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RESUMO

As micros e pequenas empresas do Brasil geram emprego e renda para grande
parte da populagdo economicamente ativa do pais, mas apresentam elevadas taxas
de mortalidade, sobretudo, devido a méa gestdo. Logo, torna-se importante seu
aperfeicoamento gerencial para acarretar sua longevidade. Os processos de
desenvolvimento dessas empresas sdo compreendidos como uma série de etapas
que devem ser superadas, desde a sua criacdo até a sua consolidacdo. Esse
processo de evolucao pelo qual passam as organizacdes tem sido denominado Ciclo
de Vida Organizacional (CVO). Segundo o modelo de categorizagcdo de CVO dessas
empresas, baseado em estagios, desenvolvido por Adizes (1990), o processo de
evolucdo de uma organizagcdo pode ser denominado de estagio de desenvolvimento.
Este relaciona-se ao perfil do processo gerencial implementado, incluindo nesse
processo a estrutura organizacional, o estilo de liderancga, o nivel de burocracia e o
modelo de delegacdo e autoridade, os quais sao influenciados pelo crescimento das
empresas. Diante disso, esta pesquisa teve como objetivo identificar em qual estagio
do CVO estao algumas micros e pequenas empresas distribuidoras de gas liquefeito
de petrdleo da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, a partir da abordagem de
longevidade empresarial segundo a tipologia de Adizes (1990). Para isso, efetuou-se
uma pesquisa descritiva e quantitativa, com uma amostra de noventa empresas
selecionadas por acessibilidade. Os dados foram coletados por meio de questionario
fechado com a escala Likert de cinco pontos. Na analise de resultados, foi utilizada a
técnica estatistica de Ranking Médio (RM) a fim de mensurar o grau de
concordancia dos gestores e/ou proprietarios em relacdo as caracteristicas dos
estagios de CVO avaliadas. Em suma, os resultados sugeriram que pouco mais de
53% das empresas investigadas localizam-se na regido metropolitana; mais de 98%
delas possuem até 3 socios, sendo que o grau de escolaridade de pouco mais de
54% deles é o ensino médio; em torno de 61% das empresas possuem entre 2 e 5
funcionarios; mais de 60% possuem faturamento anual de até R$ 240.000,00; quase
68% delas aderiram ao simples nacional. E, aproximadamente, 32% delas estdo em
atividade entre 2 e 5 anos, sendo que somente 10% delas possuem mais de 15
anos. Quanto ao estagio do CVO em que se encontram as empresas, para aquelas
com até 2 anos de atividades, nédo se pode apontar um estagio especifico, situando-
se entre o terceiro e quarto estagios; aquelas entre 2 e 5 anos, bem como as
empresas com mais de 5 anos de vida situam-se do segundo para o terceiro estagio.
Como boa parte das empresas encontra-se em fase de transicdo de estégios,
podem estar passando por problemas ou crises, 0 que demanda maior atencao de
seus gestores sob pena de avancarem em direcdo a mortalidade, ao invés de
evoluirem para alcancar a longevidade.

Palavras-chave: Micros e pequenas empresas. Mortalidade. Longevidade. Ciclo de
Vida Organizacional.



ABSTRACT

Micro and small enterprises in Brazil generate employment and income for much of
the economically active population of the country, but have high mortality rates,
mainly due to mismanagement. Therefore, it is important to bring his managerial
improvement longevity. The development processes of these companies are
understood as a series of steps that must be overcome, since its creation to its
consolidation. This process of evolution that you pass through the organizations has
been called Lifecycle Management (CVO). According to the categorization model
CVO these businesses based on stages, developed by Adizes (1990), the process of
evolution of an organization may be called the stage of development. This is related
to the profile of the management process implemented in this process including the
organizational structure, leadership style, the level of bureaucracy and the model of
delegation and authority, which are influenced by the growth of businesses. Thus,
this research aims to identify at what stage of CVO are some micro and small
distributors of liquefied petroleum gas in the metropolitan region of Belo Horizonte /
MG, using the approach of business longevity by type of Adizes (1990). For this, we
performed a descriptive and quantitative, with a sample of ninety firms selected for
accessibility. Data were collected through a closed questionnaire with five-point Likert
scale. For outcome analysis technique was used for statistical Middle Ranking (MR)
to measure the degree of agreement of managers and / or owners about the
characteristics of the stages of CVO evaluated. In summary, the results suggested
that just over 53% of the companies investigated are located in the metropolitan
region, more than 98% of them even has three members, and the educational level
of just over 54% of them are high school; around 61% of companies have between 2
and 5 employees and more than 60% have annual revenues of up to R $ 240,000.00,
almost 68% of them adhered to the simple country. And about 32% of them are
active between 2 and 5 years, and only 10% of them have over 15 years. Regarding
the stage of CVO, where they are businesses, those with up to two years of activities
you can not point a specific stage, standing between the third and fourth stages,
those between 2 and 5 years, as well as companies with more than 5 years of life,
are situated on the second to the third stage. How much business is in transition
stages, may be experiencing problems or crises, which demand greater attention
from their managers failing to advance toward death instead of evolving to achieve
longevity.

Keywords: Micro and small enterprises. Mortality. Longevity. Organizational Life
Cycle.
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1 INTRODUCAO

O conceito de Ciclo de Vida das Organiza¢cbes (CVO) baseia-se no pressuposto de
gue, assim como 0s seres Vivos, as empresas percorrem um ciclo de vida padréao e
previsivel que vai do nascimento a morte, passando por etapas evolutivas com
caracteristicas bem definidas. Os diversos modelos existentes na literatura - sendo
0os mais conhecidos os de Adizes (1990) e Greiner (1972) que ilustram uma série de
pesquisas sobre o tema ciclo de vida das organiza¢des - adotam uma perspectiva de

identificar, por meio de seus modelos, indicios de longevidade empresarial.

Segundo Martinelli (1995a), a esséncia do ciclo de vida origina-se analogicamente
da Biologia, sendo esse conceito aplicado também em estudos néo biolégicos, como
os estudos econdmicos sobre longevidade e mortalidade de empresas; em estudos
de carater econémico, como: ciclo de vida do produto, do cliente, da tecnologia, do
potencial do lucro, da organizacdo; acabando por criar certas generalidades na
aplicacao do conceito de ciclo de vida organizacional (MAUAD; MARTINELLI, 2005).

Cada fase do desenvolvimento empresarial pode representar um processo continuo
de adaptacdo ao ambiente, caracteristica esta presente nos estudos dos autores
Miller; Friesen (1984). A partir dessa abordagem, as analises sobre ciclo de vida
tornam-se bastante Uteis, aderindo ao pressuposto de que tais etapas devem ser
superadas até que a empresa consiga se transformar efetivamente numa instituicdo
consolidada (LEZANA, 1996).

No entanto, existe pouca atencdo na literatura académica brasileira sobre as
guestdes relacionadas a expectativa de vida empresarial e longevidade, em que a
maior parte dedica-se a pesquisas relacionadas ao tOpico mortalidade sendo
estimuladas por organismos empresariais como Sebrae, acabando por limitar o foco
das pesquisas ao tépico mortalidade de micros e pequenas empresas brasileiras.
Em relacdo a mortalidade, Geus (2005) afirma que a expectativa de vida empresarial
independente do tamanho da empresa e, em diferentes partes do mundo, € inferior a

vinte anos.
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O tempo de cada estagio dependera Unica e exclusivamente de cada organizacao,
sendo que as caracteristicas presentes em cada estagio ou fase é que delimitardo a
longevidade empresarial. Apesar de ndo ser foco desta pesquisa, Dalsasso (2007)
enfatiza que, na atualidade, ha uma série de recursos que poderiam auxiliar o
fortalecimento das empresas e que, consequentemente, influenciam na sua
longevidade: além dos conhecidos recursos administrativos convencionais, existem
as novas perspectivas, como a Andlise do Ciclo de Vida Empresarial, que acabam
por direcionar as atitudes administrativas em relagédo a fases ou momentos que a

empresa enfrenta na sua dinamica operacional.

O que pode levar a alta mortalidade das pequenas empresas é o fato de que,
principalmente nos seus primeiros anos de vida, muitas empresas nao evoluiram
para desenvolver um potencial mercadologico e gerencial efetivo (MILLER,;
FRIESEN, 1984). Diante dessa questdo, existem diferentes caracteristicas para
explicar o Ciclo de Vida Organizacional (CVO), por meio de modelos que evidenciam

as principais caracteristicas do crescimento e envelhecimento empresarial.

Apesar de ndo estarem totalmente claros os fatores determinantes da mortalidade
das empresas, é fato, conforme o Sebrae (2008), que o tempo médio de uma micro
e pequena empresa de permanecer em um determinado mercado € relativamente
curto. Contudo, as pesquisas determinam que os administradores exercam seu
papel gerencial nas organizacdes. Nao obstante, para que os administradores
possam direcionar as atitudes empresarias de curto e longo prazo, torna-se
necessario o conhecimento do ciclo de vida organizacional, somado a uma maior

interacdo com 0s ambientes empresariais.

Portanto, a proposta deste estudo, no que tange a adaptacdo empresarial e
processo de crescimento, refere-se a tentativa de identificar, a partir da tipologia de
Adizes (1990), indicios de longevidade empresarial em micros e pequenas empresas
gue atuam no mercado de distribuicdo de gas Liquefeito de Petroleo (GLP) na regido
metropolitana de Belo Horizonte, por meio de variaveis tedricas e andlise empirica
dos dados tendo o objetivo de identificar em quais estagios do ciclo de vida
encontram-se as micros e pequenas empresas selecionadas do setor distribuicdo de
gas GLP.
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1.1 Problema da pesquisa

As caracteristicas que tém por definicdo explicar o ciclo de vida de uma organizagao
estdo, de certa maneira, diferenciadas por meio de varios modelos que podem ser
utilizados para a constru¢cdo da logica de crescimento e envelhecimento das
empresas, sendo que estes se espelham num padrdo previsivel de mudancas.
Nesse aspecto, o tempo de estagio e de cada mudanca em seu desenvolvimento
depende ndo somente das estratégias organizacionais, mas, também, do ciclo de
vida do produto e ou do setor. Mais especificamente, € o conjunto das variaveis
relacionadas a cada perspectiva, que, por fim, tenta delimitar a longevidade
empresarial.

Nao obstante as doutrinas académicas que visam a maximizacdo da riqueza e
criagdo de valor dos proprietarios, a literatura sobre CVO se baseia no pressuposto
de que essa Gtica ndo foi a forca propulsora das empresas consideradas longevas.
Dessa perspectiva, Collins e Porras (1995) destacam que a maximizacao da riqueza
€ apenas um dos elementos, ndo necessariamente sendo o principal dos objetivos
empresariais. As empresas consideradas longevas prosperaram durante muitos
anos, apresentando uma capacidade de se recuperar, vencendo as adversidades

que surgiram durante o seu ciclo de vida organizacional.

Com o surgimento dos modelos de CVO, criaram-se, na literatura académica sobre
longevidade empresarial, adaptacdes mentais com o0 objetivo de estabelecer
observacdes sobre a complexidade presente nos ambientes empresariais, de forma
a assegurar que ndo se deve afirmar a existéncia de um padrdo Unico para o
desenvolvimento organizacional. Miller e Friesen (1984) definem que os diferentes
modelos de CVO encontrados na literatura se diferenciam em namero e abrangéncia
conceitual das fases ou estagios das empresas, tradicionalmente considerados: (1)

existéncia, (2) sobrevivéncia, (3) sucesso, (4) renovacgao e (5) declinio.

Sobre o pressuposto de diferentes modelos de CVO e adequacdo de algumas
dessas tipologias para explicar alguns casos especificos de ambiente empresarial,

propde-se verificar, a partir do modelo de CVO de Adizes (1990), o segmento de
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distribuicdo de gas. Portanto, indaga-se: em qual estagio do ciclo de vida encontram-
se as micros e pequenas empresas distribuidoras de gas GLP na regido

metropolitana de Belo Horizonte/ MG?

1.2 Justificativa

De um modo geral, todas as organiza¢des sofrem uma série de mudangas nos seus
processos de desenvolvimento ao longo de sua existéncia, sendo que esses
processos receberam a denominacédo de Ciclo de Vida Organizacional (CVO). Os
ciclos de vida sdo compostos de fases ou estagios e, na percepcdo de Adizes
(1990), sdo semelhantes ao ciclo de vida dos individuos, abrangendo a concepc¢ao

do empreendimento, o seu desenvolvimento, até a sua morte.

Os indicios observados por meio das andlises de Ciclo de Vida Organizacional
tornam-se bastante Uteis, pois se consegue descrever um perfil empresarial de
algumas empresas que atuam em determinado mercado, tendo como contribuir em
relacdo a sua dinamica empresarial, a ponto de definir quais etapas devem ser
superadas pelas empresas, formalizando um processo continuo de adaptacdo ao

ambiente.

Ao realizar uma busca na literatura, podem ser encontradas tipologias diferenciadas
gue tentam explicar o fendbmeno do ciclo de vida organizacional. Apesar de
diferentes caracteristicas que cada tipologia apresenta a medida que essas
categorias necessitam de um maior aprofundamento, faz-se necessario que seja

utilizado um modelo para que este seja objeto de analise do ciclo de vida.

Dessa forma, este estudo se justifica, pois pretende identificar em qual estagio ou
fase encontram-se algumas das empresas selecionadas, a partir da adocdo da
tipologia de Adizes (1990), em consonancia com as seguintes questdes especificas:
(1) identificar as caracteristicas de longevidade empresarial dentre as empresas
pesquisadas; (2) identificar alguns estudos e suas contribui¢cdes para a literatura de
CVO, buscando um amadurecimento cientifico sobre o tema abordado pelo

pesquisador.
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Do ponto de vista social, este estudo detém um carater gerencial, ao reafirmar que o
pesquisador possui interesse econdmico sobre as mudancas do setor por fazer parte

da rede de distribuidoras de gas GLP da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Quanto ao campo das pesquisas sobre longevidade empresarial, no Brasil, as
iniciativas sao consideradas isoladas. Na pesquisa do Sebrae (1999), apurou-se a
taxa de mortalidade das organizacbes com até trés anos e também foi um dos
fatores condicionantes a mortalidade de empresas. As principais observacoes
obtidas pela referida pesquisa apontam: (1) o porte da empresa € considerado uma
variavel importante para a longevidade empresarial; (2) as experiéncias anteriores
ou conhecimento da atividade por parte dos administradores também é um fator de
sucesso; (3) a dedicacado, principalmente nos primeiros anos de existéncia, € um
fator de longevidade empresarial, e (4) o conhecimento de técnicas gerenciais € um

fator considerado relevante para o sucesso das organizacgées.

Considera-se que a proposta de transferéncia dos resultados que este estudo
produzira para a sociedade visa a atingir principalmente os profissionais que atuam
junto a esse tipo de organizacdo que sera pesquisada, as microempresas e as
empresas de pequeno porte, sendo que os administradores desse tipo de empresa
sdo aqueles que poderado identificar melhorias dentro do processo de longevidade

empresarial nas empresas em que atuam ou de que, de certa maneira, fazem parte.

A relevancia do estudo justifica-se pela representatividade das microempresas,
pequenas e médias empresas (MPE’s) que, segundo Leone (1991), possuem
caracteristicas proprias. No Brasil, essas empresas, segundo dados do Sebrae
(2008), tém destaque cada vez maior na sua participacao no mercado, alguns paises
tem como referéncia do empreendedorismo o numero de micros e pequenas

empresas em atividade.

Ressalta-se a importancia desse setor de distribuicdo de gas GLP para a economia
brasileira, uma vez que, pelas suas caracteristicas mercadoldgicas, € representado,
por microempresas e empresas de pequeno porte, que geram empregos e fomentam

um segmento estratégico e importante para a economia brasileira.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar sinais de longevidade de micros e pequenas empresas para que seja
determinado em qual estagio encontram-se as distribuidoras de gas liquefeito da
regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, com base no modelo de ciclo de vida
organizacional de Adizes (1990).

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar o perfil das micros e pequenas empresas selecionadas na
amostra, categorizando-as por: segmento, tempo de vida médio,
faturamento anual, enquadramento tributério, escolaridade dos sécios e
namero de funcionarios;

b) Identificar em qual estagio do ciclo de vida encontram-se as
microempresas e empresas de pequeno porte selecionadas na amostra,
por meio da tipologia de Adizes (1990);

c) Realizar a avaliacao do Ciclo de Vida Organizacional das empresas;

d) Identificar o conhecimento dos entrevistados em relacdo ao negdcio.

1.4 Organizacgao da Pesquisa

Esta Dissertacdo contempla a seguinte estrutura:

O Capitulo 1 apresenta a introducdo, o problema de pesquisa, a justificativa para
escolha do tema, bem como os objetivos deste estudo.

O Capitulo 2 apresenta o arcabouco tedrico sobre a evolugdo conceitual do ciclo de

vida organizacional na perspectiva de varios autores; a descricdo do modelo de CVO
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de Adizes (1990); os critérios para a definicdo de micros e de pequenas empresas; e

os indicadores de longevidade e mortalidade das micros e das pequenas empresas.

O Capitulo 3 contempla os aspectos metodologicos utilizados na realizacdo deste
estudo.

No Capitulo 4 configura-se a apresentacao e andlise dos resultados.

No Capitulo 5, apresenta-se as consideracdes finais, as limitacdes e sugestbes para

futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, procede-se a revisdo da literatura tedrico-conceitual para que seja
destacada a sua importancia e sua contribuicdo para a tematica central deste
trabalho, sobretudo, ao considerar que sdo as referéncias bibliograficas que déao
base conceitual ao estudo. Inicialmente, sdo apresentadas: a evolucdo conceitual do
ciclo de vida organizacional na perspectiva de varios autores; a descricdo do modelo
de CVO de Adizes (1990) sendo que este sera utilizado no estudo; os critérios para
a definicdo de micros e de pequenas empresas; e os indicadores de longevidade e
mortalidade das micros e das pequenas empresas.

2.1 Estudos anteriores sobre ciclo de vida organiza  cional e contribui¢cbes a
teoria

O conceito de Ciclo de Vida das Organiza¢cbes (CVO) baseia-se no pressuposto de
gue, assim como 0s seres Vivos, as empresas percorrem um ciclo de vida padréao e
previsivel que vai do nascimento a morte, passando por etapas evolutivas com
caracteristicas bem definidas. No enfoque gerencial, o que importa no conceito de
CVO, é que ele permite, entre outros aspectos, a aprendizagem por meio da

ocorréncia de problemas em cada fase da existéncia organizacional.

O ciclo de vida das organizacdes é uma parte do conhecimento humano que vem se
aperfeicoando cada vez mais. Isso se deve ao fato de que as pesquisas e 0S seus
resultados em torno do pensamento empreendedor e do empreendedorismo
contribuem de maneira bastante intensa para a proposi¢cdo desse modelo. Por meio
desse conhecimento sobre a literatura acerca do ciclo de vida das organizagdes,

poderemos estabelecer paradigmas para o desenvolvimento das organizacdes.

Além disso, pode-se também extrair modalidades propostas para o0s estilos
gerenciais, para os tipos de problemas encontrados nos varios estigios do

desenvolvimento da organizacdo e, para um aspecto bastante particular, pode-se
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promover a possibilidade de diagnosticar a empresa por setores ou por enfoques
dentro da literatura de CVO.

Para a sobrevivéncia da empresa, a mudanca surge como inevitavel e necessaria
sendo inerente ao seu funcionamento. O Modelo de ciclo de vida é essencial para
gue se entenda a historia e a evolucdo de uma empresa e 0S processos pelos quais
vem passando ao longo do tempo. Os varios modelos existentes na literatura
diferem pelo niumero de etapas de evolucao e pela natureza das variaveis descritivas
utilizadas. Os estudos sobre os ciclos de vida organizacional, geralmente, ttm como
objetivo analisar a transicdo das organizacbes, focalizando, principalmente, as

mudancas ocorridas na estrutura organizacional.

Nota-se, por exemplo, que a corporacao surgida em 1870, conforme Drucker (2001),
um século depois, passou por grandes e significativas transformacfes em seu modo
de atuagdo. A visao anteriormente difundida que priorizava 0s aspectos internos da
organizagdo comecgava a ser substituida por uma nova tendéncia, reforcada pela
globalizacdo econdmica e pelas mudancas culturais além da emergéncia de novos

investidores e das mudancas tecnoldgicas.

Todas essas transformagdes que, segundo Drucker (2001), vieram se intensificando
desde 1970, deram origem a novos modelos de gestdo, bem como exigiram
mudancas nas habilidades e competéncias dos gestores para se adaptarem ao novo
ambiente em que as empresas estariam se inserindo. Para Mintzberg et al. (2006),
as organizagbes em geral ndo sofrem um processo de evolugdo numa sequéncia
l6gica ou de modo linear e os diferentes modelos de gestdo sdo vistos como a
resposta das organizacdes para essas transformacdes, adaptando-se as prioridades

ou problemas empresariais relevantes de sua época.

Consideradas tais transformacdes, a analise de CVO insere as organizacdes em um
novo contexto organizacional que, embora ndo apresente uma completa ruptura com
o modelo anterior, apresenta um contexto de negdcios mais competitivo que exige
da empresa a capacidade de desenvolver novas habilidades e competéncias, no que
tange a construcdo de capacidades dinamicas e principalmente a de desenvolver
redes de aprendizado (HAMEL; PRAHALAD, 1995). As empresas, independente de
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seu porte, sao afetadas, ainda que de modo diferente por essas transformacdes das
altimas décadas (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Em menor ou maior complexidade, essas mudancas mencionadas acabam por
afetar todas as organizacfes. A complexidade refere-se ao aumento do numero de
variaveis que 0s gestores devem considerar em suas decisdes e também ao
aumento de possibilidades de conexdes e interdependéncias entre essas variaveis,
exigindo novas habilidades para uma gestdo bem sucedida (GERSICK et al., 1997;
GUEIROS; OLIVEIRA, 2000; SILVA; FISCHER; DAVEL, 1999).

Os desenvolvimentos dos estudos relativos ao ciclo de vida organizacional obtiveram
maior énfase a partir da necessidade de se observar como as organizacdes se
desenvolvem durante o tempo. Esses modelos foram analisados, dispostos e
adaptados de modo a aperfeicoar toda a literatura relativa aos CVOs. Essas
contribuicdes estdo presentes nos estudos de Miller; Friesen (1984), Greiner (1998)
e Moores:Yuen, 2001.

Deve ser ressaltado que, na literatura, ndo existe um consenso sobre o numero de
estagios do ciclo de vida organizacional. O que se sabe, segundo o0s autores, é que
0 modelo de cinco estagios € o predominantemente utilizado, pois este permite
visualizar as relacdes existentes no ciclo de vida organizacional das empresas.
Existem também varias pesquisas que demonstram modelos diferentes de CVOs,
algumas apresentando generalidades e particularidades de cada um dos modelos,
sendo que estes podem apresentar de trés até dez fases de ciclo de vida.

(MINTZBERG, 1984; MILLER; FRIESEN, 1984; GREINER, 1998; ADIZES, 1990).

Todos os estudos apresentam estagios bem definidos que podem variar de acordo
com a duracdo de cada um, existindo variacdes significativas com relagdo ao
namero de estagios, pois a maioria dos autores nao considera as fases de declinio e
morte, argumentando que essas duas nao seriam previsiveis dentro do ciclo de vida
organizacional. Apesar dessa convergéncia entre 0s autores, existem poucas criticas

relacionadas a tentativa de generalizagdo dos modelos de ciclo de vida propostos.
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2.1.1 Principais abordagens do ciclo de vida organi  zacional

O processo histérico na gestdo é evidenciado inicialmente por Greiner (1972), que
verificou a evolucdo de uma organizacdo a partir da figura do administrador que
obtém a melhor condicdo de se precaver em relagdo a problemas futuros quando
tem conhecimento do histérico da entidade, em concomitancia com a percepcao de

cada uma das fases do ciclo de vida.

Miller e Friesen (1984) tentaram demonstrar, a partir de um processo de
adaptabilidade organizacional, a existéncia de uma interdependéncia entre as
variaveis do passado que influenciam diretamente nas acdes do futuro, fortalecendo
as implicac6es quanto as variacdes de algumas categorias ao longo das tradicionais
fases do ciclo de vida, como o0 aumento das diferengas estruturais, a manutencéo da
estratégia centralizada, a complexidade com que se adapta ao processo decisorio,
em que ha um nivel acentuado de informacdes e a delegacdo das rotinas

empresariais.

Mais adiante, Miller e Friesen (1984) propuseram um modelo que se baseia em um
estudo longitudinal, caracterizado pela afirmacédo de que o ciclo de vida influencia o
ambiente, a estrutura, a estratégia e principalmente os meétodos utilizados para a

tomada de decisao por parte dos administradores de empresas.

O modelo proposto por esses autores tem caracteristicas da metafora dos
organismos Vvivos, inicia-se pelo nascimento, determinado por uma sequéncia
delineada de acordo com o grau de complexidade de suas atividades operacionais,
e é configurado por estruturas simples, uma gestdo baseada frequentemente na
organizacao.

O estagio do crescimento € destacado como a busca incessante por novos
mercados, fato presente em médias empresas que conseguem obter a maturidade
empresarial no que tange a se tornarem mais competitivas num determinado
mercado, tornando-se grandes empresas. Ja na fase da maturidade, se diminuem os

niveis de inovagdo, a estrutura se torna mais burocratica e a figura do fundador
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perde todo poder de delegacao da fase inicial. ApGs essa fase, € apresentada a fase
de renascimento, em que ha a producdo de novos produtos, possuindo alta
diversificacdo, altos niveis de monitoramento e controle da producao voltada para o

mercado.

Finalmente se apresenta a fase de declinio organizacional, na qual as tentativas de
mudancas jA& ndo respondem aos estimulos propostos pelo mercado e pelos
administradores, bem como se torna evidente certo descompasso relacionado entre
a capacidade de gerenciar e a de controlar e as crises ja ndo sao mais resolvidas,
havendo regressos administrativos pela falta de habilidade e conhecimentos, pela
nao evidenciacédo dos recursos administrativos que a empresa obtivera no passado

em diferentes fases ao longo do CVO.

E conveniente destacar que o CVO é considerado um fendmeno ciclico e n&o
necessariamente comporta-se numa sequéncia linear, sendo que uma organizagao
pode reiniciar o seu ciclo sem chegar a morte, determinando a capacidade da
empresa em se manter viva, tornando-se, assim, longeva (KATZ; KAHN, 1976). A
longevidade esta relacionada ao alto desempenho empresarial aliado a persisténcia,
em que a base esta ligada as estratégias propostas pelas empresas, explicando a
relacdo existente entre 0 sucesso e o0 fracasso organizacional (BRITO;

VASCONCELOS, 2005).

Conforme Daft (1999), o CVO detém a importancia de que os administradores
conhecam os problemas enfrentados, a maneira pela qual os tomadores de deciséo
responderam de forma positiva para que a empresa possa conseguir chegar a outra

fase ou estagio seguinte alcancando o sucesso de longo prazo.

Raposo e Ferreira (1997) defendem que o CVO pode ser diagnosticado a partir da
estrutura, do desenvolvimento e do comportamento das organizacdes, o que auxilia
a compreensdo da complexidade do fenbmeno de crescimento empresarial e os
efeitos que esse fendbmeno provoca na evolugdo das empresas. No entanto, 0s
mesmos autores concordam que boa parte da literatura sobre o CVO é estatica,
conhecendo-se muito pouco sobre a evolucéo da estrutura, do desenvolvimento e da

tomada de deciséo nas organizacdes.
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Apesar disso, observa-se, na literatura sobre CVOs, que o0s principais estudos se
configuram em uma série de estagios de desenvolvimento em comum. Os estudos
de Miller e Friesen (1984) identificam diversas tipologias que podem ser utilizadas
para prever as diferencas entre os estagios de estrutura, estratégia, estilo de tomada
de decisé@o e os “fatores situacionais” ou de contexto. Dessa forma, seus estudos
propiciam uma seérie de levantamentos presentes na literatura tedrica que

conduziram as fases descritas a seguir:

Fase do Nascimento: considera-se o periodo em que a nova empresa esta tentando
se tornar uma entidade viavel. E caracterizada por muitas lutas, segundo Scott
(1971), “Stage One”; para Greiner (1972), € denominada criatividade “Criative Stage”
e, segundo Lippitt e Schimidt (1967), "Birth Fase” e Quinn e Cameron (1983)
“Empresarial”. A principal distincdo descrita pelos autores sdo a de que as empresas
nesta fase sao jovens, dominadas pelos proprietarios, tendo uma estrutura simples e

informal.

Fase do Crescimento: esta prevista ap0s a empresa estabelecer suas competéncias
distintivas tendo algum sucesso de mercado do produto inicial. Caracterizada por
Downs (1967) como “Fase de Crescimento Rapido”; por Adizes (1979), como “GO-
Go Organizagdao Stage” e, por Lyden (1975), de “segunda etapa”. Os estudos
indicam a énfase dada ao alcancar crescimento rapido das vendas e o acumulo de
recursos na tentativa de obter vantagens decorrentes dessa maior dimensdo. Em

geral, é estabelecida uma estrutura funcional, e os procedimentos sdo formalizados.

Fase da Maturidade: caracterizada pela estabilidade dos niveis de vendas, em que 0
nivel de inovacdo diminui e a estrutura da organizacéo € estabelecida de uma forma
mais burocratica. O objetivo é tornar a empresa mais facil e eficiente de ser
administrada. A fase da maturidade é sugerida pela “Formalizacdo e Controle de
Estagio”, conforme Quinn e Cameron (1983); denominada “Fase 2" por Scott (1971);
“Encenacéo”, por Greiner (1972), “Estagio da Organizacao por Katz e Kahn (1978) e,

para Adizes (1979), estagio de maturidade.

Fase do Renascimento: caracterizada pela expansdo e diversificacdo das

possibilidades de mercados de produtos. As empresas pela primeira vez adotam a
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estrutura por divisdo, na tentativa de lidar com os mercados mais complexos e
heterogéneos, dando énfase ao controle mais sofisticado e aos sistemas de
planejamento. Essa fase é denominada por Quinn e Cameron (1983) como
“Elaboracao da Estrutura”; por Scott (1971), como “Fase 3", e por Greiner (1972),

como “Coordenacéao de estagio”.

Fase do Declinio: caracterizada por fase final diferente de tudo o que reflete a
literatura. Essa fase revela estagnacdo, invasdo de mercados aturados e as
empresas comecam a se reduzir com esses mercados. A Rentabilidade diminui por
causa dos desafios e da falta de inovacédo. Essa fase € considerada por Downs
(1967), como “Fase de Desaceleragao”, por Lyden (1975) e Kimberly (1979), como o

estagio “Quarto” e, por Adizes (1979), como “Prime Organization”.

Ressalta-se que, apOs a distingcdo de cada fase vivida pela organizacdo, pode-se
averiguar que os modelos de ciclo de vida organizacional demonstram que, com 0
desenvolvimento organizacional, certas caracteristicas tornam-se cada vez mais
presentes, seria 0 caso da inovacao, da flexibilidade, do espirito empreendedor,
marcantes nas fases iniciais do ciclo de vida, que vdo dando seu lugar as
necessidades administrativas e burocraticas, tornando, assim, a empresa menos

flexivel.

Dessa forma, manter-se atento as fases do ciclo de vida organizacional da a
possibilidade de averiguar as necessidades do empreendimento em cada etapa,
tracando um perfil que, consequentemente, auxiliara a administracdo em relacédo aos
aspectos decorrentes das dificuldades apresentadas durante o processo de
crescimento organizacional. Outro fator importante que se destaca sobre este
enfoque € a relacdo entre os conhecimentos e as habilidades do empreendedor que
reage as adversidades encontradas na tentativa de minimizar possiveis ameacas
que a empresa sofre ou sofrera durante os estagios do seu ciclo de vida
organizacional. Os principais estudos sobre ciclo de vida organizacional tentam
identificar essa relacdo entre conhecimentos e habilidades na tentativa de identificar
0s principais fatores que por eles podem ser considerados como sucesso no

empreendimento e indicios de longevidade empresarial nos seus objetos de estudo.
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2.1.2 Etapas de desenvolvimento do ciclo de vida or  ganizacional

Todos os processos de desenvolvimento de uma empresa estdo compreendidos em
uma série de etapas que devem ser superadas, desde a sua criacdo até a sua
consolidagéo. Para que se tenha um melhor entendimento do que é um estagio de
desenvolvimento do ciclo de vida das organizagbes, buscaram-se, na literatura,
textos de diversos estudos para uma melhor definicdo dos ciclos de desenvolvimento
na perspectiva dos seguintes 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 contemplagdo das etapas do

desenvolvimento de uma empresa.

Na literatura, muitos sdo os pesquisadores que buscaram representar o processo de
crescimento e desenvolvimento das organizagbes por meio de modelos de CVO:
Mount et al. (1993), Reynolds (1994), Adizes (1990), Churchill e Lewis (1983), Quinn
e Cameron (1983), Scott e Bruce (1971), Greiner (1972), entre outros. Os diferentes
modelos desenvolvidos descrevem em fases, etapas ou estagios pelos quais irdo
passar as organizagdes durante o seu crescimento. Segundo Lima (2001), cada fase
consiste em uma configuracdo diferente entre elementos: idade, tamanho, taxa de
crescimento, atividades criticas, desafios, estrutura organizacional, formalizacao,

centralizacéo e diferenciagao vertical.

De maneira geral, tais modelos de ciclo de vida compreendem as etapas que uma
empresa atravessa durante sua vida, incluindo nascimento, fracasso, decadéncia e
estabilizacdo. A essa combinacdo de fatores, Reynolds (1994) denomina como
Processo Empresarial, dividindo-o em trés grandes fases:

A primeira fase, denominada pelo autor como concepcdo, descreve o0 periodo
anterior & criagdo da organizagdo. Acontece quando, num determinado lugar, um ou
mais individuos decidem iniciar uma organiza¢do. Motivados por diversas razdes,
esses empresarios potenciais iniciam um processo de avaliacdo de alternativas para
verificar qual é a melhor opc¢éo para alcancar seus objetivos e resultados esperados.

Conforme o autor, muitos desses empresarios, citados em seus estudos, ndo
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concluem essa fase, porque nao conhecem a realidade empresarial e as dificuldades
com que irdo se defrontar e, assim, concluem que ndo mais tém condi¢cdes de levar

adiante tal iniciativa empreendedora.

A segunda fase, denominada por Reynolds (1994) como gestacédo e nascimento, é
marcada por dois momentos. Ao ser concebida a ideia, os futuros empresarios irdo
definir o seu projeto de empresa e iniciar as gestdes para a abertura da firma. Essa
gestacdo envolvera todos os meétodos necessarios para registrar a empresa e
estabelecer as instalacdes fisicas necessarias para o seu funcionamento. Quando
tudo estiver pronto, a empresa estara preparada para abrir suas portas constituindo,

assim, a fase por ele denominada como nascimento.

Salienta o autor que ndo sao poucos 0s que desistem nesta fase. Embora
motivados, alguns candidatos a “empresarios” percebem que, além de boas
intencdes, precisam de recursos e de muita dedicacdo. Mais uma vez, aqueles que
estdo realmente motivados e capacitados para serem empresarios sobrevivem a

esse desafio e conseguem passar a terceira fase descrita pelo autor.

A terceira fase, a qual Reynolds (1994) denomina de infancia e crescimento, revela-
se por meio do periodo de efetiva operacdo da empresa. Apds o nascimento, parte
das novas empresas ird& manter seu tamanho inicial, outras, numa pequena

proporcao, entrardo numa trajetéria de crescimento e muitas outras desaparecerao.

Diferentemente do que propde Reynolds (1994), o modelo proposto por Mount et al.
(1993), denominado Modelo Gerencial, leva em consideragao principalmente o papel
desempenhado pelo proprietario nas cinco fases do desenvolvimento de uma
organizacdo, sendo a estas incluidas as etapas de transicio como partes
integrantes do ciclo evolutivo das organizacdes. As etapas do modelo gerencial sao:
empresa operada pelo proprietario; transicdo para uma empresa administrada pelo
proprietario; empresa administrada pelo proprietario; transicdo para uma

administracao profissional; e administracao profissional.

A primeira etapa, conforme os autores, tém foco na acao e, portanto, o sucesso da
organizacao tem dependéncia relativa na experiéncia pessoal do fundador e de suas

habilidades como técnico ou vendedor (experiéncia na area comercial).
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A segunda etapa ocorre quando o crescimento do volume de vendas resulta na
geracdo de mais vagas de trabalho, o que se configura no proximo desafio do
empreendedor: o do abandono da posi¢ao de controle absoluto que tinha alcangado
na etapa anterior, para assumir o exercicio de suas habilidades e conhecimentos

gerenciais.

A terceira etapa, configurada como a empresa administrada pelo proprietario, é
caracterizada por uma maior descentralizagcdo nas tomadas de decisbes e um estilo
gerencial direcionado a delegacdo da autoridade, incorporacdo de tecnologia,
implantacdo de servigos ao cliente ou a obtencdo de informacgfes adicionais para

manter a competitividade que a empresa passa a adquirir nesta etapa.

A quarta etapa, conforme Mount et al. (1993), corresponde a transicdo para a
administracdo profissional. Até a etapa anterior, toda a autoridade e
responsabilidade administrativa se manifestavam por meio do poder nas maos do
proprietario, “dono absoluto”. Para que a empresa possa garantir a sua expansao,
seria preciso delegar mais responsabilidades, disponibilizar mais informacdes.
Dessa forma, todas as suas acdes incorrerdo em modificagbes estruturais, dando
maior énfase nos processos administrativos e nos investimentos nos sistemas de

suporte.

A quinta etapa denominada como administracdo profissional possui caracteristica
marcada pela presenca de um diretor geral e uma equipe de direcdo composta por
especialistas em algumas areas funcionais, que participam das decisoes.
Compartilham a autoridade e a responsabilidade, trocam informacdes e organizam
uma equipe de planejamento efetivo, de modo a sincronizar e coordenar as agdes
destinadas a alcancar os objetivos da empresa. Nesta etapa, a atencdo estara
voltada para a eficiéncia interna, visto que as organizacdes que integram essa etapa

nao possuem a flexibilidade que caracteriza as empresas menos desenvolvidas.

Por analogia ao ciclo de vida dos organismos vivos, podem estes ser plantas,
animais ou pessoas, estdo submetidos a um fendmeno denominado CVO, o qual se
transforma em um processo de sistemas (ADIZES, 1990). Com o passar do tempo, a
tendéncia geral das empresas € efetivar o seu crescimento. A partir do fendémeno do

crescimento, a empresa passa a adotar controles mais adequados ao seu CVO.
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Por meio do modelo proposto por Adizes (1990), define Kaufmann (1990) que o
processo de evolucdo de uma organizacao no ciclo de vida pode ser denominado de
estagio de desenvolvimento. O desenvolvimento das organiza¢des 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 delegacéo
e autoridade, que, na percepcdo do autor, sdo fatores influenciados pelo

crescimento.

O estagio de desenvolvimento do ciclo de vida de uma organizacdo € um processo
dindmico que tem grande dependéncia do modelo de gestdo adotado pela
organizacdo. O que ocorre, na maioria dos casos, € que a flexibilidade que
caracteriza o inicio da vida organizacional acaba sendo prejudicada pelo sistema de
controle criado durante a evolucdo do empreendimento, o que provoca a lentidao
nas acdes organizacionais (FROHLICH; ROSSETO; SILVA, 2007).

Galbraith (1982) destaca que as organizacdes podem ser analisadas por diferentes
dimensdes, na concepcdo dos seus estagios de desenvolvimento, envolvendo
tarefa, pessoas, estrutura, processo de decisao e sistemas de recompensa. Ao longo
desse ciclo de vida, esse processo de sistemas sofre mudancas e revela padroes
previsiveis e repetitivos de comportamento. Em cada estagio, esses padrdes de
comportamento manifestam-se como dificuldade ou problemas de transicdo que o
sistema precisa superar, enfrentando mais cedo os problemas futuros, ou evitando-

0s por completo, pois as mudancas passam a ser imprevisiveis.

2.1.3 Ciclo de Vida Organizacional em Pequenas e Mé dias Empresas

Partindo do pressuposto do Ciclo de Vida Organizacional, faz-se necessario
demonstrar a importancia que se deve atribuir as pequenas empresas que tém
participado ativamente da histéria das organizagcdes. As pequenas empresas
surgiram com o artesanato e o comeércio e sob a influéncia da Revolucao Industrial

expandindo para a manufatura.
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Na atualidade, esse tipo de empresa esta presente em varios setores econémicos,
com presenca importante no cenario politico, econémico e social mundial, de forma
gue alguns pesquisadores afirmam que nenhum pais em desenvolvimento se
consolidaria sem a sua efetiva participacdo no cenario econémico-financeiro mundial
(RAMOS, 1995; JULIEN, 1997).

Na literatura, verifica-se que alguns estudos sobre pequenas empresas se
concentravam em tratd-las como miniaturas das grandes empresas ou como
pequenas que ainda ndo cresceram. As formulacdes propostas por esses estudos
eram mais resultados de ajustes das teorias desenvolvidas para as grandes
empresas do que uma teoria especifica e voltada as tipicidades da sua realidade
organizacional (RAMOS, 1995; JULIEN, 1997).

Assim, as formulacdes telricas pressupostas as pequenas empresas estariam
relacionadas a um crescimento incondicional ou que, pelo menos, morressem
tentando alcanca-lo. Esses conceitos ndo condicionaram satisfatoriamente as
demandas tedricas das pequenas empresas, pelo fato de que pequenas empresas
nao contém o seu interesse pelo crescimento irrestrito, e a compreensao dos seus
fenbmenos organizacionais é diferente do que € difundido nas grandes empresas
(RAMOS, 1995; JULIEN, 1997).

Verifica-se que estudos recentes tentam elucidar uma série de interpretacdes
tedricas que contribuem para amenizar esse déficit de atencdo que tais empresas
vém recebendo dos pesquisadores. Trata-se da teoria do ciclo de vida
organizacional em relagdo as microempresas e empresas de pequeno porte
(DANDRIDGE, 1979; GALBRAITH, 1982; CHURCHILL; LEWIS, 1983; LEONE,
1999).

As contribuicbes tedricas relativas aos estudos sobre CVO de microempresas e
empresas de pequeno porte identificam e analisam os fenbmenos relacionados aos
periodos de desenvolvimento das empresas. Esses periodos tém sido postulados
como fatores contingenciais importantes para explicagao do que ocorre na empresa
durante o0 seu desenvolvimento e na prescricdo de suas habilidades e
conhecimentos gerenciais (KIMBERLY; MILES, 1980; ROBINSON JR. et al., 1984;
ADIZES, 1990).
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Entretanto, as pesquisas que se referem ao CVO detém pouca similaridade com
outros temas de pesquisas académicas. Um dos principais motivos para essa
dificuldade de relacionar os estudos sobre CVO a outros estudos é que, embora ele
possua um delineamento tedrico consolidado por meio da literatura, apresenta ainda

forte singularidade académica.

Considera-se que, para uma melhor aplicagéo da teoria do CVO nos estudos sobre a
pequena empresa, propde-se um modelo de categorizacdo dessas empresas por
estagio, conforme o modelo proposto por Adizes (1990), que tem a preferéncia na

sua utilizacao por parte dos pesquisadores.

A busca na literatura demonstra que véarias sdo as mudangas no comportamento
organizacional sendo vinculadas ao tamanho da empresa (DANDRIDGE, 1979;
KIMBERLY; MILES, 1980; ROBINSON JR. et al.,, 1984; ADIZES, 1990 LEONE,
1999). Conforme os autores, as empresas com tamanhos diferentes apresentam
problemas diferentes, que demandam solucdes diferentes (LEONE, 1991),
especialmente nas pequenas empresas onde o dirigente conhece e mantém contato
pessoal, comum e diario, com todos os funcionarios. Diferentemente do percebido
nas grandes organizacdes onde o presidente apenas sabe onde estdo e quantos
Sao 0s seus colaboradores, nao tendo contato direto com eles (DRUCKER, 1981).

Tais questdes sdo pleiteadas pelos pesquisadores que se interessam por
determinada area académica, e que precisam criar categorias de analises, criando
estudos que necessitam de formular quais s@o as atitudes politicas de incentivos e
de protecao relacionadas aos diferentes portes de empresas que sao contempladas
pelas atividades governamentais (DRUCKER, 1981). Nas ultimas décadas, as
pesquisas que tenderam a relacionar as varias medidas foram sugeridas para se
definir os portes das empresas; entretanto, elas ainda ndo conseguiram de modo
unanime se estabelecer entre a comunidade académica (TORRES; JULIEN, 2005).

Diversas sdo as definicdes possiveis, as quais divergem entre os autores, entre
paises e entre os 6rgados oficiais de um mesmo pais (D’AMBOISE; MULDOWNEY,
1988; RAMOS, 1995; JULIEN, 1997). Dessa forma, mesmo que nao haja consenso
sobre os critérios para a sua definicho em relacdo aos portes das empresas, é

necessario distinguir o que € uma pequena empresa, antes de se teorizar sobre ela.
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Ressalta-se tal importancia para que este tipo de organizacdo nao seja observado

de maneira diferente, em relacdo as suas caracteristicas empresariais.

A literatura sobre CVO aponta diversos estudos que se baseiam no intuito da
utilizacdo de alguns parametros de ordem quantitativa. Dentre os mais utilizados,
destacam-se: 0 numero de empregados por setor econdémico, 0 montante de
faturamento, o volume de vendas por periodos e o capital social (D’AMBOISE;
MULDOWNEY, 1988; LEONE,1991). Porém ndo sao unanimes em dizer tais autores
que, em determinadas situacoes, tais critérios ndo traduzem a realidade das
pequenas empresas, uma vez que eles identificaram apenas elementos superficiais,
nao observando os aspectos dos comportamentos internos e das relagdes com os

outros integrantes do mercado.

As consideracdes que sdo baseadas apenas nesses critérios quantitativos podem
levar uma empresa a ser identificada como pequena, mas, quando se analisa a partir
de outro enfoque, ela pode pertencer a outro porte. Tal situagcdo desconfiguraria a
definicdo precisa do porte das empresas e comprometeria a analise dos resultados

nos estudos sobre pequenas empresas (DRUCKER, 1981).

Na tentativa de amenizar essas diferenciacdes, é observada uma crescente
aceitacdo entre os autores relativa a utilizacdo de critérios de ordem qualitativa.
Entre os critérios qualitativos presentes na literatura, destacam-se: o tipo de
propriedade, o tipo de vinculo entre a familia e a empresa, o grau de dependéncia
em relacdo a outras empresas, o nivel de centralizagdo das decisdes e o tipo de

estrutura organizacional (DRUCKER, 1981; RAMOS, 1995).

Dentre outros critérios, 0 que merece principalmente tais consideragfes seria 0 do
tipo de estrutura, pois seria possivel identificar o tamanho da empresa, ou seja,
conforme Drucker (1981) considera, existe uma relagéo entre o seu porte e o tipo de
estrutura assumida pela empresa. Entretanto, critérios qualitativos analiticamente
relevantes ndo sao utilizados com muita frequéncia, dada a sua dificuldade de
tratamento, principalmente, quando a amostra envolve um grande numero de
empresas (JULIEN, 1997, LEONE, 1991; TORRES; RAMOS, 2005).
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Na literatura sobre CVO, existem alguns estudos sobre as pequenas e
microempresas que também incluem tal problema, o da categorizacdo por porte
empresarial, fator este que pode ser destacado como o de alto indice de mortalidade
de empresas (GERSICK et al. 1997, BERVELAND; LOCKSHIN, 2001). Percebe-se,
por meio de pesquisas desenvolvidas pelo Sebrae (1999), que, em uma amostra de
dados relativos as empresas brasileiras, esse indice alcancaria 73% do total no
terceiro ano de criacdo, confirmando as dificuldades encontras pelo empreendedor

brasileiro.

Outros pesquisadores afirmam que uma grande empresa poderia conservar varias
praticas e caracteristicas do seu periodo de pequena empresa (TORRES; JULIEN,
2005). Foi a partir da inferéncia produzida nesses estudos, que autores, como Torres
e Julien (2005), discutem, de forma incipiente, em uma linha de pesquisa sobre
CVO, a definicdo de outros critérios de classificacdo fundamentados por um
referencial diferenciado. Esses autores escrevem seus textos embasados pela tese
de que as especificidades e caracteristicas das pequenas empresas séo dispostas a
diferentes condicdes, retratando que a classificacdo de pequena empresa pelo
namero de funcionarios ndo seja talvez a mais apropriada, ou pelo menos nao
permita comecar a discussdo sobre as caracteristicas que tornam as pequenas
empresas diferentes das grandes. Esses autores apoiam-se na ideia de que tais
diferencas abrangem todas as esferas de atuacao das pequenas empresas, desde a

area operacional até a estratégica.

Demonstradas tais particularidades, os referidos estudos interessam-se pelas
caracteristicas da esfera relacionada a direcdo, as quais sdo denominadas como
especificidades na gestado da pequena empresa. Para retratar essas especificidades,
foi proposto o uso de uma tipologia com quatro dimensdes, diferentemente da
tipologia sugerida nos estudos de Mount et al. (1993) que introduziam uma tipologia

retratada em cinco etapas relacionadas ao CVO das pequenas empresas.

As tipologias adotadas para referenciar a analise de CVO das pequenas empresas
divergem em caracteristicas de um estudo para outro, 0 que menciona Hall (1984)
ao defender que a formulacdo de tipologias € util para determinar quais sdo as
variaveis organizacionais que devem ser investigadas, pois 0s padrdes de

comportamentos organizacionais podem ser descritos em forma de modelos
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interpretativistas imperativos e analiticos. Ha, no entanto, dificuldades percebidas
pela teoria administrativa no que se refere a possibilidade de descrever os
comportamentos e as influéncias das relagdes organizacionais mais complexas, para
gue estas possam contribuir de maneira mais eficiente na tentativa de teorizar, de
construir, de projetar e de operar as organizacdes denominadas pequenas (HALL,
1984; NADLER et al., 1994).

Na literatura sobre CVO para as pequenas empresas, sdo apresentadas tipologias
gue se baseiam nos trabalhos tedricos de Gartner (1985), Nadler et al. (1994) e
Leone (1999) e no trabalho empirico de Terence (2008). Os delineamentos
presentes nas tipologias de Gatner (1985) e Leone (1999) sdo especificos a
pequena empresa, enquanto os de Nadler et al. (1994) introduzem a pequena
empresa, porém por meio do ambito geral. Ressaltam-se os estudos de Gartner
(1985) que dedicaram uma especial atencdo no desenvolvimento de suposi¢cdes nas
relagbes causais entre as variaveis pertencentes as dimensées dos individuos, sobre

o enfoque do ambiente organizacional, do processo e da organizacao.

Os estudos de Leone (1999) sintetizaram as especificidades da pequena empresa
em trés vertentes: a organizacional, a decisional e a individual. Ja a tipologia de
Nadler et al. (1994), mesmo que ndo desenvolvida especificamente para a pequena
empresa, possui uma boa aceitacdo e apresenta grande utilidade quando associada

a realidade das empresas desse porte.

Sao peculiaridades das pequenas empresas a existéncia de um enquadramento, no
grau de formalizagdo, da sua estrutura e dos seus processos (SCHEIN, 1980).
Nessa perspectiva, a pequena empresa se desenvolve, sofrendo mudangas no
modo de lidar com as suas demandas. Dessa forma, quanto mais desenvolvida, a
empresa tendera a formalizacdo e ao distanciamento da unido entre empresa e
familia (SCHEIN, 1980; LEONE, 1999).

Conforme pesquisa realizada pelo Sebrae (1999), apesar de reconhecer que as
pequenas empresas constituem um segmento importante para a vitalidade
socioeconémica de um determinado pais, o0 numero de insucessos desse tipo de
empresa € alarmante. Em uma simples busca na literatura e na midia estatistica,

pode-se observar uma série de indices que identificam a mortalidade de pequenas
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empresas em torno de 70% até o final do primeiro ano, chegando a mais de 95% ao
final do quinto ano do inicio das atividades, o que, na percepcéo de Deakins (1996),

insiste em vigorar em outras economias mais desenvolvidas do que a brasileira.

No contexto brasileiro, Goncalves e Koprowski (1995) referem-se aos resultados de
pesquisas realizadas pelos 6rgdos de fomento como Sebrae que divulgam a
realidade gerencial das pequenas empresas, tendo sido encontrado nos seus
estudos que 35% nao utilizavam planejamento de producédo, 37% n&o realizavam
apuracéao de custos, 39% nao utilizavam controle de estoques, 41% nao faziam fluxo
de caixa, 43% nao utilizavam planejamento de vendas, 50% nao buscavam
informagdes sobre processos produtivos e tecnologia, 53% né&o praticavam qualquer
tipo de controle de qualidade, 72% nao tinham lay-out planejado, 75% nao
programavam investimentos, 77% néo estavam atentas a avaliacdo de produtividade
e nao tinham planejamento financeiro, 80% n&o faziam treinamento de recursos

humanos e 83% ndao utilizavam técnicas de Marketing.

O estudo de Goncgalves e Koprowski (1995) sugere a necessidade, portanto, de
desenvolver métodos e procedimentos para interferir e atuar sobre uma mudanca
nas pequenas empresas. Diferentes perspectivas tedricas, utilizando-se de tipologias
diferentes podem tecer consideracdes sobre as bases da integracdo dos conceitos
do Comportamento Empreendedor e do Ciclo de Vida das Organizagbes para uma
melhor compreensdo da realidade das pequenas empresas e de quais atitudes
deverdo ser tomadas para o planejamento de tais intervencdes que afetem sua

eficacia para que se possa garantir a longevidade empresarial.

Varios autores, no cerne de seus estudos, argumentam gue as empresas, ao longo
do seu periodo de desenvolvimento, passam por periodos previsiveis e, em cada
periodo, apresentam caracteristicas similares, principalmente quanto a sua
estratégia, a sua estrutura e 0s seus processos. Essa area de estudo é denominada
de Ciclo de Vida Organizacional por diversos autores que utilizam a denominagao e
tendem a criar tipologias diferenciadas para que seja possivel explicar o fenbmeno
da longevidade empresarial (GREINER, 1972; KYMBERLY; MILES, 1980;
CHURCHILL; LEWIS, 1983; SCOTT,; BRUCE, 1987, O'RAND; KRECKER, 1990;
DODGE; FULLERTON; ROBBINS, 1994; ADIZES, 1990).
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Tais tipologias tendem a compor o arcabouco dos estudos de CVO sendo que estes
divergem também quanto a énfase ao porte de empresa. Existem modelos voltados
para as grandes empresas, modelos direcionados para as pequenas e modelos

genéricos. Os estudos a seguir representam modelos direcionados a pequena

empresa que dardo enfoque as especificidades desse tipo de organizacéao.

Segundo Lima (1999), as empresas consideradas como pequenas, diferentemente
das grandes empresas, tém uma capacidade inferior na utilizacdo de seus recursos
para operar alteracdes no seu meio ambiente, de forma a torna-lo mais satisfatorio
as suas necessidades. As grandes empresas possuem varios recursos, podendo
utilizar-se de propagandas persistentes para modificar a atitude do mercado
consumidor em relacdo aos seus produtos ou servicos e imagem, enquanto as
pequenas empresas sofrem restricdes e dificuldades na formacao de sua imagem e
exposicao de seus produtos ou servi¢cos. Diferentemente das grandes empresas que
dispdem de mais tempo disponivel para dedicar-se a compreensdo das mudancas
ambientais; por outro lado, as pequenas despendem seu tempo com todo tipo de
trabalho ligado a acdo, que também podem ser alterados por meio de tais

mudancas.

As perspectivas demonstradas revelam que sdo poucos 0s estudos que tém
abordado temas relacionados ao CVO para as pequenas empresas. Como ressaltam
Miles et al. (2000, p 64):

Relativamente muito pouco é conhecido sobre como pequenas empresas
respondem ao dinamismo ambiental, tanto estruturalmente como
estrategicamente [...] considerando que a gestdo de pequenas empresas €
na maioria das vezes fundamentalmente diferente da gestdo de grandes
empresas [...] muitos achados empiricos baseados em amostras de grandes
e médias empresas podem n&do ser pertinentes para o0 contexto de
pequenas empresas.

As afirmacdes de Miles et al. (2000) tendem a observar as alteragbes do CVO das
pequenas empresas a partir do modelo criado por Dodge, Fulerton e Robbins (1994)
desenvolvido a partir dos avancos literarios sobre a pratica de acdes estratégicas em
pequenas empresas, diante dos desafios criados pelos estagios de CVO em que se
encontram e do tipo de competicdo que devem enfrentar diante do mercado. Assim,
os estudos a partir do pressuposto de CVO tém prevalecido como uma constatacéo
de diferentes situa¢cdes ambientais para grandes e médias empresas.
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Dodge e Robbins (1992) partem de uma discussédo sobre as dificuldades de uma
simples aplicacdo dos modelos de CVO em pequenas empresas. Consideram tais
autores que esse tipo de empresa passa por um processo critico no inicio de suas
atividades, constatando-se um alto grau de mortalidade, tanto em paises
desenvolvidos como em nao desenvolvidos. Afirmam que a producdo de
conhecimentos sobre os estagios e sobre o tipo de problemas vivenciados pelas
peguenas empresas, em cada estagio do CVO, seria desejavel para melhor poder
de intervencdo na tentativa de garantir a sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo. Ao revisarem a literatura, os autores destacam de uma maneira
sintética, uma tendéncia para conceituacao de quatro estagios, denominados pelos
autores como estagio empreendedor, estagio de expansdo ou de crescimento,

estagio de protecdo de dominio/expanséo e estagio de estabilizacao.

Entre as particularidades encontradas nos estudos relativos as pequenas empresas,
enfocadas na Otica do empreendedorismo, na analise do caso brasileiro,
mencionam-se o desaquecimento econdmico do pais e os efeitos de crises externas,

como elementos desse processo (GEM, 2002).

Os aspectos dos efeitos do ambiente econdmico séo relevantes sobre as pesquisas
relacionadas as pequenas empresas, evidenciando a necessidade de buscar o
aprendizado proposto no papel dos empresarios no modo de insercédo das pequenas
empresas em ambientes empresariais com diferentes caracteristicas (SHANE,
LOCKE; COLLINS, 2003).

Os estudos relacionados as mudancas ambientais tendem a enfocar, conforme
Gimenez (1990), a observacdo do que se denomina comportamento estratégico do
pequeno empresario, ressaltando as questbes sobre a percep¢do das
transformacdes ambientais, destacando o carater introvertido da préatica de gestéao
nas pequenas empresas, vislumbrando a identificacdo de oportunidades e ameacas,
contribuindo para a percepcédo dos pontos fortes e fracos da organizagdo, de
maneira a introduzir formas de reacéo as transformac¢des ambientais, traduzidas nas
acOes para refletir sobre os pontos fortes e 0 que fazer em relacdo aos pontos fracos

que estdo presentes nas praticas de gestdo do pequeno empresario.
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Todas essas prerrogativas sao conferidas as pequenas empresas, tanto em regides
desenvolvidas como naquelas em desenvolvimento. Esse tipo de empresa traz
desafios em relagcdo a compreensdo das suas praticas de gestéo, relacionando-as
as estratégias de atuacdo adotadas pelos pequenos empresarios (CARVALHO et.
al., 2000).

Alguns estudos tendem a objetivar suas pesquisas na investigacdo sobre como 0s
empresarios, proprietarios e dirigentes de pequenas empresas reagem as mudancgas
ambientais, considerando o estagio de ciclo de vida das empresas. Para esse
determinado tipo de trabalho, esses estudos tendem a adotar o modelo proposto por

Dodge et. al. (1994) para pequenas e microempresas.

Os estudos que utilizaram o modelo proposto por Dodge et. al. (1994) partiram do
pressuposto de que tais autores procuraram particularizar a problemética da
mudanca de estagio de CVO desse tipo de empresa, buscando compreender a
relacdo existente entre o estagio de ciclo de vida e a percepcéo de dirigentes de
empresas inseridas em ambientes com competicdo intensa ou com pouca

competicdo, estudando, de forma quantitativa, um grande niamero de empresas.

Conforme mencionado por Wu e Young (2002), ha evidéncias de que as pequenas
empresas e as microempresas tém preocupacdes diferenciadas durante o seu CVO.
Os seus administradores podem interpretar de maneira diferente o ambiente
empresarial, conforme resultados de pesquisa realizada na Australia por Huang e
Brown (1999). Esses autores destacam como problemas principais para as
pequenas empresas as vendas e o marketing, mas também o planejamento, a falta
de experiéncia administrativa dos administradores, particularmente sobre a gestéao

do crescimento que influencia diretamente no seu CVO.

Na perspectiva adotada pelos autores, deve-se ressaltar que, apesar das evidéncias
de dificuldades para as pequenas empresas manterem-se funcionando, reconhece-
se a importancia desse tipo de empresa para o crescimento da economia em Vvarios
paises do mundo, principalmente pelo fato de absorverem mao de obra nao
qualificada e terem um caréter flexivel na adaptacdo a demandas de novos polos de
desenvolvimento, o que tende a facilitar a inovacao tecnolégica (WU; YOUNG, 2002;
MILES et al., 2000).
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A estrutura mercadologica permite que as organizacdes em geral possam competir
em um mesmo ambiente pelos mesmos clientes, com produtos iguais ou substitutos.
Assim, as pequenas empresas, por meio das atuagdes dos seus gestores, devem se
adaptar ou funcionar de modo autdbnomo. Para Dodge, Fulerton e Robbins (1994),

nao existe nem total dependéncia nem total autonomia.

Dessa forma, os administradores de uma organizagdo terdo a necessidade de
adaptarem-se a um ambiente altamente competitivo, pois irdo perceber que tais
problemas existem e, em relacdo a eles, deverdo encontrar solucdes diferentes

daquelas que estdo inseridas em um ambiente com pouca ou nenhuma competicao.

Autores, como Lima (1999), tendem a afirmar, apoiados na perspectiva de Mintzberg
et al. (2000), que o carater ndo intencional da formagéo estratégica nas pequenas
empresas nao reside exatamente na emergéncia de padrdoes estratégicos nao
esperados ou previsiveis que podem ser reconhecidos e tais padrées comecam a
ser modelados pelo proprietério dirigente que identifica certas compatibilidades e

complementaridades deles em relacéo a sua visdo estratégica empresarial.

J& outros autores, como Beverland e Lockshin (2001), formulam ponderagfes a
respeito da concepcao prevalecente de que todas as pequenas empresas tenderiam
para a busca de crescimento, 0 que esta presente em varias tipologias, havendo
necessidade, entretanto, de estudos em profundidade, de natureza qualitativa,
visando apreender aspectos como estes, sobretudo as diferentes reacdes possiveis
das pequenas empresas em relagdo ao ambiente que as levariam a concepcédo da

longevidade empresarial.

Diante de vérias andlises que se constituem a partir da observagédo dos estagios do
CVO nas pequenas empresas, de certo, o que € preconizado pelos autores,
certamente, baseia-se nos conceitos relacionados a teoria do ciclo de vida
organizacional na tentativa de que sejam analisados os fendbmenos relacionados as
mudancas das caracteristicas das organizacdes ao longo do tempo e das suas
capacidades de adaptagcdo ao ambiente (GUPTA; CHIN, 1994; O'RAND; KRECHER,

1990).
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A adocdo de tipologias diferenciadas para que seja explicado o fendbmeno do CVO é
uma opcao teodrica de extrema relevancia para que se realizem analogias sobre os
aspectos do desenvolvimento das empresas durante os periodos de sua existéncia
(O'RAND; KRECHER, 1990; ADIZES, 1990; KIMBERLY, 1979), ndo obstante, a
adocdo de um modelo e de um pressuposto de que as empresas, durante a sua
existéncia, passam por estagios e, em cada um deles, apresentam um conjunto de

similaridades e de demandas iguais as quais permitem, dessa maneira, tais andlises.

O modelo que mais se aproxima na tentativa de que seja explicado o fenébmeno do
CVO das microempresas e empresas de pequeno porte € o modelo de Adizes
(1990) sendo que este modelo é um dos precursores nos estudos referentes ao ciclo
de vida das organizacbes. O modelo proposto pelo autor enfoca que as
organizacdes vivem trés periodos distintos, que sdo 0 crescimento, o segundo
nascimento e a maioridade e o envelhecimento. O estagio de crescimento €
subdividido em outras etapas que s&o: 0 hamoro - 0 momento em que a organizagcao
existe apenas como ideia; a infancia - periodo em que a ideia é colocada em pratica;
0 toca-toca - fase em que a ideia ja esta funcionando. Nos estagios do segundo
nascimento e da maioridade, a empresa renasce, ou seja, vive-se a adolescéncia -
momento em que a empresa tenta renascer longe de seu fundador - e a plenitude -
momento em que a organizagdo atinge equilibrio, autocontrole e flexibilidade. O
terceiro periodo vivenciado pelas empresas € o do envelhecimento que engloba a
organizacao estavel - a empresa ainda esta forte e comeca a apresentar perdas em
relacdo a sua flexibilidade; a aristocracia - momento em que a organizacdo esti
menos ativa e mais passiva diante das oportunidades de longo prazo; a burocracia
incipiente - momento em que 0s maus resultados se tornam evidentes; a burocracia -

momento em que ninguém mais tem um compromisso com a organizacgao.

Outros modelos de ciclo de vida organizacional, tais como o de Greiner (1972),
reeditado no ano de 1998; o de Galbraith (1982); o de Churchill e Lewis (1983); o de
Scott e Bruce (1987); Hanks et al. (1993); e o mais recente, de Lester et al. (2003),
ndo conseguiram uma adaptacéo as especificidades das microempresas e empresas
de pequeno porte, o que pode ser explicado pelo fato de que, nos ultimos anos, tais
estudos e relatérios de consultoria em diferentes campos da analise organizacional

tém enfatizado aspectos de turbuléncia no ambiente empresarial em associacdo com
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o fendbmeno da globalizacdo econbmica. Dessa maneira, tais modelos teriam uma
melhor aplicacdo em médias e grandes empresas que S80 mais sensiveis aos
efeitos que tal fenbmeno trouxe a economia (DORNELAS, 2001; MENEZES;
RIBEIRO, 1997; SAUER; COLOSSI, 1996).

2.1.4 Ciclo de vida e as variaveis organizacionais

Os estudos recentemente publicados sobre o CVO, conforme Machado-da-Silva,
Vieira e Dellagnelo (1992), procuram diagnosticar a variacdo exercida pelas
caracteristicas organizacionais no decorrer do tempo. Tais caracteristicas
implicariam em alteracbes de dimensfes estruturais das organizacdoes. Dessa
maneira, em diferentes estagios de vida, as organizacdes passaram a apresentar

diversos atributos especificos e uma maneira de agir distinta.

Hofer' (1980), citado por Herbert e Deresky (1987), consideram que sdo VAarios os
autores que tendem a esse caminho, com variacdes, apresentando varias tipologias
gue procuram responder a questdo sobre como as empresas deveriam competir em
um dado campo industrial ou comercial, associando as questdes relativas a decisbes
administrativas de seu empreendimento a maneira como deveriam investir e como

integrar as atividades para otimizag&o do uso dos recursos.

Na percepcao de Churchill e Lewis (1983), tal otimizacdo na utilizacdo dos recursos
disponiveis na fase do declinio € uma das opc¢bes disponiveis na fase de
maturidade, enquanto Greiner (1972) defende que o estagio de declinio depende
das respostas das organizacfes aos problemas inerentes aos estagios.

O que se diferencia de tais percepc¢des esta presente nos estudos de Hanks et al.
(1993) que procura duas condicbes que explicariam a auséncia do estagio de
declinio em alguns modelos: primeiro, € que as implicagdes do declinio na estrutura

e nos sistemas sdo menos previsiveis do que quando associadas com o crescimento

1 HOFER, Charles W. Turnaround strategies. Journal of Business Strategy . Vol. 1, n°® 1, p. 19-31;
1980.
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da empresa; segundo: € porque o declinio, eventualmente, pode ocorrer a partir de
qualquer estagio, o que influenciaria tal competicio em um campo industrial ou

comercial.

Outros estudos tendem a enfocar que os problemas particulares das organizacdes
sdo enfrentados num dado periodo de tempo. Tais estudos que defendem essa
perspectiva parecem estar fortemente associados com a posi¢cdo da empresa numa
etapa particular de crescimento (GALBRAITH, 1982; KANZANJIAN, 1988;
FERREIRA, 2003).

Vérios investigadores defendem que os modelos de CVO diferenciam-se quanto as
denominacfes das fases, das unidades de analises, do numero de estagios e da
inclusdo ou ndo de um estagio de pré-concepcdo ou de um estagio de declinio ao
modelo. A quantidade de estagio altera-se entre os autores: de trés estagios
(COOPER, 1979; MACHADO-DA-SILVA, VIEIRA e DELLAGNELO, 1998) a dez
estagios (ADIZES, 1990). Galbraith (1982) e Adizes (1990) incluiram um estagio
inicial, e Miller e Friensen (1984) e Adizes (1990), um estagio sobre a fase de

declinio, porém todos seguem o0 mesmo pressuposto de teorizar o CVO.

Na tentativa de teorizar tais perspectivas, autores como Adizes (1990), Greiner
(1972), Lyden (1975) e Kimberly (1979) tém recomendado que a estrutura, o
desenvolvimento e o0 comportamento das organizacbes podem ser pré-
diagnosticaveis por meio de modelos de ciclo de vida. Esses modelos podem auxiliar
no entendimento da complexidade do fendmeno de crescimento das organizacfes
(QUINN; CAMERON, 1983). Enfatizam que todas as organizac¢fes, ao longo do seu
crescimento, passam etapas distintas com caracteristicas proprias (GREINER, 1972;
KIMBERLY, 1979).

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnello (1992) e Machado-da-Silva e Fonseca (1996)
tendem a sintetizar o que, segundo eles, merece maior destaque, como o trabalho
de Quinn e Cameron (1983), que buscam apresentar diferentes modelos que
representam o estagio de CVO, produzindo, a partir dessa revisdo da literatura, o
seu proprio modelo. Ao serem analisados os modelos, descobriram que foram
fundamentados em fenbmenos organizacionais diversos, como estrutura,

mentalidade individual e problemas funcionais.
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O modelo de CVO apresentado por Miller e Friesen (1984) foi criado a partir desse
tipo de andlise que relata como as organiza¢des evoluem de um estagio de pouca
idade, pequeno tamanho e simplicidade organizacional, para um estagio de

envelhecimento em idade, aumento do tamanho e da complexidade organizacional.

Esse tipo de preocupacdo fez com que muitos modelos do ciclo de vida também
adotassem tal composicdo. Comparando todos os estudos, observa-se que, de
acordo com a estrutura geral, sdo similares: o ponto de partida é o esforco pela
autonomia na criacdo e desenvolvimento de uma organizacdo viavel, seguido de
expansao e estabilidade (DODGE; ROBBINS, 1992).

Uma descricdo detalhada sobre as etapas do ciclo de vida pode ser encontrada na
literatura exposta por Hanks et al. (1994) que apresentou sua teorizagdo em que
cada etapa do ciclo de vida consistia nhuma Unica configuracdo de variaveis

relacionadas com o contexto e a estrutura das organizagoes.

A partir da adocédo da utilizacdo de modelos de ciclo de vida, os pesquisadores
passaram a dar uma énfase mais detalhada ao processo evolutivo das
organizacfes, que passam por diferentes estagios nos quais ocorrem mudancgas
significativas nas diferentes dimensdes organizacionais. Machado-da-Silva, Vieira e
Dellagnelo (1992, p. 126 ) descrevem que "as organizacdes, uma vez criadas,
passam por diversas transformacdes em sua estrutura € em seus processos".
Consideram que o objetivo maior dos estudos de ciclo de vida organizacional é o de
andlise das mudancas que ocorrem, ao longo do tempo, nas organizacdes

empresariais.

Outras observacdes que podem ser obtidas por meio dos estudos de Miller e Friesen
(1984) seriam na tentativa de estabelecer uma tipologia dos estagios de
desenvolvimento das organizacfes, a partir da necessidade de demonstrar que as
empresas no estagio de empreendimento (nascimento) caracterizam-se por serem
pequenas, dominadas pelos proprietarios e por apresentarem estruturas simples e

informais.
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Em relacdo a dimensdo estratégica das empresas, 0s autores afirmam que a
existéncia da inovacdo nas linhas de producdo sustenta a adogdo estratégica de
procurar novos nichos de mercado e considerar tais riscos substanciais. Tal
percepcado depreende das inferéncias realizadas nos estudos de Adizes (1990), em
gue o sucesso do primeiro estagio de vida das organizacbes depende do nivel de

compromisso do fundador com relacéo a sua empresa na fase inicial.

O segundo estégio de CVO tende a dar enfoque ao processo de formalizacdo ao se
estabelecer por meio das caracteristicas presentes nas etapas de elaboracdo de
regras e procedimentos e pela institucionalizacdo organizacional. "Ocorre o0
estabelecimento formal de objetivos, o desenvolvimento de controles sistematicos e
a implantacdo de sistema de planejamento” (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA,
DELLAGNELO, 1992).

O segundo estagio é representado pela estrutura burocratica, que enfatiza a
previsibilidade no comportamento organizacional. “As organizacdes formalizam o
comportamento para reduzir sua variabilidade e, finalmente, para prevé-lo e controla-

lo”, 0 que se confirma por meio dos expostos nos textos de Mintzberg (2003, p.46 ).

O terceiro estagio de CVO, em que o enfoque organizacional se estabelece por meio
da flexibilizagdo, também € conhecido como o de maturidade organizacional. A
principal caracteristica desse estidgio € a atitude da organizagcdo em buscar a
descentralizacdo, dando énfase a profissionalizacdo de seus funcionarios. Sao fatos
corrigueiros nesse estagio o da diversificagcdo da linha de produtos e é onde séo
realizados investimentos nas areas de pesquisa e desenvolvimento. A empresa
busca a criatividade e a inovacado. Enfim, a empresa busca um maior dominio sobre
0 seu mercado, possuindo maior preocupacdo com a sua responsabilidade social.
As organizacdes percorrem varias etapas de crescimento em que sao encontrados
diversos problemas, que resultam dos diferentes estilos de gestéo, prioridades e
configuracbes estruturais (HANKS et al.,, 1994; FERREIRA, 2003) tendem por
consequéncia a adaptarem-se aos diferentes tipos de estratégias e procedimentos
(BEVERLAND; LOCKSHIN, 2001).
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As concepcOes preestabelecidas do que se pode esperar na etapa seguinte de
desenvolvimento procuram reafirmar que o crescimento seja util no planejamento do
futuro organizacional (SCOTT; BRUCE, 1987). Ao analisar tais abordagens, deve-se

considerar que esses modelos tém sido muito criticados.

Afinal, conforme Kimberly e Miles (1980), duas criticas sé&o facilmente identificadas:
0s organismos bioldgicos atravessam etapas de desenvolvimento claras e definidas,
engquanto que, nas etapas do ciclo de vida das organiza¢fes, nédo existe uma linha
de sequéncia inevitavel; a morte € um fato inevitavel da vida biolégica, no entanto,
nas organizacdes, ndo existe nada que implique a inevitabilidade a sua faléncia

organizacional.

Autores como Mintzberg (1994) criticam a maneira pela qual muitas empresas
abordam a questdo do planejamento estratégico. Conforme cita o autor, com a
criacdo de especialistas em planejamento, ocorre uma separagdo do pensar e do
agir. O planejamento estratégico, como vem sendo praticado, é referenciado a partir
da programacao estratégica, ou seja, da articulacéo e elaboracdo de estratégias ou
visbes que ja se utilizam. Seus estudos tendem a afirmar que o processo de
formulagdo de estratégias deve capturar o que o gerente aprende no exercicio de
suas fungbes por meio da sintese do seu aprendizado, transformando-se em uma
visdo de direcdo para o empreendimento em analises e estudos. Tal pensamento
estratégico envolve intuicdo e criatividade, oferecendo uma perspectiva integrada da

empresa de modo a fortalecer o envolvimento da empresa com o seu planejamento.

Tal vertente também é caracterizada nos estudos de Penrose (1959), cuja maior
critica refere-se a andlise bioldgica aplicada as empresas, em que se entende que
tais evidéncias avaliadas n&o suportam a teoria segundo a qual as organizagdes tém
um ciclo de vida caracterizado por transicbes consistentes, por meio de etapas

reconhecidas de desenvolvimento similares as da vida dos organismos Vivos.

Conforme a autora, as empresas tém (ou deviam ter) capacidade de
autodeterminacdo. Sob este enfoque, afirma Phelps et al. (2007) que as empresas
nao atravessam etapas de ciclo de vida, mas sim, enquanto crescem, enfrentam

varios problemas que, quando atingem um determinado nivel critico denominado de
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“pontos extremos”, tém que ser resolvidos para que a empresa possa ter

continuidade com sucesso, se a empresa pretende continuar no crescimento.

A utilizacdo crescente do modelo de Adizes (1990) estimulou o crescimento e 0
surgimento de pesquisas relacionadas ao CVO. Além dele, varios outros autores
surgiram, na ultima década, propondo novos modelos de ciclos de vida das
organizac¢des, como Kaufmann (1990), Pumpin e Prange (1991), Glasl e Lievegoed
(1993), Machado-da-Silva Vieira e Dellagnelo (1998) e Sippel e Bulgacov (1999).

Na percepcao de Martinelli (1995b), a administracdo do sistema inclui duas funcdes
basicas: planejamento e controle. A atividade de controlar o sistema envolve tanto o
acompanhamento da execucdo dos seus planos quanto o planejamento de
mudancas. Preconiza o autor que, ao perceber a empresa como um todo que se
relaciona com um ambiente complexo e desconhecido, levando em conta as visbes
de mundo das organizacdes e de cada colaborador e estando ciente do processo de
aprendizagem individual e organizacional, respalda-se a ideia de que todo sistema

ou subsistema tem necessidade de ser viavel para a manutencdo do CVO.

Cientes de tal fato, Quinn e Cameron (1983) elaboraram uma sintese extraida de
nove modelos de ciclo de vida organizacional, fundamentados em fenémenos
organizacionais, na tentativa de que fossem obtidos indicios de alteracdes nos
padrdes relativos aos estagios do ciclo de vida. Tais autores adotam a perspectiva
de caracterizar o CVO em quatro estagios, com padrdes previsiveis e sequenciais
em progressao hierarquica, que dificilmente se reverteriam: o estagio empreendedor,

o coletivo, o de formalizacao e controle e o de elaboracéo da estrutura.

Alguns estudos tém utilizado o modelo do ciclo de vida para estudar a evolugéo das
dimensdes organizacionais. Os estudos de Miller e Friesen (1984) apontam cinco
estagios para o ciclo de vida das corporac¢des: nascimento, crescimento, maturidade,
renovacao e declinio. Os estudos que seguem essa vertente afirmam nao s6 que
cada estagio manifestaria certa complementaridade entre as variaveis ambiente
(‘situacédo’), estratégia, estrutura e método de tomada de decisdo; mas também que
0 crescimento organizacional e a crescente complexidade das atividades

organizacionais e do meio empresarial influenciariam que cada estagio
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demonstrasse certas diferencas significativas dos outros estagios em relacdo a

essas quatro variaveis.

Conforme os estudos de Miller e Friesen (1984), a medida que as organizagfes
evoluem no modelo do ciclo de vida, aumenta-se a complexidade do ambiente e das
tarefas administrativas. Afirmam, ainda, que as organizacoes se alternam entre fases
de inovacéo (nhascimento, crescimento e renovacdo), estabelecendo ou renovando
competéncias organizacionais, e fases conservadoras (maturidade e declinio),

quando a énfase € sobre a eficiéncia empresarial.

Por meio das perspectivas adotadas por Miller e Friesen (1984), alguns estudos
fundamentam-se no argumento de que as caracteristicas da dimensao estratégica
das empresas séo significativamente diferentes nos diferentes estagios de ciclo de
vida organizacional (MILLER; FRIESEN, 1984). O que também pode ser observado
nos textos de Mintzberg (1973), segundo o qual cada estagio de ciclo de vida pode
ser caracterizado pelo modo de formulacdo de estratégias instituido pelas
organizacdes. O autor aponta a existéncia do modo empreendedor, adaptativo e de
planejamento de formacdo de estratégias, sugerindo que as organizacbes
normalmente utilizam-se de uma combinagcdo desses fatores para alcancar a

longevidade empresarial.

A adocdao tedrica desses pressupostos, tende a confirmar que tanto fatores externos
como internos evoluem na trajetéria de crescimento das empresas, alterando suas
caracteristicas gerais da sua funcionalidade. As empresas experimentam diferentes
situacdes e alteragbes na sua estrutura e nos seus processos ao longo do tempo,
caracterizando diferentes estagios de seu ciclo de vida (MILLER; FRIESEN, 1984).
Argumentam os autores que a abordagem desenvolvimentista detém uma maneira
sistematica para o entendimento dos padrdes de transformacdo das diferentes

dimensdes organizacionais, tais como: ambiente, estratégia e estrutura.

Ainda os estudos de Miller e Friesen (1984) apontam que empresas que nao
crescem nem diversificam suas atividades, ao longo do tempo, tendem a
permanecer no mesmo estagio de desenvolvimento. N&o necessariamente as

empresas mais antigas tendam a apresentar estruturas mais complexas e
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elaboradas do que as mais jovens, esses pesquisadores acreditam que a evolucéo
organizacional € predominantemente causada pela estratégia e pelo proprio

processo de crescimento no ciclo de vida organizacional das empresas.

Ao serem diagnosticadas tais caracteristicas, deve-se ressaltar, assim como afirmam
Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) e Adizes (1990), que as etapas nao se
relacionam a idade cronolégica da organizacdo. Demais autores, como Lippitt e
Schimidt citado por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), concluiram em
seus estudos que a correlacdo entre idade e o estagio de desenvolvimento € fraca.
Ja Kimberly (1979) citado por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), afirma
que o tempo n&o interfere na determinagcdo das fases do ciclo de vida

organizacional.

A atividade empreendedora, segundo Mintzberg (1973), € comumente adotada em
organizacgdes jovens, pequenas empresas e que possuem uma estrutura de poder
bastante centralizada. Com base em diferentes trabalhos académicos (GREINER,
1972; MILLER; FRIESEN, 1984), sdo avaliadas as caracteristicas tipicas de
empresas que se encontram nos estagios iniciais do modelo de ciclo de vida
organizacional. E perceptivel, no estagio inicial do modelo de ciclo de vida
organizacional, que o modo empreendedor de formacgéo de estratégias parece ser
aguele mais adotado e com mais frequéncia. Nessa fase de desenvolvimento, a

autoridade para a formacao de estratégias é do grande lider organizacional.

Os estudos do ciclo de vida das organizacdes tendem a objetivar as ocorréncias
devidas ao longo da existéncia das organizacdes. Sob este enfoque, Machado-da-
Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) prop6em um modelo baseado em trés estagios, que
possuem como variantes questdes referentes a estrutura, estratégias, planejamento

e ao controle organizacional para explicar o fenébmeno do CVO.

Com o passar do tempo, as organizacfes se modificam, notadamente em funcédo do
ambiente em que a empresa atua, podendo ser classificadas como velhas ou jovens.
O tempo e o tamanho ndo sdo causas de crescimento e envelhecimento: empresas
grandes, com uma longa tradicdo, ndo sdo necessariamente velhas; e empresas

pequenas sem tradicdo alguma ndo sao necessariamente jovens (ADIZES, 1990).
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O estudo do fendbmeno do CVO € uma abordagem dinéamica das organizacgdes,
constitui-se numa forma Ut de se pensar em crescimento e modificacdes
organizacionais. Como conceitua Adizes (1990), as organizagdes, assim como 0S
organismos vivos, nascem, crescem e envelhecem. Além dessas afirmacgoes,
considera o autor que os embates e as dificuldades normais existem em cada
estagio dos ciclos de sua existéncia, além dos problemas usuais da transicdo ao

ingressarem numa nova fase de desenvolvimento.

Conforme Daft (1999), crescer ndo é facil, a cada vez que uma organizacao entra
numa nova fase do ciclo de vida, ela percorre um universo diversificadamente novo,
com uma nova perspectiva de regras sobre como a organizacdo deve funcionar e

relacionar-se com o ambiente externo.

Morgan (1986) destaca uma forma de ver e pensar que ultrapassa a forma como
entendemos o mundo a nossa volta. Machado-da-Silva Vieira e Dellagnelo (1998)
defendem que os estudos do ciclo de vida tém como objetivo fundamental a analise
de mudancas estruturais nas organizacdes, visando a demonstrar a variagcdo de
caracteristicas organizacionais no decorrer do tempo, assim, nos diferentes estagios
de vida, as organizacbes passam a apresentar atributos especificos e a agir de

forma diferente entre si.

N&ao obstante, afirma Quinn e Cameron (1983), a necessidade de um ponto
importante a ser considerado € que os modelos de eficacia organizacional (modelo
de objetivos racionais, sistemas abertos, relagdes humanas e de processos internos)
sofrem alteracdes decorrentes do proprio processo de evolucdo da organizacdo
(estégios do ciclo de vida). Seus estudos possuem a argumentacdo de que alguns
dos modelos de eficacia sdo importantes para a avaliacdo da eficacia da
organizacdo em determinados estagios do modelo de ciclo de vida. Por conseguinte,
as acOes organizacionais, que sédo direcionadas para concretizar os objetivos da
empresa, sdo periodicamente reorientadas por meio das andlises que sejam

adaptadas a nova realidade organizacional.

As percepcdes formalizadas a partir dos modelos tradicionais de CVO encontrados

na literatura apresentam fases que refletem crescimento, maturidade e decadéncia,
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mas diferem principalmente quanto ao niumero de fases e quanto aos elementos
organizacionais descritos. O modelo gerencial proposto por Mount et al. (1993)
considera preponderante o papel desempenhado pelo proprietario durante o
processo de desenvolvimento da empresa como fator de diferenciacéo.

Os modelos de CVO pretendem auxiliar a compreensao do processo evolucionario
das empresas sob aspectos diversos. Dessa forma, tais modelos que possuem um
enfoque dito tradicional privilegiam a analise das fases evolutivas enfatizando
aspectos, como: os produtos, as vendas e o crescimento da empresa. Porém ha a
necessidade de o enfoque gerencial enfocar o0s aspectos administrativos,
considerando os problemas na transicdo de uma etapa para a outra (LEZANA;
LANZA, 1996).

As pesquisas empiricas sobre as atividades industriais sdo as que possuem a maior
concentracgéo literaria em relagédo ao tema de ciclo de vida organizacional. Os textos,
na maioria das vezes, tentam elucidar as diversas trajetdrias que as industrias
passam no caminho do nascimento a maturidade. Nesse sentido, o nimero de
organizacdes tem um crescimento relativamente lento no inicio de suas atividades,
tornando-se, no decorrer do processo, relativamente rapido até a chegada da fase
de maturidade.

Na percepcéo de Anderson; Tushman, (1990); Gort; Klepper, (1982); Nelson; Winter,
(1982), essa situacao é ocasionada principalmente pela diversidade organizacional,
em que as trasformacgbes no ciclo organizacional sdo as mudancgas estruturais
intensificadas, denominadas pela literatura como “design dominante”, que dao maior
énfase no processo incremental de inovacdo mais radical, relacionando os produtos
as capacidades da gestao industrial (ABERNATHY; UTTERBACK; 1975).

Estudos relacionados a construgdo do “design dominante” efetivaram uma série de
contribuicdes significativas para explicar como a evolugéo da tecnologia influencia a
sobrevivéncia das empresas industriais (SUAREZ; UTTERBACK, 1995). Por outro
lado, Klepper (1996) afirma que ndo sdo todas as empresas industriais que evoluem
tecnologicamente na mesma proporcdo que as demais, porém apresentam

caracterisitcas semelhantes no seu ciclo de vida organizacional.
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Na percepcao de outros autores, como Gort; Klepper (1982), Hanan; Carroll (1992),
identifica-se que as trajetorias evolutivas de diversas organizagdes consideradas
longevas acabam por utilizar-se de caminhos semelhantes durante o seu nascimento
até a maturidade empresarial. Tais autores destacam a importancia de integrar trés
pesquisas diferentes para o estudo do ciclo de vida, destacando a economia
evolucionaria, a ecologia organizacional e a gestdo da tecnologia e identifincam
vérios fatores que contribuem para uma trasformacdo estrutural. Conceitua-se,
dessa forma, que as fases do ciclo de vida permitem um maior discernimento
empirico dessa transicdo, ndo obstante o0s estudos sobre populacdes
organizacionais tenham sido criticados pela falta de atencdo dada aos efeitos da
variacédo do tempo (BAUM, 1996).

Essas evidéncias sobre os efeitos na variagdo do tempo presentes nesses estudos
demonstram a necessidade de que o tempo seja explorado como indicio desses
efeitos que podem influenciar no ciclo de vida das empresas industriais, sendo
considerado pela literatura como risco funcional (KLEPPER; GRADDY, 1990;
SUAREZ; UTTERBACK, 1995).

A formacado de estruturas de mercado em equilibrio, defendida pelos economistas
evolucionarios com a descricdo de modelos evolutivos desenvolvidos a partir de
episodios passados de inovacdo tecnologica, tem estimulado essa evolucéo
industrial, que pode ser explicada baseando-se no pensamento shumpeteriano
(GORT; KLEPPER, 1982).

As questbes fundamentais da economia evolucionaria referem-se a concorréncia
entre empresas como um processo endogeno de mudanca, cujas oportunidades
disponiveis, 0s recursos e 0s incentivos a inovacao traduzem a sele¢édo dindmica por
meio da entrada no mercado pelas empresas inovadoras, caracterizada também
pela saida das empresas deficitarias e mudancas relacionadas a tecnologia por
parte das empresas sobreviventes (METCALFE,1994;HODGSON,1993; WITT,
1992).

Outros estudos que seguem a mesma perspectiva argumentam que as vantagens
associadas a inovacao sao determinadas pelo conhecimento de como os padrdes de

entrada para o crescimento e os de saida sdo conduzidos assim como 0S processos
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produtivos sdo observados durante o ciclo de vida organizacional das industrias
(AUDRETSCH, 1997; KLEPPER, 1982; GRADDY, 1990; NELSON; WINTER, 1982).

O periodo denominado como regime do empreendedorismo € caracterizado por
Schumpeter (1982) como “destruicdo criativa”, no que tange as atitudes inovadoras
por parte das empresas industriais. Revelam-se, nesse periodo, fontes de
conhecimento critico para inovagBes radicais, por meio das possibilidades
tecnoldgicas, por meio das quais as empresas podem atuar como agentes de
mudanca, desempenhando suas habilidades dinamicas nas atividades industriais.
Os conhecimentos estabelecidos pelas organizacbes representam um acumulo
criativo de padrdes e aprofundamentos das inovagdes existentes, gerando um
sistema de compatibilidade e integracéo de tecnologia e inovagao durante o ciclo de
vida organizacional das industrias (FARRELL; SALONER, 1985; HUGHES, 1983;
WINTER, 1984).

Os baixos custos de entrada nos primeiros anos de vida de uma indUstria séo
considerados como facilitadores de entrada nos mercados, no entanto qualquer
mudanca no regime tecnoldgico pode gerar aumentos de eficiéncia minima e, com a
grande concentragdo de esforcos em pesquisa e desenvolvimento, aumenta-se,
assim, os niveis de especializa¢do de inovagdo de produtos necessarios para que se
obtenha uma maior lucratividade (KLEPPER, 1996).

Essa transicdo que admite tais barreiras para a entrada em mercados competitivos,
a reducdo dos entrantes e a saida das empresas de menor sucesso resultam na
diminuicdo da variacdo em design de produtos, levando ao surgimento do design
dominante (KLEPPER, 1996).

Ao serem relacionados o ciclo de vida organizacional e o ciclo de vida dos produtos,
percebeu-se que seguem no ciclo apenas as empresas que sao capazes de atingir
suficientemente o baixo custo de fabricacéo e a alta qualidade dos seus produtos, ao
serem analisados os CVO nas empresas industriais (JOVANOVIC; MACDONALD,
1994; KLEPPER; GRADDY, 1990). Considera-se, assim, que as mudangas
ocorridas pelos modelos econdmicos acabam por se traduzir em fontes de inovacdes

para diferentes estagios evolutivos do ciclo de vida organizacional das industrias.
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Os estudos relacionados aos processos de gestdo de tecnologias sugerem que 0s
ciclos tecnoldgicos tém por finalidade moldar a forma e os niveis de competicdo no
mercado industrial, gerando competicdo, atratividade de entrada, produzindo
enfoque sobre as relacdes histérico-estruturais, em que as organizacdes sao

refletidas como subjacentes as mudancas tecnoldgicas (BAUM, 1996).

As mudancas tecnoldgicas sdo conceituadas a partir do processo evolutivo de
variagéo, selecéo e retencdo (ANDERSON;TUSHMAN,1990; CAMPBELL, 1969). A
tecnologia industrial evolui durante longos periodos de mudanca incremental, por
meio de tecnologias superiores as tecnologias existentes, por meio dos mecanismos
de seleg¢do, relacionando a novas tecnologias as competéncias existentes
(COOPER; SCHENDEL, 1976; HENDERSON; CLARCK,1990; TUSHMAN;
ANDERSON, 1986). A criagcdo de novas oportunidades de mercado aumenta a
propensdo do surgimento de novas empresas, onde a entrada de novos

concorrentes é estimulada por meio dessas mudancgas tecnoldgicas (SHANE, 2001).

As mudancas tecnoldgicas, conforme Cabral (1998), adotam a concepcdo da
administracdo estratégica como um processo dinamico e nele nada é definitivo.
Todas as acdes estdo sujeitas aos ajustes a medida que as condi¢cdes ambientais
internas ou externas mudam, ou mesmo de acordo com 0 surgimento de novos
insights, implicando com raciocinio e instrucao, controle e aprendizado, estabilidade

e mudanca, planejamento e adaptacéo reativa nas organizacoes.

Outros autores, como Lemos (2001), mencionam que O processo de inovacgéo
aumentou consideravelmente sua velocidade nas ultimas décadas. A aceleracéo da
mudanca tecnologica é de tal ordem que se nota uma alteracdo radical no uso do
tempo na economia, com uma crescente reducdo do tempo de producao de bens
por meio da utilizagdo das novas tecnologias, formas organizacionais e técnicas de
gestdo da producdo com a planejada diminuicdo do tempo de vida dos produtos,

inferindo no ciclo de vida nas organizacoes.

Outras abordagens e derivacdes relativas ao estudo do ciclo de vida das
organiza¢cdes motivaram pesquisas semelhantes a partir da analise do ciclo de vida
dos produtos. Conforme a teoria do Ciclo de Vida do Produto (BUZZELL, 1966;
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CLIFFORD, 1977; COX, 1967; DHALLA; YUSPEH 1976; DOYLE, 1976; LEVITT,
1965; WRIGHT, 1971), existem diferentes estratégias que devem ser adotadas nas

vérias fases durante o ciclo de vida de um produto.

Tais autores dedicam uma certa especificidade em relacdo aos aspectos de
lideranca durante a fase de introducédo e crescimento, seguindo a estratégia de nicho
na maturidade. A fase do declinio é caracterizada quando existe a preocupacao de
realizar a colheita das situacoes ja implementadas.

Tais obras e suas abordagens introduziram conceitos para a dinamica do ciclo de
vida dos produtos, sendo que tal modelo serviu de base tedrica para o planejamento
estratégico das empresas. Na fase de crescimento, por exemplo, Patton (1959)
afirma que o marketing parece ser o fator chave para o crescimento empresarial, e
sua utilizacdo em alta densidade por parte da empresa torna-se uma caracteristica

marcante para essa fase do ciclo de vida do produto.

Outros, como Hofer (1975), identificam essa fase como sendo aquela atribuida a
necessidade de um alto investimento em publicidade, o que, para Buzzell (1966),
objetiva o0 aumento considerdvel de promoc¢des nas vendas do produto. Na
percepcdo de Wasson (1974), trata-se de uma boa estratégia de distribui¢éo,
comprometimento do canal e da forca da marca. A diferenciacdo dos produtos em
termos de design é fator preponderante do processo de crescimento, como
considera Fox (1973).

A fase de maturidade do produto € marcada por caracteristicas relacionadas com os
baixos custos de producgédo (STAUDT et al., 1976;. FOX, 1973; WASSON,1974) e
também pela eficacia do marketing (CLIFFORD, 1977). Outros defendem a
otimizacdo da capacidade instalada (HOFER,1975; SMALLWOOQOD,1973). Sob esse
enfoque, alguns autores, como Catry; Chevalier (1974), acreditam no processo de
estabilidade na fabricacdo do produto. A rotinizacao das atividades de marketing de
pesquisa associadas ao produto (FOX, 1973) deriva em estudos relativos aos canais
de comercializagdo em massa (SMALLWOOD, 1973) na tentativa de que sejam

alcancados os baixos custos de producéo.
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Outras pesquisas focalizam questdes relativas a segmentacdo do mercado
(LEVITT,1965; SMALLWOOD,1973; STAUDT et al. 1976). Destacam na fase da
maturidade uma maior padronizacdo (DEAN, 1950) e uma menor diferenciagédo do
produto (BUZZELL, 1966; PATTON, 1959). No entanto, outros autores defendem os
processos de qualidade superior (HOFER, 1975; SMALLWOOD, 1973), a
penetracdo dos precos no mercado (BUZZELL,1966; CLIFFORD, 1977; PATTON,
1959; WASSON, 1974) e ainda a reducao de despesas como muito importantes.

A fase do declinio é caracterizada por uma saida rapida de mercado (STAUDT et al.
1976). Alguns autores defendem que, para sair dessa fase, € preciso dedicar-se a
atividades que gerem qualquer lucro possivel (WASSON, 1974), considerando esta
como uma agéo estratégica. O controle dos custos na fase de declinio & observado
por Clifford (1977) ao deferir o corte nas despesas com marketing. Outros, como Fox
(1973), veem como saida uma simplificacdo nas linhas de producéo, a eliminicdo de
produtos que ndo apresentam lucro direto (WASSON, 1974). Outros acreditam na
reducdo da diferenciacdo dos produtos (FORRESTER, 1959; PATTON, 1959) e no
encarecimento do produto (FOX, 1973).

Alguns pesquisadores enfatizam que outros podem ser os fatores relacionados ao
ciclo de vida dos produtos, considerando fatores além do estagio de ciclo de vida
dos produtos (ENIS et al.,, 1977; HOFER, 1975) que tendem a observar fatores
ambientais, tais como: concorréncia, preferéncia do consumidor, e também fatores
caracteristicos da empresa, como: natureza do produto, tipo de tecnologia e
tamanho da empresa. Conforme Rink (1976), tais investigagbes devem se ater a
uma abordagem multidimensional, em que a empresa deve fazer as suas

capacidades internas corresponderem as oportunidades externas do ambiente.

Algumas pesquisas podem ser encontradas no que tange a elaboracéo e integragcédo
desses elementos (ambiente e caracteristicas das empresas relacionadas) por meio
das analise do ciclo de vida dos produtos (HARRIGAN, 1980; THORELLI;
BURNETT, 1981). Recentemente, Galbraith e Schendel (1982) relatam, em seus
estudos, os impactos das consideradas por eles as principais variaveis: o marketing -
por meio da pespectiva de hierarquia social -, adicionado ao ciclo de vida -

associado a uma performance estratégica de relacionamento. Com excecao desses



59

estudos, nenhum outro conseguiu relacionar o ciclo de vida dos produtos as

variaveéis ambientais ligadas a empresa.

Alguns investigadores sobre o ciclo de vida dos produtos dedicam seus estudos a
fatores relacionados ao baixo crescimento ou até mesmo ao crescimento negativo
associado as peculiaridades de cada produto (NORBURN; MILLER 1981; STONICH,
1981). Nessas situacdes, tais autores reivindicam, pela manutengcéo de um fluxo de
caixa positivo das empresas, a associacdo de acles estratégicas para a sua

sobrevivéncia.

Alguns pesquisadores tendem a discriminar as relagcdes dos CVO com as mudancgas
estratégicas e a politica adotada pelas empresas (MACMILLAN, 1978;
NARAYANAN; FAHEY, 1982; PETTIGREW, 1977) e exploram o contexto de como
as politicas e as mudancas estratégicas se manifestam de maneira diferente em
cada fase ou estagio do ciclo de vida de uma organizacdo. Varias tém sido as
definicbes praticadas por autores a elucidarem como sdo mantidas as politicas

organizacionais nas empresas.

Sugerem alguns autores um modelo de ciclo de vida adaptado a perspectiva politica
das organizacgfes, possuindo trés estagios de desenvolvimento. (1) o nascimento e
primeiros passos do crescimento, durante a principal atividade politica, a gestao
simbdlica, que € realizada pelo empresario fundador que serve como o chefe
estrategista (2) maturidade, caracterizado por processos internos e brigas externas
para se criar programas e padrdao de procedimentos operacionais que
institucionalizam o poder da coalizdo dominante; (3) um declinio ou estagio de
reabilitacdo que manifesta a politica quanto a interesses concorrentes na luta para

manter ou modelar a direcdo estratégica da organizacao.

A fase do crescimento ou dos primeiros passos refere-se a empresa como
tipicamente portadora de um Unico produto e com pouca ou nenhuma estrutura
formal. Sua atividades do dia a dia e a sua direcdo estratégica sdo guiadas pela
visdo do empreséario que fundou a empresa (DRUCKER, 1981). A luz dessas
evidéncias, parece importante reconhecer o contexto em que uma estratégia

empresarial e sua concomitante dinamica politica podem emergir.
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As condicdbes de mercado e empresariais nesse estagio normalmente sao
caracterizadas por altos niveis de incerteza (KIMBERLY, 1979, MILLER;
FRIESEN,1984). Por tal motivo, as previsbes do mercado sdo de uso limitado e
muito pouco tempo de planejamento estratégico é realizado (DEEKS, 1976).

Tais andlises sdo consistentes com a observacdo de Mintzberg (1984) de que as
empresas que estdo no estagio inicial possuem poucas conexdes com 0s agentes

externos e, portanto, ndo estdo em uma posicao de exercer controle sobre eles.

Dessa forma, durante a fase empresarial, uma organizacdo pode ser
estrategicamente pro-ativa na eliminacdo de um mercado nicho para si mesmo, mas
€ basicamente reativa nas suas respostas a outras pressfes ambientais. As
posturas estratégicas recomendadas para 0 sucesso durante este estagio
empresarial definem claramente o escopo do negdcio, distinguindo o seu produto
dos concorrentes e a aprendizagem em relagdo a natureza do negdcio
(MCNICHOLS,1983).

A fase da maturidade € marcada pelo resultado da gradual manutencdo das
atividades sustentadas pelo crescimento por meio do desenvolvimento de novos
produtos ou pela aquisicdo de outras empresas. Para fins de analise de atitudes
politicas, torna-se suficiente reconhecer que a substituicdo do empresario com uma
segunda geracdo de lideranca parece ser algo necessario e em transicédo
problematica solicitado por varios fatores, incluindo: aquisicdo ou fuséo, a reducao
da incerteza (KIMBERLY, 1979) ou a delegacao de responsabilidades (GREINER,
1972).

O principal objetivo estratégico das organiza¢Bes durante o amadurecimento é a
manutencdo e reforco da quota de mercado (HOFER,1975; MCNICHOLS,1983)
realizados por meio de melhorias de produtos, precos promocionais e taticas

empresariais.

A fase de declinio ou de renovagdo abordada pelo modelo afirma que todas as
organizacdes enfrentam a possibilidade de queda. Apesar do estagio de maturidade

poder ser prolongado por meio de uma gestdo acao, fatores internos e fatores
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externos ou ambos simultaneamente podem forcar a organizacdo em qualquer
momento a entrar na fase de declinio (MCNICHOLS, 1983; MINTZBERG, 1984,
WHETTEN, 1980).

Diferentes estratégias sdo apropriadas para lidar com o estagio de declinio. Elas vao
desde um corte nas perdas de estratégia ou de uma saida precoce até uma
estratégia agressiva de aumento do investimento, dependendo das caracteristicas
do cliente, das caracteristicas do produto, do comportamento do fornecedor e das
caracteristicas dos concorrentes (HARRIGAN,1980; HOFER, 1975).

A estratégia de remodelacdo modifica as relages politicas entre as subunidades e
altera a distribuicdo de poder, autoridade e responsabilidade estabelecida entre as
coligacbes durante o estagio de maturidade (LEVITT, 1965). Alguns autores
defendem que existe uma luta para preservar 0s seus niveis atuais de alocagdo de
recursos em face da queda, aumentando as manobras politicas nas organizagfes
(BOURGEOIS; SINGH, 1983; MOCH ; PONDY, 1977). Porém Mintzberg (1984) vai
mais longe ao afirmar que o declinio € o palco de uma arena politica na qual ndo ha
conflito entre uma grande variedade de individuos que desejem utilizar a

organizacdo para seus proprios fins.

Recentemente, artigos que abordaram a tematica empreendedorismo produziram
um forte embasamento tedrico em relacdo aos estudos sobre pequenas empresas.
Um modelo desenvolvido por Jovanovic (1982) elucida que é a incerteza que
caracteriza a administracdo das pequenas empresas no inicio de suas atividades.
Cabe aos gestores aprender por meio de suas habilidades para que, na empresa,
possa haver uma mudanca de comportamento ao longo do tempo. Considera ainda
0 autor que empresas sobreviventes possuem uma estimativa de sua capacidade
ascendente, enquanto as jovens empresas apresentam um comportamento mais
variavel por apresentar estimativas um pouco menos precisas em relacdo as suas

capacidades.

Enquanto Jovanovic (1982) em seus estudos tenta captar a esséncia da turbuléncia
que caracteriza recentemente a entrada das pequenas empresas no mercado,
outros autores das pesquisas sociais abordam outras questdes como sinais de

empreendedorismo.
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Outros estudos enfatizam elementos menos tangiveis do empreendedor de sucesso,
como os padrdes de pontuacdo em testes psicoldgicos, sugerindo que os individuos
sdo dotados de diferentes niveis de visdo de negocios correspondendo a fatores
adicionais de analise do CVO (SHAPIRO, 1975).

Estudos anteriores deram a atribuicdo para a familia como um estereétipo do
negécio em que a viabilidade da empresa competia com o controle dos fatores como
a educacao do proprietario ou a entrada por meio da compra de uma empresa ja

existente, o que levaria as consideracdes divergentes.

Tais estudos objetivavam principalmente demonstrar que variaveis do tipo idade dos
proprietarios eram relacionadas com a sobrevivéncia do negocio de uma forma nao
linear. Um estudo recente identificou que empresarios que possui idade de 47 anos
pertencem ao sexo masculino e sédo altamente qualificados, possuem a maior
probabilidade de obter uma renda nos pequenos negocios (BATES, 1987). Essa
percepcao consiste na hipotese de que a compra de uma empresa ja existente pode
permitir que o novo proprietario se beneficie das praticas gerenciais ja estabelecidas

e gue sao incorporadas na empresa.

As pesquisas demonstram que uma grande dificuldade que as pequenas empresas
devem enfrentar na fase de crescimento seria a falta de capital de giro para o
financiamento de suas atividades e a dificuldade de se obter financiadores desse
capital. O proprietario da empresa de pequeno porte, muitas vezes, considera
impossivel convencer os potenciais fornecedores de capital préprio a partilhar de sua
crenca subjetiva considerando a relacdo dos retornos futuros dos investimentos na
empresa (STEIGUM, 1983).

Outros pesquisadores tentam relacionar os estudos sobre CVO ao ciclo de vida dos
executivos nas organizagcdes. Uma parte da literatura sobre CVO identifica
importantes efeitos que as caracteristicas dos lideres podem ter sobre as estratégias
e a performance de suas organizacoes (FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1995).

Embora esses efeitos ocorram e gerem mudancas ao longo do tempo, a maior parte

da literatura sobre executivos classifica tais efeitos como estéaticos. Observa-se que
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para as relacdes simultaneas entre tracos de lider, caracteristicas organizacionais e
desempenho, muitas vezes, é dificil distinguir entre causa e efeito (HAMBRICK;
MASON, 1984; MILLER; TOULOUSE, 1986).

S&0 poucos 0s estudos nesse campo que tém investigado apenas curtos intervalos
de sucesséao no ciclo de vida dos executivos, portanto, a literatura sobre o topico
parece ainda pouco investigada (SONNENFELD, 1988).

Hambrick e Fukutomi (1991) dedicam suas observacdes ao fato de que séao
dindmicas as mudancas que ocorrem durante o curso de posse de um alto executivo
no escritério. Eles postulam a no¢do de um ciclo de vida do executivo e que existem
fases perceptiveis de um alto executivo que podem ser caracterizadas por padrbes

distintos de pensamento, comportamento e desempenho nas organizacoes.

As observacgOes de tais estudos demonstram que o ciclo de vida do executivo
comecga com a luta para aprender, progride por meio de aumento da competéncia e,
se permanecer por tempo suficiente na lideranca, culmina na complacéncia e no
declinio. Sugerem Hambrick; Fukutomi; Miller (1991) que a maioria dos gestores da
alta adminstragdo, no inicio de seus mandatos, trabalhem uma estratégia de
aprendizagem e que identifiquem as habilidades necessarias para implementa-las de

maneira a construir uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Na percepcdo dos autores, sdo postuladas trés perspectivas relacionadas a
aprendizagem das mudancas que ocorrem ao longo das carreiras dos gestores da
alta administracdo. A primeira perspectiva adotada é a de como 0s gerentes
aprendem mais sobre as percepcdes das suas atividades e ambientes da empresa
gue sentem uma menor necessidade de explorar (MARCH, 1991). Ou seja, a
experimentacdo de novas linhas de produtos ira diminuir ao longo da duragéo do
mandato de um alto executivo da organizacgao.

Uma segunda perspectiva se configura por meio do aprendizado que ocorre durante
0s primeiros anos da carreira dos gestores que o leva, em primeiro lugar, a aumentar
o desempenho financeiro (HAMBRICK; FUKUTOMI; MILLER, 1991).
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Uma terceira perspectiva se estabelece na relacdo entre a experimentacdo e o
desempenho, o que vai mudar todo o ciclo de vida do executivo. Destacam uma
aprendizagem precoce que, muito embora resulte em novos conhecimentos, torna-
se cara e ineficiente; tais afirmacgOes tendem a confirmar as perspectivas por eles
definidas (MARCH, 1991; WALSH, 1995).

Alguns estudos relacionados ao CVO tendem a enfocar a relagdo executivo-empresa
ao afirmarem que 0s executivos experientes aprendem a ser eficazes, o que
aumenta o conhecimento da sua organizacdo e a sua capacidade de competir,
auxiliando-os a contribuir para um melhor desempenho empresarial (GABARRO,
1987; HAMBRICK; FUKUTOMI, 1991).

Uma longa experiéncia também é considerada como um fator associado ao sucesso,
pois pode melhorar o desempenho que, antes, era considerado muito ruim, assim,
somente os fortes sobrevivem (BOEKER, 1992; FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1995:
SALANCIK; PFEFFER, 1985; WAGNER; PFEFFER; O'REILLY, 1984).

Outra percepcéo é a de que os executivos lideres comegcam a aprender mais com as
decisdes e com o que fazer com o0s acontecimentos que os afetam. Tais executivos
tendem a ampliar suas fontes de informacédo e sua rede de contatos (AGUILAR,
1967). Assim, eles adquirem uma melhor compreensédo das habilidades de suas
empresas e das preferéncias dos seus clientes (GABARRO, 1987; GREINER,;
BHAMBRI, 1989), e por isso o desempenho melhora e 0 executivo consegue obter
um crescimento profissional e uma continuidade no seu ciclo de vida (HAMBRICK;
FUKUTOMI, 1991).

Nos estudos sobre ciclo de vida em pequenas empresas, ressalta-se que inumeras
pequenas empresas tém brotado para ocupar nichos especializados e atender
mercados-alvos (DAFT, 2003). O desenvolvimento da internet e do setor de
servicos, em rapida expanséao, contribui para a diminuicdo do tamanho médio das
empresas, tal adaptabilidade favoreceu o aparecimento de pequenas empresas ja
gue a maioria das empresas de servicos permanece pequena para ter maior rapidez
de resposta aos clientes. Ou seja, as pequenas organizacfes que comumente séo

classificadas no estagio inicial de ciclo de vida, conforme Miller; Friesen (1984),
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parecem construir sua vantagem competitiva em torno da flexibilidade e da
capacidade de responder rapidamente as mudancas ambientais no contexto

organizacional.

O mundo das organizacfes e a sociedade contemporanea tém se deparado com
mudancas e novidades constantes que tém afetado todos os elementos que os
compdem. Em meio a esse ambiente de instabilidade, o mundo corporativo se
depara com diversas questdes relativas a morte das organiza¢des (GEUS, 1999;
COLLINS, 2000), que demonstram que a capacidade de adaptacdo ao ambiente
externo € pré-requisito para a sobrevivéncia das empresas (BOWDITCH; BUONO,
1992; DRUCKER, 1995; MONTUORI, 2000).

Entretanto, nota-se o fato de que sdo poucas as empresas que conseguem manter-
se atuantes e 0 que se observa é uma elevada taxa de mortalidade entre as
empresas em todo o mundo (COLLINS e PORRAS, 1995; GEUS, 1999). Conforme
Drucker (2001), em média, tais empresas ndo ultrapassariam os 30 anos de
existéncia. No Brasil, essa realidade também se confirma. Dados do IBGE (2007)
apontam que 62,5% das empresas brasileiras possuem idade inferior a 10 anos;
42,1% estdo no mercado ha menos de 5 anos e apenas 2,9% do total possuem 30

anos ou mais desde a sua fundacéo.

Sao consideradas como organizacfes longevas aquelas que experimentam uma
existéncia continuada durante varias geracdes de comando, podendo alcancar
varios centendrios de vida. Tal definicdo propde que a longevidade organizacional
refere-se ao periodo de tempo em que a organizacdo mantém sua existéncia
(MAYFIELD, M., MAYFIELD, J.; STEPHENS, 2007). Sendo assim, dentro do tema
da longevidade, um ponto a ser compreendido é o do ciclo de vida organizacional
(CVO).
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2.1.5 Caracteristicas dos estagios de ciclo de vida nas organizagcoes

As caracteristicas dos estagios de ciclo de vida séo fortalecidas pelo emprego de
trés temas centrais sobre as mudancas ao longo do ciclo de vida da estrutura:

estratégia, méetodos de deciséo e situacdo organizacional da empresa.

Primeiramente, a situagdo da empresa sofre mudangas de modo a aumentar a
complexidade de suas tarefas administrativas. O ambiente torna-se mais competitivo
e heterogéneo, ha aumento do tamanho da organizacdo e maior niumero de gestores

gue acabam por influenciar os objetivos e decisdes da empresa.

Esses desafios conjunturais se propdéem por meio de uma estrutura cada vez mais
sofisticada e o estilo da tomada de decisdo se modifica pela complexidade da
organizacdo. Dessa forma, as organizagbes alternam entre fases inovadoras e
conservadoras, entre fases de renovagdo ou de criacdo de competéncias
organizacionais (nascimento, crescimento, renascimento) além de fases que tém

caracteristicas da eficiéncia empresarial (maturidade e declinio).

Os trés temas, por sua vez, sugerem quatro classes de hip6teses relativas a
situacdo da empresa, estrutura, estratégia e estilo de tomada de decisdo. Em
primeiro lugar, as empresas tornam-se cada vez maiores e mais complexas durante

as primeiras fases demonstrando uma redugao na concentracéo de propriedade.

Finalmente, o ambiente vai se caracterizando pelo aumento na heterogeneidade e
na hostilidade como as empresas expandem sua gama de produtos ou servicos em
resposta aos mais saturados e maduros mercados (QUINN; CAMERON, 1983;
ADIZES, 1979). A situagdo mais complexa implicard uma ardua tarefa administrativa
que, por sua vez, levara a estrutura a um nivel de sofisticacdo mais elevado durante

as quatro fases do ciclo de vida.

Os procedimentos de processamento de informacdo sao desenvolvidos, incluindo
sistemas de informacdo sofisticados, formais, com controle de desempenho,

digitalizacdo das atividades, processos de planejamento e sistemas de comunicacao
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(AGUILAR, 1967; GALBRAITH, 1973). Instaura-se, assim, a progressiva
descentralizacdo da autoridade para as decisbes de rotina e uma gestdo mais
participativa (THOMPSON, 1967; BURNS E STALKER, 1961). Além disso, 0s
servigos tornam-se mais diferenciados para lidar com a complexidade do ambiente
(LAWRENCE E LORSCH, 1967).

A sofisticacdo da estrutura sera reduzida em fase de declinio, por ndo mais permitir
uma adaptacdo eficaz ao mercado e ao estilo de tomada de decisdo. Havera
crescente complexidade organizacional e maior esforco para integrar as decisfes de
diferentes areas para garantir a sua complementaridade ou pelo menos sua
compatibilidade (MILLER e FRIESEN,1984).

A literatura sobre o ciclo de vida demonstra a fase do nascimento, em que ha um
deslocamento por parte das empresas inovadoras as fases de crescimento e
renascimento; e, por conseguinte, tem-se um perfil conservador nas fases de
maturidade e declinio. Tém-se, como resultado, diferencas entre estigios de
inovacdo, assuncdo de riscos, proatividade, adaptabilidade e futuridade das
decisbes que refletem essa tendéncia (SCOTT,1971; GREINER, 1972; QUINN e
CAMERON, 1983).

Ainda sobre ciclo de vida organizacional, afirma Degen (1989), os estagios do ciclo
de vida organizacional apresentam caracteristicas como: a falta de experiéncia do
empreendedor, conhecimento inadequado do mercado, excessiva centralizacao
gerencial do empreendedor, crescimento mal planejado, erros gerenciais no

desenvolvimento do negdcio e escolha do momento errado para comecar o negocio.

Complementar as percepcdes de Degen (1989), Lezana e Tonelli (1998) ressaltam,
além dos fatores propriamente ditos anteriormente, os fatores considerados internos
da empresa, tais como: gestéo, direcédo, producao, recursos humanos e financas. Os
fatores considerados externos a empresa sdo relacionados a macroeconomia, a
demanda, a oferta e aos fatores de produgcdo. Destacam-se também os fatores
relacionados as atitudes do empreendedor que dizem respeito aos seus
comportamentos, sendo estes relacionados a valores, necessidades, conhecimentos

e habilidades na conduc¢éo da administracdo da empresa.
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2.2 Ciclo de vida organizacional na tipologia de Ad  izes (1990)

Para o ciclo de vida das organizagOes, Adizes (1990) sugere dez fases semelhantes

ao ciclo de vida dos seres humanos, com suas dificuldades e conflitos.

Estabilidade
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Figura 1 — Modelo adaptado de Ciclo de Vida Organizacional de Adizes (1990)
Fonte: Adizes (1990) Adaptado pelo autor.

Namoro (paEi) — € o primeiro estagio de uma organizacdo em que é expressa a
ideia e as possibilidades. Considerada como a fase do pensar, nesta fase, o papel
de (E)mpreender é determinado por um comportamento proativo, detectando
oportunidades, mesmo que se tenha que assumir também 0s riscos e por outros
papéis gerenciais de (A)dministrar, (P)roduzir, e (I)ntegrar, que ndo sao tao
importantes, porém tornam-se presentes para sustentabilidade real da empresa. E
nesta fase que existe a necessidade de envolvimento, a figura do empreendedor e
sua manifestacdo de “paixdo pelo negoécio” sdo formas marcantes da sua
administracdo. E quando a ideia ainda néo foi testada, existindo duvidas quanto aos
obstaculos que a empresa enfrentara, ndo ha a questdo de comprometimento, que,
segundo Adizes (1990), denomina-se caso, um comportamento patolégico, marcado

unicamente pelo papel de (E)mpreender.

Infancia (Paei) — é o estagio quando o empreendedor assume o risco, o foco agora
€ a manutencdo das vendas e 0s produtos que a empresa fabrica ou comercializa.

Esta fase € orientada pela acdo do fazer, dessa forma, o papel de (P)roduzir é
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bastante evidenciado, a organizacdo é centralizada, ndo ocasionando nesta fase
nenhuma delegacdo de autoridade ou de responsabilidade empresarial. Na nao
existéncia de um método organizacional, a aprendizagem somente € conseguida por
meio das préticas organizacionais do cotidiano. A organizacdo é comparada a uma
crianca, que necessita de cuidado, alimento, atencdo, e com 0s procedimentos
educacionais passa a ter conhecimento e dominio sobre si e 0s outros criando uma
maior autonomia. A garantia do sucesso do empreendimento nesta fase é a
capitalizacdo e o compromisso por parte do empreendedor. Adizes (1990) chama
atencdo nesta fase para o que ele denomina mortalidade infantil, a necessidade de
impedir que o papel do (P)rodutor torne-se uUnico, sem o0 acompanhamento dos
demais papéis, considerando que, neste momento, o empreendedor ndo podera
perder o controle, ndo sentir tédio nas suas atividades, para se evitar o fracasso do

empreendimento.

Toca-Toca (PaEi) — neste estdgio a organizagdo comega a ter uma certa
estabilidade, sua preocupacgéo ndo € somente em manter a sua sobrevivéncia. Neste
momento é que comega a surgir 0 sucesso, em que € comum o0 empreendedor
demonstrar a sua arrogancia, compara-se ao periodo quando uma crianca passa a
utilizar as suas habilidades motoras, para observar e explorar o mundo, percebendo
as suas oportunidades e suas possibilidades. Considerada como a fase da reacéo,
em que os papéis (P)rodutor e (E)mpreender destacam sua importancia. O
empreendedor troca as suas dificuldades encontradas na fase da infancia
organizacional e deslumbra suas oportunidades. O foco neste estagio esta voltado
para o mercado, dando énfase as vendas e as questbes mercadoldgicas. O
crescimento da empresa € referenciado por um modo néo planejado e
desorganizado, ndo existe uma estruturacdo, cargos, salarios e tarefas ndo séo
predeterminados, as tarefas ndo sdo delineadas por meio dos conhecimentos e
habilidades dos funcionarios. N&o existe ainda treinamento e sequer uma
capacitacao profissional, a empresa se estrutura em torno das pessoas e ndo das
tarefas. Ha reacdo da empresa ao ambiente, por meio de acdes que buscam as
oportunidades ndo sendo capaz de cria-las. Neste momento torna-se necessario
criar o processo de descentralizacdo e de delegacéo das atividades, de forma a se
obter um conjunto de regras e de diretrizes capazes de delinear todo o sistema

administrativo da empresa. Considerado por Adizes (1990) como a cilada do
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empreendedor ou cilada familiar, € quando a organizacdo entra num periodo de
transicdo em que um sucessor assume 0 comando da organizacdo. Essa crise
também pode ser fruto de uma deficiéncia no desenvolvimento das caracteristicas
(E)mpreendedoras e (P)rodutoras ou auséncia dos papéis de (I)ntegracdo e

(A)dministracao por parte da organizacao.

Adolescéncia (pAEi) — o estagio considerado como o renascimento da empresa.
Nesta fase acontece a busca pela independéncia, sem que se perca o controle da
organizacéo. E a fase auge da administrac&o, na qual ha a importancia do papel do
(A)dministrador. As caracteristicas marcantes dessa fase sdo a inconsciéncia e 0
conflito. A delegacdo da autoridade - atribuida & mudanca da lideranca - e a
transposicdo de metas sdo dificeis de serem tratadas. Dessa forma, a empresa
torna-se mais profissional, a contratacdo de um profissional qualificado torna-se
necessaria. A figura do empreendedor torna-se um obstaculo para que sejam
seguidas as regras, diretrizes e procedimentos estabelecidos pelo administrador
profissional. Nesse momento, surge o denominado por Adizes (1990) como o
surgimento da patologia. Acontece quando ha a perda da confianca e respeito mutuo
entre os funcionarios da empresa, principalmente por aqueles que estdo no controle
formal ou mesmo informal, ocasionando alta rotatividade. A empresa perde a sua
flexibilidade, podendo caracterizar num envelhecimento precoce da organizagao,

denominado pelo autor como divorcio empresarial.

Plenitude (PAEi) — €& considerado como o0 estagio mais favoravel para a
organizacdo, em que a empresa consegue atingir sua flexibilidade e seu
autocontrole. Denominada também como fase do equilibrio empresarial, € marcada
pelos papéis de (P)rodutor, (A)dminstrador, (E)mpreendedor, sendo desenvolvidos
nos estagios anteriores, atuando de forma conjunta nesta fase. As caracteristicas
que preponderam nesta fase sdo: visdo e criatividade, manutencdo do crescimento
das vendas com lucratividade, geracdo de novas empresas filiais, satisfacdo das
necessidades dos clientes, empresa orientada para os resultados, presenca de
sistemas organizacionais, superacdo das expectativas de desempenho e

planejamento.
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Adizes (1990) determina a existéncia da necessidade da empresa de obter
profissionais qualificados, necessidade esta que é bastante agravada pelo nao
treinamento gerencial. Para que ndo se corra o risco de envelhecimento, torna-se
necessaria a manutencdo do espirito empreendedor, caso contrario, perde-se o

controle e a flexibilidade.

Estabilidade (PAel) — apds o estagio da plenitude, inicia-se sequencialmente o
estagio da estabilidade empresarial. Apesar de forte e solida, a organizacdo passa
por um processo de declinio, em que a inovagcdo e a criatividade perdem o seu
espaco. E considerada também como fase da estagnacdo empresarial, decorrente
do papel (I)ntegrador e da diminuicAo do papel (E)mpreendedor. Tornam-se
caracteristicas marcantes desta fase: expectativas menores de crescimento, de
conquistar novos mercados e novas tecnologias, resisténcia as mudancas que
ocorrem no mercado, foco no passado e visdo micro do futuro, interesse
remanescente nas relagdes interpessoais e a empresa nao assume mais riscos que
assumia no passado. Para Adizes (1990), da fase da Plenitude em diante, o

movimento ao longo do ciclo de vida € um processo de deterioracdo da organizacao.

Aristocracia (pAel) — neste estagio da-se énfase no como as coisas aqui séo feitas,
nao no qué e no porqué. Existe formalidade e tradicdo tanto no vestir como no
dialogo, predomina o baixo nivel de inovacéo persistente, o dinheiro € aplicado em
instalacdes, controle e beneficios. E também considerada a fase do siléncio, os
funcionarios procuram ndo mostrar problemas, importando-se apenas 0S aspectos

(A)dministrativos e (I)ntegradores.

Burocracia Incipiente  (pA-i) — neste estagio os conflitos tornam-se frequentes,
buscam-se o0s culpados pelas crises. Também denominada como parandia
gerencial. Dando énfase ao papel do (A)dminstrador e ha auséncia do
(E)mpreendedor, acumulando-se regras e diretrizes, ndo existindo preocupac¢do com
a satisfacdo dos clientes e com a obtenc¢éo dos resultados por parte da organizagao.

Burocracia (-A--) e Morte (----) — é a fase da burocracia propriamente dita, em que 0
papel do (A)dministrador torna-se burocrata. Neste estagio as mudancas e 0s
esforcos exigidos sdo muitas vezes fatais para a organizacédo. A empresa pode levar

anos para morrer, ocorrendo quando ndo ha nenhum comprometimento na empresa.
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2.2.1 Caracteristicas do modelo de CVO de Adizes (1 990)

Os ciclos de vida organizacionais (CVO) sdo compostos por fases ou estagios que,
na percepcdo de Adizes (1990), tornam-se semelhantes ao ciclo de vida dos
individuos, abrangendo desde a sua concepcdo, passando pelo seu

desenvolvimento, até ser finalizado pela sua morte.

As diferentes etapas do ciclo de vida de uma organizacdo sao importantes para que
se perceba a dinAmica empresarial, delineando atitudes previsiveis para cada fase,
estagio ou crise que a empresa possa enfrentar. Cria-se um mecanismo de ajuste a
cada situacdo, requerendo a formacdo de fatores enddgenos a organizacdo e

definindo as principais habilidades e conhecimentos para serem administrados.

A primeira fase, ou seja, o nascimento da empresa € visivelmente identificada a
partir da tentativa do empreendedor de criar a empresa. Neste periodo, conforme
Adizes (1990), o empreendedor necessita adquirir conhecimentos especificos do
negécio, sobre o processo produtivo, a fim de estabelecer uma relagdo com o
cenario no qual pretende inserir o seu empreendimento, deve analisar 0s riscos,
dando o primeiro passo para que se busquem os conhecimentos e habilidades

necessarias para que sejam desempenhadas com éxito todas as funcodes.

A metodologia proposta por Adizes (1990) € aplicavel a organizacdes dos mais
diversos tamanhos, seja esta medida em namero de empregados ou em volume de
vendas, e que empregam as mais diversas tecnologias. O ciclo de vida
organizacional desenvolvido por Adizes (1990) descreve as dez fases: namoro,
infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia,
burocracia incipiente e morte. As fases sao intercaladas por crises que, se nao forem
superadas, podem ocasionar o fracasso da organizacao. Se estas forem superadas,
a organizacdo passa a sua fase seguinte, a existéncia da necessidade do
empreendedor em conhecer as habilidades especificas para cada novo momento
empresarial por que passa a sua organizacéo de forma a consolidar essas relagdes.

A partir dessa analise, sdo descritas as fases do modelo de Adizes (1990).
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Infancia — nesta fase se traduz o baixo nivel de desempenho. Ha ocorréncia de
crises inesperadas e constantes. Salienta Adizes (1990) que as empresas entram
em dificuldades facilmente e o tempo de dedicacdo do empreendedor € bastante
alto, quase sempre esse tempo torna-se insuficiente, ainda ndo ha a utilizacdo de
sistemas. Fluxo de caixa negativo, gastos desnecessarios, ocasionando em
decorréncia desses fatores citados, injecdo periodica de capital para as suas
operacdes. Ha necessidade de uma atengdo constante por parte do empreendedor,
e sinais de mortalidade acontecem quando os erros resultam em perdas de liquidez,
e, se esta situacdo perdurar muito, ocasionard um descontentamento do

empreendedor.

Toca-Toca — a empresa nesta fase torna-se forte em termos de sobrevivéncia,
satisfazendo principalmente clientes e investidores. O excesso de confianca e
arrogancia atrapalha o planejamento e a gestdo da empresa. Os funcionarios, muitas
das vezes, tornam-se reativos e frustrados. Ha tentativa de se delegar, porém sem
ter confianga. A falta de contabilizar os custos e o0s orcamentos gerados pelas
atividades operacionais levam a empresa a perder seu foco e a enfrentar
dificuldades de relagcdes humanas internas. Fatores de longevidade séo identificados
guando a empresa torna-se flexibilizada. O empreendedor ainda é figura essencial,
porém seus poderes sao limitados, parte dos poderes séo transferidos a um
administrador qualificado. Os sinais de mortalidade se devem ao fato de que a

empresa nao consegue funcionar sem ter a presenca do seu empreendedor.

Adolescéncia - é considerada por Adizes (1990) como a fase do renascimento da
empresa, isso se deve a parcial independéncia do empreendedor. A empresa
encontra-se a beira do sucesso ou de seu fracasso. Quando surgem problemas,
sempre apontam um culpado internamente, ocasionando uma série de conflitos
internos. O desafio agora € o convivio com a descentralizacdo, uma vez imposta
pela administracdo. Criam-se uma série de mudancas de liderancas, de metas que
influenciam diretamente na perda de pessoal considerado fundamental para a
sobrevivéncia da empresa. A regra agora é ter um controle excessivo de tudo e
sobre todos que trabalham. Sinais de longevidade ocorrem quando se nota uma
maior flexibilidade na administracéo e terceirizacdo de atividades ndo essenciais ao

negocio. Sinais de mortalidade aparecem quando o excesso de conflitos internos
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acabam tirando o foco do negocio e, conseqguentemente, passando-o para a

organizacao.

Plenitude - é nesta fase, segundo Adizes (1990), que se configura algum equilibrio
entre a flexibilidade e o controle. O propoésito da organizacdo é conhecido por todos,
as metas sao fixadas, delineadas e cumpridas e as prioridades sdo bem definidas. A
formacdo de uma estrutura organizacional € adequada para o tipo de negécio,
porém a empresa enfrenta dificuldades de manter o equilibrio entre a flexibilidade e
o controle das atividades operacionais. Essas dificuldades sdo fortemente
ocasionadas pela descentralizagao insuficiente, manutengéo do status quo, gerando
indicios de desintegracdo na organizagdo. Os sinais de longevidade nesta fase séo
identificados principalmente nas praticas administrativas de se tentar abracar as
mudancas que vao ocorrendo. Os sinais de mortalidade empresarial ocorrem com a
falta de atitude de manutencédo das atividades, ha existéncia da ndo continuidade de
certos fatores da estrutura organizacional diante dos sinais de envelhecimento e

declinio presentes neste estagio do ciclo de vida organizacional.

Estabilidade — na percepcdo de Adizes (1990), é o topo da curva do ciclo de vida
organizacional, ou seja, o0 méaximo da vitalidade. Ha existéncia de sinais de
envelhecimento, sendo que estes ndo aparecem nos relatérios financeiros. Os sinais
de envelhecimento aparecem nas atitudes, nas perspectivas e nos comportamentos
da administracdo. O poder descentralizado antes se focalizava nas areas de vendas,
comercializacdo, migra agora para as areas das financas, contabilidade e recursos
humanos da organizacdo. Sinais de longevidade sao percebidos quando pessoas
dentro da empresa ainda apresentam atitudes inovadoras, criativas, questionando-se
0S riscos, para que seja evitada uma rigidez no estilo de gestdo empresarial. Os
sinais de mortalidade séo facilmente identificados quando ocorrem atitudes avessas

as mudancas, maior foco “no como fazer”, do que “no que fazer”.

Tal como Adizes (1990), Capra (2002) reafirma que as organizacdes se sujeitam ou
vao se sujeitar as constantes mudancas. N&o importa quanto o empreendedor
trabalhe e se esforce, o negdcio estara fora de seu controle. E ao contrario do que
pensam os administradores, os colaboradores ndo resistem as mudancas em si,

mas sim as mudancas que lhes sdo impostas as suas atitudes operacionais. De
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maneira geral, entende-se que essas mudancas sdo a evolucdo da maturidade
sendo o resultado do inter-relacionamento entre a flexibilidade das acfes gerenciais

e as acoes de controle empresarial.

2.3 Longevidade empresarial

O tempo de cada estagio do ciclo de vida organizacional depende do
desenvolvimento de cada organizacdo, de suas estratégias ou até mesmo do ciclo
de vida do produto ou do setor, sendo que o0 conjunto dessas variaveis pode

delimitar a longevidade empresarial.

Afirma Venturoli (2004) que longevidade tem por esséncia a qualidade daquele que
possui muita idade, o que esta correlacionado com a expectativa de vida fortemente
influenciada pelos fatores do ambiente. Também caracterizada por Collins e Porras
(1995), a longevidade empresarial € representada pelas instituicdes lideres nos seus
setores, as empresas admiradas pelo mercado e, principalmente, as mais visadas
pela concorréncia. Reafirmam Wright, Kroll e Parnell (2000) que mercados inteiros
podem entrar em obsolescéncia, periodos de turbuléncia podem ocorrer por meio da
competitividade entre empresas, mas, de certa forma, empresas consideradas

longevas prosperam durante muitos anos ao longo do ciclo de vida.

Empresas consideradas longevas que passaram por contratempos erraram por
varias vezes em alguns estagios do seu ciclo de vida, apresentaram uma admiravel
capacidade de recuperacdo, ao ponto de Ihe serem atribuidas um desempenho
extraordinério de longo prazo, adquirindo competéncia para suprir as adversidades.

Conforme Collins e Porras (1995) destacam, os valores centrais de uma organizacao
sdo compostos por bases sdlidas, ndo se deixando levar por tendéncias ou
modismos que sdo compostos de diversos mercados. Ser considerada empresa
longeva por muitos, na percepc¢ao dos autores, seria a capacidade de administrar a
razdo de ser de uma empresa, servindo-lhe como guia por varios anos, contudo, ao

mesmo tempo em que se mantém a sua ideologia central, empresas longevas
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demonstram grande vontade de evoluir, permitindo se adaptar as mudancas que vao

ocorrendo no mercado sem comprometer seus ideais de funcionalidade.

Geus (1998) defende que as empresas longevas sdo sensiveis ao seu ambiente,
dotadas de um forte senso de identidade e que se antecipam as mudancas de

mercado, mesmo que coesas, além de serem conservadoras em suas financas.

Ferreira (2001) argumenta que o estilo de gestdo é um fator de extrema importancia
para que sejam determinadas como empresas longevas ou nao longevas.
Diferentemente, Rego et al. (2003) consideram as principais causas do declinio das
organizacoes: a falta de capacidade de se adaptar ao meio, a avaliagdo distorcida
de cenarios e mercados no futuro, a deficiéncia gerencial e administrativa das

organizacdes e, além de tudo, a baixa diversificacdo de seus produtos ao mercado.

Segundo Caulkin (1997), ao questionar a correlacdo existente entre tamanho e
longevidade empresarial, foi realizada uma andlise relacionada as empresas
americanas em que se constatou que “segundo a Forbes e Fortune, em 1917, cem
companhias dominavam a industria americana, mas a maioria delas nao se
encontrava no grupo das maiores em 1967 [...] por outro lado as maiores de 1967
nem se quer existiam em 1917 [...] das dez maiores de 1967, apenas a Ford tinha a
mesma classificagcdo em 1971". O que reafirma Caulkin (1997), cerca de 40% das
empresas da revista Fortune500 de 1983 desapareceram; 60% das de 1970, e, das
doze companhias incluidas no indice Dow Jones Industrial de 1990, a G.E. é a Unica

sobrevivente.

Almeida (2007) argumenta que somente perpetuarédo as organizacdes que souberem
dar foco na recriacdo de parametros de sustentabilidade, estando a preocupacgéo da
sobrevivéncia da organizacéo relacionada ao papel do desempenho da organizagéo
na sociedade. Sendo assim, as organizacbes longevas sdo aquelas que
experimentam uma existéncia continuada por varias geracdes de comando, que

podem alcangar centenarios durante o seu ciclo de vida.

Montuori (2000) considera que a longevidade organizacional pode ser entendida

como uma funcdo de se ajustar ao ambiente interno as condicbes impostas pelo
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ambiente externo, na tentativa de relacionar o avanco constante da organizacdo as
pressbes externas, adotando uma medida de habilidade da organizacdo para que

esta consiga manter-se viva por varios anos de seu ciclo de vida organizacional.

Segundo Geus (1998), as organiza¢cdes duram em média 12,5 anos independente
do porte ou do local de sua instalacdo. O autor salienta que as organizagcdes morrem
prematuramente, motivadas pela posicdo assumida pela administracdo de se
concentrar tdo somente na atividade econdGmica de produzir bens e servigcos, se
esquecendo da verdadeira natureza de sua organizacdo que € a sociedade e as

relacbes humanas, a concepc¢ao de organizagdo como sistema vivo.

A tentativa das organizagbes mecanicistas de obter o controle sob a mudanca do
ambito organizacional remete a busca pelo equilibrio e pela sobrevivéncia, para que
se possa entender a organizacdo em todas as esferas: econémica, politica, cultural,

histdrica, psicoldgica e geografica, sendo estas peculiaridades de cada empresa.

Da mesma forma, Rauch e Frese (2000) ressaltam que o capital humano melhora as
chances de longevidade empresarial, sendo que a empresa esta interessada no
conhecimento e na experiéncia de seus administradores, tornando-se um recurso

indispensavel para organizar 0os processos, atraindo clientes e investidores.

O conhecimento € considerado por muitos um fator de longevidade empresarial,
conferindo-lhe uma série de especialidades na administracdo de uma empresa.
Lezana (2004) refere-se ao conhecimento como aquilo que representa a consciéncia
do individuo do que ele sabe a respeito de si proprio e sobre o ambiente que o
rodeia; € profundamente influenciado pelo ambiente fisico e social e também pelas

necessidades e experiéncias anteriores por ele adquiridas.

Para Lezana e Tonelli (2004), tal experiéncia possibilita a empresa enfrentar as
mudancas ou fatos inesperados, com maior seguranca e consciéncia da realidade. A
dindmica empresarial detém uma imensa diversificacdo de problemas que deverao
ser resolvidos diariamente, cabendo, ao empreendedor, soluciona-los e, a cada
superacao, obtendo maiores capacidades e aptiddes para enfrentar novas situagoes.

Dessa forma, o empreendedor de hoje necessita dominar os conhecimentos
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existentes, utilizando-se da criatividade para inova-los. O sucesso de
empreendimento ainda dependera das habilidades que correspondem as facilidades
de utilizar-se das suas capacidades fisicas e intelectuais para se obter longevidade

empresarial.

2.3.1 Principais caracteristicas referentes a longe  vidade empresarial

As caracteristicas referentes aos estudos sobre longevidade empresarial adotam
uma série de variaveis para que se possa explicar o fendmeno por meio da utilizagéo
de tipologias ou modelos de CVO que pretendem determinar em qual estagio se
encontram uma ou demais empresas que fazem parte de um objeto de estudo. No
gue tange a essa perspectiva, deve-se ressaltar que dois fatores devem ser
considerados essenciais para essa caracterizacdo da longevidade empresarial: os

conhecimentos e as habilidades da organizacéao.

Lezana e Tonelli (2004) relacionam alguns conhecimentos indispenséveis ao

fortalecimento da longevidade empresarial, destacando-os em diferentes niveis.

Conhecimentos na Area Comercial — presente na existente relacdo de se
conhecer a demanda do mercado (distribuicdo do produto, publicidade e
propaganda, vendas e pesquisa de mercado). Faz-se necesséaria uma adequacao no
gue tange a conhecer quais sao os clientes potenciais, os segmentos do mercado e
as potencialidades do produto, referenciando dados de natureza qualitativa, tais
como: perfis de consumidores, representantes, usuarios e distribuidores; e também
os dados de natureza quantitativa, tais como: nimero de clientes, volume de vendas
e fatias do mercado que a empresa pretende ocupar. Com todos esses dados
apurados, a empresa passa a direcionar o seu mix de marketing para a combinacéo
dos fatores: produto, preco, distribuicdo e promoc¢des para que se atinjam oS
objetivos do mercado.

Conhecimentos Técnicos relacionados ao negoécio — compreende conhecer o

produto ou servico que se pretende ofertar ao mercado e todos 0S seus processos
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de producdo. Para Hisrich e Peters (2004), o ponto de partida para que o
empreendimento se torne bem sucedido é o produto ou servi¢o ser bem oferecido. E
importante levar em consideragao as opinides do publico alvo, avaliando os produtos
oferecidos pela concorréncia, as técnicas de producdo por eles utilizadas,

detectando as principais melhorias que podem ser realizadas na producéo.

Escolaridade - refere-se aos conhecimentos adquiridos por um sistema formal de
ensino. O empreendedor deverd ter um nivel minimo de escolaridade, permitindo-lhe
lidar de maneira razoavelmente satisfatéria com os seus clientes. Dessa forma, para
Hisrich e Peters (2004), a educacéao formal fornece boa base quanto a relagdo com
diversas areas do empreendimento. Porém observa-se a necessidade educacional
principalmente na area de financas, marketing, administracdo e planejamento
estratégico, que consolidam e permitem desenvolver habilidades importantes em

qualquer atividade empresarial.

Experiéncia em outras empresas — énfase na importancia de serem adquiridas
experiéncias em outras empresas, 0 que permitira uma nocdo referente ao
funcionamento de uma organizacdo. O conhecimento € estruturado a partir da
observacdo e da prética. Hisrich e Peters (2004) argumentam que 0 histérico
profissional do empreendedor pode determinar o crescimento do negocio e o nivel
de sucesso. O novo empreendimento se estabelece a partir de vivéncias realizadas

pelos administradores e experiéncia em conhecimentos administrativos.

Formacdo Complementar — corresponde ao ato de serem adquiridos novos
conhecimentos aprimorando o0s ja conhecidos, que seriam 0s treinamentos,
capacitacdes, palestras e outras técnicas gerenciais. Conforme Demo (1997), a
formacao complementar, assim como a educagéao permanente, visa toda a qualidade
gue tem no conhecimento que se desgasta com rapidez e que precisa sempre ser
renovado e inovado. Para Cunha (2006), o aprendizado complementar é a esséncia
do conhecimento enddgeno, e sua parte incremental detém a prioridade de se obter
ganhos e avancos continuos. Realca Filion (1999) que o empreendedor deve
aprender a conhecer e entender o seu mercado, de forma que se consiga detectar
novas possibilidades de negodcio, novos nichos de mercado, novos espacos,

enquanto continuam a aprender e ter sucesso.



80

Vivéncias com situacdes novas — para Lezana e Tonelli (2004), tal experiéncia
possibilita aos administradores enfrentarem mudancas ou fatos inesperados com
maior confianca e consciéncia da realidade. O empreendedor de hoje necessita

aprimorar seus conhecimentos, utilizando-se da criatividade para sempre inova-los.

Para Lezana e Tonelli (2004), existem inUmeras habilidades de que o empreendedor
pode se utilizar para obter o sucesso do seu empreendimento. E 0 sucesso da
empresa dependera ainda das habilidades de seu empreendedor. Demo (1997)
refere-se ao conhecimento e as habilidades como estreitamente entrelacados, sendo
gue um serve de base para o desenvolvimento do outro. Portanto, a eficiéncia das

habilidades depende da capacidade cognitiva e do conhecimento acumulado.

Afirma Longen (1997) que as habilidades sdo manifestadas a partir das acoes
executadas por um conhecimento pré-existente do individuo e por suas experiéncias
vividas. Assim, quando requisitado em situa¢cdes similares, o individuo utilizara o
conhecimento por ele adquirido anteriormente. O método € incorporado ao seu

sistema cognitivo.

Schultz e Schultz (2002) citam a aprendizagem social afirmando que as habilidades
sdo aprendidas por meio de observacdo, por meio de exemplos, de maneira
intencional ou ndo. Acontece o condicionamento operante, por meio de ensaio e
erro, iniciando o processo de aprendizagem das habilidades necesséarias para

conduzi-las correndo o risco de fracassar no seu processo de desenvolvimento.

Quando as habilidades s&o desenvolvidas e aprimoradas, o empreendedor
acrescenta algo de novo no seu comportamento e, enquanto crescem e
desenvolvem-se as empresas, experimentam processos de evolucdo, nos quais
ocorrem periodos de crises. Cada etapa do ciclo de vida organizacional exige
habilidades compativeis a fase, novas oportunidades e ameacas surgirdo, 0 que
Lezana e Tonelli (2004) relacionam e conceituam como habilidades importantes do
empreendedor.

Identificacdo de Novas Oportunidades — é a percepcado aprendida pela
administracdo em reconhecer novas oportunidades, dependendo Unica e

exclusivamente da criatividade e da capacidade de inovar do empreendedor. O
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reconhecimento de uma oportunidade sé se faz a partir da visualizacdo desta, uma
habilidade que n&o é muito facil de ser desenvolvida. Baron (2004) argumenta que o
reconhecimento das habilidades esta ligado as estruturas de conhecimento dos
empreendedores, torna-se a conexao entre fatores desconexos, tais como: fatores

econdmicos, tecnoldgicos, politicos e sociais que influenciam na tomada de deciséo.

Valoracdo de oportunidades e pensamento criativo — cria-se, a partir deste
momento, a nocdo de oportunidade como distincdo entre boas ou apenas ilusdes
gque o mercado acaba por reproduzir. O empreendedor deve estar atento, deve
pensar de maneira criativa de modo a realizar uma valoracdo de suas
oportunidades. Fillion (1999) argumenta que € preciso conseguir avaliar uma
oportunidade em um mercado de maneira particular, porque se ndo se conhece o
mercado por inteiro, ndo é suficientemente para entender como este funciona, nao
sendo capaz de detectar uma boa oportunidade. Para Drucker (2004), é o espirito
empreendedor que detém a capacidade criativa do individuo conseguir avaliar uma
oportunidade de mercado, produzir um novo valor para que seja alcancado o seu
objetivo. Dessa forma, o empreendedor possui um alto nivel de consciéncia do
mercado no qual esta inserido, ele utiliza sua criatividade como habilidade para gerar
novidades, ideias ou solu¢cbes para que sejam enfrentados todos os problemas e

desafios presentes no mercado.

Comunicagdo Persuasiva — consiste na capacidade de convencer as outras
pessoas, aceitar ou acreditar em determinada ideia. Afinal, quando se estiver
administrando as empresas, sera necessario convencer os clientes sobre a compra
de determinado produto ou servico. Conforme Fleury (2002), para que a
comunicacdo se torne eficiente e gere competéncias, existe a necessidade de um
suporte de conhecimentos para que o individuo possa persuadir em determinada

situacao.

Negociacdo — a arte de negociar agora € parte do processo em que O
empreendedor devera saber como comercializar determinado produto, fixando
precos de compra e venda. Dessa forma, tanto as vendas quanto as compras,
inevitavelmente, dependerdo da sua habilidade de negociacdo. Essa habilidade
dependera também da sua argumentacdo persuasiva, uma vez que a intencéo € a

de um relacionamento de longo prazo, em que ambas as partes fiquem satisfeitas.
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Resolucao de Problemas - consiste na busca pelo maior grau de racionalidade em
determinadas situacdes, abstendo-se um pouco das improvisacdes. Para um bom
desempenho dessa habilidade, torna-se necesséria uma correta identificacdo do
problema. Morales (2004) argumenta que as capacidades necessarias para a
resolucdo de problemas englobam, primeiramente, o pensamento sistematico e,

posteriormente, a resolucdo de problemas.

2.4 Caracteristicas das microempresas e empresas de  pequeno porte

Baseado em outras pesquisas sobre microempresas e empresas de pequeno porte,
Lezana (2001) considera que, apesar dos reconhecimentos que sao atribuidos aos
empreendimentos de pequeno porte pelos 6rgaos de apoio, no que se referem a
vitalidade socioecondmica de um pais, 0s numeros relacionados ao insucesso das
microempresas e empresas de pequeno porte é desalentador. Tudo isso se deve
principalmente a falta de acesso as fontes de financiamento, a escassez de politicas

de fomento e a incapacidade gerencial de seus administradores.

Por outro lado, diversos autores retratam as pesquisas relacionadas as
microempresas e as empresas de pequeno porte elucidando os fatores de sucesso e
de longevidade, tendo por objetivo compreender a realidade dessas empresas,
sugerindo intervenc¢des que possam melhorar o seu desempenho. Esse objetivo é o
mesmo que se pretende obter como resultado do presente estudo sobre ciclo de
vida organizacional das microempresas e empresas de pequeno porte que serao

estudadas.

As relacdes de desempenho das microempresas e empresas de pequeno porte bem
como 0s comportamentos administrativos e o estilo empreendedor de gestdo séo
preponderantes para tracar indicios das principais caracteristicas a serem
observadas com relacdo as microempresas e as empresas de pequeno porte.

O Sebrae (2004) relaciona as caracteristicas gerais das microempresas e empresas

de pequeno porte como sendo aquelas que apresentam baixa intensidade de capital,
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altas taxas de natalidade e de mortalidade, forte presenca dos proprietarios, poder
decisorio centralizado, sécios e membros da familia como méo de obra ocupada nas
atividades do negécio, utilizacdo de mao de obra ndo qualificada ou semi-
qualificada, baixo investimento em inovacdo tecnologica, maior dificuldade de
financiamento de capital de giro, estreito vinculo entre os proprietarios e as
empresas e, no que se refere aos aspectos contabeis e financeiros, ndo existe uma
diferenca entre pessoa fisica e pessoa juridica e principalmente definem-se a partir
de uma relacdo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de grande

porte.

As microempresas e empresas de pequeno porte sdo apresentadas como alternativa
de producdo viavel, por possuirem caracteristicas peculiares que facilitam o seu
surgimento e a sua sobrevivéncia: facilidade de constituicdo e entrada no mercado;
nao € exigido um grande volume de capital inicial; registros e demais tramites
burocraticos cada vez mais facilitados pelos organismos governamentais;
flexibilidade produtiva e de gestdo; poucas exigéncias legais e comerciais, quando

comparadas as empresas de sociedade anbnima e de capital aberto.

Se, por um lado, possuem caracteristicas que facilitam o seu surgimento, por outro,
apresentam iniUmeras desvantagens que dificultam a sua sobrevivéncia e seu
crescimento, sendo: gestdo amadora baseada apenas no empirismo e em técnicas
anteriores, acabando por comprometer seu crescimento e desenvolvimento; falta de
visdo de negdcios; montante de recursos inicial suficiente para a abertura da
empresa (para investimentos na producdo, como mAaquinas, equipamentos,
tecnologia); elevado custo de capital associado ao risco do negdécio, em que as
instituicdes financeiras cobram maiores taxas de juros; acesso ao crédito dificultado
por condi¢Bes inibidoras. Todas essas caracteristicas representam um fator de
limitacdo das empresas.

Um levantamento realizado pelo Sebrae (2004) aponta que, realizada uma pesquisa
com empresarios (respostas a questionarios), foram identificados dois fatores
financeiros que mais contribuem para a faléncia das microempresas e das empresas
de pequeno porte, sdo eles: capital tanto inicial como de giro, para 42% dos

participantes da pesquisa, problemas financeiros presentes em 21% das respostas.
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Essa pesquisa apontou também que 0s recursos investidos nas empresas falidas
(capital investido em ativos fixos e capital de giro para as atividades), correspondiam
respectivamente a metade e a um terco do valor investido na empresa ainda em

atividade.

Entretanto, em pesquisa mais recente realizada pelo Sebrae (2008), observa-se que
0 numero de microempresas e empresas de pequeno porte que estdo conseguindo
sobreviver no mercado estd aumentando, o indice que era de 50,6% em 2004
passou para 78% em 2007. A pesquisa apresentou como fatores condicionantes
para a sobrevivéncia das microempresas e das empresas de pequeno porte a carga

tributaria elevada e a falta de credito bancéario.

Seguindo a mesma trajetéria, o Anuario do trabalho do Departamento Intersindical
de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE) também remete uma nota ao
considerar que a contribuicdo das micros e das pequenas empresas auxilia a
preservar a estrutura econdémica de um pais, porque considera que tais empresas

dificultam o surgimento de monopdlios, oligopdlios e cartéis.

Ao serem comparados os relatorios do Sebrae (2008) com os do Dieese (2008), uma
pesquisa relativa ao periodo de 2002 a 2006 obteve os resultados de que a
participacdo das micros e pequenas empresas na conjuntura do total de
estabelecimentos formais existentes no Brasil em atividade correspondeu a 98%,
destacando-se que, a partir de 2004, as micros e pequenas empresas ja
ultrapassavam a marca de 2 milhdes de empresas formais e que tais empresas

empregavam, no ano de 2006, mais de 13,2 milhdes de trabalhadores.

Tal evolugdo pode ser verificada na TAB. 1, que relaciona a distribuicdo dos
estabelecimentos por porte no Brasil no periodo de 2002 a 2006:
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Tabela 1 — Distribuicdo dos estabelecimentos por po  rte, Brasil 2002-2006 (em %)

Micro e pequena empresa Média e grande empresa
Ano Micro Pequena Total Média Grande Total a-tl)—g(t)?ij?cjs
2002 84,4 13,2 97,6 15 0,9 100 1.905.912
2003 84,3 13,3 97,6 15 0,9 100 1.963.674
2004 83,9 13,6 97,6 15 0,9 100 2.054.841
2005 83,7 13,8 97,5 1,6 0,9 100 2.148.906
2006 83,6 13,9 97,5 1,6 0,9 100 2.241.071

Fonte: DIEESE (2008)
Nota: Inclui apenas os estabelecimentos com empregados formais

A pesquisa realizada pelo Dieese (2008) ainda elucida que uma andlise setorial
demonstra que as microempresas, no universo da totalidade de estabelecimentos
formais constituidos no pais, se dispdem na grande maioria nos setores de servi¢os
e comércio, representando 84%, totalizando mais de 1,8 milhdo de estabelecimentos
no ano de 2006. A TAB. 2 demonstra a evolugdo no periodo de 2002 a 2006 de tais
empresas, subdividindo-as por setor de atividade:

Tabela 2 — Distribuigcdo das microempresas, por ativ  idade, 2002 - 2006 (em %)

Setor 2002 2003 2004 2005 2006
Comeércio 44,5 45,1 45,6 46,1 46
Servigcos 39,1 39 38,7 38,3 38,1
IndUstria 12,6 12,4 12,3 12,2 12,5

Construcéo 3,9 3,6 3,4 3,3 3,4

Total 100 100 100 100 100

Total 1.608.429 1.655.159 1.724.461 1.799.501 1.873.241

(n° absolutos)

Fonte: DIEESE (2008)
Nota: Inclui apenas os estabelecimentos com empregados formais

Ainda conforme Dieese (2008) a tendéncia observada na pesquisa no segmento de
pequenas empresas foi semelhante, as pequenas empresas apresentaram um
crescimento na participacdo no comeércio no total de 38% para 40%, uma relativa
gueda das pequenas empresas no setor de servico e uma estabilidade em relagéo
as pequenas industrias e as que atuam na area da construcao. A TAB. 3 referencia
a evolucdo da distribuicdo das pequenas empresas no pais, subdividindo-as por
setor de atividade no periodo de 2002 a 2006:
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Tabela 3 — Distribuicdo das pequenas empresas, por  atividade, 2002 - 2006 (em %)

Setor 2002 2003 2004 2005 2006
Comércio 38,2 39,1 39,9 40,2 40,2
Servicos 44,3 43,9 43,1 43 42,7
Inddstria 14 13,8 13,9 13,7 13,8

Construcéo 3,5 3,2 3,1 31 3,3
TOTAL 100 100 100 100 100
TOTAL

(n° absolutos) 252.061 261.919 280.358 296.620 311. 693

Fonte: DIEESE (2008)
Nota: Inclui apenas os estabelecimentos com empregados formais

Considera-se que tais pesquisas, como a do Dieese (2008), tendem a confirmar a
relativa importancia que deve ser atribuida as micros e pequenas empresas para a
economia nacional. A amplitude de tais atribuicbes pode ser confirmada a partir de
outras pesquisas, como a do GEM (2008), que apontam indicadores econdémicos e
sociais para 0s pequenos negoécios. O que se pretende € identificar tais atitudes
governamentais em relacdo as micros e pequenas empresas, confirmadas na
adocdo de uma legislacdo especifica que estimula e facilita a abertura de tais

empresas em relacdo a conjuntura econdmica de um pais.

Conforme o Dieese (2008) e o Sebrae (2008), os dados estatisticos de suas
pesquisas sdo constituidos exclusivamente dos dados da Relacdo Anual de
Informacdes Sociais (RAIS). Tal informativo governamental destaca algumas
caracteristicas dos estabelecimentos formais no pais e dos empregos e
trabalhadores em atividade nas micros e pequenas empresas. O objetivo do relatério
é identificar a contribuicdo em tais segmentos produtivos construindo o mercado de

trabalho do Brasil.

Existem muitos parametros para que sejam definidas e classificadas as micros e
pequenas empresas. O Sebrae (2007) e o Dieese (2008) adotam o mesmo critério
que classifica as empresas de acordo com o numero de empregados, subdividido
pelo setor produtivo de sua atuacéo. Tal classificacao utilizada atualmente no Brasil

pode ser observada na TAB. 4.
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Tabela 4 — Classificacdo das empresas de acordo com 0 porte

Classificacdo | Setor produtivo | Numero de empregados
: Comeércio e servigos até 09
Microempresa Industria até 19
Pequena empresa Comeércio e s_ervigos de 10 a 49
Industria de 20 a 99
Empresa de médio porte Comeércio e s_ervigos de 50 a 99
Industria de 100 a 499
Grande Empresa Comeércio e servigos acima de 100
Industria acima de 500

Fonte: SEBRAE (2007)

Tal orientacdo é dada pelo Sebrae (2008) que adota os critérios que classificam o
tamanho de uma empresa tendendo a constituir-se de um importante fator de apoio
as micros e pequenas empresas que tais estabelecimentos, que se enquadrarem
nas classificagbes presentes na TAB. 4, possam utilizar-se de beneficios e
principalmente de incentivos previstos na legislacédo que rege o estatuto das micros
e pequenas empresas. No estatuto da Micro e Pequena Empresa formalizado em
1999, aponta-se o critério para conceituar micro e peguena empresa por meio da
receita bruta anual, os valores que vigoram na atualidade s&o os contidos no
Decreto Lei 5.028/2004, de marco de 2004, conforme exposto na TAB. 5.

Tabela 5 — Classificacdo conforme estatuto da micro e pequena empresa

Classificacé@o | Receita Bruta Anual
Microempresa Igual ou inferior a R$ 433.755,14
Pequena Empresa entre R$ 433.755,15 a R$ 2.133.222,00

Fonte: SEBRAE (2008)

Tais critérios de classificagdo por porte em que se encontram tais empresas
possuem 0 enquadramento tributario no Super Simples, em conformidade com o
estatuto das micros e pequenas empresas, enquadramento este que foi criado pelo
Governo Federal para fomentar e incentivar, sobretudo em diversos programas de

crédito do Governo Federal, apoio as micros e pequenas empresas.

Segundo o Sebrae (2008), o regime simplificado de tributagdo federal (SIMPLES
NACIONAL), constituido por uma lei estritamente tributaria, adota um critério
diferente para enquadrar as micros e pequenas empresas. Os limites de
enquadramento sdo dispostos na Medida Provisoéria 275/05, sendo apresentados na
TAB. 6.

Tabela 6 — Classificacdo das empresas de acordo com Medida Proviséria 275/05

Classificacé@o | Receita Bruta Anual
Microempresa Igual ou inferior a R$ 240.000,00
Empresa de Pequeno Porte Entre R$ 240.000,00 e R$ 2.400.000,00

Fonte: SEBRAE (2008)



88

Conclui o Sebrae (2008) que, para esse tipo de classificacdo, fica atribuida a
competéncia numérica dos limites inferior e maximo a cada situacdo econdmica e
fiscal propria de cada estado federado. Exemplificando, os maiores limites de
enquadramento sao definidos por estados, tais como: S&o Paulo, Rio Grande do Sul,
Parand e Bahia que propuseram a adocdo de R$ 2.400.000,00 de receita bruta
anual. Ressalta-se ainda que sdo poucos 0s municipios do pais que tém uma
situacdo definida em relacdo a esses critérios de classificacdo, denotando uma falta
de legislagdo nesse sentido. O que se observa é que poucos desses municipios
brasileiros fomentam com legislacdes proprias 0 segmento das micros e pequenas

empresas brasileiras.

A pesquisa realizada pelo Sebrae (2007) feita em empresas ativas apresenta que as
principais dificuldades atribuidas ao gerenciamento das micros e pequenas

empresas podem ser verificadas a seguir na TAB. 7:

Tabela 7 — Dificuldades de gerenciamento da empresa  (estimulada

Dificuldades no gerenciamento da empresa 003 |2004 | 2005

Politicas publicas e arcabouco legal 71 74 73
Carga tributéria elevada 61 62 65
Falta de crédito bancério 21 26 22
Problemas com a fiscalizag&o 8 10 7
Causas econdmicas conjunturais 68 70 69
Concorréncia muito forte 35 35 35
Inadimpléncia 26 29 28
Recessédo econdmica no pais 24 26 26
Falta de clientes 21 22 22
Falhas gerenciais 58 60 55
Falta de capital de giro 40 45 39
Problemas financeiros 20 21 18
Falta de conhecimentos gerenciais 11 11 10
Ponto/local inadequado 7 7 6
Desconhecimento do mercado 5 5 4
Qualidade do produto/servico 2 2 3
Logistica operacional 31 32 36
Falta de mao de obra qualificada 27 29 33
Instalacdes inadequadas 5 5 6
N&o enfrenta nenhuma dificuldade 5 5 6
Outras 0 0 0
NS/NR 0 0 0
Base de empresas ativas 902 1.052 6.726

Fonte: SEBRAE (2007)

Nota: Resposta mdultipla: cada entrevistado podia dar varias respostas. Os resultados em negrito nao
correspondem a soma dos seus subitens. Por se tratar de uma resposta mdltipla, o entrevistado pode
citar varios subitens, mas o agrupamento conta com apenas uma resposta.

Conforme observado na TAB. 7, os principais fatores que inibem a longevidade dos
pequenos negoécios estdo ligados as praticas gerenciais decorrentes da falta de
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controle e de planejamento no inicio das atividades da empresa, bem como as
causas econdmicas conjunturais com que cada negdécio se depara nos primeiros
anos de sua existéncia. Todos esses fatores corroboram a perspectiva de Leone
(1999) que considera que a incerteza nos aspectos internos sobre a estrutura
organizacional afeta o comportamento das pequenas empresas, uma vez que 0O
ambiente externo obriga o dirigente a ado¢cdo de uma postura de administracédo

centralizadora.

Conforme outros dados obtidos pela pesquisa realizada pelo Sebrae (2007), séo
identificados na TAB. 8 as razfes para o fechamento das empresas extintas na base
de dados de 2003 a 2005. Podem ser observadas as variaveis do ambiente interno
gue sao preponderantes no fechamento das micros e peguenas empresas

brasileiras.

Tabela 8 — Razdes para o fechamento da empresa (est imulada) nas empresas extintas

Motivos apresentados (%) 2003 2004 2005
Falhas gerenciais 69 75 68
Falta de capital de giro 36 52 37
Problemas financeiros 35 33 25
Falta de conhecimentos gerenciais 19 12 13
Ponto/ local inadequado 13 15 19
Desconhecimento do mercado 12 6 11
Qualidade do Produto ou servico 0 6 4
Causas econdmicas conjunturais 54 60 62
Falta de clientes 27 34 27
Concorréncia muito forte 24 24 25
Inadimpléncia 22 28 19
Recessédo econ6mica no pais 14 7 18
Politicas publicas e arcabouco legal 52 56 54
Carga tributéria elevada 42 43 43
Falta de crédito bancério 18 27 16
Logistica operacional 21 17 21
Falta de méo de obra qualificada 12 10 16
Instalacdes inadequadas 10 7 6
Problemas com a Fiscalizacao 9 2 7
Outras Causas 5 6 4
NS/NR 3 4 3
Base (numeros absolutos) 180 127 446

Fonte: SEBRAE (2007)

Nota: Resposta mdultipla: cada entrevistado podia dar varias respostas. Os resultados em negrito néo
correspondem a soma dos seus subitens. Por se tratar de uma resposta mdltipla, o entrevistado pode
citar varios subitens, mas o agrupamento conta com apenas uma resposta.
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Pode ser verificado que tais razdes para o fechamento de micros e pequenas
empresas constantes na TAB. 8 demonstram e explicitam que as instituicbes de
apoio aos microempreendedores, tais como: Sebrae, Federacdes das Industrias,
Cooperativas e Arranjos Produtivos Locais, comportam-se como alternativas que
tendem a fortalecer o desempenho das micros e pequenas empresas nos primeiros
anos de atividade. Porém também é verificado que s&o poucos 0S pequenos
empreendedores que procuram informacgdes especializadas para o gerenciamento
dos seus negocios, conforme dados da pesquisa realizada pelo Sebrae (2007)
presentes na TAB. 9:

Tabela 9 — Proporgdo de empresas que buscam assesso  ria para a empresa
2003 2004 2005

Busca de auxilio ou assessoria

Ativas |Extintas Ativas |Extintas Ativas |Extintas

Procurou consultoria 53 52 55 46 55 56
Contador 42 45 42 35 42 43
SEBRAE 18 20 19 13 17 19
Empresas de consultoria 2 0 4 0 4 3
Associacdes de empresas 2 2 2 3 2 1
SENAI 2 0 2 0 1 1
Entidades de classe 2 1 2 0 2 0
SESI 0 0 1 0 0 0
SENAR 0 0 0 0 0 0
Outras 0 1 0 0 0 0
N&o procurou 47 47 45 54 45 44
NS/NR 1 0 1 0 1 0
NUmero de empresas 902 180 1.052 127 6.727 446

Fonte: SEBRAE (2007)

Nota: Resposta mudltipla: cada entrevistado podia dar varias respostas. Os resultados em cinza nao
correspondem a soma dos seus subitens. Por se tratar de uma resposta mdltipla, o entrevistado pode
citar varios subitens, mas o agrupamento conta com apenas uma resposta.

GEM (2008) identificou que os empreendedores e empresarios de micros e
pequenas empresas ja perceberam que, para inicio de qualquer atividade
empresarial, um empreendimento com sustentabilidade torna-se um fator de
sucesso para a longevidade empresarial, considerando que, quanto mais informacéo
o empreendedor possuir, maiores sao as perspectivas de longevidade desse porte
de organizacdo. Ao observarmos os dados da pesquisa do IBGE (2003), em que ha
a comparacao entre a taxa de natalidade e a de mortalidade das micros e pequenas
empresas no periodo de 1998 a 2000, verifica-se que as taxas de natalidade e de

mortalidade no periodo sdo muito semelhantes, o que indica que tais empresas nao
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se utilizam de organismos de apoio conforme exposto na TAB. 10:

Tabela 10 — Taxa de Natalidade e Mortalidade das em presas de comércio e servigos 1998-2000

Comerciais De Servicos
Taxas (%) 0a5 6al19 [20oumais| 0a5 | 6a19 | 20 oumais
pessoas | pessoas | pessoas pessoas | pessoas pessoas

1998

Taxa de Natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7,3

Taxa de Mortalidade 18,1 6,8 58 20,1 8,4 10,7
1999

Taxa de Natalidade 24 10,2 6 29,4 12,3 8,5

Taxa de Mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000

Taxa de Natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9

Taxa de Mortalidade 15,8 7,1 6,2 19 9,7 6,8

Fonte: IBGE: As Micro e Pequenas Empresas Comerciais e de Servi¢os no Brasil 2001.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, descrevem-se 0s principais procedimentos metodologicos que
orientardo o0 desenvolvimento deste estudo. Desse modo, sdo apresentadas as
diretrizes metodoldgicas, bem como as unidades de analise e observacdo, o
universo e a amostra da pesquisa, o instrumento de coleta de dados e o tratamento

dos dados a serem investigados.

Sao varias as opcdes possiveis que determinam a escolha de uma metodologia de
pesquisa, ou seja, hdo ha um modelo Unico para este fim (VERGARA, 2003). Para
efetivacdo da pesquisa, sd0 necessarios 0s recursos, o acesso aos dados, além do
rigor cientifico para que os resultados obtidos possam ser considerados validos e
estimuladores da realizagdo de futuros trabalhos em pesquisas empiricamente

similares ou nao.

Assim para com base no que propdem Gil (2008), este estudo pode ser classificado
como descritivo, pois tem como objetivo investigar os fatores determinantes da
longevidade das microempresas e empresas de pequeno porte distribuidoras de gas
GLP na regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, bem como o estagio de
desenvolvimento do ciclo de vida. Michel (2005) ressalta que a pesquisa empirica
tende a ser quantitativa haja vista que o seu grande valor é trazer a teoria para a
realidade.

O objetivo do presente estudo consiste em identificar o ciclo de vida das empresas
do setor de distribuicdo de gés Liquefeito de Petréleo na regido metropolitana de
Belo Horizonte/MG, conforme o modelo de Adizes. Para tanto, pesquisou-se essa

guestdo nas empresas citadas.

Para responder as questdes da pesquisa, coletou-se uma amostra composta por 90
empresas distribuidas pela regido de estudo e aplicou-se um questionario contendo
36 questdes divididas em 2 grandes grupos, a saber, o de caracterizacdo das

empresas avaliadas e o de avaliacdo do ciclo de vida segundo o modelo de Adizes.
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A primeira parte continha 7 questdes relacionadas a caracterizacdo das empresas
estudadas abordando localizacdo, numero de funcionarios, setores, forma de

administracao, faturamento, dentre outros.

Ja a segunda parte, com 29 questbes, continha itens relacionados ao ciclo de vida
das empresas e a sua maturidade em relacdo a administracdo, segundo o modelo
de Adizes. Essas questdes contém respostas na escala Likert de 5 pontos ou notas

de 1 a 4 pontos (do discordo totalmente [1] ao concordo totalmente [5]).

Os dados coletados foram tabulados e submetidos a anélises univariadas com o
auxilio do software SPSS — Statistical Package for the Social Science versdo 15,
com o intuito de elaborar o tratamento estatistico para responder as questdes

levantadas pela pesquisa.

3.1 Método de pesquisa

A pesquisa pode ser classificada como quantitativa, na qual sera utilizado como
método um levantamento de campo tipo survey interseccional. Esse método se
caracteriza, conforme Babbie (1999), por dados colhidos em certo momento, de uma
amostra selecionada para descrever alguma populacdo e pode ser usado nao so
para descrever, mas também para determinar relagdes entre variaveis na época de
estudo de determinado fenbmeno referente a uma amostra representativa dessa
populacdo. Ele permite a utilizacdo de testes rigorosos para verificar proposicoes
empiricas relativas ao relacionamento de diversas varidveis e examinar de maneira

cuidadosa a importancia relativa de cada uma delas (BABBIE, 1999).

A aplicagdo de um instrumento quantitativo tera por finalidade expor as
caracteristicas gerais das empresas selecionadas pela pesquisa, 0 estagio de
desenvolvimento do negdécio, os varios estagios do ciclo de vida e as variaveis
determinantes que estdo presentes em cada um destes estagios. A descricdo desse
fenbmeno servira como uma base para a funcdo explicativa, também contemplada

na pesquisa.
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3.2 Unidades de analise e observacéao

As unidades de andlise e de observacdo em um survey interseccional sdo as
entidades que descrevem a populacdo que as representa (BABBIE, 1999). Neste
caso, a unidade de analise sera constituida pelas empresas selecionadas pelas
microempresas e empresas de pequeno porte distribuidoras de gas LP na regido

metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Quanto a unidade de observacao, refere-se aos sujeitos com o0s quais os dados da
pesquisa sao coletados (BABBIE, 1999). Neste estudo, os dados serdo coletados
dos socios proprietarios ou dos responsaveis pela administragcdo das empresas

selecionadas na amostra.

3.3 Populacéo e amostra da pesquisa

A amostra considerada corresponde as microempresas e empresas de pequeno
porte selecionadas distribuidoras de gas LP na regido metropolitana de Belo
Horizonte/MG, representadas por seus responsaveis ou proprietarios. Por se tratar
de uma amostra nao probabilistica e intencional, optou-se por eliminar dessa
populacdo aquelas empresas que ndo se enquadram no porte e no segmento objeto
de estudo para que o resultado da pesquisa ndo seja prejudicado. Com isso, a
populacao limitou-se a noventa empresas que se enquadram como microempresas e

empresas de pequeno porte atualmente ativas.

3.4 Procedimentos para coleta de dados

A técnica de coleta de dados utilizada serd um questionario estruturado, composto
por questdes fechadas em Escala Likert de cinco pontos, elaborado a partir de
questdes teodricas com base no modelo conceitual de ciclo de vida organizacional

sugerido por Adizes (1990).
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3.5 Procedimentos para a analise dos dados

Quanto a andlise das respostas dos questionarios, sera utilizado o método de
Ranking Médio (RM), que, segundo Oliveira (2005), mensura o grau de concordancia
dos sujeitos respondentes. Os resultados com média menor que 3 significam
percepcao discordante da caracteristica do estagio, média igual a 3 significa sem
opinido ou indiferente, e média maior que 3, concordantes das caracteristicas. Para
obtencdo dos valores, considera-se inicialmente a média ponderada MP = soma
(frequéncias das respostas x escalas assinaladas), em seguida, calcula-se o

Ranking Médio, sendo RM = MP/} frequéncias das respostas.

A andlise dos dados iniciou-se com a utilizacdo de técnicas de analise descritiva, a
saber, tabelas contendo a frequéncia absoluta e relativa para a identificacdo das

principais caracteristicas das empresas estudadas.

A quantificacdo da opinido dos entrevistados em cada uma das 29 questdes
relacionadas ao ciclo de vida das empresas foi realizada através da média obtida em
cada um dos itens avaliados bem como seu respectivo intervalo com 95% de

confianga.

Para identificacdo das caracteristicas de longevidade empresarial das micros e
pequenas empresas selecionadas, utilizou-se a técnica estatistica de Ranking Médio
(RM), mensurando o grau de concordancia dos sujeitos respondentes relacionado a

cada uma das fases do CVO.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao das empresas

A descricdo das caracteristicas das empresas foi realizada por meio da analise
univariada das informagfes contidas no questionario sendo que, tais informagdes
sdo importantes para determinacdo do perfil geral dessas organizagoes.
Inicialmente, avaliou-se a localizacdo das empresas selecionadas na pesquisa. A
distribuicdo da regido de localizacdo dessas organizacdes € descrita a seguir pela
TAB. 11.

Tabela 11 — Regido de origem das empresas.

Regido Frequéncia Percentual
Regido Metropolitana 48 53,3
Capital 42 46,7
Total 90 100,0

Fonte: dados coletados da pesquisa

A analise da TAB. 11 nos permite perceber que as empresas se distribuem de forma
homogénea, sendo que 53,3% sao da regido metropolitana e o restante, da capital,
46,7%. A seguir, é descrita a distribuicdo das empresas de acordo com o seu tempo
de fundacgao.

Tabela 12 — Distribui¢cdo das empresas segundo tempo de fundacéo

~ A Percentual

Tempo de Fundacéo Frequéncia Percentual Acumulado
Até 2 anos 20 22,2 22,2
De 2,1 a5 anos 29 32,2 54,4
De 5,1 a 10 anos 21 23,3 77,8
De 10,1 a 15 anos 11 12,2 90,0
Mais de 15 anos 9 10,0 100,0

Total 90 100,0 -

Fonte: dados coletados da pesquisa (obs: os dados foram agrupados por faixa de tempo)

Percebe-se que, aproximadamente, 32% das empresas tém entre 2,1 e 5 anos de
fundacdo, sendo que somente 10% das empresas possuem mais de 15 anos de
fundacdo. As empresas possuem em meédia 7 anos de vida, variando de 1 (minimo)
a 21 (maximo). A TAB. 13 descrita a seguir mostra os resultados obtidos com

relagdo ao numero de socios.
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Tabela 13 — Distribuicdo das empresas segundo o nUm  ero de sOcios

Sdcios Frequéncia Percentual :celjr(r:ri;? dac!
Individual 20 22,2 22,2
2 Sécios 64 71,1 93,3
3 Sécios 5 5,6 98,9
4 Sécios 1 1,1 100,0
Total 90 100,0 -

Fonte: dados coletados da pesquisa

A partir da analise da TAB. 13, é possivel perceber que mais de 98% das empresas
possuem até 3 socios, sendo que a maioria (71%) possui somente 2 soécios.
Importante salientar que somente uma empresa possui mais de 4 socios (1,1%). A

seguir, é feita a descricdo da formacao dos socios da empresa.

Tabela 14 — Distribuigdo das empresas segundo escol  aridade dos sécios

Formacéo Frequéncia Percentual
Ensino Fundamental 17 18,9
Ensino Médio 49 54,4
Ensino Superior 22 24,4
Sem resposta 2 2,2
Total 90 100,0

Fonte: dados coletados da pesquisa

Observa-se que mais da metade das organizacdes possui socios com ensino médio
(54,4%), sendo que 24,4% possuem sOcCiosS com ensino superior e 18,9%, sdcios
com ensino fundamental. Importante salientar que, para 2 empresas, nao foi possivel
obter essa informacdo. A descricdo do numero de funcionarios das empresas

estudadas é feita a seguir pela TAB. 15.

Tabela 15 — Distribuigdo das empresas segundo nimer o de funcionarios

Numero de Funcionarios Frequéncia Percentual Percentual
Acumulado
Apenas os Socios 3 3,3 3,3
1 Funcionario 14 15,6 18,9
De 2 a 5 Funcionérios 55 61,1 80,0
De 6 a 10 Funcionérios 12 13,4 93,4
De 11 a 20 Funcionarios 2 2,2 95,6
De 21 a 30 Funcionéarios 2 2,2 97,8
Sem resposta 2 2,2 100,0
Total 90 100,0 -

Fonte: dados coletados da pesquisa
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A analise da TAB. 15 nos permite perceber que a grande maioria das empresas
(61,1%) possuem de 2 a 5 funcionarios e que aproximadamente 95% possuem até
20 funcionarios. Somente 3,3% das empresas ndo possuem funcionarios, atuando
somente com 0s sécios. Das 90 empresas avaliadas, 2 ndo apresentaram resposta
com relacdo a este quesito (2,2%). O faturamento anual das empresas estudadas é

descrito a seguir pela TAB. 16.

Tabela 16 — Distribuicdo das empresas segundo fatur ~ amento anual

Faturamento Frequéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Até R$ 120.000,00 17 18,9 18,9
De R$ 120.000,01 a 240.000,00 38 42,2 61,1
De R$ 240.000,01 a R$ 360.000,00 31 34,4 95,6
Sem resposta 4 4.4 100
Total 90 100,0 -

Fonte: dados coletados da pesquisa

Nota-se que grande parte das organizacbes estudadas possui faturamento anual
entre R$ 120.000,01 e R$ 240.000,00 (42,2%), mais de 60% possuem faturamento
de até R$ 240.000,00. Somente 17 empresas possuem faturamento de até
R$120.000,00, representando 18,9%. A TAB. 17 descrita a seguir apresenta a

distribuicdo das empresas segundo o0 enquadramento tributario federal.

Tabela 17 — Distribuicdo das empresas segundo enqua  dramento tributario

Enquadramento Tributario Frequéncia Percentual
Simples Nacional 61 67,8
Lucro Real 16 17,8
Lucro Presumido 12 13,3
Microempreendedor Individual 1 1,1

Total 90 100,0

Fonte: dados coletados da pesquisa

Observe que 67,8% das empresas participam do Simples Nacional, sendo que
17,8% estdo enquadradas no Lucro Real, 13,3%, no Lucro Presumido e somente

1,1% participam do programa microempreendedor individual.

4.2 Avaliacéo do ciclo de vida nas organizacdes

A avaliacdo dos itens que caracterizam o ciclo de vida nas organizacdes estudadas,
na visao dos entrevistados, sera feita através da ranking médio obtido em cada

guestao e o0 seu respectivo intervalo com 95% de confianca (IC 95%). Consideram-
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se satisfatorios os itens cujo intervalo esteja acima de 3 (Nao concordo nem

discordo), e insatisfatorios os itens cujo intervalo esteja abaixo de 3.

Inicialmente, sera feita a avaliacdo dos primeiros 6 itens (Q8 a Q13). Para tanto,
construiu-se a TAB. 18, descrita a seguir contendo os valores obtidos, de acordo
com a percepgdo dos entrevistados, para média dos itens e seus intervalos de

confianga.

Tabela 18 — Média e IC 95% para os itens do ciclod e vida (Q8 a Q13)

Questdes | Média | IC 95%
08 3,41 3.13 3,70
Q9 3,89 3,63 4,15
Q10 3,71 3,43 3,99
Q11 3,61 3,36 3,86
Q12 2,53 2,26 2,81
Q13 3,61 3,35 3,87

Fonte: dados coletados da pesquisa

Percebe-se que, em relagdo as questbes Q8 (A sua empresa possui diretrizes,
normas, regras a serem seguidas pelos funcionarios), Q9 (O enfoque principal de
sua empresa é a producao de resultados e a satisfacdo das necessidades, a busca
pelo aumento da clientela), Q10 (A administracdo da empresa € totalmente
centralizada no seu proprietario), Q11 (O ambiente da empresa é bastante informal
com pouca hierarquia e poucas reunides entre administracéo e funcionarios) e Q13

(O relacionamento com seus fornecedores em geral é bom).

Por outro lado, a questdo Q12 (Os clientes de sua empresa fazem reclamagfes em
relacdo aos servicos e qualidade dos produtos prestados por sua empresa)
apresentou nota média abaixo do nivel 3, mostrando que, em geral, existe
discordancia dos entrevistados em relacdo a essas afirmacoes. A TAB. 19 apresenta

os resultados obtidos para as questdes Q14 a Q19.

Tabela 19 — Média e IC 95% para os itens do ciclod e vida (Q14 a Q19)

Questbes Média IC 95%
Q14 3,86 3,63 4,08
Q15 3,38 3,09 3,67
Q16 3,10 2,83 3,37
Q17 2,74 2,51 2,97
Q18 3,34 3,04 3,65
Q19 2,93 2,65 3,22

Fonte: dados coletados da pesquisa
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As questdes Q14 (Os funcionarios trabalham motivados e satisfeitos), Q15 (Os
bancos concedem crédito com facilidade) e Q18 (A empresa possui acdes de

marketing para captacéo de novos clientes) apresentaram notas acima de 3.

Ja para as questdes Q16 (Sua empresa nao tem problema de caixa) e Q19 (Nao
existe conflito entre administradores e socios), 0s entrevistados mostraram que néo
concordam e nem discordam, com notas muito proximas de 1. J& em relacdo a
questdo Q17 (O numero de clientes estd aumentando rapidamente), em geral, existe
discordancia, com nota média abaixo de 3. A TAB. 20 descrita a seguir mostra os

resultados para as questdes Q20 a Q25.

Tabela 20 — Média e IC 95% para os itens do ciclod e vida (Q20 a Q25)

Questbes Média IC 95%
Q20 3,08 2,78 3,37
Q21 3,00 2,71 3,29
Q22 2,91 2,62 3,20
Q23 2,91 2,62 3,20
Q24 3,23 2,96 3,50
Q25 2,44 2,22 2,67

Fonte: dados coletados da pesquisa

A partir da analise da TAB. 20, é possivel observar que, em geral, 0s entrevistados
nao concordam e nem discordam das afirmativas das questdes Q20 (No ambiente
de trabalho ndo existe conflito entre os funcionarios), Q21 (A empresa destina
verbas para marketing e pesquisas de mercado), Q22 (Os gestores possuem 0sS pés
no chdo, ttm medo de mudancas), Q23 (A empresa destina algum percentual do
lucro para projetos ou investimentos) e Q24 (A empresa possui planejamento

financeiro de curto e longo prazo, elaborando planos e metas de crescimento)

Percebe-se ainda que, no que diz respeito a afirmacao da questdo Q25 (O giro de
funcionarios e gestores de sua organizagdo é recorrente), em geral, existe
discordancia com escore médio abaixo de 3. A secdo a seguir apresenta as
avaliacdes das questdes referentes as caracteristicas das organizacdes estudadas,

na visao dos entrevistados.
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4.3 Conhecimento dos Entrevistados em Relacdo ao Ne  gocio

Esta secdo trata da avaliacdo do conhecimento dos entrevistados em relacdo ao
negocio das empresas. A andlise sera feita através da nota média obtida em cada
qguestao e o seu respectivo intervalo com 95% de confianca (IC 95%). Neste caso,
serdo considerados satisfatorios os itens cujo intervalo esteja acima de 3 e
insatisfatorios os itens cujo intervalo esteja abaixo de 3. A TAB. 21 descrita a seguir
mostra a nota atribuida pelos entrevistados a questfes referentes as caracteristicas

das empresas.

Tabela 21 — Média e IC 95% para a avaliacdo do conh ecimento dos entrevistados em relacéo ao
negécio (parte 1)

Caracteristicas Média IC 95%
Conhecimentos na &rea comercial 2,61 2,38 2,84
Conhecimentos técnicos relacionados ao negdcio 2,81 2,58 3,03
Escolaridade 2,75 2,52 2,98
Experiéncia em outras empresas 2,91 2,69 3,13
Formacao complementar 2,91 2,69 3,12
Vivéncia com situacfes novas 2,85 2,62 3,08

Fonte: dados coletados da pesquisa

Percebe-se que os entrevistados em geral ndo concordam com a existéncia de
conhecimentos na area comercial, ndo possuindo conhecimentos ou treinamentos
gue auxiliem na gestdo da empresa e também nao existe formacéo gerencial para

administrar a empresa, com notas abaixo de 3.

J& em relagdo ao conhecimento técnico relacionado ao negdcio, experiéncia em
outras empresas, formagdo complementar e vivéncia com situagbes novas, nao
existe uma tendéncia nas respostas, ou seja, 0s entrevistados ndo concordam e nem
discordam, sendo as médias muito proximas de 3. A TAB. 22 apresenta os demais

resultados obtidos.
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Tabela 22 — Média e IC 95% para a avaliacdo do conh ecimento dos entrevistados em relacéo ao
negoécio (parte 2)

Caracteristicas Média IC 95%
Identificacdo de novas oportunidades 2,92 2,72 3,12
Valoracéo de oportunidades e pensamento criativo 2,79 2,57 3,01
Comunicacédo persuasiva 2,97 2,74 3,19
Negociacdo 2,94 2,71 3,18
Resolucao de Problemas 2,87 2,62 3,13

Fonte: dados coletados da pesquisa

Observa-se que, com relacédo a identificacdo de novas oportunidades, valoracédo de
oportunidades e pensamento criativo, comunicacdo persuasiva, negociacdo e
resolucéo de problemas, ndo existe uma tendéncia nas respostas dos entrevistados,
sendo que as respostas em média estdo muito proximas de 3, existindo indeciséo

quanto a esses itens.

4.4 Caracterizacado das empresas em relacdo ao ciclo  de vida nas
organizagoes:

Esta secdo trata da avaliacdo das empresas estudadas com relacdo as diferentes
fases do Ciclo de Vida Organizacional. Para tanto, utilizou-se o grafico de barras,
identificando o escore obtido através do Ranking Médio, para as diferentes etapas
do CVO. O GRAF. 1, descrito a seguir, apresenta o resultado obtido para as

empresas com até dois anos de vida.
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Gréfico 1 — Ciclo de Vida Organizacional (até 2 anos)
Fonte: dados coletados da pesquisa
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A partir da analise da GRAF. 1, percebe-se que as empresas com até dois anos
apresentam maiores valores de escore médio para Transi¢cao entre Infancia e Toca-
Toca, Cilada Fundador e Empreendedor ndo Realizado. As notas estdo muito
préximas de 3, indicando no ranking médio incerteza quanto a uma das fases

citadas.

Conforme a opinido dos respondentes sobre as empresas com até dois anos,
percebem-se 0s maiores valores de escore médio para a fase Cilada Fundador (o
terceiro estagio) com o RM = 3,28 e Empreendedor ndo Realizado (quarto estagio)
com RM = 3,20, Transicdo entre Infancia e Toca-Toca (do segundo para o terceiro
estagio), sendo o RM = 3,15 e Adolescéncia (quarto estagio) com RM = 3,15. Como
as médias estdo muito proximas de 3, indicando no ranking meédio incerteza quanto
as fases citadas, essas empresas podem se encontrar entre o0 terceiro e quarto
estagio do CVO.

Uma possivel razdo para essa indecisdo consiste no fato de que os administradores
podem entender o ambiente empresarial de forma divergente (HUANG; BROWN,
1999). Além disso, as micros e pequenas empresas possuem preocupacdes
distintas durante o seu CVO (WU; YOUNG, 2002). Para Borinelli (1998), as
empresas ndo devem estagnar em algum estagio especifico e, para cada um deles,
existem no minimo duas dire¢cdes. Por exemplo, se estiver no estagio terceiro em
que a fase € Toca-Toca, uma empresa pode seguir para 0 outro estagio ou ir para a
“Cilada do Fundador” devido a delegacdo de poderes - eram sindbnimos 0 sOcio e
empresa. Adizes (1990) comenta que proprietario deve delegar sem que perca o
controle, mas a empresa demanda uma gestéo profissional a fim de orientar-se para

a fase seguinte.

Destaca-se que os respondentes discordaram de que as empresas estariam no
estagio Toca-toca (o terceiro), ja que o RM foi 1,95 (0o mais baixo de todos), mas
poderiam ter avancado para a fase seguinte. A seguir, sdo apresentados 0s
resultados obtidos para as empresas que possuem de 2 a 5 anos de fundacao.
Esses resultados sdo mostrados pelo GRAF. 2.
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Gréfico 2 — Ciclo de Vida Organizacional (de 2 a 5 anos)
Fonte: dados coletados da pesquisa

Observe que, para empresas que possuem entre 2 e 5 anos de fundacéo, os
resultados mostram uma forte tendéncia a fase de transi¢do entre Infancia e Toca-
Toca, além da fase do Empreendedor néo realizado e Plenitude. Para os outros
fatores, existe discordancia ou nulidade. Esses resultados indicam que essas
empresas estdo tendendo a fase de Plenitude com resquicios de empresas na

transicao entre Infancia e Toca-Toca.

Com base no GRAF. 2, segundo a visdo dos respondentes, referente as empresas
que possuem entre 2 e 5 anos de fundacédo, os resultados mostram uma forte
tendéncia da fase de transicdo entre Infancia e Toca-Toca (do segundo para o
terceiro estagio), com o RM = 3,59 (o ranking mais elevado entre os obtidos),
asseverando algumas das caracteristicas apontadas por Adizes (1990), ja que elas
apresentam maior consisténcia de caixa, estabilidade de fornecedores e
conhecimento do processo produtivo, bastante entusiasmo do fundador com a
ampliagdo das vendas; inexisténcia de planejamento de vendas, mas 0S novos
funcionarios ainda nao compartilham dos valores, principios e politicas, faltando
controle na institucionalizacdo. Adizes (1990) ainda aponta que, se a empresa na
fase da Infancia (Crianga) pular a fase da mortalidade, podera buscar o avan¢o para
o terceiro estagio do CVO.

Outra fase que revelou um significativo RM = 3,52 foi a do Empreendedor néo

Realizado (quarto estdgio). Conforme Adizes (1990), as empresas ja revelam
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delegacdo de autoridade, necessidade de se contratar uma administracédo
profissional, elaboracdo de regras, surgimento de hierarquia, além da existéncia de

conflitos que podem gerar divércio entre 0s socios.

Assim, os resultados indicam que as empresas estdo tendendo a fase de Plenitude
(quinto estagio), que é o mais desejado por elas. Adizes (1990) sinaliza que elas ja
indicam os sistemas e estrutura organizacional funcional definida, a visdo e
criatividade estdo institucionalizadas, possuem orientacao para os resultados, existe
planejamento, ocorre superacao de expectativas de desempenho e manutencéo do
crescimento das vendas, geram novas organiza¢cdes Crianca. Ainda declara Adizes
(1990) que, nesse estagio, as empresas podem alcancar o equilibrio entre a
flexibilidade e o controle. Segundo Lezana (1996), ap0s esse estagio, a manutengao
das caracteristicas das empresas € o maior desafio, pois terdo que se adaptar as
alteracbes sem que ocorra a perda do controle de suas operagbes. Rego et al.
(2003) apontam como uma das principais causas do declinio das empresas a
incapacidade de adaptacédo ao ambiente. Para Bowditch e Buono (1992), Drucker
(2003) e Montuori (2000), a capacidade de adaptacdo ao ambiente externo & pre-
requisito para a sobrevivéncia das empresas. Para Miller e Friesen (1984) e Moores
e Yuen (2001), cada fase do desenvolvimento empresarial pode significar um
processo continuado de adaptacdo ao ambiente. As fases precisam ser superadas

até que a empresa se consolide no mercado (LEZANA, 1996).

Tal como Castro Silva, Jesus e Melo (2010), identificou-se que o0s gestores
apresentam bastante disposi¢do para enfrentar mudancas e que ja estdo obtendo o
retorno financeiro referente ao investimento realizado. Para as outras fases, existe
discordancia ou nulidade. O GRAF. 3 mostra os resultados obtidos para empresas

gue possuem mais de 5 anos de mercado.
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Gréfico 3 — Ciclo de Vida Organizacional (mais de 5 anos)
Fonte: dados coletados da pesquisa

Nota-se que as tendéncias observadas para empresas mais novas se solidificam
para empresas com mais de 5 anos, apresentando fortes caracteristicas de transicao
entre Infancia e Toca-Toca, além de empresas com Empreendedor Nao Realizado e
Plenitude. As outras etapas mostram fraco poder de concordancia, segundo a

opinido dos entrevistados.

No que se refere as empresas com mais de 5 anos (GRAF.3), com base na
percepcdo dos respondentes, elas apresentam fortes caracteristicas de transicao
entre Infancia e Toca-Toca (do segundo para o terceiro estagios), sendo o escore
maior com um RM = 4,46. Além disso, as empresas também se situam nas fases
Empreendedor ndo Realizado (quarto estagio) com o RM = 3,88, Adolescéncia

(quarto estagio) e no estagio da Plenitude (quinto estagio) como o0 RM = 3,72.

A maior parte dos respondentes acredita que as empresas com mais 5 anos de
funcionamento situam-se no quinto estagio, o da Plenitude, sendo o mais avancado
dentre os estagios identificados nesta pesquisa. De acordo com Adizes (1990), as
organizacfes nesse estagio apresentam um crescimento similar ao daquelas no
estagio Toca-Toca. Cabe salientar que cerca de 10% das empresas tém mais de 15
anos de atividades, assim, estariam no maximo no estagio da Plenitude, em que a
organizacao atinge o equilibrio entre o autocontrole e a flexibilidade. Esses fatores
sdo indicios do inicio do processo de Estabilidade. Esse é o0 estagio seguinte, o

primeiro a indicar o envelhecimento da empresa, podendo ocorrer perda de
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flexibilidade, assumir-se menos riscos, ha menos estimulos & manutencédo da sua
visdo original, as expectativas de crescimento sdo menores, a gestdo foca nas
realizacbes passadas, ha maior interesse nas relacdes interpessoais (ADIZES,
1990). No estagio da Plenitude, a empresa ja se mostra apta a gerenciar o aumento
das vendas e da lucratividade, simultaneamente, sendo possivel amadurecer a ideia

de empresas Infancia ou Crianca.

Quanto a fase da Adolescéncia, Adizes (1990) aponta que existe delegagcdo de
autoridade, a necessidade de se contratar uma administracdo profissional, a
elaboracdo de regras, o surgimento de hierarquia e a existéncia de conflitos pode
gerar divorcio entre os socios, e o resultado desses conflitos pode acarretar um
empreendedor n&o realizado. Se os conflitos forem bem administrados ou resolvidos
e ocorrer sucesso ha sistematizacao da gestéo e na institucionalizacao da lideranca,
a empresa alcancou o quinto estagio (Plenitude). Na Adolescéncia, a organizacéo
estd buscando a independéncia do fundador e procura-se uma gestdo mais
profissional. Se a empresa ja possui um consultor externo que auxilia o fundador, é
indicada a contratacdo de executivos com maior experiéncia (GOUILLART; KELLY,
1995). E a organizacdo se mostra impulsionada pelas oportunidades e sem
planejamento acerca do ambiente em que pretende atuar (ADIZES, 1990). Nesse
caso, Ferreira (2001) ressalta que o estilo de gestdo é muito importante para que as

empresas sejam longevas.

Para os outros estagios ou fases, os respondentes sugeriram baixa concordancia,
principalmente, para o estagio Toca-toca, assim como para as empresas com até 2

anos, e entre 2 e 5 anos de vida.

De uma forma geral, as empresas sugerem estar em processo de transi¢do. Sobre
isso, Castro Silva, Jesus e Melo (2010) afirmam que esse processo significa uma
constante procura por crescimento, melhorias e, para que as empresas se tornem
competitivas, ocorre uma énfase na estratégia deliberada ou posicionamento, que

seria mais generalista.



108

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar em qual estagio do CVO encontram-se
as micros e pequenas empresas distribuidoras de gas LP da regido metropolitana de
Belo Horizonte/MG, conforme a tipologia de Adizes (1990), utilizando-se a técnica
estatistica de Ranking Médio (RM).

Foi constatado que pouco mais de 53% das empresas investigadas localizam-se na
regido metropolitana e o restante, na capital; mais de 98% delas possuem até 3
sécios, sendo que o grau de escolaridade de pouco mais de 54% deles é o0 ensino
médio; em torno de 61% das empresas possuem entre 2 e 5 funcionarios; mais de
60% possui faturamento anual de até R$ 240.000,00. Em termos de enquadramento
tributario federal, quase 68% das empresas aderiram ao simples nacional. E,
aproximadamente, 32% das empresas estao em atividade entre 2 e 5 anos, sendo
gue somente 10% delas possuem mais de 15 anos e, em média, essas

organizacdes possuem 7 anos de vida (tempo médio de sobrevivéncia).

Com relacédo ao estagio do CVO, baseado no modelo de Adizes (1990), em que se
encontram as empresas, para aquelas com até 2 anos de atividades, ndo se pode
apontar um estagio especifico, situando-se entre o terceiro (Cilada Fundador) e
quarto (Empreendedor ndo Realizado) estagios. Ja para empresas entre 2 e 5 anos,
situam-se do segundo para o terceiro estagio (fase Transi¢cdo entre a Infancia e o
Toca-toca), quarto estagio (Empreendedor nédo realizado) e quinto estagio
(Plenitude). Para aquelas que apresentam acima de 5 anos de funcionamento,
situam-se na fase de alteracdo do segundo para o terceiro estagio, ou seja,
Transicdo entre a Infancia e o Toca-toca, seguido pelos estagios quarto
(Empreendedor néo realizado e, também, Adolescéncia) e quinto (Plenitude). Logo,
constatou-se a existéncia de distintos estagios do CVO relacionados a essas

empresas.

Como as empresas das trés faixas de idade sugeriram certa concordancia quanto a
estarem migrando do segundo para o terceiro estagio (Transi¢do entre a Infancia e o
Toca-toca), provavelmente, estdo passando por uma fase de mudancas, em que
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ocorrem problemas ou crises, como apontam Castro Silva, Jesus e Melo (2010).
Considerando-se o0 panorama de crescimento da economia do pais, essas empresas
podem estar crescendo, demandando planejamento de vendas e controle na sua
institucionalizacdo, sob pena de ndo evoluirem para a proxima fase do CVO e,
talvez, seguirem em direcdo a mortalidade. As empresas possuem diferentes
necessidades e/ou problemas para alcancar o crescimento e, por isso, seus gestores
devem identificar os eventuais obstaculos, a fim de propor e implementar acfes para

supera-las, tendo em vista a longevidade dessas empresas no mercado.

Dentre os objetivos especificos da pesquisa que se tratavam de categorizar as
empresas por segmento, tempo de vida médio, faturamento anual, enquadramento
tributario, escolaridade dos sécios, numero de funcionarios e o conhecimento dos
entrevistados em relacdo ao negocio de distribuicdo de gas de cozinha. Foram
especificamente observados, onde constatou-se que em relacdo ao tempo de vida
médio das empresas em sua maioria encontram-se de 2 a 5 anos (32,2%), as que
possuem até 2 anos eram (22,2%) e as que possuem de 5 a 10 anos (23,3%). Estes
percentuais indicam indicios de longevidade empresarial considerando que tais

empresas permanecem em atividade nos seus primeiros 10 anos de existéncia.

Em relacdo ao faturamento anual a pesquisa demonstrou a tendéncia de tais
empresas se enquadrarem rapidamente com pequenas empresas a fase de
microempresa € constatada predominantemente nas empresa que possuem até dois
anos. E tais empresas na grande maioria (61%) tém se regime de tributacéo
enquadrado no simples nacional que é uma das peculiaridades que as micros e

pequenas empresas possuem em relacdo ao recolhimento de impostos.

As questdes que relacionadas ao conhecimento dos entrevistados em relacdo ao
negécio de distribuicdo de gas de cozinha, utilizando se técnica de Ranking Médio
foram constatadas notas abaixo de 3, indicando que os administradores de tais
empresas ndo possuem um formacdo gerencial especifica para a atividade de

distribuicdo e também ndo afirmaram certamente possuirem alguma experiéncia.

De maneira geral a pesquisa atingiu 0s objetivos propostos que eram os de

identificar sinais de longevidade de micros e pequenas empresas distribuidoras de



110

gas liquefeito da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, com base no modelo
de ciclo de vida organizacional de Adizes (1990). Para tanto ao final da analise de
resultados considerou-se a pesquisa realizada por Castro Silva, Jesus e Melo (2010)
afirmam que esse processo significa uma constante procura pelo crescimento,
melhorias e para que as empresas se tornem competitivas, ocorrendo uma énfase
na estratégia deliberada ou posicionamento, que seria mais generalista. De uma
forma geral, as empresas sugerem estar em processo de transi¢do entre as fases do
ciclo de vida na tipologia de Adizes (1990) indicando sinais de longevidade nas

empresas distribuidoras de gas da regido metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Ao encerrar esta pesquisa, surgem as limitacdes que devem ser elencadas como
recomendacdes para futuros trabalhos. Neste trabalho, pretendeu-se relacionar em
qual estagio se encontravam algumas empresas distribuidoras de gas liquefeito de
petréleo, utilizando-se a tipologia de Adizes (1990) para tal. Torna-se evidente e
necessario ressaltar que, para novas exploracdes sobre o tema, dediquem-se a
evidenciar indicadores que contribuam para a longevidade dos negdcios, bem como

instrumentos que estimulem a continuidade das micros e pequenas empresas.

Como limitacdo deste estudo, aponta-se a dificuldade de obtencéo dos dados, pois
boa parte das empresas contatadas indicaram nao acreditar que isso poderia se
reverter em beneficios para elas. Sugere-se que esse tipo de pesquisa seja
realizado em outros setores e, também, em empresas de outros estados brasileiros,
buscando-se estabelecer comparacgdes, adotar outros modelos de CVO, identificar o
perfil dessas empresas e perceber fatores que podem acarretar maior longevidade

dessas organizacgoes.

O resultado da pesquisa é representativo da populagdo estudada, porém,
recomenda-se que, em outros estudos, estes sejam estruturados a partir de outras
regides, em micros e pequenas empresas, tendo como intuito propagar de forma
comparativa a analise do CVO na tentativa de buscar indicios que possam classificar
a qual ciclo pertencem as empresas objeto de estudo de acordo com a idade e
tamanho da organizacéo.
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APENDICES

APENDICE A — Questionario da pesquisa realizada ap artir do modelo de
Adizes (1990)

QUESTIONARIO N°

Questionario sobre ciclo de vida organizacional estruturado a partir de Adizes (1990), a partir
do qual serdo coletadas algumas caracteristicas de gestdo das micros e pequenas
empresas distribuidoras de géas liquefeito de petroleo da regido metropolitana de Belo
Horizonte/MG. Vale salientar que NAO E NECESSARIO IDENTIFICAR-SE OU
IDENTIFICAR  SUA EMPRESA, PORTANTO, ESPERAMOS QUE SEJA O MAIS
AUTENTICO POSSIVEL NAS SUAS RESPOSTAS. IMPORTANTE: E INDISPENSAVEL
RESPONDER TODAS AS QUESTOES, NAO DEIXE QUESTOES EM BRANCO, POIS,
CASO ISSO ACONTECA, O QUESTIONARIO SERA ANULADO.

1) Sua empresa possui atuacdo na capital ou nas cid  ades metropolitanas:
O Capital O Cidades metropolitanas

2) Em gue ano sua empresa foi fundada?

3) Quantos sdcios possuem a sua empresa?

O individual O 2 sé6cios O 3 so6cios O 4 socios O mais de 4 socios

4) Os socios possuem escolaridade?

O ensino fundamental O ensino médio O ensino superior

5) Qual é o faturamento anual da empresa?

O até R$120.000 O de R$120.000 a R$240.000 O de R$240.000 a R$360.000

6) Qual o enquadramento tributério federal de suae  mpresa?

O microempreendedor individual O Simples Nacional O Lucro Presumido O Lucro Real

7) Quantos funcionarios possui sua empresa?

O apenas os sécios O 1 funcionario O 2 a 5 funcionarios

O de 6 a 10 funcionarios O de 11 a 20 funcionarios O de 21 a 30 funcionarios
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Para responder as questdes de 8 a 25 utiliza- Discordo Concordo
, O0O0OO0O0
se uma escala likert de 5 pontos onde totalmente totalmente
A sua empresa possui diretrizes, normas, Discordo Concordo
8 X L O0O0OO0O0
regras a serem seguidas pelos funcionarios? | totalmente totalmente
O enfoque principal de sua empresa € a
producao de resultados e a satisfacao das Discordo Concordo
9 ; O0O0OO0O0
necessidades, a busca pelo aumento de totalmente totalmente
clientela?
A administracdo da sua empresa é Discordo Concordo
10 ; L O0O0OO0O0
totalmente centralizada no seu proprietario? totalmente totalmente
O ambiente de sua empresa é bastante .
) X . Discordo Concordo
11 [ informal, com pouca hierarquia e poucas 0O00O0O0
c o L ~ o totalmente totalmente
reunides entre administracao e funcionarios?
Os clientes de sua empresa fazem
reclamacdes em relagc&o aos servigos e Discordo Concordo
12 . O0O0OO0O0
gualidade dos produtos prestados pela sua totalmente totalmente
empresa?
13 @] reIaC|on,amento com seus fornecedores Discordo 000O0O Concordo
em geral € bom? totalmente totalmente
Os funcionérios de sua empresa trabalham Discordo Concordo
14 . o O0O0OO0O0
motivados e satisfeitos? totalmente totalmente
Os bancos concedem crédito para sua Discordo Concordo
15 e O0O0OO0O0
empresa com facilidade? totalmente totalmente
Sua empresa NAO tem problemas de caixa, :
i . Discordo Concordo
16 | ou seja, suas receitas superam com 0O00O0O0
. totalmente totalmente
facilidade suas despesas?
O ndmero de clientes de sua empresa esta Discordo Concordo
17 ; O0O0OO0O0
aumentando rapidamente? totalmente totalmente
A sua empresa possui acdes de marketing Discordo Concordo
18 ~ i O0OO0OO0O0
para a captacdo de novos clientes? totalmente totalmente
Na sua empresa, NAO existe conflito entre Discordo Concordo
19 o e O0O0OO0O0
administradores e s6cios? totalmente totalmente
20 No ambiente de trabalho de sua empresa, Discordo 000O0O Concordo
NAO existe conflito entre os funcionarios? totalmente totalmente
Sua empresa destina verbas para marketing Discordo Concordo
21 ) O0O0OO0O0
e pesquisas de mercado? totalmente totalmente
Os gestores de sua empresa possuem 0s Discordo Concordo
22 ) ~ A O0OO0OO0O0
pés no chéo, ttm medo de mudancas? totalmente totalmente
A sua empresa destina algum percentual do Discordo Concordo
23 ; . . O0O0OO0O0
lucro para projetos ou investimentos? totalmente totalmente
A sua empresa possui planejamento
financeiro de curto e longo prazo, em que 0s Discordo Concordo
24 NI O0O0OO0O0
gestores elaboram os planos com frequéncia | totalmente totalmente
em termos de metas de crescimento?
O giro de funcionarios e gestores de sua Discordo Concordo
25 . O0OO0OO0O0
empresa € recorrente? totalmente totalmente
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Descricdo de Itens

11

2

3

4

5

Conhecimentos na Area Comercial

Possui algum conhecimento ou treinamento em relacéo a distribuicdo do
produto, publicidade, vendas e pesquisa de mercado que auxilia na
gestdo de sua empresa?

Conhecimentos Técnicos relacionados ao negocio

Seu produto ou servico é bem oferecido, avalia produtos oferecidos pela
concorréncia, definindo seu publico-alvo?

Escolaridade

Possui alguma formagédo gerencial (financas, marketing, planejamento
estratégico) para gerir sua empresa?

Experiéncia em outras empresas

Possui alguma experiéncia adquirida em outra empresa em que ja
trabalhou que auxilia na gestdo de sua empresa?

Formacdo Complementar

Participa de palestras, capacitacdes, treinamentos ou outras técnicas
gerenciais para gestdo de sua empresa?

Vivéncia com situa¢des novas

Possui capacidade mesmo em momentos de crises buscando alternativas
novas para uma modificagdo no mercado?

Identificacdo de Novas Oportunidades

Possui capacidade de inovar quando o mercado permanece estavel,
propde modificacbes para aquecer as vendas?

Valoragdo de oportunidades e pensamento criativo

Possui uma otica voltada para oportunidades que o mercado vislumbra ou
tem um perfil conservador na sua captacao de clientes, é criativo e gera
novidades para o mercado?

Comunicacao Persuasiva

Possui comunicagéo eficiente, convence seus clientes de que estao
comprando um 6timo produto ou servi¢o?

Negociagao

Possui preocupagdo ao negociar com sua clientela em fidelizar seus
clientes por um longo prazo de relacionamento?

Resolucéo de Problemas

Possui facilidade em resolver problemas utilizando-se até de improvisos
para administrar sua empresa?

O |0lO |0 OO O |OJO|0OlO|Oj0O|OH O|OlO|OlO|O 0 |O

O |0olO |0 OO O |OJO|0Ol0O|Oj0O|O O|OlO|OlO|O O |O

O |0lO |0 OO O |OjO|0OlO|OjO|O O|Ol0O|OlO|O 0 |O

O |0oO0O|0OjlO 0O O |[OJO|OJO|OjO|Ol O[O O|Ol0O|O © |O

O |0jO0O|0OjlO 0O O |OJO|OJO|OjO|Ol O[Ol O|Ol0O|O © |O




