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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo geral analisar de acordo com o Modelo de Greiner
(1998), o estagio do ciclo de vida organizacional em que se encontram industrias
pertencentes a RMBH. Foram delineados trés objetivos especificos: (1) caracterizar
as industrias presentes na amostra em relacdo ao segmento, porte e tempo de
existéncia; (2) classificar a estrutura das empresas quanto ao ciclo de vida das
organizagOes (3) verificar se existe relagao entre a fase do CVO, em que a empresa
se encontra, seu porte e tempo de existéncia. Para alcancar tais objetivos, foi
realizado um levantamento ou survey junto a trinta e trés (33) empresas localizadas
na Regidao Metropolitana de Belo Horizonte — RMBH (MG). Como instrumento de
coleta das informacdes foi replicado um questionario ja existente, que auxiliou na
classificacdo das empresas quanto ao CVO na abordagem de Greiner (1998). As
analises das informacdes coletadas nos mostraram que em relacdo ao tempo de
existéncia, 39,4 % da amostra sdo empresas com mais de 26 anos, seguida de um
percentual de 21,2% com idade entre 11 a 15 anos. A menor frequéncia
apresentada compreende idade entre 6 a 10 anos, com representatividade de 6,1
%%. Quanto ao porte, os gestores classificaram suas empresas sendo 21,2 %
empresas de pequeno porte 57,6 % empresas de medio porte e 21,2 % empresas
de grande porte. Em relagcdo ao segmento, o destaque foi para as empresas de
pecas automobilisticas com 18,2% da amostra, seguida de 9,1 % empresas de
construcdo. Quanto a classificacdo das empresas quanto ao CVO, a maioria das
empresas entrevistadas se encontra na fase de coordenacéo (54,55%), seguido da
fase de criatividade (21,21%). As fases de delegacdo e orientacdo representam
12,12% cada e nesta amostra, nenhuma empresa foi classificada na fase de
colaboracdo. Também pbdde ser constatado que as empresas se encontram em
fases iniciais ou mais avancadas independente de seu porte, nimero de funcionarios
e tempo de funcionamento.

Palavras-chave: Ciclo de Vida Organizacional. Modelo de Greiner. IndUstria.



ABSTRACT

This work had like analyzing general objective in agreement with the Model of
Greiner (1998), the traineeship of the organizations life cycle in what pertaining
industries are to the RMBH. Three specific objectives were outlined: (1) to
characterize the present industries in the sample regarding the segment, transport
and time of existence; (2) to classify the structure of the enterprises as for the
organizations life cycle (3) to check if there is relation between the phase of the CVO,
in which the enterprise is, the transport and time of existence.

To reach such objectives, a lifting was carried out or survey with thirty three (33)
enterprises located in the Metropolitan Region of Belo Horizonte — RMBH (MG).
Instrument of information collection was answered an already existent questionnaire,
which it helped in the classification of the enterprises as for the CVO in the line of
Greiner (1998).

The analysis of the information collected showed us that regarding the time of
existence, 39,4 % of the sample is enterprises with more than 26 years, followed
from a percentage of 21,2 % with age between 11 to 15 years. The smaller
presented frequency understands age between 6 to 10 vyears, with
representativeness of 6,1 %%. As for the transport, the managers classified the
enterprises being a 21,2 % enterprises of small transport 57,6 % enterprises of
middle transport and 21,2 % far-reaching enterprises. Regarding to the segment, the
distinction was for the enterprises of motor pieces with 18,2 % of the sample,
resulted from 9,1 % enterprises of construction. As for the classification of the
enterprises as for the CVO, most of the interviewed enterprises are in the phase of
co-ordination (54,55 %), followed from the phase of creativity (21,21 %). The phases
of delegation and direction represent 12,12 % each and in this sample, no enterprise
was classified in the phase of collaboration. Also it could be noted that the
enterprises are in initial or more advanced phases independently of the transport,
officials' number and time of functioning.

Key words: Organizational life cycle. Greiner's Model. Industry.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes sdo complexas, paradoxais e os desafios enfrentados pelos
administradores e profissionais tém aumentado cada vez mais. Assim, administrar e

organizar frente a esse desafio implica conhecer as organizagoes.

De acordo com Morgan (2006), torna-se inevitavel que se possam compreender as
organizagbes a partir de teorias originadas da ciéncia, como a psicologia e a
biologia, fazendo o uso de metaforas para melhor entender as organizagoes.

a teoria da organizagdo tornou-se um tipo de biologia em que as distingcdes
e as relacGes entre as moléculas, células, organismos complexos, espécies
e ecologia tém um paralelo nas relagbes e distingbes entre individuos,
grupos, organizactes, populacGes (espécies) de organizacdes e sua
ecologia social (MORGAN, 2006, p. 54).

Morgan (2006) enfatiza o uso de metaforas como forma de conhecer as
organizacfes de maneira mais especifica, significando um modo de pensar e uma
forma de percepcdo que permite compreender o mundo organizacional. Dentre as
metaforas usadas por Morgan, ressalta-se a visdo organica a qual pressupde
sistemas abertos interligados ao seu ambiente, tanto interno quanto externo, como

uma forma apropriada para sobrevivéncia.

A partir da abordagem de sobrevivéncia, desenvolveram-se, na literatura, estudos
relativos as fases de evolucdo pelas quais passam as organizacbes. A esse
enfoque, da-se o nome de Ciclo de Vida Organizacional (CVO), como um tema de

preocupacao e perpetuacdo das organizacées no mercado.

Razzoline Filho (2000) parte da premissa de que 0 que leva uma empresa a ser
duradoura é ter um bom produto ou servico e estar em constante processo de
inovacdo. Assim, ao lancar novos produtos e atender a necessidade ou desejo do
seu cliente, a empresa esta perpetuando-se no mercado, ao passo que aquela que
nao esta ligada a esse aspecto, esta sujeita a ter um ciclo de vida curto, podendo

aumentar a probabilidade de morte empresarial.
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Segundo pesquisa nacional realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE (2003-2005) —, o percentual de pequenas
empresas que sobrevivem pelo menos dois anos passou de 51% em 2002 para 78%
em 2005, ou seja, 27% a mais de empresas que ndo fecharam suas portas. Isso se
deve a dois fatores: melhoria do ambiente econdmico (reducdo e controle da
inflacdo, a gradativa diminuicdo das taxas de juros, o aumento do crédito para as
pessoas fisicas e 0 aumento do consumo) e maior qualidade na gestdo empresarial
(SEBRAE, 2010).

Grande parte das empresas que sobrevivem sdo do segmento industrial. Assim, em
relacdo ao cenario da industria, Pereira e Noli (2010) afirmam que Minas Gerais
apresenta uma posicado estratégica na economia nacional ndo sé por sua posicao
geografica, como também por seu parque industrial moderno e por uma ampla
infraestrutura de ensino e pesquisa. Além disso, o territério é formado por recursos
naturais abundantes, forte base econémica nas industrias mecéanica, de minerais e

de cimento, além de uma lideranca politica bastante ativa.

De fato, a industria tem um papel importante para melhoria dos indicadores de ciclo
de vida organizacional. Do ponto de vista local, pode-se observar inicialmente que,
conforme Matos, Lima e Braga (2003), a conurbacdo com municipios vizinhos se
justifica desde 1973, com a criacdo da Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH). A partir dai, essa regido vem crescendo mais que a propria capital,
refletindo as restricbes espaciais no municipio e a expansdo urbana de tipo

residencial, atraida pela expansao industrial.

Para Crocco e Lemos (2000), o desenvolvimento industrial da RMBH é um reflexo
do processo de industrializacdo de Minas Gerais e também do poder de longevidade
dessas empresas. Partindo dessa suposicdo, dois fatores sao considerados
determinantes para explicar a configuracdo industrial da regido: a proximidade das
regides fornecedoras de matéria-prima e o fato de Belo Horizonte ter se tornado a
maior concentracdo de servicos no Estado, determinando uma centralidade urbana

de grande magnitude, estimulando a concentracdo de industria no seu entorno.
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Diniz e Figueiredo (2000) ressaltam que a RMBH vem se constituindo em um centro
com caracteristicas aglomerativas uma vez que: possui rede urbana que oferece
condicdes favoraveis para a localizacao industrial; possui grande densidade viéria,
ligacdes rodoferroviarias para as principais capitais e regides do Pais; e possui nove

aeroportos.

Conforme Camargo (1996), a RMBH é um local onde os servi¢os produtivos — sejam
financeiros, de reparagcdo e manutencdo, ou auxiliares gerais — vém ganhando
espaco. Esses, juntamente com a base industrial, acabam por gerar capacidade de
polarizagdo, contribuindo, dessa forma, para acentuar a regido como alternativa

locacional para novos investimentos industriais.

De acordo com Santos (2002, p. 32), a RMBH “tornou-se centro produtor e irradiador
de servicos de qualidade diferenciados e diversificados, exercendo um crescente

efeito polarizador sobre a regido central do Estado”.

Dentro da RMBH, pretende-se destacar no setor industrial a cidade de Contagem,
uma vez que apresenta uma maior propor¢do de empresas nesta amostra, sendo
uma das mais importantes cidades dessa aglomeracéo urbana, principalmente pelo
seu grande parque industrial, também chamado de CINCO - Centro Industrial de

Contagem.

De acordo com informacdes do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
Contagem tem uma area de unidade territorial de 195 km2 e uma populacéo
estimada de 625.393 habitantes. Seu Produto Interno Bruto (PIB) é de R$ 20.314

per capita e conta com um cadastro de 15.746 empresas (IBGE, 2009).

Conforme referencia Lage e Neto (2008), em 1970, com a criagdo do CINCO,
ocorreram mudancas significativas do padrdo vigente e passaram a instalar-se
industrias de bens de capital e de consumo duraveis. Por esse motivo, 0s operarios
se tornaram mais qualificados, criando um quadro de funcionarios administrativos
bem remunerados que crescia a taxas superiores a média da RMBH. No final dessa
década, Contagem superou o parque industrial de Belo Horizonte em termos de

produto, assumindo o primeiro lugar no Estado em produc¢ao industrial. Em 1980, o
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parque industrial registrou uma queda em fung¢ao da crise mundial, o que levou a
uma perda de competitividade diante do mercado internacional. Ainda segundo os
autores, nas Uultimas décadas, Contagem vem atraindo grande numero de
empreendimentos comerciais, além de experimentar uma expansdo do setor de
servicos, tanto produtivos quanto pessoais. Atualmente, Contagem é a terceira

economia de Minas Gerais, perdendo apenas para Belo Horizonte e Betim.

Segundo dados da Federacédo das Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG),
apresentados na Sondagem Industrial referente ao segundo trimestre de 2010, os
indicadores relacionados ao nivel de atividade no segundo semestre apresentaram
uma reducgdo na atividade produtiva. Mesmo tendo uma alta nos indicadores de
emprego, a utilizacdo da capacidade instalada operou em baixa, 0 que mostra que a
atividade industrial ndo se encontra super aquecida. Em relacdo a situacéo
financeira, os empresarios nao se mostraram muito satisfeitos. O acesso ao crédito e
a satisfacdo com a margem de lucro apresentaram indices negativos. Quanto aos
entraves citados pelos empresarios, o destaque foi para as altas cargas tributéarias,
competicdo acirrada no mercado, elevada taxa de juros e o alto custo da matéria-

prima.

Diante do contexto apresentado, surge o problema a ser tratado nesta dissertacao:
em qual estagio do Ciclo de Vida Organizacional se encontram as industrias na
RMBH segundo a abordagem de Greiner (1998)?

Quanto a estrutura, este trabalho se apresenta da seguinte forma: no primeiro
capitulo, estdo os objetivos da pesquisa, bem como a justificativa para a sua
realizacdo. No segundo capitulo, apresenta-se o referencial teérico referente ao ciclo
de vida das organizacfes e os principais modelos de ciclo de vida, demonstrando
uma revisdo da literatura em relacdo aos trabalhos que utilizaram a abordagem de
Greiner. No terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodol6gicos
com o delineamento da pesquisa e de aspectos, como: universo, amostra,
instrumento da pesquisa, coleta dos dados, tratamento e andlise dos dados e
limitacdes da pesquisa. No quarto capitulo, apresenta-se a analise dos dados, no
quinto capitulo, as conclusfes e recomendacfes e, em seguida, as referéncias e o

apéndice.



17

1.1 Objetivos

Diante da amplitude do tema a ser estudado, é importante, para o desenvolvimento
deste estudo, determinar quais objetivos seréo seguidos.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar, de acordo com o Modelo de Greiner (1998), o estagio do ciclo de vida

organizacional em que se encontram industrias pertencentes a RMBH.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Classificar a estrutura das empresas quanto ao ciclo de vida das
organizacoes;

b) Caracterizar as industrias presentes na amostra em relacdo ao segmento,
porte e idade;

c) Confirmar a ndo relacdo entre a fase do CVO, em que a empresa se

encontra, seu porte e tempo de existéncia.

1.2 Justificativa

O estudo sobre o ciclo de vida das organizacdes tem se tornado relevante uma vez
gue possibilita identificar em qual fase ou estagio se encontram as organizacoes,
além de apresentar as organizacfes uma melhor perspectiva para o crescimento
sustentavel em um ambiente onde ha competicdo entre empresas. Por esse motivo,

diversos séo os estudos que vém sendo desenvolvidos sobre essa tematica.
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Destacam-se artigos, como: “O Ciclo de Vida do Produto e o Empreendedorismo:
sua influéncia no Ciclo de Vida Organizacional” (RAZZOLINE FILHO, 2000);
“Diagnéstico da Fase do Ciclo de Vida Organizacional” (LEZANA; GRAPEGIA,
2006); “O Ciclo de Vida Organizacional: Alinhamento dos Estagios das Pequenas
Empresas em Quatro Dimensées” (ESCRIVAO FILHO; OLIVEIRA, 20009).

Além dos artigos, sao diversas as dissertacfes e teses, como: “A ldentificagdo do
Ciclo de Vida de Pequenas Empresas através das Demonstragcdes Contabeis”
(BORINELLI, 1998); “Caracteristicas Comportamentais dos Empreendedores no
Modelo de Ciclo de Vida das Organizacdes de Greiner” (PEDRO, 2003); “Controles
de Gestdo Utilizados nas Fases do Ciclo de Vida das Industrias Familiares do Polo
Moveleiro de Séao Bento do Sul / SC” (SILVA, 2008); “Marco Teorico para um Modelo
de Gestéo a Luz do Ciclo de Vida das Organizagdes” (FAYET, 2009).

Em relacdo aos trabalhos mencionados, poucos se preocuparam com a pesquisa
voltada para o contexto da industria em geral. Na maior parte desses trabalhos, foi
explorado apenas um segmento, como, por exemplo, Liboni, Mauad e Martinelli
(2009) que fizeram um estudo de caso sobre o CVO em uma empresa de
automacao industrial; Pedro (2003) que estudou o CVO em um grupo de
empreendedores; Andrade et al. (2004) que estudaram o CVO em 16 pequenas e
microempresas de determinada regido; Lezana e Grapegia (2006) que estudaram o
CVO em um Arranjo Produtivo Local (APL) de moda e vestuario em Francisco
Beltrdo no Parang; Silva (2008) que estudou o CVO do Polo Moveleiro de Sdo Bento

do Sul, entre varios outros.

Propde-se, portanto, que este trabalho busque preencher essa lacuna, ou seja,
desenvolver uma pesquisa que contemple o estudo no segmento da industria e em

seguida tracar um perfil de CVO a partir da abordagem de Greiner (1998).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera apresentada o referencial tedrico que vai servir como suporte
para compreender o ciclo de vida das organizacdes. Inicia-se com a importancia em
conhecer o ciclo de vida das organizagfes, principais modelos de ciclo de vida e
uma revisdo da literatura em relacdo aos trabalhos que utilizaram a abordagem de

Greiner.

2.1 O ciclo de vida das organizacdes

O significado do termo ciclo de vida foi desenvolvido a principio no campo das
ciéncias biofisiologicas e tem sido aplicado em diversas areas do conhecimento,
principalmente nas ciéncias sociais, uma vez que se adapta as questdes referentes
ao desenvolvimento das civilizacfes, culturas, linguas entre outras. Sendo assim,
identifica-se uma ldégica evolutiva e relacionam-se mudancas e atributos especificos
gue caracterizam determinada unidade de analise num determinado momento
(FREITAS; COSTA; BARROSO, 2002).

As organizacbes se assemelham aos organismos Vivos, nascem, crescem,
desenvolvem-se, envelhecem e morrem, caracterizando o ciclo de vida
organizacional. O ciclo de vida organizacional enfatiza cada fase do
desenvolvimento da organizacéo que se diferencia do dos organismos vivos, por ndo
estar relacionado ao tamanho nem ao tempo de vida da organizacdo, mas a
flexibilidade e complexidade no controle das acfes e a possiveis resisténcias a
mudancas (ADIZES, 1990).

Bridges (1998) considera que as organiza¢fes, assim como 0S organismos vivos, a
partir da sua criacdo, apresentam um determinado periodo de vida ou de duracdo. A
esse periodo de vida, pode-se denominar ciclo de vida organizacional, que comeca

com sua concepcgao e termina na velhice com a sua morte.
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Para Lezana e Grapegia (2006), o ciclo de vida organizacional pode ser
caracterizado como um processo evolutivo de uma empresa, desde sua criacdo até
se tornar uma empresa efetivamente consolidada, porém com uma série de etapas
gue devem ser superadas. Em uma analogia aos seres vivos, esse processo tem

sido denominado de ciclo de vida das organizagdes.

Também se pode dizer que o Ciclo de Vida das Organizac6es sao todos os periodos
pelos quais uma organizacdo passa desde 0 seu processo de constituicao,
passando pela sua ascenséo, estabilizacdo ou morte, podendo haver uma alteracao
nas denominacgées, de acordo com o estudo (ESCRIVAO FILHO; OLIVEIRA, 2009).

De acordo com Borinelli (1998), um motivo para se estudar o CVO seria a questao
da transicdo de uma fase para outra, na medida em que, se a empresa tiver
conhecimento da fase em que se encontra, ela tende a passar para outra fase, com
sabedoria, sem enfrentar maiores crises. Assim sendo, podera entrar em um novo
estagio de vida fortalecida e amadurecida, caso contrario, podera iniciar esse novo

estagio com problemas de gestéao e continuidade.

O principal objetivo ao estudar os ciclos de vida das organizacdes € analisar as
alteracdes ou mudancas das caracteristicas organizacionais ao longo do tempo,
sendo que essas mudancas também implicam alteracdes na estrutura. Com o
passar do tempo, os recursos (humanos, financeiros, tecnoldgicos, entre outros) vao
se alterando e, com isso, vao surgindo tais mudancas nas caracteristicas das
organizacdes (RAZZOLINE FILHO, 2000).

De acordo com Pedro (2003), estudar o ciclo de vida das organizacdes da condi¢des
de entender cada fase do desenvolvimento pela qual elas passam, sendo que, em

cada fase, sdo apresentadas caracteristicas proprias e distintas.

Os estudos sobre o ciclo de vida das organizacdes, vém se desenvolvendo ao longo
dos anos por varios autores, sendo que cada um apresenta seu modelo de forma
diferenciada. Na sequéncia, apresentam-se os modelos de CVO, iniciando pelo
modelo de Greiner (1972), Quinn e Cameron (1983), Churchill e Lewis (1983), Miller
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e Friesen (1984), Scott e Bruce (1987), seguidos de Kaufmann (1990), Adizes
(1990), Gersick (1997), Troger e Oliveira (1999).

Esses autores sdo considerados classicos neste estudo, cada qual com o seu
modelo de ciclo de vida organizacional, em que divergem quanto as denominacdes
das fases, das formas 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 variacao
de estagio se da de acordo com as percepcdes tedricas de cada autor, indo de trés
conforme Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) a dez como o modelo de
Adizes (1990). O QUADRO 1 apresenta alguns dos principais modelos de ciclo de

vida organizacional.

Modelo Autor(es) Etapas/Fase/Estagios

Modelo de Evolucéo
Corporativa

Criatividade, Direcéo, Delegacdo, Coordenacédo e

Greiner (1972) Colaboragéo.

Quinn e Cameron | Empresarial, Coletividade, Formalizacdo e

(1983) Controle e Elaboracdo e Adaptacao da Estrutura.
i Churchill e  Lewis | Existéncia, Sobrevivéncia, Sucesso, Decolagem e
(1983) Maturidade.
Nascimento, Crescimento, Maturidade,

i Miller e Friesen (1984) Renovacéo e Declinio.

Modelo Funcional Scott e Bruce (1987) Inicio, Sobrevivéncia, Crescimento, Expansdo e

Maturidade.
Estagios de Namoro, Infancia, Toca-Toca, Adolescéncia,
Adizes (1990) Plenitude, Estabilidade, Aristocracia, Burocracia

Crescimento L .
Incipiente, Burocracia e Morte.

Estagios de Nascimento, Crescimento, Maturagdo e
: Kaufman (1990) L A .
Desenvolvimento Institucionalizag&o e Renovacéo.

Sonho, Empreendimento de risco, Como
conseguir organizar-se, Sucesso e Como se
transformar em Instituicdo, A empresa se fecha e

Modelo Junguiano Bridges (1998)

Morte.
Estagio conceptual, Estagio organizativo, Estagio
Desenvolvimento produtivo, Estagio cacador, Estagio
A Marques (1994) administrativo, Estagio  normativo, Estagio
Organizacional S - . e
participativo,  Estadgio  adaptativo,  Estégio
inovativo.

Machado-da-Silva,
- Vieira e Dellangelo
(1998)

Estdgio de Empreendimento, Estagio de
Formalizacéo e Estagio de Flexibilizacao.

Pré-fase; Identificacdo de oportunidades; Procura
Troger e  Oliveira | de parceiros; Negociacdo; Comprometimento;
(1999) Implementacéo; Operagéo e
Rearranjo/Dissolucao.

Quadro 1 — Modelos de Ciclo de Vida das Organizacdes

Fonte: BORINELLI, 1998, adaptado pela autora.

Modelo para
Organizacdes
Virtuais
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2.2 Modelo do Ciclo de Vida das Organiza¢gdes com Diferentes Tipologias

Nesta secdo, serdo apresentados estudos sobre o ciclo de vida das organizacdes

em diferentes visdes dentre aqueles ja apresentados no QUADRO 1.

2.2.1 A Tipologia de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo

Tendo como referéncia o modelo de Quinn Cameron (1983) e os resultados da
pesquisa de Miller e Friesen (1984), Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998)

propuseram um modelo do ciclo de vida das organizagdes com 0s quatro estagios:

O primeiro estagio € chamado de estagio do “Empreendimento” e se caracteriza
pelas tentativas da organizacdo na obtencdo da legitimidade e pela captacédo de
recursos no ambiente visando a sua sobrevivéncia. Para Kimberly (1980), &
chamado de arranjo de recursos e formacao de uma ideologia. Para Adizes (1990),
€ uma fase de vulnerabilidade da organizacdo junto ao ambiente que, com isso,
adota estratégias de sobrevivéncia como a busca por inovacdo e por atividades
empreendedoras. Nessa fase, a organizacdo conta com pouca tradicao, lideranca

personalizada, pouco planejamento e tomada de decisdo rapida e intuitiva.

O estagio seguinte é o de “Formalizacdo”. Caracteriza-se pela elaboracdo e
formalizacdo de regras e procedimentos, além do desenvolvimento de controles
sistematicos e implantacéo de sistema de planejamento. H& foco no desempenho de

tarefas, pouca inovacao, especializagcao funcional e politicas de recompensas.

O terceiro estagio € o de “Flexibilizacdo”, € quando a organizacdo atinge a
maturidade. Ao contrario do estagio anterior, a organizacdo agora trabalha com
grupos de trabalho. Baseado em Greiner (1998), € uma fase em que ha um aumento
da maleabilidade organizacional através da autodisciplina, como também o

estabelecimento de sistemas de multipropdésitos.
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Em relacdo ao estagio de Declinio, Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998)
afirmam que, na revisdo da literatura feita por Quinn e Cameron (1983), a maioria
dos autores ndo aborda detalhadamente esse estagio. Assim, ndo se pode afirmar
que a fase de declinio é uma espécie de pré-morte na empresa, para Quinn e
Cameron (1983), a organizagdo pode reverter para um estagio anterior antes que ela

chegue a esse declinio.

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) ainda afirmam que, mesmo o declinio
ndo sendo um estagio abordado em seu modelo, pode decorrer em funcédo de
transformacbes da organizacdo em qualquer um dos estdgios abordados

anteriormente.

2.2.2 A Tipologia de Adizes

De acordo com Adizes (1990), o crescimento e o envelhecimento das organizacfes
ocorrem em funcdo da inter-relacdo entre dois fatores: flexibilidade e
controlabilidade. As organizacfes jovens tendem a ser mais flexiveis, mas nem
sempre controlaveis ao contrario das mais velhas que sdo menos flexiveis e mais
controlaveis. Uma organizacao jovem é aquela que € capaz de mudar com relativa
facilidade ja uma organizacao velha tem o comportamento mais controlavel, porém é

pouco propensa a mudancas.

O autor ainda diz que, quando uma organizacdo € ao mesmo tempo controlavel e
flexivel, ela ndo é nem jovem nem velha demais. Ela possui vantagens tanto da
juventude quanto da maturidade e se classifica hum estagio denominado por ele
como Plenitude. Segundo Adizes (1990, p. 3), “plenitude é o ponto mais favoravel na
curva do CVO, quando a organizacdo atinge um equilibrio de autocontrole e de
flexibilidade”. Ao atingir esse estagio, a organizacdo pode mudar sua direcédo e pode

controlar suas acoes.
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O propdsito de Adizes (1990), ao desenvolver o modelo do CVO, era de estudar o
que afeta essa flexibilidade e o autocontrole e também de analisar como gerir esses
fatores para que a organizacao atinja e permaneca na plenitude.

O modelo de Adizes (1990) descreve o processo de crescimento e desenvolvimento
das organizacbes, contemplando cinco estdgios de crescimento e cinco de
decadéncia, sendo o0s estagios de crescimento: namoro, infancia, toca-toca,
adolescéncia e plenitude e os estagios de decadéncia: estabilizacdo, aristocracia,
burocracia incipiente, burocracia e morte, conforme pode ser observado no
QUADRO 2.

(Continua)

Fases Marco Caracteristicas

- Muito falatério e pouca acao;
- Paixao pela ideia que deseja implementar;
- Fase de compromisso e risco assumido.

A organizagdo  existe

Namoro L
enquanto ideia

- O enfoque deixa de ser as ideias e passa a ser 0s

. resultados;
a O fundador assume o risco i ] .
Infancia o - Produzir; comprar; vender e principalmente
de constituir a empresa .
desenvolver;

- Dedicacéo exclusiva por parte do fundador.

- Fluxo de caixa positivo e aumento das vendas;

E a certeza de que a |- Preocupagio deixa de ser o produto e passa a ser o
empresa esta funcionando | mercado;

- Falta de enfoque por parte do fundador.

Toca-Toca

- O fundador delega funcdes ndo perdendo o
A empresa renasce e | controle;

Adolescéncia | passa a existir a figura de | - Contrata-se um gestor capaz de assumir o controle
um gestor da organizacao;

- Fase de conflitos entre o gestor e o fundador.

- E capaz de manter o crescimento das vendas e o
aumento da lucratividade;

- Planeja e segue seus planos;

- Satisfaz a necessidade do cliente e supera suas
expectativas de desempenho.

A empresa atinge seu

Plenitude ponto de equilibrio




25

(Concluséo)

Fases Marco Caracteristicas
- Baixa expectativa de se conquistar novos mercados
e tecnologias;
- E a primeira fase do |- Concentra-se no passado, esguecendo-se de
Estabilidade P P q

estagio de envelhecimento

vislumbrar o futuro;
- Desconfia-se das mudancas e recompensa aqueles
que fazem o que sédo mandados.

Aristocracia

Assemelha-se a Plenitude,
diferenciando-se apenas na
postura do empreendedor
gue € menos enérgica

- Formalidade e tradi¢cdo no falar;

- Periodo de estagnacéo e sem inovacoes;

- A empresa se torna alvo para aquisicdo de
manobras do controle acionario.

Burocracia
Incipiente

Fase de
descomprometimento com
a organizacao

- Conflito, brigas internas;
- O cliente passa a ser um aborrecimento;
- Momento de parandia, ninguém fica a descoberto.

Burocracia e
Morte

Nessa fase, a empresa ndo
gera recursos tentando
apenas se manter.

- Sistemas numerosos e pouco funcionais;
- N&o possui senso de controle;

- Encontra-se dissociada de
concentra-se em si mesma.

seu ambiente,

Quadro 2 — Estagio do Ciclo de Vida na Tipologia de Adizes (1990)
Fonte: ADIZES, 1990, adaptado pela autora.

Ao determinar o modelo do CVO, Adizes (1998) ainda define quatro papéis

gerenciais (produzir, administrar, empreender e integrar) com o objetivo de explicar

0 porqué, quando e como se desenvolvem as culturas organizacionais e os estilos

de gestdo. Ao longo da vida da organizacdo, esses papeéis podem se alternar,

buscando suprir as necessidades das organizacoes.

2.2.3 A Tipologia de Kaufman

Segundo Kaufman (1990), como todo organismo vivo, uma organizagao passa por

varios estagios de desenvolvimento, sendo que, em cada estagio, ocorrem novas

crises como também novos desafios. De acordo com a habilidade de cada empresa,

ela vai se sobressaindo para um novo estagio, geralmente mais fortalecida. Em um

estudo mais aprofundado, Kaufman (1990) define o ciclo de vida das organizactes

em quatro fases, sendo:
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A primeira fase é a do “Namoro”, essa fase surge quando o fundador decide buscar
uma nova oportunidade no mercado para explorar e constituir uma empresa. Nesse
estagio, cabe a empresa produzir e vender para se manter. OS processos se
mantém na informalidade e o fundador participa de tudo que acontece na
organizagao.

A proxima fase é a do “Crescimento”, nessa fase, o crescimento € acelerado e vé-se
a necessidade de mudar os processos. A comunicacdo passa a ser formalizada
além de comecarem a surgir 0os organogramas com definicdo de funcdes e
responsabilidades. Cabe ao empreendedor (fundador) uma dedicagao para cultivar a
cultura da empresa, ou seja, ele passa a comunicar aos funcionarios as decisdes

tomadas, dos bons e maus momentos pelos quais a empresa passa.

Posteriormente, vem a fase de “Maturagéo e Institucionalizagdo”, ou seja, € quando
a empresa amadurece, diversifica os seus produtos e explora novos mercados. Os
processos internos também sdo modificados, tornando-se mais formalmente
burocraticos. A cultura da empresa tende a ficar meio balancada e ela ndo pode
mais ficar na méo do fundador. E 0 momento de colocar em cena a figura de um
gestor e dotar a organizacdo de uma cultura mais institucionalizada que lhe permita

sobreviver as diversas mudancas.

A quarta fase € a de “Renovacdo”, parte-se do ponto de que é uma empresa
institucionalizada e bem sucedida. Os funcionarios dentro da organizacdo ja
comecam a ter planos futuros de carreira. A empresa passa a ter uma personalidade
prépria com uma imagem reconhecida. Nesse estagio, a organizacdo contara com

elementos vitais que vao lhe garantir a sobrevivéncia ao longo do tempo.

2.2.4 A Tipologia de Bridges

Segundo Bridges (1998), assim como os individuos, as organizacfes também
possuem um determinado carater, classificado em oito tipos diferentes. Para o autor,

as organizacdes podem ser Extrovertidas (E) ou Introvertidas (l), Sensoriais (S) ou
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Intuitivas (N), Pensadoras (T) ou Sentimentais (F), e Julgadoras (J) ou Perceptivas

(P).

Para Bridges (1998), toda organiza¢cdo passa por um ciclo de vida que tem inicio na
sua concepcao e termina na velhice ou morte. Diferente dos seres humanos é dificil
estimar uma expectativa de vida para as organizacdes, muitas sdo as empresas que
morrem nas suas primeiras fases de vida. Ainda para o autor, é importante focar
algumas das atividades das empresas, durante o seu desenvolvimento, que a
auxiliam a passar de um estagio para outro. Também é necessario compreender que

o carater da empresa é afetado depois de cada mudanca no seu ciclo de vida.

A compreensdao do ciclo de vida organizacional, na visdo de Bridges (1998), passa
pela importancia de se entender como cada fase depende da presenca de alguma

configuracéo dos tipos de carater das organizacgoes.

A primeira fase é chamada de “Sonho”. Bridges (1998) afirma que toda organizacéo
surge da ideia ou do “sonho” de alguém, nessa fase, ndo existe nada ainda, tudo &

pura possibilidade; a empresa ainda € introvertida, intuitiva e perceptiva (11P).

A segunda fase, “Empreendimento de risco” considera que chega uma hora em que
0 sonho tem que ser transformado em ac&o, em realidade. E quando a empresa
tende a assumir uma forma definida, uma identidade. Essa fase é caracterizada

como extrovertida e julgadora (EJ).

A terceira fase, intitulada “Como conseguir organizar-se”, € uma fase em que o
trabalho € arduo e o comprometimento é crucial. Passada a fase de risco, € hora da
organizacao se estruturar, tem-se que criar sistemas e procedimentos para realizar
de modo previsivel aquilo que era apenas imaginario, ideias. Caracteriza-se como

introvertida, sensorial e pensadora (ISP).

A quarta fase € a do “Sucesso”, € quando uma empresa de risco se encontra
efetivamente organizada, € o momento de crescer um pouco mais. Para se
estabelecer fortemente em sua &rea de atuacdo, ela precisa passar para um novo

estagio de desenvolvimento, no qual terd sucesso. Para isso, ela deve conhecer o
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mercado e buscar as oportunidades que estdo abertas para ela. Nessa fase, a
organizacdo deve assumir um carater extrovertido, intuitivo e sensorial (EIS).

J4 a quinta fase, “Como transformar-se em Instituicdo”, € uma fase que ocorre
apenas em organizacdes bem sucedidas e que tendem a tomar uma nova direcao.
Ela chega a alcangar novos picos e obter éxito. A vitalidade de progredir devagar
abre caminho para se tornar uma instituicdo e passar a fazer parte do establishment.
Para fazer isso, a empresa necessita que novas praticas organizacionais sejam
estabelecidas e que um pouco da energia antiga volte para dentro da organizacao,
assim, o modo como as coisas sao feitas se torna mais importante do que aquilo que
é efetivamente feito. Caracteriza-se como intuitiva, sensorial, pensadora e julgadora
(ISPJ).

A sexta fase é “A empresa se fecha”, € quando ha um aprofundamento da fase
anterior, a organizacao protege o status quo e comeca a se imitar e transforma essa

autoimitacdo em virtude.

Finalmente, a dltima fase, a “Morte”, ou seja, depois de ter passado por todas as
fases e nao ter atingido o seu objetivo, a empresa morre e seu lugar € ocupado por
outras novas empresas de risco extrovertidas, apoiadas nos sonhos intuitivos de

fazer coisas novas e de uma forma melhor.

2.2.5 A Tipologia de Greiner - Modelo Referencial

De acordo com Greiner (1998), o futuro de uma organizacao € determinado mais em
funcdo da sua histéria do que por forcas exteriores a ela. Em funcéo dessa analogia,
Greiner define uma série de fases relativas ao desenvolvimento pelas quais as
empresas em crescimento tendem a passar. O autor ainda faz um paralelo entre os
termos “evolucdo” e “revolucdo”, considerando o primeiro como 0s periodos
prolongados de crescimento da empresa em que hao ocorrem muitas
movimentagfes ou muitas mudancas, ja o segundo seriam os periodos de grande

desordem na vida das organizagcbes. Esse modelo ressalta ainda que, dentro dos
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periodos de evolucdo das organizagbes, ocorrem grandes revolugbes que sao o

ponto de partida para uma nova fase do ciclo.

Quando Greiner (1972) desenvolveu o seu modelo do CVO, ele considerava apenas
o tamanho e a idade da empresa como sendo fatores essenciais para o
desenvolvimento da organizagdo, além disso, o modelo era direcionado apenas para
as pequenas empresas industriais. De acordo com o autor, conforme a empresa
amadurece e 0 seu tamanho aumenta, ela muda de estagio e os seus problemas
ficam mais evidentes, até atingir um momento de crise, no qual as técnicas e 0s

métodos até entdo empregados nao sdo mais eficazes.

Mais tarde em uma revisao dos seus estudos, Greiner (1998) redefine esses fatores
apontando cinco dimensodes, que sdo consideradas como essenciais para construir
um modelo de desenvolvimento na organizacdo - o tempo de vida, o tamanho, o
estagio de evolucéo, o estagio de revolucao e a taxa de crescimento na industria - e
passa a ver que seu modelo do CVO pode ser aplicavel a outros tipos de

organizacgao.

Como é mostrado na FIG. 1, cada fase & um efeito da fase anterior e uma causa
para a proxima fase e cada periodo evolutivo € caracterizado pelo estilo de
gerenciamento dominante utilizado para atingir o crescimento, enquanto cada
periodo revolucionario é caracterizado pelo problema de gerenciamento dominante

gue deve ser resolvido antes que o crescimento possa continuar
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Grande 1° Fase 2° Fase 3° Fase 4° Fase 5° Fase
empresa Inicio Sobrevivéncia (?:g:lzsg(;/m Expansao Maturidade
A

(=]

dd

= v Crise

%} Crise de

£ burocracia /¢/
8 Crise de /&/

controle :
g Crise de mae ot
2 Crise de e /:’ Crescimento
lideranca Crescimento o
Pequena > | coordenacdo
Crescimento | Por delegacéo
empresa pela direcao
Crescimento pela
criatividade
Evolucao

Empresa ¢ Empresa
Jovem > Madura

Figura 1 — Modelo de Ciclo de vida das organizacdes de Greiner.
Fonte: PEDRO, 2003, p. 32.

Fase 1 — Criatividade:

Nessa fase de nascimento da organizacao, o foco esta no produto e no mercado.

Esse periodo de evolucéo criativa tem as seguintes caracteristicas:

a) os fundadores exercem funcdes gerenciais, estdo voltados a produzir e
vender seus produtos;

b) a comunicacao entre a equipe ocorre de forma informal;

c) as jornadas de trabalho sdo longas, com salarios compensadores;

d) as atividades séo controladas em funcéo do retorno do mercado, as acdes

administrativas sédo decorrentes da reacédo dos consumidores.

Crise da Lideranca: A empresa cresce, as operac¢des de producdo requerem um
maior conhecimento e acompanhamento sobre os rendimentos, aumentam o
namero de empregados que ndo podem mais ser gerenciados por meio de uma
comunicacdo informal e muitos ndo estdo motivados a dedicacdo intensa a
organizacdo. Os fundadores se veem oprimidos com tanta responsabilidade e os

conflitos entre lideres crescem de forma intensa. Ocorre a crise da lideranca, dai a
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necessidade de um lider de pulso forte, que tenha conhecimentos para gerenciar e

habilidades para introduzir novas técnicas de negocios.

Fase 2 — Direcao:

As organizacBes que sobrevivem a essa primeira fase embarcam no periodo de
crescimento. Esse periodo de lideranca habil e diretiva tem as seguintes

caracteristicas:

a) inicia-se uma estrutura de organizacao funcional para separar as atividades
por area, as atividades de comercializacao sdo separadas da producao;

b) sdo introduzidos sistemas de contabilidade para estoque e compra de
produtos;

c) sdo adotadas novas normas de trabalho, programas de incentivo e
or¢camentos;

d) a comunicacéo se torna informal e impessoal de acordo com a hierarquia.

Crise de Autonomia: Com o crescimento, a organizacao se torna mais complexa.
Os empregados de niveis inferiores se veem limitados de poder, eles se tornam
divididos entre seguir procedimentos e tomar iniciativas. Essa segunda fase é
marcada por demanda de maior autonomia por parte dos gerentes de niveis
inferiores. A solucdo é seguir em direcdo a um processo de delegacdo de poder,

dando inicio a um processo de descentralizacao.

Fase 3 — Delegacdo:

Essa fase é marcada pelo processo de descentralizacdo do poder e apresenta as

seguintes caracteristicas:

a) sao atribuidas maiores responsabilidades aos gerentes de fabrica e de
mercado;
b) bébnus é uma forma de beneficio usado para estimular empregado a

produzir ou vender mais;
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c) a comunicacdo da alta geréncia é feita geralmente por informes,
correspondéncias ou telefone, uma vez que se encontra mais distante do

nivel operacional.

Crise do Controle: Essa crise ocorre principalmente em funcéo da descentralizacao
do poder que ocorre em funcao das grandes diversidades ocorridas na organizacao.
O que acontece € que a alta geréncia decide retomar o poder, recuperar o controle
da organizacdo. A solucdo seria retomar algumas técnicas especificas de
coordenacéao.

Fase 4 — Coordenacao:

Essa fase € marcada pela ascensédo de sistemas formais de gerenciamento que
motivam o0s gerentes a olharem além das necessidades de suas unidades e tem

como principais caracteristicas:

a) planejamento formalizado com o objetivo de manter o controle da empresa;
b) unidades descentralizadas séo fundidas em grupos de produtos;

c¢) funcbes, como, por exemplo, processamento de dados, sdo centralizadas
nos centros de operacdes, enquanto que as decisdes de operacdes diarias se

mantém descentralizadas.

Crise da Burocracia: Os sistemas formais se tornam burocraticos em funcéo do

tamanho e da complexidade da organizacao.

Fase 5 — Colaboracéo:

Nessa fase, o controle social e a autodisciplina tomam conta do controle formal. E
um processo de transicdo dificil na tentativa de superar a burocracia instalada.

Algumas caracteristicas:

a) as equipes sao dividas em funcao das tarefas;
b) uma estrutura do tipo matriz é usada para designar as equipes de acordo

com as tarefas;
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c) os sistemas formais sdo simplificados e transformados em sistemas Unicos
com diversas fungoes;
d) os gerentes se relinem com o objetivo de solucionar problemas maiores;

€) novas praticas sao encorajadas pela organizacao.

Segundo Greiner (1998), a crise nessa fase estd marcada pelo estresse profissional,
sobretudo, pela sobrecarga de trabalho que sera resolvida por meio de uma nova
estrutura e de programas que permitam aos empregados descansarem

periodicamente, refletirem e se revitalizarem.

Ainda para Greiner (1998), sdo poucas as organizacbes que passam por todas
essas fases de crescimento. De acordo com o desenvolvimento da organizacao,
torna-se possivel observar vestigios de outras fases, podendo ser anteriores ou
posteriores a fase em que a empresa se encontra. Superar as dificuldades
encontradas na evolucdo das empresas depende da atencdo do empreendedor aos

instrumentos que o meio oferece e do reconhecimento das deficiéncias.

A partir de uma revisao na literatura, foram levantados alguns trabalhos que também
usaram o modelo de Greiner, porém aplicado em seguimentos distintos. Na proxima
secao eles serdo apresentados de forma breve, mostrando o objeto e objetivos da

pesquisa, resultados e consideracdes finais.
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(Continua)
Autor /Ano Objeto Objetivo Resultado Consideracdes
Quanto as caracteristicas do comportamento
do empreendedor e suas influéncias no CVO,
o i parci r n i iv
Identificar as s . a ,
X verificar as tendéncias do empreendedor nas
necessidades dos L ~
fases de criatividade, coordenacdo e
L empreendedores, - S .
Empresarios e ; .. . | colaboracdo do Modelo de Greiner; Sugere-se complementar a pesquisa com o
- Verificar a importancia . - .
participantes do Empreendedores demonstraram que é | delineamento das caracteristicas
. dos valores para os P 2 . i
Projeto de i possivel comprovar num caso pratico a | comportamentais nas fases do CVO:
. empreendedores; L L A ~ .
PEDRO Capacitacao ) . . associagao das caracteristicas | criatividade, coordenacéo e colaboragéo;
A Depois de identificados . ) . .
(2003) Empresarial comportamentais e as fases do modelo de | Sugere-se realizar esta pesquisa por meio
. 0os e valores e as X . ; L )
oferecido pelo . . CVO de Greiner visto que foi notada uma | de uma amostragem probabilistica do tipo
. necessidades, averiguar . X e L . P
Instituto Euvaldo concordancia entre a teoria e a préatica; aleatéria  simples, possibilitando a

Lodi (IEL) e SEBRAE

as influéncias desses no
empreendimento;
Apresentar 0s modelos
do CVO.

Investigar a influéncia de caracteristicas no
comportamento do empreendedor no ciclo de
vida de uma empresa é uma forma de
conhecer os problemas que podem vir a ser
enfrentados e prevenir, numa tentativa de

garantir sucesso.

generalizacéo dos resultados obtidos.
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(Concluséo)

Autor /Ano

Objeto

Objetivo

Resultado

Consideracdes

SILVA
(2008)

P6lo Moveleiro de

Sao
S/C.

Bento do Sul

Identificar em quais fases
do CVO segundo o
modelo de Gersick (1997)
e Greiner (1989); se
concentram as indUstrias
familiares de moéveis.
Verificar se as indUstrias
familiares de  moéveis
fazem uso dos controles
de gestao;

Fazer uma simetria entre
0s controles de gestdo
utilizados e as fases do
CVvO em que se
encontram as industrias
familiares moveleiras.

Foi utilizado o sistema classificador genético
difuso para identificar em qual posicdo se
encontram as industrias em relagdo ao CVO e
obtido o seguinte resultado: 22 industrias no
estagio de criatividade, 13 no estagio de
orientacdo, 9 no de delegacdo, 4 no
coordenacdo e 2 no estagio de colaboracao;
Houve uma maior concentracéo no estagio de
criatividade, o que € comum nas empresas de
gestdo informal; Quanto a essa simetria entre
controles de gestdo e o CVO das industrias
pdde ser visto que houve uma menor
utilizacdo dos controles no primeiro estagio,
aumentando gradativamente no segundo,
terceiro e quarto respectivamente, no quinto
ouve uma leve queda da utilizacdo de
controles devido a necessidade de
reorganizacéo do sistema de controle.

Recomenda-se aumentar a amostra para
ampliar a visdo e compreensdo da gestdo
empresarial, como também ampliar o
estudo para outros polos moveleiros no
pais; Para analisar o estagio de
desenvolvimento do CVO recomenda-se
utilizar o sistema classificador genético
difuso do CVO, uma vez que ele
proporciona posicionar as empresas junto
aos estagios, estabelecendo uma relacao
mais proxima com a realidade.

GRAPEGIA;
LEZANA
(2006)

Proprietarios

de

organizagbes no

Arranjo

Produtivo

Local (APL) de moda

e

vestuario de

Francisco Beltrao, no
Estado do Parana.

O objetivo é mostrar o
desenvolvimento e o0s
resultados da aplicacdo
de um instrumento de
diagnéstico de CVO,
baseado no modelo de
Greiner (1998), utilizando
dois parametros: estilo de
gestdo e tipo de crise
enfrentada.

Dos 25 participantes, somente um discordou
do resultado do perfil da sua empresa. Os
demais que aprovaram manifestaram que o
resultado apresentado refletia com preciséo a
situagdo das suas organizagbes. Os autores
ressaltam que uma organizacdo ndo se
enquadra em apenas uma fase, mesmo tendo
uma maior concentracdo de caracteristicas
em uma fase, a organizacoes traz tracos tanto
de fases anteriores quanto de fases
posteriores.

O estudo pdde mostrar como € importante
situar cada organizacdo nas diferentes
fases do ciclo de vida, para que o
empreendedor possa planejar o futuro e
superar as dificuldades; O Modelo de
Greiner permitiu a elaboracdo de um
instrumento baseado em dois grandes
grupos de questdes relacionadas umas ao
estilo atual de gestao, e outras aos tipos de
problemas enfrentados; A continuagdo do
trabalho consiste na informatizagdo dos
procedimentos e na incorporacéo de outros
pardmetros, como as competéncias do
empreendedor, por exemplo.

Quadro 3 — Estudos que utilizaram a abordagem de Greiner (1998).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com o objetivo de situar o leitor sobre os passos de construgéo de todo o trabalho

até o momento, apresenta-se a FIG. 2.

1 — Introdugédo seguida da 2 - Objetivos propostos no 3 - Justificativa desta
contextualizacdo sobrea |»

industria na RMBH

trabalho ™ pesquisa

4.1 — Classificagdo do CVO 4 — Referencial Tebrico -
4.2 — Classificacdo do CVO | ] segundo Machado-da-Silva, | «{ Conceito e Importancia

segundo Adizes (1990) Vieira e Dellagnelo em conhecer o CVO

'

4.5 — Classificacdo do

4.3 — Classificacdo do CVO 4.4 — Classificacdo do CVO CVO segundo Greiner
segundo Kaufman (1990) |, segundo Bridges (1998) |, | (1998) - Modelo
Referéncia

5 — Revisdo na Literatura
sobre o uso do Modelo
CVO de Greiner

Figura 2 — Procedimento de pesquisa
Fonte: LOPES, 2009, adaptado pela autora.

Em etapa posterior a pesquisa bibliografica deste trabalho, foram adicionados sete
passos (do 6 ao 12) de natureza mais analitica, tendo em vista apresentar o seu
modelo interpretativo, compreendendo a metodologia que foi utilizada, a
apresentacdo dos dados relacionada a aplicacdo dos questionarios, a andlise e
discussdo dos resultados, a conclusdo dos achados da pesquisa, uma analise
reflexiva seguida da proposicdo para estudos futuros e as referéncias que foram

utilizadas no presente trabalho.
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1-Introducdo seguidada |, | 5 _ opjetivos propostos no  |-» 3 - Justificativa desta
contextualizacdo sobre a trabalho pesquisa
industria na RMBH
|
v
4.1 — Classificagdo do CVO 4 — Referencial Tebrico -
. ~ <+ . - . .
4.2 — Classificacdo do CVO segundo Machado-da-Silva, Conceito e Importancia
segundo Adizes (1990) Vieira e Dellagnelo em conhecer o CVO
4.5 — Classificacdo do
4.3 - Classificagdo do CVO |y | 4.4 - Classificagdodo CVO |, | CVO segundo Greiner
segundo Kaufman (1990) segundo Bridges ( 1998) (1998) - Modelo
Referéncia

v

5 — Revisao na Literatura
sobre o uso do Modelo
CVO de Greiner

// ’i. Sa-E08
-A?v

// v

/// 7/

<

Comettsao

ReECHBINERIaCHes

Figura 3 — Procedimento de pesquisa 1
Fonte: LOPES, 2009, adaptado pela autora.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Tendo como objetivo principal analisar, de acordo com o Modelo de Greiner (1998),
o estagio do ciclo de vida organizacional em que se encontram industrias
pertencentes a RMBH, nesta secdo, serdo retratados o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para o alcance desse objetivo.

3.1 A Pesquisa e o Método

A pesquisa é a identificacdo, coleta, analise e disseminacdo de informacfes de
forma sistematica e objetiva e seu uso visa melhorar a tomada de decisdes
relacionadas a identificacao e solucéo de problemas. Ela pode ser solicitada quando
nao se dispde de informacdes suficientes para responder ao problema ou quando
essas informacfes se encontram em estado inadequado para responder ao
problema relacionado. Pode-se dizer que a pesquisa € uma contribuicdo cientifica
para a tomada de decisdo (MALHOTRA, 2004; HAIR JR. et al., 2005).

Segundo Vergara (2003, p. 12), “o método € um caminho, uma forma, uma légica de
pensamento”. Ja Hair Jr. et al. (2005, p. 80) consideram que “0 método é aquele que
0s pesquisadores empregam para adquirir conhecimento”. Ainda segundo os

mesmos autores, 0 método € a testagem de uma hipotese através do experimento.

Diante das consideracoes feitas anteriormente, este capitulo destina-se a descrever
o0 método da pesquisa, a forma como ela sera desenvolvida. A seguir, sera
apresentado o delineamento da pesquisa, logo depois, os procedimentos para
definicdo do universo e amostra e, logo em seguida, sera apresentado o instrumento

da pesquisa e as técnicas analises.
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3.2 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida é caracterizada como aplicada, descritiva e sera utilizado o
método quantitativo do tipo survey e de corte tranversal Neste tipo de survey, a
hip6tese ndo é causal, mas tem o propésito de verificar se a percepgdo dos fatos
esta ou ndo de acordo com a realidade (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Quanto a abordagem do problema, € uma pesquisa quantitativa, ela se baseia em
métodos l6gico-dedutivos e busca explicar as relacdes de causa/efeito por meio da
generalizacdo de resultados (amostra foi nao-probabilistica intencional). Alguns
exemplos de pesquisa inerentes as abordagens quantitativas sdo os levantamentos
(surveys), os estudos teorico-conceituais, os diagnésticos, as modelagens e
simulagbes, que recriam artificialmente a realidade mediante dados quantitativos
(BERTO; NAKANO, 1999).

Os dados quantitativos sdo mensuraces em que numeros sdo usados
diretamente para representarar propriedades de algo. Os dados
gquantitativos sdo mais objetivos, uma vez que os resultados estatisticos ndo
dependem da opinido do pesquisador, fundamentam-se somente nas
habilidades do pesquisador como analista (HAIR JR. et al., 2005, p. 100).

Quanto ao método de coleta de dados, sera do tipo survey, ou seja, uma coleta de
dados primarios a partir de um questionario que sera aplicado junto ao individuo, ao
gual se fazem diversas perguntas relacionadas ao desempenho, procedimentos e
normas da organizacédo na qual esta inserido. Também se caracteriza por ser usado
guando a coleta de informacdo se dd em uma amostra de individuos ou grupos.
Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a unidade de analise pode ser um
individuo, neste caso, coincidindo com o respondente, mas também um grupo, um

setor da organizacao ou a propria organizagao, entre outras.

O método survey apresenta diversas vantagens. Sua aplicacdo € simples;
os dados obtidos sdo confiaveis uma vez que as respostas sao limitadas as
alternativas mencionadas; a codificacdo, a andlise e a interpretacdo dos
dados também sdo relativamente simples (MALHOTRA, 2004, p. 179).

Como desvantagem do método, destaca-se o fato de o entrevistado poder relutar em
passar as informacdes desejadas (HAIR JR. et al., 2005; MALHOTRA, 2004).
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Trata-se de uma pesquisa descritiva, uma vez que exple caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fendmeno. As pesquisas descritivas também tém por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo (GIL, 2002; VERGARA, 2003). Para
Malhotra (2004, p. 108) “o principal objetivo da pesquisa descritiva é descrever
alguma coisa — caracteristicas ou fungbes de mercado”. O QUADRO 3 resume 0S

aspectos metodoldgicos desta pesquisa.

Classificagcdo da Pesquisa
Quanto a abordagem Quantitativa / Survey
Quanto a natureza Aplicada
Quanto aos objetivos Descritiva
Quanto ao tratamento dos Dados SGDCVO, Test Kruskal Wallis

Quadro 3 — Classificacdo da pesquisa
Fonte: VASCONCELOS, 2009, adaptado pela autora.

3.3 Universo e Amostra

Segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 237), “0 universo é o total de todos os elementos
gue compartiiham de algum conjunto comum de caracteristicas. Ja a amostra
investiga apenas um subconjunto da populacéo para, a partir dai, derivar conclusées

sobre suas caracteristicas”.

Esta dissertacdo trabalhou com uma amostra por acessibilidade, ndo-probabilistica,
gue, segundo Malhotra (2004), € uma técnica de amostragem que nao utiliza
selecdo aleatdria. Confia-se no julgamento pessoal do pesquisador, como também
pode oferecer boas estimativas das caracteristicas da populacdo, mas pode nao
permitir uma avaliacdo objetiva da precisédo dos resultados amostrais, mesmo assim,

€ uma técnica comumente usada.

Nesta pesquisa, as industrias pesquisadas estdo situadas no complexo industrial da
RMBH, MG. A amostra foi extraida da base de dados da FIEMG, ou seja, foram
selecionadas industrias que fazem parte desse cadastro. A base de dados é

referente ao ano de 2011, ultimo levantamento feito pela Federacao.
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3.4 Instrumento de Pesquisa

Quanto ao instrumento de pesquisa, foi aplicado o questionario usado por Silva
(2008), porém, adaptado, uma vez que aquele aborda além do Modelo de Greiner
(1998), o Modelo de Gersick (1997) (APENDICE 1).

Conforme aponta Silva (2008), parte do questionario foi elaborado com o objetivo de
classificar as empresas de acordo com as caracteristicas de cada fase do Ciclo de
Vida Organizacional, segundo a abordagem de Greiner (1998).

O questionario possui, em cada questéo, alternativas de resposta tendo como escala
a concordancia variando para mais ou para menos. Foi utilizada a escala Likert,

variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

O constructo da pesquisa, apresentado no QUADRO 4, permite relacionar o objetivo
da pesquisa com as questdes do instrumento, além de atender ao delineamento das

acOes a serem executadas na aplicacdo do mesmo.

Objetivo da ~ Itens do
; Acoes
Pesquisa Instrumento

Caracterizar as organizacbes que se engquadram nas
caracteristicas da fase de criatividade do modelo do laé6
CVO de Greiner.

Caracterizar as organizacbes que se engquadram nas

|denti_ficar a fe}se caracteristicas da fase de direcdo do modelo do CVO de 7al2
do ciclo de vida | greiner.

em que estdo as

organizagbes Caracterizar as organizacbes que se enquadram nas

utilizando 0 | caracteristicas da fase de delegac¢édo do modelo do CVO 13 al8
Modelo de | de Greiner.

Greiner.

Caracterizar as organizacbes que se enquadram nas
caracteristicas da fase de coordenac¢do do modelo do 19a24
CVO de Greiner.

Caracterizar as organizacbes que se enquadram nas
caracteristicas da fase de colaboragdo do modelo do 25a30
CVO de Greiner.

Quadro 4 — Variaveis do instrumento de coleta de dados
Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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3.5 Coleta dos Dados

Para proceder a coleta dos dados, foi enviado um link do Googles Doc’s (o qual
direcionava ao questionario estruturado) as industrias conforme listagem da FIEMG

de 2004/2011. O link foi encaminhado aos gestores das referidas empresas.

Junto ao questionério, foi enviado um texto que mencionava objetivo da pesquisa,
informacdes sobre a Faculdade e sobre os pesquisadores que fazem parte deste
trabalho e ressaltava que as informacdes ali preenchidas seriam mantidas em total
sigilo. No dia seguinte, apos ter sido enviado o link, foram feitas ligagfes telefénicas
para todas empresas, a fim de ter um contato mais pessoal com o respondente e

reforcando as informacdes descritas acima.

Nesta fase de coleta de dados, foram seguidos os seguintes procedimentos junto

aos respondentes:

a) O prazo que ficou definido para o recebimento das respostas foi de 15 dias

apos o recebimento;
b) Utilizou-se os servicos de uma bolsista de iniciagdo cientifica para fazer o
contato telefénico junto aos potenciais respondentes, para apresentar 0s

objetivos da pesquisa e intensificar a necessidade da resposta;

c) Passados os 15 dias, os questionarios que nao apresentaram resposta

foram reenviados, em uma segunda tentativa de resposta;

d) Novamente foi feito mais um contato telefénico;

e) Neste intervalo de tempo, a FIEMG lancou o novo cadastro das empresas
(Cadastro 2011);
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f) Esse cadastro continha algumas poucas alteracdes e 0s contatos foram

ajustados;

g) Foifeito um contato junto a sub-secretaria do centro Industrial (CINCO), no
qual se pedia apoio ao trabalho de pesquisa, entretanto, também nao se

obteve sucesso;

h) Sem muito éxito nas respostas através do link e também sem o apoio da
sub-secretaria, a pesquisadora foi a campo, levando os questionarios

Impressos;

i) As visitas ndo tiveram sucesso, no primeiro dia, em 12 empresas visitadas,

apenas uma respondeu ao questionario, na maior parte;

j) Diante do insucesso com as empresas do CINCO, que, a principio,
pareciam suficientes, resolveu-se expandir a area de abrangéncia da
pesquisa considerando as mesmas caracteristicas para fazer parte da

amostra,;

k) Ainda com base no cadastro da FIEMG 2011, foi enviado o link a outras

empresas localizadas na RMBH.

l) Depois de 4 meses tentando obter respostas, deu-se por encerrada a

coleta de dados, fechando com 33 empresas respondentes.

Ao responder as questdes contidas no questionario, respostas eram direcionadas

para uma tabela no Excel, o que facilitou em grande parte a analise dos dados.
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3.6 Tratamento e analise dos dados

Os dados coletados foram tabulados em Excel, sendo que, ao preencher o

questionério online, o proprio Google Docs (programa em que estava inserido o

guestiondrio) gerava uma planilha em Excel.

No primeiro momento, para descrever os dados utilizados neste estudo, foi realizada

uma analise descritiva, que sera apresentada por meio de tabelas de frequéncia,

buscando uma facil visualizacédo dos dados;

a)

b)

A avaliacdo dos itens relacionados ao CVO foi feita através da nota média
obtida em cada item e seu respectivo intervalo, com 95% de confianca. Para
as respostas abaixo de 3 (Concorda parcialmente), considera-se que 0
entrevistado discordava do item e, para as respostas iguais ou superiores a 3,
0 entrevistado concorda com o item. As médias e intervalos de confianca
foram apresentados para os grupos de itens que representam cada fase do

ciclo;

Em seguida, iniciou-se o0 processo de classificacdo das empresas nos
respectivos estagios do CVO em que se encontram, de acordo com as
respostas dos gestores. O método utilizado para se chegar a essa
classificacao foi o do sistema classificador genético difuso do ciclo de vida das
organizacg0Oes, sistema baseado na metaheuristica dos algoritmos de Holland
(1975) e na matematica difusa de Zadeh (1965), correlacionados aos estagios
do ciclo de vida das organizacbes de Greiner (1986), para possibilitar
determinar qual o ponto de localizacdo no ciclo de vida organizacional de cada

uma das empresas contidas nessa amostra (SILVA, 2008);

A partir da classificacdo da fase do ciclo de vida organizacional das empresas
participantes da amostra, algumas comparacfes foram realizadas. O objetivo
dessas comparacdes foi verificar se, para algumas caracteristicas das
empresas, existe diferenca significativa entre as fases. Para essas andlises,

foram feitos testes ndo paramétricos. Esses testes sao utilizados quando as
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suposicbes para a utilizacdo de testes paramétricos ndo sdo atendidas. As
hip6teses dos testes, os critérios de andlise e as justificativas de utilizacdo sédo
mostrados a seguir. O nivel de significancia utilizado em todas as analises é
de 5% e o programa utilizado foi o MINITAB 14;

e) O teste aqui utilizado foi o de Kruskall Wallis que é aplicado quando se deseja
comparar varias amostras independentes para verificar se provém de
populacBes com médias iguais. Esse teste é utilizado quando a suposi¢do de
normalidade necesséaria para a utlizacdo da analise de variancia ndo é
satisfeita. Em relacdo a este estudo, o teste foi utilizado para comparar as
fases do CVO segundo caracteristicas das empresas. As hipGteses do teste

sao:

— HO: Estagios do CVO possuem mesma distribuicdo para item estudado;
— HA: Distribuicdo diferente para pelo menos dois estagios do CVO para item

estudado.

A hipétese nula, de igualdade de distribuicdes, € rejeitada quando o p-valor € inferior

ao nivel de significancia, ou seja, p-valor < 0,05.

O teste € realizado comparando todas as fases. Quando o p-valor for inferior a 0,05
(nivel de significancia), a hipotese de igualdade entre as fases é rejeitada. Neste
caso, foram realizados testes de comparacao dois a dois para verificar entre quais

fases a diferenca ocorre.

3.7 LimitacGes da Pesquisa

De acordo com Vergara (1997, p. 59), “todo método tem possibilidades e limitacoes”.
Por esse motivo, faz-se necessario apresentar aos leitores as limitacdes pelas quais
passou esta pesquisa, mas que, mesmo existindo, ndo impossibilitaram a sua

realizacdo. Tais limitac6es residem nos seguintes aspectos:
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a) Fonte de Dados

Foi grande a dificuldade de acesso a essas empresas, em se tratando de empresas
de médio e grande porte. A principio, estava sendo usado o cadastro da FIEMG de
2004, isso no inicio de Marco/2011, quando se deu inicio a coleta dos dados. Por ser
de sete anos atras, os dados j4 estavam bem desatualizados. Os e-mails eram
enviados e muitos retornavam, uma vez que os enderegos eletrdnicos ndao eram
mais aqueles. Os contatos telefénicos, que eram feitos visando reforcar ao
respondente a necessidade de resposta a pesquisa, hdo aconteciam uma vez que
os telefones j& ndo eram os mesmos. Em maio do mesmo ano, saiu um novo
cadastro e a pesquisa deu continuidade a partir de tal cadastro. Mas o retorno dos e-

mails era insignificante perto dos niumeros de questionarios distribuidos.

No primeiro momento, o0 questionario também apresentava uma questdo, a qual os
respondentes apresentavam resisténcia em responder, que estava relacionada ao
“faturamento da empresa”. Em funcéo de tal resisténcia, essa questdo foi alterada
para porte, ou seja, as empresas respondiam se estavam enquadradas como:

micros, pequenas, médias ou grandes.

Tendo em vista as dificuldades, partiu-se para a pesquisa de campo, a pesquisadora
foi direto as empresas, e 0 insucesso continuou em mais de 90% das empresas
visitadas. Foram mais ou menos quatro meses de insisténcia constante, sendo por
e-mail, telefone e até mesmo contato pessoal junto as empresas. No final foram

obtidas 33 respostas, com as quais foram gerados os dados para esta pesquisa.

b) Metodologia

O método utilizado nesta pesquisa - survey, via web - dificultou a coleta dos dados,
uma vez que, principalmente nos dias atuais, em que sdo Varios 0s spams gque
ocorrem no mundo virtual, individuos e empresas Sdo um pouco temerosos a
responder a e-mails ou links de pessoas desconhecidas. Além disso, ressalta-se a
falta de tempo que os profissionais das organizacdes enfrentam no dia a dia no

trabalho.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ConsideracOes sobre a amostra e o questionério

Responderam ao questionario 33 empresas, situadas na regido metropolitana de
Belo Horizonte. O questionario continha questdes referentes aos cinco estagios
propostos por Greiner (1998), além de questBes referentes a caracteristicas da

empresa.

Os representantes das 33 empresas entrevistadas responderam a uma lista de 30
itens. Esses itens eram divididos em 5 grupos referentes aos estagios do ciclo de
vida — criatividade, orientacdo, delegacao, coordenacédo e colaboragcdo — tendo cada
grupo 6 itens. Cada um deles fazia uma afirmacgé&o relacionada a caracteristicas que

poderiam indicar se a empresa se enquadra no estagio.

Para cada afirmacao feita, os entrevistados deveriam atribuir a op¢cdo de resposta
gue, segundo eles, mais se adequava a realidade da empresa. A cada item, eles
apontavam se discordam totalmente, discordam, concordam parcialmente,

concordam ou concordam totalmente.

As categorias foram transformadas em uma escala que variava de 1 a 5, onde 1
significa que o entrevistado discordava totalmente com o item apresentado e 5 se

ele concordava totalmente.
Para que o obijetivo do trabalho fosse atendido, foram feitas as seguintes andlises:

1) Caracterizacdo das empresas participantes da pesquisa,

2) Avaliacao das respostas obtidas para as questdes referentes ao CVO;

3) Classificacdo das empresas segundo estagio do CVO;

4) Testes para avaliar possivel relacdo do estdgio em que a empresa se

encontra com a idade da organizagéo, seu porte e nimero de funcionarios.
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4.2 Caracterizacédo das empresas

A descricdo das caracteristicas das empresas foi realizada por meio da analise
univariada das informacfes que estavam contidas no questionario. Sao informacdes
importantes para determinar do perfil geral dessas organizagées que compdem essa
amostra.

A andlise descritiva apresenta tabelas de frequéncia em que as variaveis sao

categorizadas para facil visualizacao.

Tabela 1 — Tempo de fundacdo da empresa

| Frequéncia | Percentual | Percentual acumulado

0 a5 anos 4 12,1 12,1
6 a 10 anos 2 6,1 18,2
11 a 15 anos 7 21,2 39,4
16 a 20 anos 3 9,1 48,5
21 a 25 anos 4 12,1 60,6
26 anos ou mais 13 39,4 100,0
Total 33 100,0 -

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 1 mostra a distribuicdo das empresas entrevistadas quanto ao tempo de
fundacdo. Apenas 12,1% possuem tempo de fundagdo menor ou igual a 5 anos e

grande parte (51,5%) ja esta no mercado ha mais de 20 anos.

A TAB. 2 relaciona a classificacdo das empresas em relacdo ao numero de

funcionarios. A maioria das empresas (60,6%) possui mais de 100 funcionarios

contratados.
Tabela 2 — Numero de funcionarios da empresa
| Frequéncia | Percentual | Percentual acumulado

Até 50 6 18,2 18,2

51 a 100 7 21,2 39,4

101 a 200 6 18,2 57,6

200 a 500 6 18,2 75,8

Mais de 500 8 24,2 100,0

Total 33 100,0 -

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A seqguir, a TAB. 3 apresenta o porte das empresas, apontado por seus

representantes na pesquisa.
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Tabela 3 — Porte da empresa

Frequéncia | Percentual Percentual acumulado
Pequena 7 21,2 21,2
Média 19 57,6 78,8
Grande 7 21,2 100,0
Total 33 100,0 -

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Como pode ser observado, a maioria das empresas se classificam como de médio
porte, tendo uma média superior a 50% da amostra.

A TAB. 4 descreve o ramo de atividade das empresas. Como pode ser visto, 0 ramo
automobilistico teve uma predominancia, apresentando um percentual de 18,2%. O
gue se pode entender por este resultado é a presenca de uma montadora de
veiculos automobilisticos na RMBH, o que faz com que a demanda por empresas
neste ramo (fornecedoras de pecas automobilisticas) seja grande na regido. Outro
ramo que merece destaque é o de construcdo, apresentando um percentual de
9,1%. Vale ressaltar que € um ramo que vem apresentando grande demanda de

servico e perspectiva de crescimento na regiao.

Tabela 4 — Ramo de atividade da empresa

o Percentual
Frequéncia | Percentual
acumulado

Automobilistico/ Pecas automotivas 6 18,2 18,2
Metallrgico 2 6,1 24,2
Construcéo 3 9,1 33,3
Transporte 2 6,1 39,4
Financeiro 2 6,1 45,5
Informatica/Internet 2 6,1 51,5
Produtos quimicos/Quimico téxtil 2 6,1 57,6
Siderurgia e fundicdo 2 6,1 63,6
Extracdo de metais preciosos/Mineracao 2 6,1 69,7
Moéveis 1 3,0 72,7
Elétrico 1 3,0 75,8
Gréfica 1 3,0 78,8
Gestao empresarial 1 3,0 81,8
Call Center 1 3,0 84,8
Consultoria e engenharia 1 3,0 87,9
Forjaria 1 3,0 90,9
Fabricacdo de maquinas para mineracao/ fundi¢cao 1 3,0 93,9
Tubos de aco 1 3,0 97,0
Artefatos de cimento 1 3,0 100,0
Total 33 100,0 -

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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4.3 Avaliacéo do ciclo de vida das organizagcdes

A avaliagdo dos itens relacionados ao CVO foi feita através da nota média obtida em
cada item e seu respectivo intervalo, com 95% de confianca. Para as respostas
abaixo de 3, (concorda parcialmente), considera-se que o entrevistado discordava
do item e, para as respostas iguais ou superiores a 3, o0 entrevistado concorda com o
item. As médias e intervalos de confianca foram apresentados para os grupos de
itens que representam cada fase do ciclo.

Tabela 5 — Média e IC (95%) para itens da fase Criatividade do CVO

Itens Média IC (95%)

Q1 3,76 3,23 4,28
Q2 4,12 3,79 4,45
Q3 3,52 3,14 3,89
Q4 3,91 3,53 4,29
Q5 3,33 2,97 3,70
Q6 3,76 3,36 4,15

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 5 apresenta a avaliagdo média para cada um dos 6 itens que representam a
fase referente a Criatividade do CVO. Para os itens Q1 (A empresa dispde no
mercado um produto principal que corresponde a 70% do processo produtivo), Q2
(Quando ocorrem problemas na empresa, a dire¢cdo se envolve diretamente na
solucéo), Q3 (As decisbes tomadas na empresa sdo realizadas somente pela alta
direcdo), Q4 (Os diretores tém dominio sobre a técnica contabil) e Q6 (A lideranca
na organizacdo esta centralizada na alta direcdo da empresa), a média e o0s
extremos do intervalo sdo maiores que 3, demonstrando que 0s entrevistados
concordam com os itens apresentados.

Para o item Q5 (A comunicacdo entre as pessoas na empresa € realizada
verbalmente), a nota média esta pouco acima de 3, mas com 0 minimo do intervalo

menor que 3.

Todas essas questfes abordadas neste topico foram desenvolvidas de acordo com

as caracteristicas apresentadas por Greiner (1998) em seu modelo. As avaliagcbes
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em relacdo as questdes (caracteristicas) em sua maioria foram ao encontro do que
foi proposto pelo autor, apresentando apenas uma incongruéncia em relagdo a

informalidade na comunicagao.

Em relacéo a este quesito (comunicacao informal), na fase de “criatividade”, primeira
fase do modelo, é uma caracteristica marcante segundo Greiner (1998).
Corroborando Greiner (1998), Kaufmann (1990), em sua primeira fase, denominada
‘namoro”, apresenta que, neste inicio, quando comeca 0 processo de criacdo da
empresa, 0S processos se encontram na informalidade, incluindo a comunicacéo.
Contrariamente a ideia dos autores, esta € uma questdo que os gestores das
empresas que fazem parte desta amostra ndo acreditam que haja nesta fase. Talvez
isso tenha ocorrido por se tratar de empresas que, mesmo se classificando nesta

primeira fase do CVO, ja aprimoraram esses processos.

Tabela 6 — Média e IC (95%) para itens da fase Direcdo do CVO

ltens ] Média | IC (95%)
Q7 3,88 3,53 4,23
Q8 4,00 3,60 4,40
Q9 2,67 2,29 3,04
Q10 4,00 3,64 4,35
Q11 3,67 3,36 3,70
Q12 4,18 3,82 4,54

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 6 apresenta a avaliacdo média de cada um dos 6 itens que representam a
fase referente a Orientacdo do CVO. Para os itens Q7 (As funcdes e
responsabilidades da direcdo e de seus colaboradores estdo claramente definidas),
Q8 (A empresa utiliza profissionais especificos para exercer fungbes na
organizacao), Q10 (A empresa demonstra conhecer e apurar corretamente 0s custos
do servico prestado), Q11 (A empresa apresenta uma estrutura de comunicagao
simplificada e formalizada) e Q12 (A empresa conta com diretores e gerentes no seu
guadro funcional), a média e os extremos do IC estdo acima de 3, indicando

concordancia.

Porém, para o item Q9 (Os funcionarios dispdem de autonomia para tomada de

decisdo sobre mudancas nos processos), a nota média esta abaixo de 3, o que
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indica discordancia e demonstra que, na média, os funcionérios das empresas nao

dispbem da autonomia mencionada.

Da mesma forma como foi dito anteriormente, as questbes avaliadas vdo ao
encontro das consideracbes de Greiner (1998). Nesta fase, o gerente e o0s
supervisores tomam a maior parte das responsabilidades pela direcéo da instituicao,
enquanto supervisores de niveis inferiores sdo tratados mais como especialistas
funcionais do que como gerentes autdbnomos com tomada de decisdo. E neste
momento que ocorre a revolugdo na fase, também denominada de “autonomia”, ou
seja, € hora de comecar a colocar em pratica a descentralizacdo dos processos.
Mais uma vez Kaufmann (1990) concorda com o que foi proposto por Greiner
(1998), na segunda fase da sua classificacdo, chamada “crescimento”, ele aponta
gue é hora de descentralizar os processos e conceder autonomia maior aos
funcionarios de acordo com o nivel hierarquico. Para Adizes (1990), esse processo
de descentralizacdo acontece na fase de numero cinco, chamada de “Adolescéncia’,
guando o fundador contrata um gestor/gerente. O que foi apresentado na avaliacéo
dos gestores condiz com a teoria, uma vez que, na questdo, é perguntado ao gestor
se os funcionarios dispdem de autonomia e eles afirmam que néo, discordando do

item.

Tabela 7 — Média e IC (95%) para itens da fase Delegagéo do CVO

Itens Média IC (95%)

Q13 4,21 3,87 4,55
Q14 3,88 3,57 4,18
Q15 3,58 3,13 4,02
Q16 3,24 2,73 3,76
Q17 3,73 3,23 4,22
Q18 3,70 3,27 4,13

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 7 apresenta a avaliacdo média para cada um dos 6 itens que representam a
fase referente a Delegacdo do CVO. Para os itens Q13 (Os diretores da empresa
possuem mais autonomia para tomar decisdes), Q14 (A delegacédo de tarefa ocorre
entre os niveis da direcdo, geréncia e producdo sendo executadas e monitoradas
com sucesso), Q15 (A comunicacao pela direcdo da empresa ocorre com frequéncia

e, quando necessaria, é realizada formalmente por escrito), Q17 (A empresa utiliza
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manuais e instrucdes operacionais das atividades a serem executadas) e Q18 (Sao
realizados treinamentos operacionais para os funcionarios), ha concordancia entre

0s entrevistados, com médias e intervalos acima de 3.

Para o item Q16 (As metas de despesas e investimentos sdo conhecidas pelos
funcionarios), a nota média esta pouco acima de 3, mas o valor minimo do intervalo

€ menor que 3, 0 que mostra que a concordancia com o item pode nao predominar.

Justificando a incongruéncia neste tépico, na fase de “delegagédo”, segundo o
modelo proposto por Greiner (1998), as metas de despesas e investimentos sao
conhecidas pelos funcionarios, até mesmo porque, segundo o autor, nesta fase, os
funcionarios comecam a receber beneficios por produtividade como uma forma de
motivar e estimular o empregado. Mais uma vez, contradizendo o proposto pelo
modelo, os gestores avaliam, em sua maioria, que esse ndo € um processo comum

dentro de suas empresas.

Tabela 8 — Média e IC (95%) para itens da fase Coordenacao do CVO

ltens | Média IC (95%)

Q19 3,76 3,29 4,23
Q20 3,85 3,46 4,24
Q21 3,33 2,83 3,84
Q22 3,27 2,87 3,67
Q23 3,52 3,13 3,90
Q24 3,42 2,87 3,08

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 8 apresenta a avaliacdo média de cada um dos 6 itens que representam a
fase referente a Coordenacéo do CVO. Para os itens Q19 (A missdo da empresa foi
definida e disseminada para todos os funcionarios), Q20 (O planejamento
estratégico da empresa leva em conta o cenario de curto, médio e longo prazo) e
Q23 (A empresa dispde de tecnologias de gestdo para processos de Marketing e
Vendas, Financas e Contabilidade, Producéo, etc.), os intervalos sdo acima de 3, o

gue demonstra concordancia entre os entrevistados.

Para os itens Q21 (A empresa utiliza e ou aplica pesquisas para conhecer as

necessidades e expectativas dos clientes), Q22 (A empresa possui sistematica para
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coleta, selecdo e atualizacdo de informacdes para tomada de decisdo e melhor
desempenho) e Q24 (A empresa possui filiais ou terceiriza parte do processo
produtivo a outras empresas), a hota média esta acima de 3, mas o valor minimo do

intervalo € menor, o que demonstra que o valor médio pode demonstrar

concordancia parcial com esses itens.

Nesta fase, as discordancias foram maiores, apresentaram-se trés topicos com
discordancia. Para Greiner (1998), durante esta fase, o periodo evolutivo é
caracterizado pela ascensdo dos sistemas formais por atingirem excelente
coordenacdo e pelos altos executivos se responsabilizarem pela iniciagdo e
administracdo desses novos sistemas. Planejamento formal e procedimentos sao

estabelecidos e revisados intensivamente.
Segundo a pesquisa, alguns topicos que estado ligados a esse processo de evolugéo
dos procedimentos ainda nédo se encontram presentes nas organizacdes, 0 que

acabou por levar a uma discordancia maior por parte dos gestores.

Tabela 9 — Média e IC (95%) para itens da fase Colaboracdo do CVO

ltens Média | IC (95%)

Q25 3,30 2,87 3,73
Q26 3,67 3,32 4,02
Q27 3,60 3,21 4,00
Q28 3,88 3,46 4,30
Q29 3,82 3,43 4,21
Q30 3,67 3,21 4,12

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 9 apresenta a avaliacdo média dos ultimos 6 itens que representam a fase
Colaboracdo do CVO. Para os itens Q26 (A empresa estimula os funcionarios a
adotarem novos métodos ou procedimentos organizacionais e produtivos), Q27 (Séo
identificados e controlados os fatores que afetam o clima da empresa: o bem-estar,
satisfacdo e motivacdo dos funcionarios), Q28 (A empresa possui um
posicionamento mercadoldgico claro, definido e reconhecido pelo mercado), Q29 (A
empresa possui sistemas administrativos ajustados as suas necessidades e que
provém a empresa com as informacdes necessarias para a tomada de decisado) e

Q30 (A empresa realiza o acompanhamento formal de desempenho de todas as
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areas organizacionais utlizando controles proprios adaptados para as
especificidades), as médias e extremidades dos intervalos sao valores maiores que
3, indicando concordancia.

Porém, para o item Q25 (O conhecimento tecnolégico adquirido é multiplicado a
todos os envolvidos), a nota média esta pouco acima de 3, com valor minimo do
intervalo menor que esse valor, o que demonstra que pode haver uma concordancia
parcial com o item que representa a multiplicacdo do conhecimento tecnolégico na

empresa.

Esta fase, denominada de “colaboragé&o”, Greiner (1998) afirma que se forma ao
redor de uma abordagem mais flexivel e comportamental para o gerenciamento e &
guando a organizacdo se encontra em um patamar maior de evolu¢do, como pode
ser visto através das préprias questdes levantadas acima, havendo uma
discordancia pequena, apenas na Q25, em que 0s respondentes julgam que a
multiplicacdo do conhecimento tecnolégico na empresa ndo é um ponto difundido

para todos dentro da organizacgao.

4.4 Classificagcdo das empresas na Fase do Ciclo de Vida das Organizacdes

segundo Greiner (1998)

Os estagios do CVO, segundo o modelo de Greiner (1998), demonstram que as
empresas podem ser classificadas em cinco fases de evolugdo, onde uma se
diferencia da outra por caracteristicas especificas. O autor ainda propde, em seu
modelo, que a estrutura pode desempenhar um papel critico influenciando a
estratégia corporativa da organizacdo e é essa énfase no reverso sobre como a
estrutura da organizacdo afeta o futuro crescimento que é destacada no modelo

proposto.

Para a classificacdo das empresas segundo a fase do ciclo de vida organizacional,
sera utilizado o método de fuzzificacdo dos dados. A categorizacdo inicial, com

notas de 1 a 5, foi alterada para uma escala de 0 a 4, em que O indica discorda
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totalmente, 1 discorda, 2 concorda parcialmente, 3 concorda e 4 concorda

totalmente.

A andlise ser4 demonstrada em todos 0s seus passos. Para exemplificacdo, seréo
apresentados os dados da empresa de niumero 1 da amostra.

O QUADRO 5 apresenta as respostas dos 30 itens referentes ao CVO, da empresa
de numero 1 da amostra. As respostas apresentadas ja estdo codificadas, entre 0 e

4, como serdo utilizadas nas analises.

(Continua)
Bstagio do | questao tem - Resposta___
1 A empresa dispde no mercado um produto principal X
que corresponde a 70% do processo produtivo
5 Quando ocorrem problemas na empresa, a direcdo X
se envolve diretamente na solucéo
3 As decisbes tomadas na empresa sdo realizadas X
Criatividade somente pela alta direcéo
4 Os diretores tém dominio sobre a técnica contabil X
A comunicacdo entre as pessoas na empresa é X
realizada verbalmente
6 A lideranca na organizacdo esté centralizada na alta X
direcdo da empresa
7 As func@es e responsabilidades da direcdo e de seus X
colaboradores estdo claramente definidas
8 A empresa utiliza profissionais especificos para X
exercer fungdes na organizacao
9 Os funcionarios dispdem de autonomia para tomada X
Direcéio de decisdo sobre mudangas nos processos
10 A empresa demonstra cpnhecer e apurar |
corretamente os custos do servigo prestado
11 A empresa apresenta uma estrutura de comunicacao X
simplificada e formalizada
12 A empresa conta com diretores e gerentes no seu X
quadro funcional
13 Os diretores d(_a empresa possuem mais autonomia X
para tomar decisdes
A delegacdo de tarefa ocorre entre 0s niveis da
14 direcdo, geréncia e producdo sendo executadas e X
monitoradas com sucesso
A comunicacao pela direcdo da empresa ocorre com
~ 15 frequéncia e, quando necesséria, € realizada X
Delegacao f .
ormalmente por escrito
16 As metas de despesas_ e investimentos sao X
conhecidas pelos funcionarios
17 A empresa utiliza manuais e instru¢cdes operacionais X
das atividades a serem executadas
18 Séo_reali_zados treinamentos operacionais para 0s X
funcionarios
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(Concluséo)

Estagio do
CVO

Questéo

Item

Resposta

Coordenacao

19

A missdo da empresa foi definida e disseminada para
todos os funcionérios

20

O plangjamento estratégico da empresa leva em
conta o cenario de curto, médio e longo prazo

21

A empresa utiliza e ou aplica pesquisas para
conhecer as necessidades e expectativas dos
clientes

22

A empresa possui sistematica para coleta, selegéo e
atualizacdo de informacfes para tomada de decisdo
e melhor desempenho

23

A empresa disp8e de tecnologias de gestdo para
processos de Marketing e Vendas, Financas e
Contabilidade, Producéao, etc.

24

A empresa possui filiais ou terceiriza parte do
processo produtivo a outras empresas

Colaboracéo

25

O conhecimento tecnologico adquirido € multiplicado
a todos os envolvidos

26

A empresa estimula os funcionarios a adotarem
novos métodos ou procedimentos organizacionais e
produtivos

27

S&o identificados e controlados os fatores que afetam
o clima da empresa: bem-estar, satisfacdo e
motivacao dos funcionéarios

28

A empresa possui um posicionamento mercadolégico
claro, definido e reconhecido pelo mercado

29

A empresa possui sistemas administrativos ajustados
as suas necessidades e que provém a empresa com
as informacBes necessérias para a tomada de
deciséo

30

A empresa realiza o acompanhamento formal de
desempenho de todas as areas organizacionais
utilizando controles proprios adaptados para as
especificidades

Quadro 5 - Itens do questionério respondido pela empresa 1 referentes ao CVO de Greiner
Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora

Apds a codificacdo das respostas das 33 empresas, foi utilizado o modelo de

Greiner (1998), que estratifica o ciclo de vida organizacional nas cinco fases. Para

conhecer a fase do CVO em que as organizacdes desta amostra se encontram, foi

utilizada a analise do sistema classificador genético difuso do ciclo de vida das

organizacbes (BEUREN; HEIN, 2007) e foram seguidos 0s seguintes passos a

saber: fuzzificacdo das respostas, pontuacdo maxima por fase, célculo das

distancias e classificacdo das empresas e interpretacdo dos resultados fuzzificados

do ciclo de vida organizacional, segundo o Modelo de Greiner.
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4.4.1 Fuzzificag&o das respostas

O sistema classificador genético difuso sera utilizado para a classificacdo das

empresas na fase do CVO em que cada empresa mais se aproximar. O método

considera a expansao da resposta apontada pelo entrevistado para as respostas

proximas. Por exemplo, se o entrevistado aponta concordar parcialmente, o sistema

considera que ele possa estar em uma situacdo difusa, incerta, onde ele pode

apresentar tendéncia a discordar ou concordar.

Beuren e Hein' (2007) citado por Silva (2008) mencionam que:

As caracteristicas comuns entre qualquer tipo de sistema classificador sao:
a) uma populacao inicial; b) lista de caracteristicas a serem verificadas e
avaliadas; c¢) regras de classificacdo (inputs); e d) classificacdo
propriamente dita (outputs). Os sistemas classificadores genéticos séo fruto
da teoria dos algoritmos genéticos desenvolvida originalmente por John
Holland, apresentado no trabalho Adaptation in Natural and Artificial
Systems (1975).

Hein (1995) apresenta que a teoria dos conjuntos difusos, ou logica difusa,
se distingue por trabalhar com raciocinios aproximados, a fim de se obter
inferéncias,para permitir que a mesma se ajuste melhor a linguagem
natural, recapturando 0133 significado de termos vagos, ambiguos ou
imprecisos, vistos na teoria classica como predicados difusos.

O primeiro passo para a fuzzificacdo € a transformacdo das respostas dos

entrevistados em niveis de plodia 5. Para tal, cada opcdo de resposta foi

transformada em 5 alelos, sendo fuzzificadas, como € apresentado no QUADRO 6.

L Nota Fuzzificada
Nota inicial

C, C, Cs Cs Cs
0 0 0 0 0 0
1 0 1 0 0 0
2 0 1 2 1 0
3 0 1 2 3 2
4 0 1 2 3 4

Quadro 6 — Notas fuzzificadas
Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora

! BEUREN, llse Maria; HEIN, Nelson. Sistema classificador difuso do ciclo de vida das
organizagdes. Blumenau: Furb, 2007.
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As respostas dos entrevistados foram transformadas inicialmente em um esquema
genético de cinco pontos, onde C;=0, C,=1, C3=2, C4=3 e Cs=4. No QUADRO 7 ¢é

apresentada a codificacédo inicial da empresa 1 da amostra como exemplificacao.
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Quadro 7 — Respostas da empresa 1 codificadas em uma escala de cinco pontos

Fonte SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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Apés a transformacdo das respostas em escalas de cinco pontos para todos o0s

entrevistados, a fuzzificagcdo € entdo iniciada, utilizando a codificacdo apresentada

no QUADRO 6.

Os dados da empresa 1, fuzzificados, sdo apresentados no QUADRO 8.
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Quadro 8 — Respostas da empresa 1 fuzzificadas
Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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4.4.2 Pontuagdo Maxima por Fase

Apés a fuzzificacdo das respostas para cada uma das empresas da amostra, €
necessario desenvolver para cada um dos grupos de questdes (que indicam as
cinco fases) o esquema do sistema genético através da pontuacdo maxima para
cada uma das fases. A pontuacdo maxima para cada fase do CVO é apresentada
nos QUADROS 9, 10, 11, 12 e 13.
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Quadro 9 — Pontuacdo maxima do sistema fuzzificado para a fase de Criatividade
Fonte:Adaptado de Silva, 2008.
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Cs

Ca

Cs

Pontuagdo maxima

C.

Ci

N° questéo

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27

28
29
30

Quadro 10 - Pontuac¢@o méxima do sistema fuzzificado para a fase de Dire¢éo

Fonte:Adaptado de Silva, 2008.
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Cs
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Pontuagdo maxima

C,

Ci

N° questéo

10
11
12
13
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22
23
24
25

26
27

28
29

30
Quadro 11 — Pontuag¢do méxima do sistema fuzzificado para a fase de Delegacgéo

Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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Cs
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Pontuagdo maxima
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N° questéo
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27
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30
Quadro 12 — Pontuag¢@o méxima do sistema fuzzificado para a fase de Coordenacao

Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora
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Pontuagdo maxima
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N° questéo
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Quadro 13 — Pontuag¢@o méxima do sistema fuzzificado para a fase de Colaboragéo

Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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4.4.3 Calculo das distancias e classificacdo das empresas

Apés a fuzzificacdo das respostas e das fases, foi calculada a distancia entre as
respostas fuzzificadas atribuidas para cada empresa e 0s valores maximos
fuzzificados encontrados para cada fase. Como o cdédigo representado por C; €
representado por zero em todas as fases, ele ndo sera utilizado para o calculo das
distancias.

Conforme Beuren e Hein (2007), para calcular as distancias cromossémicas, €

empregada a métrica expressa na equacao:

d[:eire_;,') = [an=1,...,4(6ig[:(ei - e}.) % (ei _ Ej-:]r:]j]l’;:

Onde e; = matriz com as respostas fuzzificadas para a empresa i;
ej = matriz com pontuagdo maxima, fuzzificada, da fase j;
eig = autovalores encontrados utilizando a matriz do resultado da

multiplicagéo entre a diferenga dos vetores e; e €.

As respostas, para cada empresa, sdo representadas por uma matriz 4x30. A
multiplicacdo dessa matriz por sua transposta gera uma matriz 4x4, homogénea.
Utilizando essa matriz homogénea, sdo calculados os 4 autovalores e é entdo
utilizado o maior autovalor encontrado. O resultado da distancia é a raiz quadrada do
maior autovalor encontrado.

Essa distancia é calculada para cada empresa, para cada uma das fases. Elas
indicam que cada empresa possui caracteristicas de todas as fases, mas a menor

distancia indicara em qual das fases a empresa se encontra.

O QUADRO 14 apresenta as distancias das 33 empresas, para cada uma das fases
e a classificacdo de cada uma dessas empresas em uma das fases do CVO

segundo o modelo de Greiner (1998).
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Distancia encontrada para cada fase do CVO

Classificacéo

Empresa através da
Criatividade | Orientagcdo | Delegac@o | Coordenagdo | Colaboracéo | fyuzzificagéo

1 22,2252 19,7784 16,0044 11,3274 15,6280 Coordenacao
2 13,6715 16,5070 18,2538 18,1291 17,5166 Criatividade
3 13,0241 14,5867 14,5096 11,5012 13,0241 Coordenacao
4 14,1862 14,7526 15,9458 16,2112 18,2055 Criatividade
5 20,2708 17,0022 16,0781 13,0557 20,1240 Coordenacao
6 14,2369 13,6665 15,4441 14,1868 18,3674 Direcéo
7 18,2419 16,3286 15,5244 12,0248 17,1557 Coordenacao
8 21,3256 17,2419 15,1867 11,7635 19,7941 Coordenacao
9 12,9415 13,0287 14,9099 15,3686 19,4495 Criatividade
10 16,2073 14,5872 15,0200 15,2176 19,6062 Direcéo
11 13,8365 15,1859 16,8818 17,2747 18,8071 Criatividade
12 20,8732 17,1159 12,6184 11,3802 16,3985 Coordenacéo
13 14,6467 11,4755 10,2458 11,7226 15,6064 Delegacéo
14 12,2871 12,5094 15,5837 17,3977 21,0018 Criatividade
15 12,0437 10,9749 14,3421 17,1520 20,8469 Direcéo
16 12,0644 14,4985 18,2933 18,2594 18,6941 Criatividade
17 15,3444 13,7012 14,3207 14,7622 19,0338 Diregéo
18 19,5163 15,8367 11,4204 10,8544 15,3563 Coordenacao
19 18,0707 15,6601 15,2520 12,1568 18,8464 Coordenacao
20 15,1973 13,4294 13,2873 13,7399 17,0649 Delegacéo
21 19,7425 17,6061 14,1604 12,1119 15,5383 Coordenacao
22 19,9310 16,0238 14,1681 12,7807 18,0816 Coordenagéo
23 18,4287 18,0025 18,6096 13,8930 18,2224 Coordenacao
24 18,1927 15,4982 11,9949 10,6078 13,8564 Coordenacao
25 16,7721 13,5861 11,4091 11,8950 17,2716 Delegacéo
26 19,9884 15,8040 13,1272 12,1220 18,0313 Coordenacao
27 15,9813 15,1097 14,3331 13,4194 15,3877 Coordenacao
28 17,5777 13,8178 9,1754 10,0328 13,9715 Delegacéo
29 16,3031 14,6402 13,5776 11,2030 14,5487 Coordenacao
30 12,9415 13,0287 14,9099 15,3686 19,4495 Criatividade
31 16,3031 14,6402 13,5776 11,2030 14,5644 Coordenacéo
32 19,2057 15,6846 14,2945 12,2611 18,5641 Coordenacao
33 22,7040 18,4751 13,0869 10,6340 16,2422 Coordenacao

Quadro 14 — Distancias e classificacdo da fase em que a empresa se enquadra
Fonte: SILVA, 2008, adaptado pela autora.
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A frequéncia das empresas segundo sua fase no CVO é apresentada na TAB. 10 e
no GRAF. 1. Observa-se que a maioria das empresas foi classificada na fase de
coordenacao, seguida pela fase de criatividade. Importante ressaltar que nenhuma
das empresas foi classificada na fase de colaboracao.

Tabela 10 — Classificag&o da fase do ciclo de vida organizacional

Frequéncia Percentual Percentual
acumulado
Coordenacao 18 54,55 54,55
Criatividade 7 21,21 75,76
Delegacéo 4 12,12 87,88
Direcdo 4 12,12 100,0
Total 33 100,0 -
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Essa classificacdo pode ser também visualizada no GRAF. 1:
%
60,0% 54.6%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0%
0,0% . .
Criatividade Direcéo Delegacéo Coordenacdo Colaboracéo

6Grafico 1 — Classificagdo da fase do ciclo de vida organizacional
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Na TAB. 11, apresenta-se a classificagao das empresas por ramo de atividade.

Tabela 11 — Ramo de atividade por fase do CVO

Criatividade Direcédo Delegacéao Coordenacéao
Automobilistico/ Pecas
; 1 1 4

automotivas

Metaldrgico 1 1
Construgéo 3
Transporte 1 1
Financeiro 1 1
Informatica/lnternet 2
Produtos quimicos/Quimico

. 1 1
téxtil

Siderurgia e fundicdo 1 1
Extragc&o de metais 2
preciosos/ Minerag&o

Moéveis 1
Elétrico 1
Gréfica 1
Gestdo empresarial 1
Call Center 1
Consultoria e engenharia 1

Forjaria 1

Fabricacdo de maquinas 1
para mineracéo/ fundicdo
Tubos de aco 1
Artefatos de cimento 1
Total 7 4 4 18

Fonte: Dados coletados na pesquisa

O que pode ser visto nessa tabela € que had uma diversificacdo em relacdo aos
ramos de atividades e a classificacdo dos mesmos dentro do CVO. O setor
automobilistico, que € o setor com maior representatividade nesta amostra, mostra-
se presente em trés fases: direcdo, coordenacdo e criatividade, seguido pelos
setores de transporte, financeiro, industria quimica, siderurgia que apresentaram
classificacbes e duas fases distintas. Os demais setores, que podem ser
visualizados na tabela apresentaram representatividade em apenas uma fase do
CVO.
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4.4.4 Interpretagcédo dos resultados fuzzificados do ciclo de vida organizacional

diante do Modelo de Greiner

Esta analise tem como objetivo principal apresentar os resultados da aplicacdo de
um instrumento de diagnostico de CVO, baseado no modelo de Greiner (1989). A
partir dessa andlise que utiliza como paradmetro o estilo de gestdo, tem-se uma
valiosa informac&o para que o empreendedor/gestor possa direcionar os rumos da

sua organizagao.

Sobre a importancia em se conhecer o estagio em que se encontra a organizacao

Greiner (1986, p. 98) afirma que:

as empresas costumam deixar de reconhecer que muitas indicacdes
valiosas para seu éxito futuro encontram-se dentro de suas proprias
organizacGes e em seus diversos estagios de desenvolvimento. Além do
mais, a incapacidade da direcdo da firma de compreender seus problemas
de desenvolvimento empresarial pode redundar numa estagnacdo da
empresa em seu estagio atual de evolucéo ou, finalmente, em sua faléncia,
independente das perspectivas oferecidas pelas condicbes do mercado.

Greiner (1998) ainda contribui com algumas diretrizes para o0s gerentes de
organizacdes em crescimento, uma vez que o modelo abrange em especial o papel
do gestor, pois cada fase do modelo € marcada por caracteristicas de

gerenciamento. Abaixo, registram-se as contribui¢cdes aos gerentes, sendo elas:

a) Saber onde vocé esta numa sequéncia de desenvolvimento;

Para o autor, toda organizacdo e as partes que a compdem estdo em diferentes
estados de desenvolvimento. A tarefa do alto gerenciamento é ter consciéncia
desses estagios; caso contrario, ndo se pode identificar o momento de mudar de
fase, ou se pode agir de forma errénea. Altos lideres deveriam estar mais prontos
para trabalhar com “o fluxo da maré” do que contra ela; contudo, eles devem ser
cautelosos, visto que se esta tentando pular fases com impaciéncia. Cada fase
resulta em certas forcas e experiéncias aprendidas na organizacdo que serao

essenciais para o sucesso em fases subsequentes.
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b) Reconhecer a série limitada de solucdes;

Em cada momento de dificuldade se torna evidente que este estagio pode ser
finalizado somente a partir de solugbes especificas. Frequentemente, tenta-se
escolher solugcdes que ja foram experimentadas anteriormente, o que as tornam

impossiveis para uma nova fase de crescimento se desenvolver.

O gerenciamento deve estar preparado para desmontar estruturas atuais antes que
0 estagio revolucionario se torne turbulento demais. Altos gerentes, percebendo que
seus préprios estilos administrativos ndo sdo mais apropriados, podem mesmo ter
gue se retirar das posicdes de lideranca. Um bom gerente da fase 2, enfrentando a
Fase 3, deve ser sabio para encontrar outra organizacao na Fase 2 que melhor se

ajuste aos seus talentos, ou fora da empresa. Segundo Greiner (1998),

Um gerenciamento que estd consciente dos problemas a frente poderia
decidir bem em néo crescer. Altos gerentes podem, por exemplo, preferir
manter praticas informais de uma pequena empresa, sabendo que este
modo de vida € inerente a organizacdo de tamanho limitado, ndo em suas
personalidades congeniais. Se eles escolhem crescer, eles podem ficar
desempregados, mas com uma maneira de viver que eles apreciam.

Finalmente, a evolucédo de uma fase para a outra ndo € uma ocorréncia automatica;
€ uma competicdo pela sobrevivéncia. Para ir adiante, as empresas devem introduzir
conscientemente a estrutura planejada que ndo apenas sdo solucdes para uma
presente crise, mas também estdo ajustadas a proxima fase de crescimento. Isso
requer autoconsciéncia da parte do alto gerenciamento, assim como grande
habilidade interpessoal em persuadir outros gerentes de que a mudanca €

necessaria.

c) Compreender que solu¢bes criam novos problemas.

Os gerentes, frequentemente, falham na compreensdo de que solucdes
organizacionais criam problemas para o futuro (por exemplo, uma decisdo para
eventualmente delegar causa um problema de controle). Acbes histéricas sdo muito

determinantes para o que acontece com a empresa mais tarde.
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Uma consciéncia desse efeito deve ajudar os gerentes a avaliarem os problemas da
empresa com o entendimento histérico mais amplo ao invés de p6r a culpa num
desenvolvimento atual. Melhor ainda, os gerentes devem estar numa posi¢cdo de
predizer problemas futuros e, por meio disso, preparar solucbes e enfrentar
estratégias antes de uma revolucao sair do controle.

Diante dessas consideracdes, pode-se afirmar que as empresas que conhecem a
sua realidade podem antecipar 0s possiveis problemas, aproveitam suas
experiéncias e desenvolvem solucdes para as necessidades. Greiner (1998) ainda
complementa que a forma de administrar uma empresa pode estar relacionada ao
seu tempo de existéncia, sendo demonstrada pela maneira de gestdo que, em
alguns casos, tende a ser mesma por um longo periodo de tempo. Ainda, ao
conhecer o seu ciclo de vida, a organizacao tende a conseguir avaliar a forma como

conduz a gestao.

Greiner (1998) também salienta que os problemas e as solucbes de uma empresa
tendem a mudar notavelmente quando o numero de funcionarios e o volume de
vendas aumentam. Ressalta-se também que a passagem do tempo também
contribui para a institucionalizacdo das atitudes administrativas. Como resultado, o
comportamento do empregado se torna ndo apenas mais previsivel, mas tambéem

mais dificil de mudar quando suas atitudes estiverem obsoletas.

Ao classificar as 33 empresas pertencentes a RMBH, nos estagios do modelo do
ciclo de vida organizacional de Greiner (1998), percebeu-se que sete empresas se
encontram no estagio de criatividade, quatro no estagio de direcdo, quatro no
estagio de delegacédo e dezoito no estagio de coordenacdo, sendo que nenhuma

empresa da amostra se classificou no quinto e ultimo estagio, o de colaboracéo.

Pode-se ver que foi consideravel o numero de empresas classificadas no quarto
estagio, o de coordenacao, representando 54,55% da amostra, sendo 22,2% desse

percentual empresas do setor automobilistico.
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E importante salientar que as empresas neste estagio se apresentam com um
planejamento formal, em que os procedimentos sdo estabelecidos e revisados
constantemente. A empresa encontra-se preparada para investir no mercado de
capitais e os investimentos passam por um vasto processo de avaliagdo, sendo
avaliada também a lucratividade da organizacdo. A empresa se apresenta com

processos mais eficientes, e a estrutura de staff esta bem definida.

Na sequéncia, apresenta-se o0 estagio de criatividade com 21,21% de
representatividade na amostra. Neste estagio, ndo se destacou nenhum setor com
grande representatividade. Nesta classificacdo, apresentam-se empresas de

siderurgia, metalurgia, artefatos de cimento, industria moveleira, entre outras.

Neste estagio de nascimento da organizacdo, a énfase esta na criacao tanto de um
produto quanto de um mercado. Nesse momento, a organizagdo tende a se
preocupar apenas com 0 seu crescimento. A comunicacao na empresa ainda ocorre
de maneira informal, ainda ndo faz uso de procedimentos administrativos e 0
controle das atividades ocorre diariamente. A atividade de gerenciamento acontece

pelos fundadores ou donos da organizacao.

Os estagios de direcédo e delegacédo apresentaram 12,12%, compondo-se de quatro
empresas cada um deles. No estagio de direcdo, tém-se empresas do ramo de
transporte, call center, automobilismo e consultoria. Ja no estagio de delegacéo,
empresas do ramo financeiro, produtos quimicos, forjaria e fabricagcdo de maquinas

para mineracgao.

As empresas no estagio de direcdo caracterizam-se pela criacdo de sistemas de
hierarquia com a divisdo de funcdes e tarefas. A comunicacao dentro da empresa se
torna formalizada, além de serem desenvolvidos e implantados processos

administrativos visando controlar o sistema de compras e vendas.

Ja as empresas no estagio de delegacao se encontram um pouco mais evoluidas.
Nesse estagio, as empresas tém uma comunicacao que flui com maior eficiéncia. A

empresa mostra-se mais agil frente ao mercado e as ferramentas administrativas
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controlam melhor os processos. Maiores responsabilidades s&o atribuidas aos

gerentes e os funcionérios passam a receber participacdo nos lucros da empresa.

Nesta amostra, nenhuma empresa se classificou no estagio de colaboracdo, que é
ultimo estdgio proposto no modelo de Greiner (1998). Aqui, as empresas se
mostram com uma administracdo mais flexivel, ha presenca de equipes
multidisciplinares trabalhando na empresa. Enfatiza-se maior espontaneidade em
acdo de gerenciamento através de equipes e a confrontacdo habilidosa de
diferengas. O controle social e a autodisciplina tomam conta do controle formal. Essa
transicao € dificil, especialmente para aqueles especialistas que criaram os velhos
sistemas bem como para aqueles gerentes de linha que confiam em métodos

formais para respostas.

4.5 Analise comparativa entre as fases do ciclo de vida organizacional

A partir da classificacdo da fase do ciclo de vida organizacional das empresas
participantes da amostra, algumas comparacdes foram realizadas. O objetivo dessas
comparacdes € verificar se, para algumas caracteristicas das empresas, existe

diferenca significativa entre as fases.

Essas comparacbes foram feitas pelo teste de Kruskal Wallis que tem suas

especificacdes registradas na metodologia.

4.5.1 Comparacao de fases segundo numero de funcionéarios da empresa

Apoés a classificacdo das empresas, uma comparacdo das fases € realizada em
relacdo ao numero de funcionarios. A TAB. 12 apresenta a média e o desvio padrao
do numero de funcionarios das empresas, segundo a fase em que a empresa se

encontra.
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Tabela 12 — Média e desvio padrdo do nimero de funcionarios das empresas segundo fase

do CVO

| Média | Desvio padr&o
Criatividade 250 218,9
Orientagéo 276 416
Delegacéo 91 107,8
Coordenacdo 6.916 23.434

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 12 aponta que a média do numero de funcionarios é diferente para as fases
do CVO, mas a variabilidade também ¢€ alta. A fase de coordenacédo apresenta maior

ndmero médio de funcionarios e maior variabilidade.

A TAB. 13 apresenta o teste de comparacdo das fases segundo numero de
funcionéarios das empresas.

Tabela 13 — Comparacéao das fases do CVO segundo nimero de funcionarios

Estatistica de teste 4,86
P-valor 0,182

Fonte: Dados coletados na pesquisa

O p-valor do teste, 0,182, € maior que o nivel de significancia (0,05). Isso indica que
a hipotese nula, de igualdade das fases, ndo é rejeitada. Assim, ndo ha indicios de

gue haja diferenca entre as fases no que se refere ao numero de funcionarios.

4.5.2 Comparacao de fases segundo tempo de fundacdo da empresa

A TAB. 14 apresenta a média e o desvio padrdo do tempo de fundacdo das

empresas segundo a fase em que a empresa se encontra.

Tabela 14 — Média e desvio padréo do tempo de fundacdo das empresas segundo fase do
CvO

Média Desvio padréo
Criatividade 20,71 15,99
Orientacéo 22,8 20,3
Delegacao 21,75 16,68
Coordenacao 38,6 42,6

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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A TAB. 15 aponta que a média do tempo de fundacdo das empresas € similar para
as fases do CVO. Apenas a fase de coordenacdo apresenta maior meédia. Atencao

novamente para a alta variabilidade dos dados, com altos desvios padréo.

Tabela 15 — Comparacdo das fases do CVO segundo tempo de fundacdo da

empresa
Estatistica de teste 1,59
P-valor 0,662

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 15 apresenta o teste de comparacao das fases segundo tempo de fundacéo
das empresas. O p-valor do teste, 0,662, € maior que o nivel de significancia (0,05).
Isso indica que a hipdtese nula, de igualdade das fases, nédo € rejeitada. Assim, ndo
ha indicios de que haja diferenca entre as fases no que se refere ao tempo de

fundacdo das empresas.

4.5.3 Comparacao de fases segundo porte da empresa

A TAB. 16 apresenta a frequéncia das empresas em relacéo ao porte e fase do CVO

em que foi classificada.

Tabela 16 — Frequéncia das empresas segundo porte e fase do CVO

Grande Média Pequena Total
Coordenacao 27,8% 55,6% 16,7% 100,0%
Criatividade 14,3% 71,4% 14,3% 100,0%
Delegacao 75,0% 25,0% 100,0%
Orientacéo 25,0% 25,0% 50,0% 100,0%

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 16 aponta que, para as fases de coordenacédo, criatividade e delegacdo do
ciclo de vida, o porte da empresa €, na maioria, médio. Apenas para a fase de
orientacdo, predominam as pequenas empresas, mas a amostra para esta fase é de

apenas 4 empresas.
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Tabela 17 — Comparacéo das fases do CVO segundo porte da empresa

Estatistica de teste 1,65

P-valor 0,648

Fonte: Dados coletados na pesquisa

A TAB. 17 apresenta o teste de comparacdo das fases segundo porte das
empresas. O p-valor do teste, 0,648, € maior que o nivel de significancia (0,05). Isso
indica que a hipotese nula, de igualdade das fases, ndo é rejeitada. Assim, ndo ha

indicios de que haja diferenca entre as fases no que se refere ao seu porte.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusfes do estudo em relacdo ao ciclo de
vida das organiza¢des na industria pertencente a RMBH. Apresenta uma andlise
dos resultados alcancados em resposta aos objetivos propostos anteriormente. Além
de apresentar sugestdes para pesquisas futuras sobre o tema investigado, uma vez
gue a abordagem levantada neste trabalho ndo esgota o tema estudado.

5.1 Conclusdes

Para a realizacao dessa dissertacao foi necessaria uma revisao bibliografica acerca
dos seguintes temas: conhecer os modelos de classificacdo do CVO na visédo de
diferentes autores. Conhecer a importancia de classificacdo das empresas mediante
as fases do CVO. Também foi feita uma revisdo na literatura a fim de conhecer

outros trabalhos que abordaram o modelo de CVO segundo Greiner.

Buscou-se selecionar na literatura um conceito que justificasse o desenvolvimento
desta pesquisa. Assim sendo, podemos dizer que o CVO, nada mais é que a fase ou
0 estagio em que a organizacao se encontra em um determinado momento da sua

vida.

As organizacdes muitas vezes se deparam com questionamentos como: Onde

nossa organizacao estava? Onde ela estd agora? E para onde estamos indo?

As empresas ndo véem que muitas dicas para o futuro sucesso delas encontram-se
dentro das préprias organizacfes, em seus estagios de evolucao e desenvolvimento.
Além disso, a incapacidade da administracdo em entender os problemas de
desenvolvimento da sua organizacdo pode resultar em uma empresa que se torne
‘congelada” em seu presente estagio de evolugdo ou, basicamente, em fracasso,

mesmo tendo oportunidades de mercado.
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Apds essa revisao na teoria, realizou-se uma pesquisa empirica de levantamento de
informacgfes tendo com base para a realizacdo da investigacdo, 33 empresas
pertencentes a RMBH, sendo empresas de segmentos distintos da economia. A
investigagdo foi realizada por meio de um survey. Para conduzir o survey foi
aplicado um questionario (APENDICE A) adaptado de Silva (2008), que continha 30
perguntas relativas as fases do CVO de Greiner (1998). Este questionéario foi
direcionado aos gestores de diversas empresas. Os dados foram coletados,
tabulados e analisados por meio de estatistica descritiva. Foi utilizada também a
analise do sistema classificador genético difuso do ciclo de vida das organizacdes e
para finalizar foi aplicado o Teste de Kruskal Wallis. Todos estes procedimentos
podem ser visto no capitulo de Metodologia.

A escolha do método, o sistema classificador genético difuso, foi uma recomendacéo
de Silva (2008), que fez uso também do Modelo de Greiner (1986), porém sua
pesquisa se concentrou em industrias do polo moveleiro de S&o Bento do Sul/SC.
Além disso, o sistema da condicdo de posicionar as empresa entremeios aos
estagios, possibilitando uma relacdo préxima & realidade, e trazendo maior

confiabilidade ao método.

Na busca pela resposta a questdo de pesquisa que norteou esta dissertacdo — Em
gual estagio do Ciclo de Vida Organizacional se encontram as industrias na RMBH
segundo a abordagem de Greiner (1998)? — foi estabelecido como objetivo geral:
analisar de acordo com o Modelo de Greiner (1998), o estagio do ciclo de vida

organizacional em que se encontram industrias pertencentes a RMBH.

Para atingir o objetivo geral foram estabelecidos trés objetivos especificos: a)
caracterizar as industrias presentes na amostra em relacdo ao segmento, porte e
tempo de existéncia; b) classificar a estrutura das empresas quanto ao ciclo de vida
das organizacdes; c) verificar se existe relacdo entre a fase do CVO, em que a

empresa se encontra, seu porte e tempo de existéncia.

O primeiro objetivo especifico é respondido na secdo 4.2, caracterizacdo das
empresas. Em relacdo ao tempo de existéncia, 39,4 % da amostra (13 empresas)

sdo empresas com mais de 26 anos, seguida de um percentual de 21,2% (7
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empresas) com idade entre 11 a 15 anos. A menor frequéncia apresentada
compreende idade entre 6 a 10 anos, com representatividade de 6,1"% (2
empresas). Quanto ao porte, os gestores classificaram suas empresas sendo 21,2 %
empresas de pequeno porte (7 empresas), 57,6 % empresas de médio porte (19
empresas) e 21,2 % empresas de grande porte (7 empresas). Em relacdo ao
segmento, o destaque foi para as empresas de pecas automobilisticas com 18,2%
da amostra, seguida de 9,1 % empresas de construgcdo. Também foram
apresentadas empresas de artefato de cimento, grafica, mineradora com extracédo
de metais preciosos, industria moveleira, siderurgia e matérias de fundicdo, entre

outros.

O segundo objetivo especifico foi abordado na secéo 4.3, onde as empresas foram
classificadas nas fases do CVO utilizando a distancia entre os dados das empresas
fuzzificados e ao maximo de cada fase, também fuzzificados. A maioria das
empresas entrevistadas se encontra na fase de coordenacédo (54,55%), seguido da
fase de criatividade (21,21%). As fases de delegacédo e orientacdo representam
12,12% cada e nesta amostra, nenhuma empresa foi classificada na fase de

colaboracéo.

O terceiro objetivo especifico encontra-se na sec¢ao 4,4, onde foi realizado o teste de
Kruskal Wallis para verificar se as caracteristicas das empresas (porte, niumero de
funcionéarios e tempo desde a fundacao) possuem relacdo com a fase em que elas
se encontram. Estes testes ndo apresentaram relacdo significativa. Assim, as
empresas se encontram em fases iniciais ou mais avancadas independente de seu

porte, nimero de funcionarios e tempo de funcionamento.

Importante ressaltar que os resultados encontrados se referem a uma pequena
amostra quando estratificada por fase do CVO e testes estatisticos possuem
melhores resultados com grandes amostras. Além da amostra de tamanho reduzido,
ressalta-se a alta variabilidade dos dados, no que se refere ao numero de
funcionérios, porte e idade de fundacdo da empresa, o que dificulta a verificacdo de

possiveis diferencas entre as fases.
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O alcance dos objetivos especificos propiciou o atendimento do objetivo geral,
permitindo analisar em qual fase do CVO, segundo Greiner (1998), que se
encontram as industrias pertencentes a RMBH. Esta analise pode ser verificada na
secao 4.3.4, onde os dados foram Interpretados. Apés a classificacdo das empresas
nas fases do CVO, foi feita uma discussao acerca das caracteristicas presentes nas

empresas de acordo com a fase em que ela se encontra.

5.2 Recomendacgdes

O estudo proposto, além de contribuir para a melhoria nos processos de gestédo das
empresas pesquisadas, uma vez que elas conhecem em qual fase do CVO se
encontram, visa motivar o desenvolvimento de pesquisas futuras a cerca do tema

Ciclo de Vida das Organizacoes.

Como recomendacdes, sugere-se pesquisar um numero maior de empresas dentro
da RMBH a fim de obter resultados mais satisfatérios. Sugeri-se também expandir a

pesquisa para outras regides no Estado, ou também no pais.

Recomenda-se fazer uso do mesmo modelo, Greiner (1998), como também, da
mesma metodologia, aplicando o sistema classificador genético difuso do ciclo de
vida organizacional, uma vez que ja foi aplicado em outras pesquisas com a mesma

finalidade, obtendo resultados satisfatorios.
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APENDICE A — Questionario

Preencher os dados cadastrais da empresa:

Nome da Empresa:

Empresario responséavel pelo preenchimento da pesquisa:

E-mail: Telefone:
CNPJ:

Endereco:

Bairro: idade: CEP:

Numero de funcionarios atuais:

Ano de fundacédo da empresa:

Ramo de Atividade:

Qual o Faturamento de empresa:

Composicéo do Corpo Diretivo:

(Continua)
(-) Escala (+)
Quesitos -
Discordo . Concordo Concordo
Discordo . Concordo
Totalmente Parcialmente totalmente

A empresa dispde no
mercado um produto
1 | principal que
corresponde a 70% do
processo produtivo

Quando ocorrem
problemas na
2 | empresa, a direcado se
envolve diretamente
na solucéo

As decisdes tomadas
na empresa  Sao
realizadas  somente
pela alta direcao

Os diretores tém
dominio sobre a
técnica de producgdo
de moéveis
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(Continuacgéo)

Quesitos

(-) Escala (+)
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente totalmente

A comunicacao entre
as pessoas na
empresa é realizada
verbalmente

A lideranca na
organizagao esta
centralizada na alta
direcdo da empresa

As funcdes e
responsabilidades da
direcdo e de seus
colaboradores estédo
claramente definidas

A empresa utiliza
profissionais
especificos para
exercer fungbes na
organizacao

Os funcionarios
dispdem de
autonomia para
tomada de decisdo
sobre mudancas nos
processos

10

A empresa
demonstra conhecer
e apurar
corretamente 0s
custos dos produtos

11

A empresa apresenta
uma estrutura de
comunicacao
simplificada e
formalizada

12

A empresa conta
com diretores e
gerentes no  seu
guadro funcional

13

Os diretores da
empresa  possuem
mais autonomia para
tomar decisbes

14

A delegacdo de
tarefa ocorre entre os
niveis da direcéo,
geréncia e producéo
sendo executadas e
monitoradas com
sucesso
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(Continuacéo)

sitos

(-) Escala (+)
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente totalmente

A comunicacdo pela
direcdo da empresa

ocorre com
15 | frequéncia, e quando
necessaria, é
realizada formalmente
por escrito
As metas de
despesas e
16 | investimentos séo
conhecidas pelos
funcionarios
A empresa utiliza
17 manua?sei_nstrugﬁes
operacionais no chdo
de fabrica
Séo realizados
18 treinamentqs
operacionais para o0
chao de fabrica
A missdo da empresa
19 foi definida e
disseminada para
todos os funcionarios
O planejamento
estratégico da
empresa leva em
20 e
conta o cenario de
curto, médio e longo
prazo
A empresa utiliza e ou
aplica pesquisas para
conhecer as
21 :
necessidades e
expectativas dos
clientes
A empresa possui
sistematica para
coleta, selecdo e
22 | atualizagéo de
informacdes para
tomada de decisdo e
melhor desempenho
A empresa dispbe de
tecnologias de gestéo
para processos de
23 | Marketing e Vendas,
Financas e
Contabilidade,
Producéo, etc
A empresa possui
filiais ou terceiriza
24 | parte do processo

produtivo a outras
empresas
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(Concluséo)

25

(-) Escala (+)
Quesitos Discordo . Concordo Concordo
Discordo - Concordo
Totalmente Parcialmente totalmente
(@] conhecimento

tecnolégico adquirido
é

multiplicado a todos
os envolvidos

26

A empresa estimula
os funcionarios a
adotarem novos
métodos ou
procedimentos
organizacionais e
produtivos

27

Sao identificados e
controlados os fatores
que afetam o clima da
empresa:; o bem estar,
satisfacdo e
motivacao dos
funcionarios

28

A empresa possui um
posicionamento
mercadoldgico claro,
definido e
reconhecido pelo
mercado

29

A empresa possui
sistemas
administrativos
ajustados as suas
necessidades e que
provém a empresa
com as informacdes
necessarias para a
tomada de decisdo

30

A empresa realiza o
acompanhamento
formal de
desempenho de todas
as areas
organizacionais
utiizando  controles
proprios  adaptados
para as
especificidades




