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DE VIDA ORGANIZACIONAL:
um estudo de caso

Luzia Frohlich*
Carlos Ricardo Rossetto**
Anielson Barbosa da Silva***

Resumo - O objetivo deste artigo ¢ analisar a influéncia das praticas de gestdo nos estdgios de
desenvolvimento (ciclos de vida) em uma organizacdo de médio porte. A partir da analise do
referencial tedrico sobre o tema, foi desenvolvido um modelo, que contempla quatro estagios de
desenvolvimento: estdgio inicial, estagio de crescimento, estagio de maturidade e estdgio de
renovagdo. A abordagem metodologica utilizada foi qualitativa/descritiva e a estratégia foi um
estudo de caso. O caso estudado foi uma empresa de origem familiar, administrada pela gestdo
da familia, que esta na quarta geragdo. Os resultados indicaram que a passagem de um estagio
a outro foi caracterizado pela mudanga do principal executivo da empresa. Nos dois ultimos
estagios, a implantagdo das novas praticas de gestdo, baseadas em um modelo estruturado de
gestao, possibilitou a sustentagao para um novo ciclo, que se manteve mesmo com a mudanga
do principal executivo da empresa. Os resultados do estudo evidenciam que a mudanga das
praticas de gestdo, dentro de um modelo de gestao estruturado, pode influenciar o ciclo de vida
da organizacéo, impedindo o seu declinio ou até mesmo a morte.

Palavras-chave - Ciclo de vida das empresas. Praticas organizacionais. Mudanga organi-
zacional.

Abstract — The objective of the paper is to analyze the influence of management practices in
the organization’s life cycle stage of development. A four stage theoretical model was devel-
oped for each stage of development: (1) early stage, (2) growth, (3) mature and (4) renovation.
A qualitative/descriptive methodological approach was used. The research strategy was the
case study. The object of the study was a medium size family owned company that is in its
fourth generation of family managers. The results demonstrate that the transitions from one
stage to another were characterized by a change of the main executive. The implementation of
new management practices based in a structured management model in the last stage enabled
the entrance in a new stage of cycle, even when the main executive was changed. The results
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of the studies present some evidence that a change in the management practices may influence
the organizational life cycle, avoiding the decline of the organization or even the end of this
process.

Key words - Life cycle. Management practices. Change organizational.
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1 Introducgéo

Os estagios de desenvolvimento do ciclo de vida consistem em um
periodo com caracteristicas proprias e se definem na trajetéria de vida de
uma organizacdo. Estudos acerca desses estagios evidenciam que a
postura da administracao, visivel através das praticas de gestao durante
os estagios de desenvolvimento dos ciclos de vida das empresas, influ-
encia as chances de sobrevivéncia destas organizagoes.

Novos comportamentos organizacionais interferem na evolugao do
ciclo de vida, pois resultam em mudancas decorrentes de um processo
de aprendizagem e de leitura de novos ambientes, embasados na histéria
empresarial vivida. Lezana (1996a) afirma que o processo evolutivo de
uma empresa compreende uma série de estagios que devem ser supera-
dos, desde sua criacao até a sua transformacdo em uma instituigao efeti-
vamente consolidada.

Partindo do principio de que as praticas de gestdo podem alterar o
ciclo de vida das organizacdes, faz-se necessario conhecer estas praticas
em cada estdgio de desenvolvimento. O conhecimento sobre cada esta-
gio de desenvolvimento do ciclo de vida das organizagdes subsidia o
aprimoramento de seus processos de gestdao. Entende-se, assim, que o
estudo de caso longitudinal possibilita a identificacdo dos diversos
estagios do ciclo de vida da empresa.

As identificacoes destes estagios expdem o perfil dominante do pro-
cesso gerencial (Bensadon, 2001). Dessa forma, cada estagio requer dife-
rentes habilidades e capacidades para se enfrentarem os desafios tipicos
de cada um deles (Kaufmann, 1990). A importancia da identificagdo do
estagio de desenvolvimento do ciclo de vida das organizagdes permite
também que a administracdo tome medidas preventivas no sentido de
impedir problemas futuros (Adizes, 1990) e que prepare o empreendedor
para lidar com 0s novos cenarios e desenvolver estratégias que levem a
empresa a alcangar o patamar desejado de competitividade.

2 Fundamentacéo tedrica

Para Robbins (2000), as organizagdes sdo entidades que tém propdsi-
tos distintos e normalmente tém caracteristicas comuns, onde atuam pes-
soas ou membros em uma estrutura sistematica. Normalmente tém papéis
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formais e limitam o comportamento de seus membros. As organizagoes
podem ainda ser consideradas um conjunto de pessoas, ferramentas e
informacdes (Mohrman; Mohrmann, 1995) organizadas para atingir seus
objetivos. A organizacéo é formada por idéias, agdes, pensamentos e deci-
soes de diferentes pessoas, que dao sentido e vida a sua existéncia, apli-
cando os seus principios e praticas de gestao (Gomes, 2004).

Galbraith (1982) destaca que as organizacdes podem ser analisadas
por diversas dimensoOes, dentro de seus estagios de desenvolvimento,
envolvendo tarefa, pessoas, estrutura, processo de decisao e sistemas de
recompensa. As praticas de gestao estdo relacionadas a definigdo de um
modelo de gestdo baseado em tecnologia, estrutura, processos e estilos
administrativos, que sédo fatores associados ao préprio conhecimento
(Bertero, 1977). Para Gomes (2004), a visdo sistémica e as praticas de
gestao definem um modelo de gestdo em que as partes compdem 0 todo
e a auséncia de uma delas pode comprometer o equilibrio geral do sis-
tema. O modelo de gestdo é uma simplificagdo da realidade, usado para
transmitir relagdes complexas, de forma a facilitar o seu entendimento
(Robbins, 1978). Assim, o modelo de gestédo ¢ aplicavel tanto as técnicas
quanto as explicagdes e aos principios.

O modelo de gestdo também pode ser entendido como um conjunto
de praticas e processos de gestdo coerente com uma filosofia de trabalho
escolhido pela direcdo de uma organizagao, baseado na crenca de que a
sua aplicagdo traz uma renovacao sistematica com a qual a organizagao
passara a ter vantagens competitivas (Gomes, 2004).

Gomes (2004) afirma ainda que o modelo de gestdo é influenciado
pelas agdes do seu proprietario, presidente, acionista principal ou grupo
gestor. Robbins (1978), por sua vez, destaca que modelos sdo formulados
para lidar com mudanca e reconhece as complexidades do ambiente
como dinamicas. No modelo adequado aos novos desafios ambientais e
as demandas internas, a énfase recai sobre a preocupacédo da renovagao
e o reconhecimento das crises (Fiol & Lyles, 1985). Dessa forma, deve-se
observar as mudancas de comportamento das organizagoes, induzidas
pelas novas configuracdes competitivas acerca dos atributos de valor aos
clientes, consumidores e acionistas (Melo, 2004).

As mudancgas organizacionais geram uma nova dindmica no compor-
tamento, transformando-o em novas atitudes e em praticas da gestdo
organizacional. Os mercados unificados, formalizados pelo contexto
mundial em que as unidades sociais sdo concorrentes por lealdade, im-
pdem as organizacoes a necessidade de uma administracdo de vanguar-
da (Tapscott, 1997; Mitroff, 1999), tornando o conhecimento um fator
imperativo para a gestdo dos negocios.
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A mudanga organizacional pressupde uma altera¢do no conjunto das
relagdes de seus membros, sendo que as agdes das pessoas se trans-
formam em novas formas de comportamento coletivo (Ferreira, 1997). Na
mudancga organizacional, percebem-se transformacgdes: na quantidade e
no movimento de pessoas; na localizacdo; na natureza e disponibilidade
de empregos; nas relagoes entre diferentes etnias; no processo de ensino
e aprendizagem; nas relacdes entre geragdes; na economia; nas relacoes
entre o homem e 0 meio ambiente; e em cada aspecto da vida humana.

Na visdo de DiBella e Nevis (1999), as organizagdes, com 0 passar do
tempo, podem sofrer alteragdes por circunstancias impostas pelo mercado
ou por atitude deliberada da organizagao, ou seja, a mudanga Ocorre por
influéncia de processos internos a organizacéo ou por adaptacdes ao am-
biente.

A capacidade de adaptar-se as mudancas que ocorrem com seu am-
biente e de reagir as licdes trazidas pelas experiéncias por meio de seu
comportamento organizacional (Dibella; Nevis, 1999) formam varios esta-
gios da evolugdo da vida organizacional, definidos como ciclos de vida
(Kaufmann. 1990; Adizes, 1990; Lezana, 1996a; Gersick et al 1997;
Raposo; Ferreira, 1997).

Lezana (1996a) afirma que o processo evolutivo de uma organizagao
compreende uma série de etapas que devem ser superadas, desde a
criagdo da organizagao até que ela se transforme em uma instituigao
efetivamente consolidada. Estas formas de gestdo implicam diferentes
tipos de estrutura e novos modelos de gestdo dentro das empresas, for-
mando novos estagios de desenvolvimento.

2.1 Os estagios de desenvolvimento do ciclo de vida
das organizagdes

A medida que as organizacoes crescem, elas se tornam mais comple-
xas. Atuam em um ambiente instavel e precisam desenvolver sistemas e
procedimentos que as ajudem a controlar e orientar suas acbes (Daft,
2003).

Em fungdo desse processo de adaptacédo e ajuste, 0 processo de cres-
cimento organizacional se da de forma ciclica (Marques, 1994). No entan-
to, 0 que difere as organizagdes dos organismos vivos € que seus ciclos
ndo sdo previsiveis. Assim, elas podem mudar e envelhecer precocemente
(Collins e Porras, 1995). Na verdade, ndo existe expectativa de vida das
organizagdes. Assim, como algumas morrem prematuramente, outras
podem durar séculos. As organizagdes podem morrer por questoes ligadas
a0 seu ambiente ou por uma crise interna de gestdo. Para Quinn e Came-
ron (1983), as mudangas ocorridas nas organizagdes seguem um padrao
previsivel que pode ser caracterizado por estagios de desenvolvimento
seqlenciais que ocorrem a partir do processo formal de hierarquizagao
organizacional.
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De acordo com Moreira (1999), os dois eixos da constituicdo do ciclo
de vida das organizacdes estdo relacionados a cultura e ao comporta-
mento da organizagao. Para cada ciclo é necessario entender um conjun-
to de necessidades e, a medida que a organizacéo evolui, essas necessi-
dades se modificam, exigindo novas intervengdes (Daft, 2003). Miller e
Friesen (1984) destacam que, nos diversos estagios de desenvolvimento
ao longo do ciclo de vida, as organizacoes utilizam diferentes estraté-
gias, estruturas, diferentes estilos de tomada de decisdo e sofrem a inter-
feréncia de diferentes fatores contextuais.

No decorrer do seu desenvolvimento, as organizagbes sofrem mu-
dangas, revelando padroes de comportamento previsiveis, e em cada
estagio esses padrdes de comportamento manifestam-se como um tipo
de luta ou embate, com problemas especificos, relacionados a estrutura
da organizacgdo, ao estilo de lideranga e aos sistemas administrativos,
sendo que 0s estagios sdo sequéncias por natureza, oS quais as organi-
zagOes precisam superar (Adizes, 1990; Daft, 2003).

O estagio de desenvolvimento do ciclo de vida de uma organizacao
nao é estatico e ndo ocorre de forma estanque. E um processo dinamico,
que depende muito do modelo de gestdo adotado pela organizacgéo.
O que ocorre, na maioria dos casos, é que a flexibilidade que caracteriza
0 inicio da vida organizacional acaba sendo prejudicada pelo sistema de
controle criado durante a evolugdao do empreendimento, 0 que provoca a
lentiddao nas agbes organizacionais. Para cada estagio é definindo um
conjunto de acOes e as etapas sempre requerem das organizacoes o
objetivo principal de buscar resultado (Adizes, 1996). De acordo com
Daft, (2003, p. 263) “os estagios sdo seqiiéncias por natureza e tém uma
progressao natural”.

De acordo com Mintzberg et al. (1998), o ciclo de vida das organiza-
¢cOes pode ser caracterizado pela particularidade de cada organizagao
que, dessa forma, pode viver mais do que as outras. Para os autores,
o ciclo de vida organizacional pode ser entendido como estdgio de de-
senvolvimento e estabilidade organizacional.

Na visédo de Kauffmann (1990), o processo de evolugdo de uma orga-
nizacéo no ciclo de vida pode ser denominado de estagio de desenvol-
vimento. O desenvolvimento das organizagbes esta relacionado ao perfil
dominante do processo gerencial, incluindo neste processo a estrutura
organizacional, o estilo de lideranca, o nivel de burocracia e o modelo de
delegagao e autoridade.

Os estagios de desenvolvimento das organizacoes diferem de orga-
nizacdo para organizacdo. E possivel destacar os mesmos estagios em
diferentes organizagdes, mas todos diferem no tempo de duracdo do
ciclo e na forma como este ciclo se desenvolveu (Collins e Porras, 1995,
Gersick et al. 1997).
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Para um melhor entendimento do que é um estagio de desenvolvi-
mento do ciclo de vida das organizacdes, buscou-se estudar os ciclos de
desenvolvimento sob as perspectivas dos autores Churchill e Lewis
(1983); Kaufmann (1990); Adizes (1990); Macedo (1993) Gersick et al
(1997); Marques (1994); Greiner (1998) e Moreira (1999), que serviram de
base para a construgdo de um modelo tedérico que foi aplicado em uma
organizagao de médio porte.

2.2 Estagios de desenvolvimento organizacional: modelo proposto

A anélise conclusiva da base conceitual apresentada sugere que,
mesmo com nomenclaturas e niveis diferentes, dentro dos conceitos
propriamente ditos, os autores descrevem as caracteristicas dos estagios
de forma semelhante. Busca-se sintetizar uma visdo ampla € a0 mesmo
tempo sumaria dos estagios de desenvolvimento do ciclo de vida organi-
zacional para subsidiar o desenvolvimento do estudo.

A visédo do modelo apresentado baseia-se no entrelagamento dos ci-
clos entre si e nao existe um momento certo para afirmar quando um
ciclo comeca e outro termina (Carvalhal,1999). Em cada organizagdo, o
desenvolvimento se apresenta de forma diferente; talvez, marcos impor-
tantes possam definir os estagios de desenvolvimento da organizacao.
Cabe ressaltar que os estagios de desenvolvimento dos ciclos de vida da
organizagao sdo cumulativos (Marques, 1994). Muitas organizagdes cres-
cem e nao conseguem alcangar estagios de desenvolvimento que lhes
permitam buscar um equilibrio harménico. Muitas organizagdes tém
morte prematura, nao conseguindo passar de um estagio para outro.

O modelo conceitual adotado baseia-se nos conceitos das forcas que
determinam os estagios de desenvolvimento das organizacoes. Tais con-
ceitos afirmam que elas mudam no decorrer do tempo, baseadas em
forcas internas e externas, nas forgas sociais e econémicas (Dimaggio;
Powell 1983; Gersick et al. 1997). O processo de mudanga da organizagéo
se desenvolve motivado pelo ambiente externo, mas se move principal-
mente pelo amadurecimento dos fatores internos.

Com base nos conceitos desenvolvidos pelos autores Greiner (1998),
Churchill e Lewis (1983), Kaufmann (1990), Adizes (1990) Macedo (1993),
Marques (1994, Gersick et al. (1997) e Moreira (1999), pode-se demons-
trar os quatro estagios de desenvolvimento do ciclo de vida: o ciclo ini-
cial, que caracteriza a geragao do negocio; o ciclo de desenvolvimento,
que caracteriza a formagao da empresa; o ciclo da maturidade, que ca-
racteriza a estabilidade do negdcio; e o ciclo da renovagao, caracterizado
pela reestruturacdo do modelo de gestao.

Dentro do mesmo referencial teérico apresentado, foram seleciona-
das dezesseis dimensOes de praticas organizacionais, para orientagao da
identificacdo do desenvolvimento do ciclo de vida. As dimensdes identi-
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ficadas foram: aprendizagem, clientes, crescimento, comunicacao, cultu-
ra, énfase da gestdo, estilo de gestdo, estrutura organizacional, expe-
riéncia, informagao, modelo gerencial, poder, produto, sistemas de con-
trole, tecnologia e tomada de deciséo.

O quadro abaixo apresenta a sintese de cada uma das dimensoes e
as principais praticas organizacionais que marcam os estagios de desen-
volvimento do ciclo de vida das organizagoes.

Quadro 1. Praticas de gestao e os estagios de desenvolvimento
do ciclo de vida do modelo proposto

Estagios Estagio Estégio Estagio da Estagio
Dimens6es inicial do crescimento maturidade da renovagéo
Focada no Criatividade
Aprendizagem | Regras do Jogo | Diversificada ) e sistema indutivo
operacional .
de aprendizagem
Diversos Perda de foco Metas de desempenho
. Vender para Redes de contato I -
Clientes . o Estabilizagao Integragao, respostas
sobreviver Metas restritivas ) ; ) .
< dos clientes A servigo do cliente
de produgao
. . Interfuncional Formal e Comunicagéo formal e
Comunicagdo | Informal, direta . . ~
Estruturas funcionais | estruturada excesso de informagdes
Crescimento Inconsistente | Elevado Eéifg'mento Positivo e Elevado
Cultura Sobrevivéncia Moldagem da cultura Fragmentada Institucionalizada
da empresa
Consolidagéo da
L Organizagéo.
Enfase Efciéncia das Dificuldade de | Resolugéo de
< Fazer e Vender | Operacdes ) -
da Gestao ~ gerir 0 processo | Problemas e Inovacéo.
Expansao de Mercado
e pensar no
futuro.
- . Formalizado .
Individual, Inexistente Planejamento
. - . Transcende a
Estilo de Gestéo | Empreendedor | Crescimento ) e controle.
. figura do dono T
e Centralizador | desordenado - Profissionalizagao
(vigilante)
Saida dos donos

Reducéo de niveis

Estrutura Formada Centralizada e Hlerarqwza'da. ~ | e mais agilidade.
o pelos donos ) Descentralizagéo |, . -
Organizacional Funcional . Unidades de negécios
Informal Unidade .
- geridas por resultado.
de Negdécio
. m - Repetica B I
Experiéncia Se . Diversificada epet gao do usca pe 0.
experiéncia Aprendizado Desconhecido
. Comegam a emergir 0s
« Inexistente ou Y Formal e «
Informagao o primeiros sistemas o Integragao
poucas politicas formais burocréatica
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Estagios Estagio Estagio Estagio da Estagio
Dimens6es inicial do crescimento maturidade da renovagao
Modelo Operado pelo Tran§ |gao p? ra Administrado Administracéo

. o administragéo pelo s -
Gerencial proprietario ol pelo proprietario | Profissional
proprietario
Poder Centralizado Delegagdes Lutas pelo poder Responsabllldade
no Dono coletiva
Um tioo Linhas de Definicao de foco
Produtos P Diversificacao produtos de produto.
de produto L . .
limitadas Orientado para nichos
Sistemas de Resultado Centro de Custos Controle Rigido Estabelemmen.to de
Controle do mercado Metas em Conjunto
Intensa, sem
Tecnologia Pouca Restrita expectativas de | Renovagéo, inovagéo
novas conquistas
Lenta, -
Tom.aEia de Oportunista Centralizada estruturada em Mudang as estrategicas
Decisao : agressivas
Planejamento

Fonte: Adaptado de Greiner, 1998; Raposo e Ferreira 1997.

3 Metodologia

O objetivo deste estudo foi caracterizar uma organizagao através de
seus diferentes estagios de desenvolvimento do ciclo de vida, utilizando
o modelo proposto no referencial teérico. O modelo baseou-se nos con-
ceitos, enfocando particularidades relativas as praticas de gestdo em
cada estagio. Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992, 1998) argu-
mentam que estudos sobre ciclo de vida visam demonstrar a variagao
das caracteristicas organizacionais no decorrer do tempo, o que implica
mudancgas em suas estruturas basicas, alterando suas dimensdes, po-
dendo mudar os comportamentos organizacionais e assumir contornos
diferentes de estagio para estagio.

Varios estudos realizados sobre ciclo de vida e adaptagao estratégica
indicam uma visao estatica do fendmeno organizacional, com base em
estudos cross-setorial, que correspondem a estudos do tipo seccional,
analisando somente um determinado momento da organizagdo (Quinn e
Cameron, 1983; Rossetto, 1998). Miller e Friesen (1986), Raposo e Ferrei-
ra (1997) e Magalhées Neto e Freitas (2003) sugerem estudos longitudi-
nais de ciclo de vida das organizagdes, que procurem identificar as con-
figuragdes organizacionais ao longo do tempo.

Quanto a estratégia de pesquisa, optou-se pela realizacdo de um es-
tudo de caso, em fungado da complexidade de entendimento, do volume
de informacdes e por se tratar de uma andlise da vida da organizagao.
O estudo de caso refere-se a uma analise profunda, intensa e holistica da
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empresa estudada. Neste estudo, foi realizada uma pesquisa sistematica
e Integrada, resultando em um projeto particularmente adaptado para
situagdes nas quais foi impossivel separar as variaveis do fenémeno do
seu contexto (Merriam, 1988; Yin, 2005; Starke, 1997).

A escolha da empresa que participou do estudo foi intencional,
(Merriam, 1998), e foi escolhida por ser um caso revelador dentro do
contexto empresarial estudado. E de origem familiar, com destaque no
ramo de atividade em que atua e de grande importancia no segmento,
destacando-se como a maior camisaria da América Latina. A empresa foi
fundada em 1957, o que permitiu uma andlise longitudinal de toda a sua
vida, visando identificar, ao longo de sua existéncia, os estagios de de-
senvolvimento do seu ciclo de vida. Situa-se no Vale do Itajai, em Santa
Catarina. Outro fator determinante da escolha foi a acessibilidade a em-
presa e aos seus executivos.

A técnica de coleta dos dados adotada na pesquisa foi a da entrevis-
ta, que estabeleceu, entre o entrevistador e entrevistado, um propodsito
expresso (Merriam, 1998). Tratou-se de uma troca verbal de informacoes
que ajudou a reunir fatos e dados durante um encontro, no qual o entre-
vistado contou sua versdo sobre o que estava sendo questionado (Bauer;
Gaskell; Allum, 2002; Merriam, 1998). A entrevista permitiu a reconstitu-
icdo de um retrato que o informante tem do seu mundo e coube ao pes-
quisador avaliar o grau de veracidade de suas afirmacdes com a “reali-
dade objetiva” (Haguette, 1999).

Para as entrevistas utilizou-se um roteiro semi-estruturado. O roteiro
foi elaborado a partir das dimensodes a serem estudadas. A medida que a
entrevista se desenvolvia, eram questionados topicos a respeito das pra-
ticas de gestdo relacionadas a dimensao em estudo. As perguntas efetu-
adas durante a entrevista foram abertas (Gil, 2002).

As entrevistas foram realizadas na ordem cronoldgica (Richardson,
1999) de atuagdo dos profissionais na empresa, 0 que permitiu também
uma analise cronolégica das informagdes. Cada entrevista foi previamen-
te agendada e teve, em média, a duragdo de uma hora. Todas as entre-
vistas foram devidamente gravadas e transcritas posteriormente, na inte-
gra, para analise de conteudo (Richardson, 1999).

A amostra correspondeu a nove executivos que atuaram e/ou atuam
na empresa e vivenciaram ou vivenciam os estagios de desenvolvimento
da vida da organizagdo pesquisada. Além das entrevistas realizadas,
foram utilizadas outras fontes para a coleta de dados secundarios que
possibilitaram a identificagdo do crescimento da empresa e dos marcos
importantes que nortearam o trabalho, subsidiando a identificagao dos
diversos estagios de desenvolvimento no ciclo de vida da empresa estu-
dada. Nessa fase, foram analisados documentos histéricos, livros, revis-
tas, jornais, folders, documentos e relatérios da empresa.
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A técnica utilizada para andlise do conteudo foi a analitica que, de
acordo com Yin (2005, p. 157), consiste em “comparar eventos empiri-
camente observados com eventos teoricamente previstos, observando
seus estagios sequenciais”. A andlise de conteudo seguiu a identificagao
inicial do periodo analisado pelo entrevistador, com o objetivo de com-
preender e interpretar o fendmeno a partir de seus significados dentro do
contexto do estagio analisado, que sdo tarefas presentes na produgao de
conhecimento, com base nas orientagées metodoldgicas de Rey (2002).

O processo de andlise compreendeu duas etapas: a primeira identifi-
Ccou 0S marcos importantes que ocorreram no desenvolvimento da vida
da organizacdo, a partir de dados e informagdes primarias coletadas
durante as entrevistas. Apos a identificagdo dos marcos importantes,
foram delimitados os estagios de desenvolvimento do ciclo de vida da
empresa, identificados com base nas descrigoes das praticas organiza-
cionais correlacionadas nas entrevistas.

A segunda etapa compreendeu uma analise comparativa entre os
estagios identificados na primeira etapa com as praticas de gestao iden-
tificadas pelos dirigentes que participaram da pesquisa. Este processo foi
organizado a partir de cada dimensao estudada, em cada estagio, com
uma codificacdo para identificacdo dentro dos dados analisados. O cru-
zamento destas informacoes, realizado cronologicamente, oportunizou a
constatagao de fatos que deram sustentagao ao referencial teérico apre-
sentado sobre os estagios de desenvolvimento dos ciclos de vida da
empresa.

4 Resultados do estudo de caso

A empresa analisada é de origem familiar. Cabe ressaltar que toda a
gestao da empresa sempre foi conduzida por alguém da familia. Cruzan-
do os dados coletados com referencial teérico, foram identificados quatro
estagios de desenvolvimento da empresa:

Quadro 2. Estagios de desenvolvimento do ciclo de vida da empresa

Estagios de desenvolvimento Ano
gue definem o ciclo de vida da empresa
1. A geragdo do negdcio 1957-1973
2. A formag&o da empresa 1974-1988
3. A estabilidade do negécio 1989-1996
4. A inovacao organizacional 1997-atual
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a) Estagio inicial: a geracdao do negacio

A fase inicial de uma empresa € marcada pela concepgdao do negoé-
cio. No caso analisado, a fase inicial foi marcada pelo surgimento do
negocio, em 1957, até a passagem da gestdo da empresa para a segunda
geragao, no ano de 1974.

Este estdgio foi marcado pelas praticas de gestdo, destacando-se a
dimensao estilo de gestdo, em que 0 pioneirismo, marcado por um forte
estilo empreendedor, foi determinante para o nascimento da empresa e
continuidade do negoécio. A dimensao poder também se destaca nesse
estagio, evidenciando a centralizacdo das decistes pela propria fundado-
ra. Outra dimensdo que merece destaque ¢ a tomada de decisdo, marca-
da pelo oportunismo do negocio, assim como a dimensao cultura que se
destaca pelo foco na sobrevivéncia.

O estdagio inicial encerrou-se no ano de 1974, quando a fundadora da
empresa percebeu que a gestao poderia ser conduzida por um dos seus
filhos. Com a saida da fundadora, a segunda geragao que assumiu a
empresa comegou a imprimir um novo modelo de gestdo caracterizado
pOr novas praticas organizacionais. Esse processo deu inicio a fase se-
guinte, evidenciando um novo estagio de desenvolvimento do ciclo da
empresa.

b) Estagio de crescimento: a formacao da empresa

Na transigao do estagio inicial para o estagio de crescimento algu-
mas caracteristicas na forma de gestdo ainda se confundem. O estagio
de crescimento foi evidenciado na empresa analisada por uma evolucao
da organizacdo com relagao ao crescimento e expansao do mercado e
quanto ao numero de empregados. A expansdo do parque fabril e o de-
senvolvimento de novos fornecedores também foram evidéncias consta-
tadas. Nesse estagio, podem surgir grandes problemas organizacionais,
normalmente marcados por crises de controle organizacional, e o foco
passa a ser uma coordenacao técnica (Greiner, 1998).

A crise estava instalada na empresa que, nesse estagio, acumulou
um prejuizo financeiro expressivo, conforme relato de quatro dos entre-
vistados. Aliado a esse processo, comecava um grande conflito entre os
irméos, dentro da empresa, gerado pelo controle de interesses exercido
pelo presidente. Este conflito acabou se estendendo por toda a sua ges-
tdo. O fato marcante que determina o fim desta fase é o reposicionamen-
to da empresa frente a um novo modelo de gestao baseado na aplicagao
de novas politicas e praticas que passam a orientar a empresa. Da-se
assim o inicio da fase de renovacao.
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c) Estagio de maturidade e analise da gestao

a partir do modelo proposto

O crescimento desordenado, deflagrado no periodo anterior, aliado a
falta de preparo do novo gestor, deixa a empresa a beira de uma crise na
gestao. As dificuldades aumentam pelos conflitos entre os profissionais
envolvidos com a gestdo administrativa. As propostas de reformulagao
da empresa sao rejeitadas e a administragao tem dificuldade de gerir o
negocio e de pensar no futuro. A nova fase é marcada também por uma
gestao mais focada no ambiente interno, em que se procurava organizar
o0 modelo de gestdo da organizagao.

Nesse estagio, a dimensao énfase da gestao destaca-se pela conso-
lidagdo da organizagao, com grandes dificuldades para se gerir o proces-
S0 e se pensar no futuro. A dimensao estilo de gestdo destaca-se pela
fragilidade do processo na gestdao familiar, havendo, inclusive, interfe-
réncia da matriarca. A dimensdo informagdo é marcada pela falta de
dados e informacodes, contribuindo para que as decisdes fossem tomadas
de forma intuitiva. Outra dimensao de destaque foi a dimensao poder,
traduzida pelas brigas existentes entre gestdo executiva e conselho de
administrac¢ao.

Diante das circunstancias em que se encontrava a empresa, 0s ges-
tores decidiram buscar alternativas externas a organizacao para viabilizar
0 negocio. O objetivo era buscar a profissionalizacdo da gestdo. Nesse
momento, foram contratados os trabalhos desenvolvidos pela Fundagao
Dom Cabral, através do programa Parceiros para Exceléncia (PAEX).
O PAEX é um programa integrado de gestdo que auxilia na reestrutura-
¢ao de modelos de gestao. Esse fato criou uma nova dinamica nas prati-
cas de gestdo da empresa e acaba por ocasionar novo ciclo de desenvol-
vimento.

d) Estagio da renovacdo: inovac¢io organizacional

Esse estagio, conforme descreve Kaufmann (1990), constitui-se de
um renascer da organizacdo. Caracteriza-se por uma organizacao mais
estruturada, com personalidade e identidade préprias. Galbraith (1982)
considera esse estagio uma evolugdo, buscando-se a viabilidade do ne-
gocio para um longo periodo. A direcédo da empresa esta voltada a criar
uma integragao entre os diversos niveis da organizagao. O planejamento
organizacional acontece de forma estruturada e é disseminado a todos 0s
niveis da organizacéo, que por sua vez passa a Ser gerenciada por uma
visdo mais profissionalizada (Galbraith, 1982, Greiner, 1998).

O estagio da renovagao teve seu inicio efetivo em 1997, com o a im-
plementagdo de um novo modelo de gestédo, orientado pela filosofia de
trabalho do PAEX, que alterou significativamente as praticas organiza-
cionais e consolidou uma cultura de gestdao na empresa.
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A estruturacao do modelo de gestao implementado através de novas
praticas de gestdo possibilitou a alteracédo da forma de administrar a
empresa e impds um novo status quo organizacional, apoiado por infor-
magbes para tomada de decisdo e de planejamento e definicdo clara dos
seus objetivos estratégicos. A empresa se instrumentalizou com dados e
informagoes, tanto de mercado como financeiras, compartilhadas com
toda a equipe, criando uma cultura voltada a busca constante de resul-
tados.

Este estdgio € caracterizado pela performance organizacional.
E também marcado por um forte relacionamento interpessoal, enfatizan-
do uma administracdo por equipes, com base em controle social e disci-
plina, mas com um sistema mais flexivel (Greiner, 1998).

A gestdo da empresa passa a ser conduzida de forma sistematizada,
com informacdes integradas em tempo real e com um sistema de contro-
le capaz de otimizar os resultados (Galbraith, 1982; Greiner, 1998). Os
processos e as praticas de gestdo geradas pela empresa impdem um
novo ritmo organizacional (Kaufamann, 1990). Nesse estagio, a empresa
¢ capaz de gerenciar e gerar mudangas em seu ambiente.

O estdgio da inovacédo depende da flexibilidade, da aprendizagem e
do conceito de desenvolvimento que é imposto pelo ritmo da gestdo
dentro da empresa através de suas praticas organizacionais. A organiza-
cdo consolida a sua cultura interna, criando personalidade propria, e
passa ter uma imagem bem definida e conhecida.

O periodo é marcado pela constante renovagao, que é alicercada na
colaboracao e no relacionamento interpessoal gerado dentro da empresa,
numa busca incessante da responsabilidade coletiva. A empresa esta
aberta a criatividade, com a estrutura voltada a criacdo e desenvolvimen-
to de novos conhecimentos, permitindo antecipar-se as mudangas am-
bientais. Segundo Greiner (1998), programas educacionais sdo usados
para ampliar o conhecimento e a habilidade dos executivos.

A énfase deste estagio estd na dimensao aprendizagem com foco na
responsabilidade coletiva, fortalecendo, dessa forma, a dimensdo comu-
nicacédo, que é um fator determinante para a integracdo do modelo de
gestdo adotado. A dimensdo énfase da gestdo esteve focada na resolu-
cao de conflitos. A dimensao estilo de gestdo passou a basear-se em
planejamento, controle e acompanhamento das metas. A dimensdo in-
formagdes contribuiu para a consolidagao com suporte de dados, permi-
tindo a integracdo das informacoes internas e externas a empresa.
A dimenséo tomada de decisdo se destaca pelo seu posicionamento com
base em dados e informagbes, ocasionando mudancgas estratégicas
agressivas.

O quadro abaixo sintetiza as praticas organizacionais dos quatro es-
tagios de desenvolvimento pesquisados na empresa:
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Quadro 3. Sintese das praticas de gestao por estagio de desenvolvimento

Estagios Estagio Estagio Estagio Estagio
inicial de crescimento de maturidade de renovagao
Préticas da Préticas da Préticas da Préaticas da

Dimensoes empresa analisada | empresa analisada | empresa analisada |empresa analisada

Aprendizagem | Aprendia-se fazendo. | Contratagéo de Nao caracterizou Responsabilidade
A técnica de corte profissionais énfase na coletiva e
e costura foi oriundos de outras | aprendizagem. disseminacao de
desenvolvida na empresas. Apenas situacoes conhecimentos.
empresa a partir da isoladas de Oportunidade
utilizagéo de camisas desenvolvimento s&o | de criatividade
de outras empresas. formalizadas na e inovacao.

empresa.

Clientes Procurava-se cliente | Crescimento Perda de foco de Integracéo de
para comprar o que | diversificado de produtos e clientes &
se tinha produzido e | clientes, operando | conseqlientemente | empresa. Busca
mostrar o que se com lojas de clientes. de proximidade da
fazia. multimarcas, Perda de clientes empresa com
O desenvolvimento | grandes magazines | importantes e cliente final.
do mercado e private label. estabilizacdo de Atuagao no foco
aconteceu com apelo | Todo produto crescimento no de clientes Ae B.
emocional, com a produzido era mercado.
participacao de filhos | vendido.
menores.

Comunicagéo | Todas as A empresa se As informagdes Aberto e
informaces eram estrutura em comegam a ser transparente com
passadas de forma | departamentos estruturas, mas o compartilhamento
direta e sem € a comunicagao fluxo ainda é de informagdes em
estruturacao. é meramente departamentalizado | todos os niveis da

funcional. organizagao.
Na relagdo com
clientes, parceiros
e fornecedores
a comunicacéo
é aberta no
sentido de
aperfeicoar a
relacéo.

Crescimento | A medida que se Acelerado. Aumento | Reducéo de Crescimento lento
conseguia vender os | crescente no mercado e perda de |em bases solidas
produtos, mercado, saindo de |foco e de clientes, e sustentaveis.
procuravam-se outros | uma situagao queda de
mercados. A abertura | regional para o faturamento.
de lojas em Balneério | mercado nacional.

Camboriu foi por uma | Expans@o do parque
oportunidade de fabril, transferéncia
negécio. do negécio para um
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fazem a empresa
ficar focada na
gestao
administrativa e ndo
trabalhar com
planejamento ou
vis&o de futuro.

Estagios Estagio Estagio Estagio Estagio
inicial de crescimento de maturidade de renovagao
Préticas da Préaticas da Préticas da Préaticas da
Dimensoes empresa analisada | empresa analisada | empresa analisada |empresa analisada
novo parque fabril e
abertura de trés
filiais. Abertura do
escritorio de vendas
em S&o Paulo.
Crescimento elevado
no niimero de
funcionarios.
Cultura A proprietaria fazia 0 | Formalizagéo do Lutas de poder e Definicao de
desenvolvimento do | modelo de gestdo | brigas entre os padroes
produto, trabalhava | focada no principal | gestores da familia, | institucionais,
na producéo e administrador, em | clima de definic@o de visao,
cuidava das vendas. | forte relacionamento | instabilidade na missao e valores.
Os filhos desde com clientes e gestao. Marca consolidada
pequenos ajudavam | presenca constante no mercado.
em atividades menos | no mercado.
complexas. Eram
feitos calgoes de
educagao fisica e
trocados pelo estudo
dos filhos, no colégio
interno.
Relacionamento forte
com fornecedores no
sentido de obter
prazos para
pagamento de
matéria prima.
Enfase da Produzia-se e saia-se | Expanséo do parque | A origem do gestor | Resolugéo dos
Gestado para vender. fabril para da &rea de produc@o | problemas e
Fazia-se o pedido atendimento da faz a empresa se relacionamento de
novo e depois se demanda de voltar para gestdo | gestdo e de
produzia. mercado. interna. conflitos internos e
Decisbes forte relagdo com
estratégicas a parcerias.
tomadas
erroneamente,
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Estagios Estagio Estagio Estagio Estagio
inicial de crescimento de maturidade de renovagao
Préticas da Préticas da Préticas da Préticas da
Dimensdes empresa analisada | empresa analisada | empresa analisada | empresa analisada
Estilo de Focado no Focado no principal | Focado na gestéo da | Planejamento,
Gestao empreendedorismo | gestor, com um perfil | familia. A gestao controle e
da fundadora. centralizador. estd com o segundo | acompanhamento
Determinagao e muito | A expanséo do sucessor da familia, |de metas
trabalho. mercado pelas o conselho de organizacionais.
oportunidades levou |administracéo é
a tomadas de composto por
decisao sem membros da familia.
planejamento. A matriarca interfere
nas decisoes
estratégicas da
empresa.
Estrutura Totalmente familiar, |A estrutura estava | Focada na gestdo | A estrutura
Organizacional | focada nos centralizada no familiar, apesar de a | organizacional
fundadores e seus principal gestor e fundadora ndo estar | permaneceu a
filhos. acontecia por no processo de mesma do estagio
definic@o de funges | gestdo, ela interfere | anterior.
e atribuicGes. em tomadas de
deciséo.
Sem alteragdo do
estagio anterior.
Experiéncia | A proprietéria Foram contratados | Busca do Experiéncia passa
comprava camisas e | profissionais de aprendizado do é apenas base de
abria utilizando para | outras empresas passado. apoio. incentivo a
servir de modelo. para aperfeicoar busca do novo e
Né&o se tinha processos internos. do desconhecido.
nenhuma experiéncia
empresarial.
Informagéo Nao tinha processos | Foi contratado um | Gestao intuitiva, s6 | Integragéo de
formais. As coisas executivo externo | se faziaa sistemas
iam acontecendo e | para organizar contabilidade em informatizados,
procurava-se fazer o | administrativamente |fungéo das desde a area
melhor. a empresa. obrigacdes fiscais. | produtiva,
informacdes de
mercado e
monitoramento de
mercado geral.
Modelo A proprietaria detinha | Algumas acdes de | Administrada pelo | Institucionalizacéo
Gerencial todo conhecimento | processos formadas | segundo sucessor, | do processo de
da empresa e tocava | pelos executivos com interferéncia da | gestéo.
toda a gestao contratados iam fundadora.
administrativa do contra 0 modelo de
negécio. gestao familiar.
154 Andlise, Porto Alegre, v. 18, n. 1, p. 139-160, jan./jun. 2007




uma estrada de ferro
e tinha um publico
masculino carente de
local para comprar
roupas.

Estagios Estagio Estagio Estagio Estagio
inicial de crescimento de maturidade de renovagao
Préticas da Préticas da Préticas da Préticas da

Dimensoes empresa analisada | empresa analisada | empresa analisada |empresa analisada

Poder Tudo era Pouco, centralizado | Brigas entre Compartilhamento
determinado pela no principal gestor. | conselho de de
proprietaria. administracéo e responsabilidades

gestéo através de modelo
administrativa da integrado de
empresa. gestéo.

Produtos Faziam-se somente | Diversificacdo de Desenvolvimento de | Definic@o de trés
camisas. O short foi | produtos, com pouco | produtos com maior | marcas, voltada a
feito para viabilizar os | valor agregado. valor agregado. nichos de
estudos dos filhos, Perda de foco, mercado.
mas nao eram quando passou a Acompanhamento
comercializados fabricar vérias linhas | do
externamente. de produtos. desenvolvimento

do mercado.

Sistemas de | Sabia-se que se Inexistentes. Surgem | Comega a Acompanhamento

Controle estava vendendo e se | 0s primeiros estruturacdo de do
conseguia pagar as | controles contabeis. |informagoes desenvolvimento
contas. sistematizadas. de clientes e

monitoramento de
mercado.

Tecnologia Nao havia recurso Havia restricdo de | Sistemas de Processo de
para investimento em | mercado para informacdes atualizacao
tecnologia. As exportagdo de integrado, comegam | tecnolégica
maquinas de costuras | equipamentos. a serimplantados. | constante.
iniciais foram
alugadas.

Tomada de Oportunidade do Totalmente Tomadas de Posicionamento

Decisao negécio surgiu de um | centralizada no decisbes via em cima de
erro de compra no principal gestor, conselho de monitoramento
comércio. apoiada pela administragéo e com | permanente de
Na regido estava fundadora da auxilio da matriarca. | mercado.
sendo construida empresa.
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5 Consideracdes finais

Para atuar em um contexto socioeconémico globalizado, as organi-
zagOes familiares dos mais diversos setores, incluindo a industria téxtil,
sentem a necessidade de aprimorar seus processos de gestdo a fim de
garantir sua sobrevivéncia. Dessa forma, passam a valer-se de uma série
de elementos para garantir a cooperacdo e engajamento de seu quadro
funcional. A competigdo é um dos grandes influenciadores nesse proces-
so de mudanca que gera redefinicdo de modelos de gestao. Cabe ressal-
tar que essas mudancas impactam diretamente nas praticas organizacio-
nais.

Os estagios identificados na empresa estudada foram caracterizados
pelas praticas de gestdo de acordo com o modelo proposto para o traba-
Iho. O estagio de geragao do negocio foi identificado como o estagio
inicial; 0 segundo estagio de formacéo se caracterizou com o estagio do
crescimento; o terceiro estagio da estabilidade se caracterizou pelo esta-
gio de maturidade; e o quarto estagio, identificado como o da inovagao
organizacional, caracterizou-se pela renovagao/inovacao organizacional.

A caracterizacéo dos estagios de desenvolvimento se delineou a par-
tir dos dados correlacionados as dimensdes estudadas, ressaltando a
introdugdo de um novo modelo de gestdo na empresa. A introdugéo
deste modelo permite a integragdo entre as dimensoes, consolidando um
processo integrado de gestdo. Tais caracteristicas definem o quarto es-
tagio de evolugdo da empresa. A énfase deste estagio esta na dimenséao
aprendizagem, com foco na responsabilidade coletiva, fortalecendo, des-
sa forma, a dimensao comunicagdo, que é um fator determinante para a
integragdo do modelo de gestdo adotado. A dimenséo énfase da gestdo
esteve focada na resolucdo de conflitos. A dimensao estilo de gestao
passou a basear-se em planejamento, controle e acompanhamento das
metas. A dimensao informagdes veio ajudar na consolidacdo com supor-
te de dados, fazendo a integracdo das informacgdes internas e externas a
empresa. A dimensao tomada de decisdo se destaca, neste estagio, pelo
seu posicionamento com base em dados e informagdes, ocasionando
mudancas estratégicas agressivas.

Observa-se que os estagios um, dois e trés foram marcados pela
mudanca do principal gestor da empresa, 0 que determinou um novo
processo de administragao do negocio, a partir da implantagao de novas
praticas de gestdo. Naqueles estagios, a gestdo mantinha o estilo de
gerenciamento de empresa familiar. As praticas de gestdo ndo eram
voltadas a processos administrativos e de controles e o processo de pla-
nejamento era totalmente empirico.

No estagio quatro a mudanga das praticas de gestdo se deu em fun-
cdo da implantacdo de um novo modelo de gestdo estruturado tendo
como base a implantagdo de metodologias de controles e uma gestao
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profissionalizada. O principal gestor da empresa manteve-se como presi-
dente e conduziu a implementacdo de uma nova cultura de gestao den-
tro da empresa, voltada para resultados. O processo se mostrou consoli-
dado quando as praticas de gestdo se mantiveram inalteradas frente a
mudanca do principal gestor.

Diante do exposto, pode-se concluir que as praticas de gestdo orga-
nizacionais influenciaram a mudanga de ciclo de vida da organizagao
estudada. Na mudanca do estadgio um para o estagio dois e do estagio
dois para o estagio trés, a mudanga de ciclo foi determinada pela mu-
danga do principal executivo da empresa, e as praticas de gestao utiliza-
das por ele na condugao da gestdao da empresa determinaram um novo
ciclo. Na passagem do estagio trés para o estagio quatro, o novo ciclo foi
determinado pela mudanca das praticas de gestédo implementadas pela
empresa dentro de um projeto estruturado de gestdo conduzido pelo
mesmo presidente que atuou no estagio trés e permaneceu na gestao
durante o estagio quatro. A figura apresentada a seguir representa grafi-
camente os estagios de desenvolvimento identificados no estudo.

Figura 1. Estagios de desenvolvimento do ciclo de vida da organizacéo estudada

Ruptul
Deﬁni;bo_do modelo r\‘
L Crescimento
celerado i
@ g’m"‘.’ w:‘““‘ Desenvolvimento
zacional, de novas
consolidacéo de .
3 . um modelo de ol
Origem da gestdo.
E empresa
l: Implantagéo de um
E modelo de gestdo na
= filosofia do PAEX
E A gestéo da empresa | Sai filho primogénito e|
passa para a segunda | passa para o segundo
geragéo sucessor
Inicial Crescimento Maturidade Renovagdo
1957 1973 1974 — 1988 1989 - 1996 1997 — atual
1957 1974 1989 1997
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A identificagdo dos estagios de ciclo de vida da empresa indica a re-
levancia deste estudo, sobretudo pela possibilidade de correlacionar os
estagios de desenvolvimento do ciclo de vida com as praticas de gestao.
Os resultados indicam que, a partir do conhecimento do estagio de de-
senvolvimento em que a organizacdo se encontra, ela podera dotar a
equipe gerencial de um entendimento acerca das mudangas associadas
as praticas de gestdo, condizentes com as estratégias da empresa refe-
rentes aquele momento historico.

A identificagdo do estagio de desenvolvimento do ciclo de vida, pro-
porcionada pelo processo de mudanga das praticas organizacionais, dara
a empresa a possibilidade de escolha, pois s6 apoés ter conhecimento das
suas deficiéncias internas poder-se-a identificar o que fazer, visando
impedir que a organizagao entre na fase de declinio ou morra prematu-
ramente.
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