escrivao Filho, 2009). Organizagdes jovens tendem a operar com
estruturas simples, decisdes centralizadas e maior flexibilidade; com o amadurecimento,
ampliam-se a formalizagdo, a especializacdo das funcbes, a descentralizacdo e os
mecanismos de controle (Greiner, 1972).

Greiner (1972) organiza o crescimento empresarial em cinco fases, intercaladas por
crises que demandam novas praticas de gestdo. A evolugao ocorre, portanto, por periodos
de estabilidade seguidos de mudancas na forma de administrar, conforme apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1
Classes e requisitos da evolugéo organizacional
Classe Requisitos
1 - Criatividade | A organizagao é extremamente flexivel e focada na inovagéo de produtos ou
mercados
2 - Diregao A organizagéo adota estrutura funcional, sistemas financeiros e orgamentos
formais
3 - Delegacgao Envolve a descentralizagdo do poder decisério com criagéo de unidades
semiautbnomas
4 - Reforga a integracao interna por meio de planejamento estratégico
Coordenacéo
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5 - Colaboracdo | Busca maximizar o trabalho em equipe e a cooperagéo entre areas para
sustentar a maturidade da empresa

Nota: Criada baseada em Greiner 1972

Adizes (1996) acrescenta uma perspectiva comportamental ao classificar o CVO em
dez estagios distribuidos entre crescimento, plenitude e envelhecimento. Namoro, Infancia
e Toca-Toca correspondem ao crescimento; Adolescéncia e Plenitude, a transi¢do para o
equilibrio; e Estabilidade, Aristocracia, Burocracia Incipiente, Burocracia e Morte, ao
envelhecimento e declinio.
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Nota: Adizes (1996).

Tabela 2:

Mortalidade infarmtil

“-_ Burocracia
T Incipiente
T Burocracia

. Morte

Caracteristicas e desafios dos estagios do ciclo de vida

extremamente simples e
informal.

Estagio Caracteristica Principal Desafios e Foco

1. Namoro Organizagao ainda nao Entusiasmo do fundador; Motivagéo pela ideia e criacdo
existe fisicamente. de valor; Risco ainda ndo assumido.

2. Infancia Organizagéo existe, mas é Gerenciamento totalmente centralizado no fundador;

Poucos orgamentos/procedimentos; Ambiente familiar.

3. Toca-Toca

Crescimento em pleno
funcionamento e vendas
crescentes.

Diversificagdo excessiva (vé oportunidades em tudo);
Reage ao ambiente em vez de planejar; Fluxo de caixa
positivo.

4.
Adolescéncia

Organizagéao "renasce"
longe do fundador.

Conflitos e inconsisténcia gerencial; Delegagao
dolorosa de autoridade; Transi¢édo da lideranga
individual para profissional.

Aristocracia

flexibilidade e foco no curto
prazo.

5. Plenitude Ponto ideal de equilibrio. Maximo desempenho administrativo; Controle e
flexibilidade em equilibrio; Sistemas gerenciais
adequados; Foco em resultado e lucratividade.

6. Perda de flexibilidade e Zona de conforto no mercado; Acomodacgao; Prioridade

Estabilidade | criatividade. em aperfeicoamento de produtos em detrimento da
inovacao; Finangas ganham prestigio.

7 Perda acentuada de Enfase em formalidade/processos; Investimento em

instalagdes e controles; Compensacao da falta de
inovacao via aquisicao de empresas.

8. Burocracia
Incipiente

Perda de grandes fatias de
mercado; Receitas e lucros
em declinio rapido.

Rigida e muito burocratizada; Controle excessivo por
parte dos gestores; Sinais de paralisagao e paranoia
gerencial.

9. Burocracia

N&o consegue gerar receitas
para sustentar-se.

Sistemas numerosos, mas nao funcionais; isolada do
ambiente e clientes; Falta de compromisso (o unico
motivo para existir é o fato de existir).

10. Morte

Sem compromisso com o
funcionamento da empresa.

Encerramento das atividades.

Nota: Elaborados pelos autores a partir de Adizes (1996).

Entre os modelos voltados as pequenas empresas, Churchill e Lewis (1983)
distinguem Existéncia, Sobrevivéncia, Sucesso, Decolagem e Maturidade. Na Existéncia, o
fundador participa diretamente das operagdes e a prioridade € gerar vendas; na
Sobrevivéncia, busca-se equilibrio financeiro e surgem controles basicos; no Sucesso,
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decide-se entre estabilidade e expanséo; na Decolagem, aumentam a delegacédo e o
planejamento; e, na Maturidade, consolidam-se orcamentos formais, gestao profissional e
separacgao entre propriedade e gestao. Adizes (1996), embora n&o restrinja seu modelo as
MPEs, permite observar a concentracdo de poder nos estagios iniciais, os conflitos de
delegacédo e a perda de flexibilidade nas fases avancadas. Seus estagios podem ser
operacionalizados por indicadores de formalizagao e flexibilidade (Correia, Silva, & Frezatti,
2011; Araujo & Araujo, 2015).

Os modelos classicos ndo abrangem integralmente caracteristicas das MPEs, como
a mortalidade precoce e a permanéncia em pequena escala (Albuquerque & Szabo, 2022).
Lester, Parnell e Carraher (2003) desenvolveram uma escala empirica de cinco estagios
aplicavel a empresas de diferentes portes. No contexto brasileiro, a classificacdo requer
indicadores ajustados de formalizagdo, estratégia, controle e liderangca, combinando
documentos, instrumentos estruturados e evidéncias qualitativas (Oliveira & Escrivao Filho,
2009; Albuquerque & Szabo, 2022).

Essa adaptacdo também se justifica pelas particularidades da gestdo das MPEs.
Decisbes baseadas em experiéncia, intuicdo e improvisacdo coexistem com baixa
utilizacdo de controles formais (Lacerda, 2006), enquanto limitacbes estruturais e
heterogeneidade impedem a simples reprodugdo de praticas adotadas por grandes
empresas (Leone, 1999). Proprietarios frequentemente associam a contabilidade as
obrigacdes fiscais e trabalhistas, percepc¢éo refor¢ada por servigos contabeis concentrados
em tramites legais (Queiroz, 2005; Bernardes & Miranda, 2011). A adogéo de informacgdes
gerenciais também enfrenta resisténcia dos proprietarios e rigidez dos sistemas existentes
(Souza, 2008). Mesmo quando ha suporte contabil, predominam demonstragoes
tradicionais e pouco sofisticadas (Carvalho & Lima, 2011; Anjos et al., 2012).

2.2 Artefatos de controladoria e integragao com os modelos de ciclo de vida

A controladoria pode ser compreendida como ramo do conhecimento, que reune
fundamentos conceituais para orientar a gestdo, e como 6rgao administrativo, responsavel
pela modelagem e implantagcdo de sistemas de informacé&o para a tomada de deciséo
(Catelli, 2001). Borinelli (2006) a situa no sistema formal da organizacao e distingue trés
dimensdes: conceitual, relativa a organizagdo de suas fungdes; procedimental, composta
por atividades e artefatos; e organizacional, referente a sua formalizagao na estrutura da
empresa.

Sua atuagao deve ser continua e integrada ao processo de gestao, articulando areas
e sistemas de informagdo a partir dos dados contabeis (Muler & Beuren, 2010). Os
instrumentos utilizados abrangem métodos técnicos de custeio e mensuragao, medidas de
desempenho, filosofias e modelos de gestdo, apresentados na Tabela 3. Roehl-Anderson
e Bragg (1996) relacionam as fungcbes da controladoria a normas e procedimentos
destinados ao alcance dos objetivos organizacionais.

Os modelos de Churchill e Lewis (1983) e Adizes (1996) abordam dimensdes
complementares do desenvolvimento organizacional. O primeiro enfatiza crescimento,
estrutura, planejamento e formalizagdo dos sistemas de controle; o segundo examina
papéis gerenciais, conflitos, cultura e a passagem da flexibilidade a rigidez. Lester et al.
(2003) demonstram a viabilidade empirica de escalas diagndsticas formadas por elementos
de diferentes modelos. Oliveira e Escrivdo Filho (2009) e Albuquerque e Szabo (2022)
reforcam que essa integragao deve considerar as particularidades das pequenas empresas.

O estudo propde um instrumento empirico que articula os modelos de Adizes (1996)
e Churchill e Lewis (1983) no contexto das MPEs brasileiras. A classificagdo combina
formalizagao financeira e flexibilidade gerencial para avaliar a maturidade organizacional,
conforme a interface apresentada na Tabela 4.
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Tabela 3

Artefatos de Contabilidade Gerencial e Controladoria

ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL E CONTROLADORIA

Métodos, critérios e
sistemas de custeio

Métodos de mensuracao e
avaliagéo, e medidas de
desempenho

Filosofias e modelos de gestao

Custeio por absorcao

Precos de transferéncia

Planejamento (estratégico e
operacional), Orcamento

de vida

Custeio baseado em
atividades, Custeio do ciclo

Moeda constante

Beyond budgeting, Simulagao

Custeio pleno ou integral

Valor presente

Contabilidade por
responsabilidade, Planejamento
tributario, Mapa gestéo de riscos

Custeio variavel

Retorno sobre o investimento

Kaizen— Just in time (JIT),

Custeio direto, TCO

Retorno sobre o patriménio
liquido

Teoria das restrigcbes

Custo padrao

Benchmarking

Gestao baseada em atividades

Custo de reposicao

Economic value added (EVA)

Gecon, BSC, VBM

Custeio meta

Market value added (MVA)

Gestéo de custos
interorganizacionais

Nota: Elaborado pelo autor com base em Borinelli (2006) e Muler e Beuren (2010)

Tabela 4

Interface Tedrica dos modelos de Adizes e Churchill & Lewis

Estudos
Integrativos

controle

Dimenséo Churchill & Adizes (1996) (Lester et al.; Contribuicao ao
Analisada Lewis (1983) Oliveira & Escrivao Estudo
Filho; Albuquerque
& Szabo)
Combinagao das Permite
Foco Analitico Estrutural e Comportamental e dimensobes avaliagao hibrida
gerencial cultural estrutural e da maturidade
comportamental gerencial
Porte. sistemas Cultura, Fundamenta
Evolugao de ’estéo o flexibilidade e Integra diferentes instrumento de
Organizacional gestao ¢ comportamentos lentes de analise diagnéstico
formalizagao . -
gerenciais multifacetado
Adaptacao dos
estagios a
Caracteristicas Mudangas em Ml’J_dangas em Escalas realidade das
- controles, papéis gerenciais, . e .
Centrais dos . diagnosticas para micro e
g recursos e conflitos e .
Estagios . o pequenos negocios pequenas
planejamento burocratizagao
empresas
(MPEs)
Nivel de Nivel de Diagnosticos Avaliagao
. formalizacao, flexibilidade, ag ajustada da
Indicador de ; o combinados elevam
. planejamento e rigidez e . estrutura e
Maturidade \ precisao da
controle maturidade das classificacio cultura da
financeiro relacdes internas ¢ empresa
Iim?tzsf")?atade Considera Adaptam os Garante realismo
Adequacio as ¢ improvisagao e modelos para o e aplicabilidade
recursos e . "
MPEs necessidade de auséncia de contexto real das pratica no
estrutura formal MPEs brasileiras diagndstico
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Crescimento — Modelos Sustenta o
o Flexibilidade — combinados .
. Formalizagdo — . instrumento
Sintese . Conflitos — produzem
Sistemas de .- : . o i proposto no
Rigidez/Burocracia | diagndstico mais fiel ;
Controle o artigo
e replicavel

Nota: elaborada pelo autor

Os estagios do CVO estdo associados a diferentes demandas de estrutura,
estratégia, lideranga, planejamento e controle. Antonovz, Panucci-Filho e Espejo (2009)
tratam a contabilidade gerencial como dinamica ao longo desse percurso: seus artefatos se
ajustam as necessidades de informacao e controle de cada estagio. A Figura 2 representa
a articulacdo entre a dimensdo estrutural de Churchill e Lewis (1983), a dimenséao
comportamental de Adizes (1996) e os artefatos de controladoria e contabilidade gerencial.

A identificacdo do estagio permite examinar as demandas de controle e informagéao
e o nivel de adogéao dos artefatos gerenciais. No modelo proposto, a realidade da
pequena empresa é analisada por meio do estagio do ciclo de vida, que orienta o grau de
formalizagao e a utilizagdo dos instrumentos de controladoria e contabilidade gerencial
(Antonovz, Panucci-Filho, & Espejo, 2009).

Dimensdes do
Desenvolvimento
Organizacional

Apoio a Tomada
de Decisao

Artefatos de
Controladoria

Estagio do

e a Gestao da
Pequena
Empresa

e
Contabilidade
Gerencial

Demandas
Gerenciais do
Estiagio do
Ciclo de Wida

Figura 2:

Representagéo da interface dos modelos do Ciclo de Vida Organizacional e os Artefatos de Controladoria e
Contabilidade Gerencial no contexto da Pequena Empresa

Nota: elaborado pelo autor

3. Metodologia
3.1 Delineamento da pesquisa e unidade de analise

A pesquisa adota abordagem qualitativa e estudo de caso unico para compreender
as praticas de controladoria e os mecanismos de gestdao de uma pequena empresa a luz
de seu estagio no Ciclo de Vida Organizacional (CVO). O delineamento permite examinar
o fenbmeno em seu contexto real, sem teste de hipoteses ou inferéncia estatistica,
conforme Yin (2015) e Teixeira, Dantas e Lima (2018).

A triangulagdo constituiu o principio metodologico da investigagdo, com a
combinagao de questionario estruturado, entrevistas semiestruturadas, observacao direta
nao participante e analise de documentos internos. As evidéncias foram examinadas de
forma integrada para identificar convergéncias, divergéncias e complementaridades entre
fontes, reduzindo limitagdes decorrentes do uso de uma unica técnica (Flick, 2009;
Creswell, 2010; Zapellini & Feuerschiitte, 2016).

A unidade de andlise é a Empresa Melo, pequena varejista de materiais de
construcao fundada em 2001 e localizada em Goiania, Goias. O contato com a organizagao
comecgou aproximadamente trés meses antes da redacgéo do artigo, apos a busca por uma
empresa disposta a oferecer abertura e transparéncia para a realizagao do estudo. Com a
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autorizacdo do proprietario, estabeleceu-se uma rotina de presengca em campo para
observar os processos, construir confianga com os participantes e obter acesso as rotinas,
aos sistemas e aos documentos internos. Participaram quatro membros da empresa,
selecionados por representarem perspectivas complementares da gestao e da operagdo: o
proprietario e fundador, responsavel pelas principais decisdes estratégicas e praticas
centrais de controladoria; o gestor financeiro, atuante na empresa desde 2017; e duas
colaboradoras do caixa, denominadas Caixa 01 e Caixa 02, com vinculo desde 2006 e
2018, respectivamente. As duas ultimas participam diretamente das rotinas operacionais e
do relacionamento com os clientes.

3.2 Procedimentos e fontes de coleta de dados

A coleta ocorreu durante aproximadamente trés meses e compreendeu cerca de 35
visitas em diferentes turnos, incluindo manhas, tardes, dias inteiros e sabados pela manha.
Em uma das semanas, o acompanhamento foi integral, de segunda a sexta-feira, das 7h
as 18h, e no sabado, das 7h as 13h. As autoras também estiveram presentes em todos os
sabados do periodo de campo. Considerados apenas os horarios explicitados, foram
realizadas mais de 130 horas de observagao presencial, além de visitas adicionais em
periodos esporadicos.

O trabalho de campo foi executado em quatro movimentos. Inicialmente, realizou-se
a observacgao direta do funcionamento da empresa, com registros do cotidiano e dos
processos. Em seguida, foi aplicada uma conversa gravada voltada ao questionario
estruturado em escala Likert. Novas observagcbes sucederam essa aplicagdo, e as
entrevistas semiestruturadas foram conduzidas a partir de duvidas e temas emergentes das
etapas anteriores. Na fase final, relatérios, documentos internos, sistemas e planilhas foram
consultados para confirmar, complementar ou contrastar as evidéncias ja obtidas.

A observagao direta nao participante ocorreu no ambiente natural da empresa.
Foram acompanhados o atendimento no balcdo, o funcionamento do caixa, a rotina
financeira, a atuacao diaria do proprietario, o estoque, a reposi¢ao e a comunicagao interna.
Os achados foram registrados em anotagdes de campo e posteriormente organizados por
temas para comparagao com as demais fontes.

As entrevistas semiestruturadas aprofundaram os achados da observacido e
esclareceram respostas do questionario. O roteiro foi dividido em blocos relativos a
trajetéria e evolugdo da empresa; estrutura e processos; estilo de gestdo e tomada de
decisdo; planejamento e metas; gestdo de pessoas e cultura organizacional; ferramentas
gerenciais; e sistemas de informacao.

Foram entrevistados o proprietario e o gestor financeiro. O gestor financeiro
respondeu por e-mail, em formato textual, a questdes sobre controles e ferramentas
gerenciais, limitagdes do sistema e das planilhas, controle de estoque e consequéncias
dessas restrigbes para o planejamento, as compras e a tomada de decisdo. Também
indicou como prioritarias a analise SWOT, o 5W2H, o Balanced Scorecard e as cartas de
controle.

O proprietario, com 65 anos, foi entrevistado presencialmente, com gravagdo em
audio e perguntas de aprofundamento. Foram abordados os marcos histéricos da empresa,
as mudancgas estruturais, o crescimento, a estabilizagao recente, os desafios atuais e sua
participacao nas decisdes estratégicas. A entrevista também contemplou o uso do sistema
Syndata, as planilhas complementares e a formagao de precos. Segundo o proprietario, a
precificagdo parte do registro das notas fiscais e do langamento no sistema, com
incorporagao dos tributos de entrada, frete e despesas operacionais. Em seguida, aplica-
se um percentual de custo operacional calculado sobre 0 més anterior e define-se a
margem, com ajustes conforme o giro, o volume e as caracteristicas do produto. Foram
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ainda examinados os critérios de pesquisa de pregos, a concorréncia regional e o mercado
digital como referéncia para aquisi¢des e, de modo mais limitado, para precos.

O questionario estruturado reuniu 34 afirmativas distribuidas em seis secoes
analiticas, elaboradas a partir dos modelos de CVO de Churchill e Lewis (1983) e Adizes
(1996) e da literatura sobre controladoria e contabilidade gerencial. O instrumento consta
no Apéndice A e foi organizado da seguinte forma:

o Secao | - Estrutura e Formalizacao (itens 1 a 6): centralizacdo decisoria,
definicdo de fungdes, padronizacio de processos e formalizagao da comunicagao interna;

o Secao Il - Estratégia e Crescimento (itens 7 a 11): orientagcédo estratégica,
planejamento, inovagao e percepg¢ao de crescimento ou sobrevivéncia;

o Secao lll - Gestdo e Liderancga (itens 12 a 16): centralizagao das decisdes
estratégicas, autonomia gerencial, profissionalizagcado da gestao e uso de dados na tomada
de decisao;

o Secado IV - Pessoas e Processos (itens 17 a 21): gestdo de pessoas,
capacitagao, clima organizacional e indicadores de processos e desempenho;
o Secdao V - Resultados e Desempenho (itens 22 a 26): evolugdo do

faturamento, lucratividade, controle de custos, reinvestimentos e sinais de queda no
desempenho;

o Secgao VI - Ferramentas Gerenciais (itens 27 a 34): informagdes contabeis e
financeiras, existéncia e confiabilidade de relatérios gerenciais, sistemas de informagéo e
limitacdes das ferramentas de controle.

O questionario foi aplicado presencialmente no ultimo més de visitas, apds dois
meses destinados prioritariamente a observagao e a construgcao de confianga. Os itens
foram lidos para um participante por dia: proprietario na segunda-feira, gestor financeiro na
terca-feira, Caixa 01 na quarta-feira e Caixa 02 na quinta-feira. Antes da aplicacao,
explicaram-se os estagios do CVO e os termos do instrumento, sobretudo aos participantes
operacionais, menos familiarizados com ferramentas gerenciais e de controle. Apds a
orientacdo, nao foram registradas duvidas relevantes sobre os itens.

O acesso aos documentos e sistemas ocorreu durante as visitas. As rotinas do
sistema relativas a operagdo e as contas a receber foram observadas junto as
colaboradoras do caixa. O gestor financeiro disponibilizou a planilha de contas a pagar, € o
proprietario, a planilha de formacédo de precos. A inspecido detalhada desses materiais
ocorreu na etapa final, apds a aplicagdo do questionario e a realizagao das entrevistas.

3.3 Procedimentos de analise e triangulacéo

A analise combinou a leitura descritiva do questionario, a analise tematica das
entrevistas e a organizagdo das evidéncias da observagdo direta, posteriormente
confrontadas com documentos internos e relatérios de vendas. As respostas do
questionario foram dispostas por participante e por dimenséo, com o calculo da média dos
itens de cada secgdo para cada respondente. Para a interpretagdo categorica da escala
Likert, os valores 1 e 2 indicaram baixa presenca ou baixa concordancia; o valor 3, posicao
neutra ou intermediaria; e os valores 4 e 5, alta presenca ou alta concordancia. As médias
e categorias foram utilizadas para comparar as percepgdes dos niveis hierarquicos, sem
aplicagcao de técnicas inferenciais, em razdo da natureza do estudo e do numero de
participantes.

As entrevistas foram submetidas a analise de conteudo tematica, com pré-analise,
exploragdo do material e categorizagdo, conforme Bardin (2011). As categorias derivaram
do referencial sobre CVO e controladoria e dos temas emergentes do campo.

A triangulagao foi operacionalizada pela comparagéo sistematica entre as fontes e
os niveis hierarquicos. Divergéncias percebidas nas entrevistas, especialmente entre
gestdo e operacao, foram confrontadas com a observacdo direta, os documentos e os
dados de desempenho. Para examinar a evolugdo das vendas, foram utilizados os
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faturamentos mensais de 2018, 2021, 2023, 2024 e 2025; no ultimo ano, a média mensal
foi calculada com base nos 11 meses disponiveis. A classificagao interpretativa do estagio
do CVO considerou conjuntamente os sinais estruturais, comportamentais e financeiros
identificados nessas evidéncias.

4. Apresentacao e analise dos resultados

4.1 Analise comparativa das percepg¢des da gestdo e da operacéo

Tabela 5
Sintese das respostas por se¢do do questionario e por respondente
Secio / Dimensio Proprietario Gestor Caixa 01 Caixa
Financeiro 02
| — Estrutura e formalizagao (itens 1 a 6) 2,67 3,83 3,83 3,5
Il — Estratégia e crescimento (itens 7 a 11) 3,2 1,8 3,6 3
Il — Gestao e lideranga (itens 12 a 16) 2,8 2,6 4.8 3,4
IV — Pessoas e processos (itens 17 a 21) 2,4 2,2 3,8 3
V — Resultados e desempenho (itens 22 a 26) 3,6 3 3.4 3,8
VI — Ferramentas gerenciais e sistemas de 3,63 3,75 5 4.5
informagao (itens 27 a 34)
Sintese Geral 3,09 2,97 4,15 3,62

Nota: Dados da pesquisa

A Tabela 5 apresenta a sintese das respostas do questionario estruturado,
organizadas por respondente e por seg¢ao analitica. Elas utilizadas apenas como recurso
descritivo e comparativo, sem pretensao estatistica, dado o reduzido numero de
respondentes. A leitura conjunta dessas tabelas evidencia um padrao claro de divergéncia
de percepgao entre os niveis hierarquicos da empresa. De modo geral, a gestéo,
representada pelo proprietario e pelo gestor financeiro, atribui avaliagbes mais baixas as
dimensoes relacionadas a estrutura, planejamento, profissionalizacdo da gestdo e uso de
ferramentas gerenciais. Em contraste, os respondentes da operagao tendem a atribuir
avaliagbes mais elevadas a essas mesmas dimensdes, especialmente no que se refere a
clareza de fungdes, adequagao dos controles e estabilidade do ambiente organizacional.

Essa diferenga sugere que, enquanto a gestdo reconhece fragilidades relevantes na
formalizacdo e no uso efetivo dos mecanismos de controle, a operacdo percebe o
funcionamento cotidiano da empresa como satisfatério, associando a existéncia de rotinas
basicas a presencga de praticas de gestao estruturadas. Tal assimetria perceptiva € coerente
com achados recorrentes na literatura sobre pequenas empresas, nas quais a operagao
tende a confundir a funcionalidade do dia a dia com profissionalizagéo gerencial, ao passo
que a gestao, por lidar diretamente com decisbes estratégicas e restrigdes financeiras,
apresenta uma leitura mais critica do nivel de maturidade organizacional.

4.2 Divergéncias de percepcao e critérios de classificagado das respostas

Tabela 6
ltens com maior divergéncia de percepg¢do entre gestdo e operagéo
Ite Dimensao Ges | Operagao Sintese da divergéncia
m tao
14 | Profissionalizagao da gestéo | Baix Alta Gestao avalia menor grau de profissionalizagéo
a
15 Decisbes baseadas em Baix Alta Operacgao percebe maior uso de dados
dados a
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16 Revisao do modelo de Baix Alta Operacao percebe maior adaptagédo do que a
gestao a gestao
21 | Existéncia de indicadores de | Baix Alta Diferenca conceitual sobre o que ¢é “indicador”
desempenho a
27 Uso das informacgdes Méd Alta Operacgao avalia maior utilizagéo
gerenciais ia
28 Qualidade das informagbes | Méd Alta Percepcgdes distintas sobre confiabilidade
ia
30 Acesso as informagodes Méd Alta Operacao relata maior facilidade de acesso
ia

Nota: Dados da pesquisa

A Tabela 6 sintetiza os itens do questionario que apresentaram maior divergéncia de
percepcgao entre gestao e operacgao. Para fins de interpretacdo metodoldgica, as respostas
em escala Likert foram analisadas de forma categérica, considerando-se os valores 1 e 2
como indicativos de baixa presenca ou baixa concordancia, o valor 3 como posi¢cao neutra
ou intermediaria, e os valores 4 e 5 como indicativos de alta presenca ou alta concordancia
com a afirmativa analisada. Essa classificagao teve carater exclusivamente interpretativo,
sem pretensao de inferéncia estatistica, sendo adequada a natureza qualitativa e ao
tamanho do grupo de respondentes.

A aplicagao desse critério evidencia que os maiores desalinhamentos se concentram
em itens relacionados a formalizagdo de processos, comunicagao interna, planejamento de
médio e longo prazo, uso sistematico de indicadores e profissionalizagdo da gestéo.
Enquanto a operacéao tende a classificar esses aspectos como satisfatérios ou adequados,
a gestao os avalia predominantemente como incipientes ou inexistentes. Essa divergéncia
reforca a interpretacdo de que a empresa opera com controles basicos, porém pouco
institucionalizados, e que tais controles ndo sdo percebidos de maneira homogénea pelos
diferentes niveis organizacionais.

4.3 Evidéncias qualitativas das entrevistas e da observagao direta

As entrevistas semiestruturadas e a observacéao direta aprofundam e contextualizam
os achados do questionario. Do ponto de vista da gestdo, especialmente do gestor
financeiro, foi enfatizada a fragilidade dos controles gerenciais existentes, descritos como
predominantemente operacionais e voltados ao cumprimento de obrigagcbes imediatas,
como contas a pagar, sem gerar informagdes consolidadas para planejamento ou apoio
sistematico a tomada de decisdo. Destacam-se, ainda, dificuldades significativas no
controle de estoque, decorrentes da elevada variedade de itens, da utilizagdo de anotacdes
manuais para reposi¢ao e da baixa confiabilidade dos relatérios do sistema.

O proprietario, por sua vez, reconhece a centralizagao das decisdes estratégicas e
descreve praticas de controladoria fortemente baseadas em sua experiéncia e
conhecimento tacito, especialmente no processo de formacgao de pregcos. Embora exista um
calculo estruturado de custos, impostos e margem, a etapa final da decisdo permanece
altamente dependente de julgamento individual, sem uso recorrente de indicadores formais
ou analises sistematicas de desempenho. A observacgao direta corrobora essas evidéncias,
revelando uma organizagéao funcional no cotidiano, porém marcada por improvisacgao, baixa
formalizacdo e auséncia de rotinas gerenciais institucionalizadas. Esses achados
qualitativos reforcam a leitura de que a empresa apresenta caracteristicas tipicas de
organizagdes que operam em estagios intermediarios do CVO, nas quais a sobrevivéncia
ja foi superada, mas os mecanismos de controle ainda nao sustentam o crescimento.

4 .4 Sintese integrada dos resultados empiricos
10
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De forma integrada, os resultados do questionario, das entrevistas, da observacao
direta e dos dados objetivos de vendas convergem para um diagnostico consistente. A
empresa apresenta controles operacionais basicos, funcionamento estavel e capacidade
de manter suas atividades, mas carece de praticas estruturadas de gestao e controladoria.
As vendas demonstram um padrao de estabilizagdo nos ultimos anos, corroborando a
percepcao de auséncia de crescimento sustentado relatada pela gestédo. A divergéncia de
percepcao entre gestdo e operagdo, aliada a centralizagdo deciséria e a baixa
institucionalizagdo dos controles, indica um ambiente organizacional funcional, porém
limitado em termos de planejamento, aprendizagem e evolugao gerencial.

4.4.1 Evidéncias objetivas de desempenho: evolugédo das vendas

A analise dos dados objetivos de vendas, apresentados na Tabela 7, reforga o
diagndstico construido a partir das demais fontes. Observa-se um padréo de estabilizagao
do faturamento ao longo do periodo analisado, sem evidéncias de crescimento sustentado.
Esse comportamento corrobora as percepgdes relatadas pela gestdo nas entrevistas e
confirma, sob uma perspectiva quantitativa, a condicdo intermediaria da empresa,
caracterizada pela manutencdo das operacdes, porém com limitagdes internas que
dificultam a retomada do crescimento. Assim, os dados de vendas atuam como elemento
de validagdo empirica da interpretacdao do estagio do Ciclo de Vida Organizacional
identificada no estudo.

Tabela 7
Tabela de Recorte da Evolugdo do Faturamento Mensal (2018-2025)
Média
Ano | Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Mensal de
Vendas R$
(Milhares)
21| RS R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
g | 14525 | 15191 | 161.92 | 134.72 | 143.75 | 158.23 | 17041 | 172.60 | 136.80 | 148.55 | 129.41 | 139.54 | RS 149.421
7 9 8 1 1 9 4 7 4 2 2 4
200 | RS RS RS RS R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
1~ | 140.75 | 119.80 | 158.76 | 139.59 | 130.59 | 126.45 | 141.93 | 13246 | 122.19 | 130.92 | 127.12 | 119.64 | R$ 132.529
2 8 4 0 1 7 4 1 8 6 4 0
22| RS | RS | RS | RS | R§ | R | RS | RS | Rs | Rs | Rs | Rs
5 | 157.26 | 133.72 | 16859 | 133.40 | 142.82 | 136.78 | 177.52 | 158.10 | 135.39 | 133.16 | 135.65 | 152.83 | RS 147.604
7 0 1 1 0 5 2 3 9 6 2 0
200 | RS R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
4 | 14625 | 120.02 | 140.36 | 140.57 | 147.04 | 14129 | 149.68 | 163.31 | 151.80 | 155.06 | 132.55 | 135.26 | R$ 144.355
0 3 2 5 8 6 9 9 2 8 9 9
R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
222 14754 | 130.65 | 122.86 | 115.89 | 125.19 | 117.89 | 141.47 | 140.40 | 140.11 | 133.68 | 118.01 | N |R$130.340
4 5 9 0 9 0 2 9 5 9 0

Nota: Dados da pesquisa (2025). *Média de 2025 calculada com base em 11 meses.
4.5 “Entre Crescimento E Sobrevivéncia”: Interpretagao Analitica Do Titulo

Os achados empiricos permitem compreender o titulo do estudo como uma categoria
analitica, e ndao apenas como recurso retérico. A Empresa Melo ndo se encontra em um
estagio classico de sobrevivéncia, uma vez que apresenta estabilidade operacional, base
de clientes consolidada e capacidade de sustentar suas operacdes. Entretanto, tampouco
evidencia caracteristicas compativeis com um estagio de crescimento estruturado, como
planejamento formal, descentralizacdo decisoria, uso sistematico de indicadores e
institucionalizagao de praticas de controladoria.

Nesse sentido, a empresa ocupa uma posig¢ao intermediaria, caracterizada por
estabilidade operacional combinada com limitacbes gerenciais que restringem sua
capacidade de avancgar no Ciclo de Vida Organizacional. Essa condi¢ao “entre crescimento
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e sobrevivéncia” é sustentada pela presencga de controles basicos, porém nao formalizados,
pela dependéncia do proprietario para decisbes estratégicas e pela auséncia de
mecanismos que permitam transformar informacdes operacionais em aprendizado
organizacional e suporte efetivo a tomada de decisdo. Assim, o titulo reflete a tensao
identificada no estudo, na qual a empresa mantém sua operacdo, mas enfrenta barreiras
internas para evoluir em diregdo a estagios mais avangados de maturidade organizacional.

5. Consideragodes finais

Os resultados deste estudo indicam que a Empresa Melo apresenta caracteristicas
compativeis com um estagio intermediario do Ciclo de Vida Organizacional, situado entre a
superacao da sobrevivéncia e a dificuldade de sustentar um novo ciclo de crescimento.
Embora a empresa demonstre estabilidade operacional, base de clientes consolidada e
capacidade de manter suas atividades, os achados empiricos revelam limitagdes relevantes
na institucionalizagdo de praticas de gestdo e de controladoria, 0 que compromete sua
capacidade de avancgar para estagios mais estruturados do ciclo de vida. Assim, a pergunta
de pesquisa € respondida ao evidenciar que o estagio organizacional da empresa esta
diretamente ligado a forma como seus mecanismos de controle sdo utilizados, percebidos
e incorporados a rotina deciséria. Confirmando assim, que a limitacido desses mecanismos
constitui um fator explicativo para a permanéncia da empresa em um estagio intermediario
do CVO.

A analise integrada das diferentes fontes de evidéncia mostrou que, apesar da
existéncia de controles operacionais e instrumentos basicos, estes ndo se configuram como
praticas gerenciais sistematicas. Os controles s&o utilizados predominantemente para
atender demandas imediatas, como obrigagbes financeiras e exigéncias fiscais, e
permanecem fortemente centralizados no proprietario. Essa configuragdo limita o uso das
informacgdes para planejamento, aprendizagem organizacional e orientagdo estratégica,
resultando em uma gestdo predominantemente reativa, baseada em experiéncia e
julgamento individual, mais do que em indicadores e analises formais.

A luz das fragilidades empiricas identificadas, os resultados do estudo permitem
indicar, de forma analitica, artefatos de controladoria coerentes com a transicdo da empresa
para um estagio mais estruturado do Ciclo de Vida Organizacional. As limitagdes
observadas no controle de estoque e no planejamento sugerem a necessidade de
instrumentos que ampliem a visibilidade dos custos e da operagdo, como o orgamento
empresarial e praticas de gestdo baseadas em atividades. A elevada centralizagao
decisoria e a auséncia de indicadores formais apontam para a relevancia de mecanismos
como a contabilidade por responsabilidade e o uso de indicadores de desempenho
organizados de forma integrada. Nesse sentido, frameworks como o Balanced Scorecard
emergem nao como ferramentas sofisticadas, mas como meios de comunicacédo de metas,
alinhamento estratégico e descentralizagdo gradual do controle. Tais artefatos nao
representam uma ruptura com a realidade da empresa, mas sim um passo intermediario de
institucionalizagdo dos controles, compativel com seu porte, trajetoria e estagio atual.

A partir dessas evidéncias empiricas, a controladoria ndo se apresenta como um
elemento acessorio, mas como um meio potencial de transicdo organizacional. Os achados
do estudo sugerem que, sem a institucionalizagdo de praticas mais estruturadas de
controle, a empresa tende a permanecer em uma condigdo de estagnacao relativa,
caracterizada pela manutencdo das operagbes sem avango significativo em termos de
crescimento planejado. Ferramentas gerenciais ja discutidas no artigo, como maior
formalizacdo de processos, definicdo clara de responsabilidades, uso sistematico de
indicadores e ampliagdo do papel das informagdes contabeis e financeiras no processo
decisério, emergem como mecanismos centrais para romper esse limite e sustentar a
evolucdo organizacional.
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Os resultados também permitem ajustar a légica causal frequentemente adotada na
literatura, ao indicar que ndo € apenas o estagio do ciclo de vida que determina os
mecanismos de controle utilizados, mas que a forma como esses mecanismos Sao
concebidos, utilizados e institucionalizados influencia diretamente o estagio em que a
organizagao se encontra. No caso analisado, a baixa formalizagdo e o uso restrito das
ferramentas de controladoria contribuem para a permanéncia da empresa em um estagio
intermediario, mesmo apds décadas de operacao e experiéncia acumulada.

Como contribui¢do, o estudo evidencia que a analise do Ciclo de Vida Organizacional
em pequenas empresas deve considerar ndo apenas caracteristicas estruturais ou de
desempenho, mas, sobretudo, o papel ativo dos mecanismos de controle gerencial na
sustentacao do crescimento. Ao articular percepcoes internas, praticas observadas e dados
objetivos de desempenho, o artigo refor¢ca a relevancia da controladoria como elemento-
chave na compreensao das trajetérias organizacionais de pequenas empresas,
especialmente naquelas que se encontram “entre o crescimento e a sobrevivéncia”.
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