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RESUMO

Este estudo tem como tema central, a gestdo emptesab desenvolvimento regional. A
gestdo empresarial € considerada um dos fatoresnmdeantes na busca do sucesso do
empreendimento e, juntamente com politicas pubkcheuadas e uma sociedade atuante,
propicia 0 desenvolvimento local e regional. Assipmpcurou-se analisar as principais
caracteristicas e a gestdo empresarial das MPEsddatria de transformacdo do Vale do
Rio Taquari, tomando como base o modelo tedricto aile vida organizacional Adizes
(2002). E para tal, foi realizada uma pesquisaatepo, no periodo de 16 de junho a 21 de
agosto de 2007, com o auxilio de um questionanotendo perguntas abertas e fechadas.
Foram realizadas entrevistas com 34 empresariodEE’s, que participaram do PEE
disponibilizado pelo Governo do Rio Grande do 8alperiodo de 01 de julho de 2005 a 01
de abril de 2006. Um dos objetivos deste estudwdnficar em que estagio do ciclo de vida
organizacional encontram-se as MPE’s, e apontauodgesempenho e as suas caréncias na
parte de gestdo empresarial. Constatou-se uma elinede” na meédia do tempo de
existéncia (9,8 anos) das empresas pesquisadasp ¢ambém a necessidade de
aprimoramento das ferramentas basicas de gestaesamnpl, principalmente nas areas de
financas e custos. Outro aspecto importante detedtaam as politicas publicas adequadas
para apoiar e integrar as MPE’s numa economia algedompetitiva. O PEE foi relevante
para introduzir melhorias técnico-gerenciais e a@&myicas nas empresas, visando o
desenvolvimento organizacional e regional. Apesabaixo indice de participacdo em geral
das MPE’s em 6rgéos publicos (conselhos). Tambémvidenciado o seu papel sociedade,
seja pela parte econdmica ou pela sua contribuigdmelhoria de vida da sua populagao,
com geracdo de renda e postos de trabalho, panm aq@® teria a oportunidade de
empregabilidade em empresas de maior porte, sentimdamental importancia o aporte das
MPE’s para o desenvolvimento na regido estudada.

Palavras-chave gestdo empresarial, politicas publicas, deseimelvto regional.



ABSTRACT

This Study has as its central theme the businesagement and the regional development.
The business management is considered one of tleendeing factors in the search of
success of the business and, along with suitabldicppolicies and an active society,
motivates the local and regional development. Tliusjas intended to analyze the main
characteristics and the business management dfiH€s from the transformation industry
from the Vale do Rio Taquari, taking as basis tltizAs (2002) theoretical model of the
organizational life cycle. For this reason, a fiddearch was carried out, during the period of
June 16 and August 21, 2007, with the help of astjpenaire, presenting open and closed
questions. Interviews were done with 34 MPE’s bessmen, who took part of the PEE
offered by the Rio Grande do Sul government, inpgéeod of July 1, 2005 to April 1, 2006.
One of the aims of this study was to verify in whigtage of the organizational life cycle are
the MPE’s located, and point to their performaneesl needs in the field of business
management. A “longlasting life” was observed ia thte of existence time (9.8 years) of the
researched companies, as well as the necessitinovement of the basic tools of the
business management, mainly in the financial anstscarea. Another important aspect
noticed were the public policies adequate to supgad integrate the MPE’s in an open and
competitive economy. The PEE was relevant for Imigg technical-management
improvements to the companies, intending the laodl regional organizational development.
In spite of the low rate of MPE’s general partidipa in public organs (counselings). Its role
in the society was also evidenced, either by tlmmemic aspect or by its contribution for the
improvement of the population’s life, with wealtbrgeration and job offers, for whom would
not have the opportunity of working in bigger comigs, being of fundamental importance
the investment of the MPE’s for the developmerthmstudied region.

Key-words: business management, public policies, regionatidpment.



INTRODUCAO

Na década de 1980, trés tendéncias inter-relacgsnatbdificaram, de um modo
fundamental, a natureza das vantagens comparagvas receita para o éxito do
desenvolvimento econdmico de paises e/ou regifes. aglomeracdes regionais, as
ramificagcOes industriais e a base economica tramsfi@m-se em fatores importantes para a
determinacdo dos vitoriosos na economia. Trataeddesdesenvolvimento, voltado para o
aspecto competitivo, muitas pessoas e governogemasar em promover o desenvolvimento
das regifes e das comunidades, voltam-se totalrpardeo aspecto econdmico, considerando
apenas questdes financeiras, tributarias e de &ee receitas. No entanto, outras questdes
também deveriam ser contempladas, como por exerapformacdo de identidades e de
diferenciacdo cultural entre regides e comunidguE® que estas possam enfrentar um

mundo de extrema competitividade.

O estimulo ao desenvolvimento local ou regionaledeuestionar o padrdao de
desenvolvimento econdmico atual, na tentativa d& abpacos para que outras dimensdes
possam também ser incorporadas ao processo dejaptemto e de estabelecimento de
politicas para a sociedade como um todo. E prefgspertar a acdo cidada nas coletividades
em que vivem os excluidos sociais, estabelecenul;es alternativos de geracdo de renda,

compativeis com a realidade da populacao envolvida.

Diante das mudancas no ambiente global, € esseugao mercado, o governo e a
sociedade possam conviver bem integrados e condgsanergia entre suas atuacdes. De um
lado, tem-se o0 executivo privado, em busca do lecda rentabilidade, de outro tem-se, o

executivo publico, em busca da manutencdo do poalé@ico, fundamentado em estruturas
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democréticas que viabilizem as operac¢fes (locaggomais e de livre comeércio), vitais para a
insercdo da comunidade nas relagdes econOmicaalighidas. E, entremeando os interesses
desses dois agentes, encontra-se a sociedadeqcigilpusca garantir melhor qualidade de

vida.

As crescentes exigéncias que as empresas devemtentbcante a produtividade e a
competitividade, como a exposicdo externa de swasoenias, sdo desafios enormes,
tornando-se necessaria a criacdo de um ambien@mgi® que permita introduzir as
inovacdes tecnoldgicas necessarias no contexto esamml. No entanto, € essencial a
negociagdo entre o setor privado e a administra¢@tica nos diferentes ambitos com os
demais atores visando assegurar a modernizacaotad empresarial da regido, bem como

a qualidade de vida da populacao.

A maioria das micro e pequenas empresas - MPE’snéracse nesse contexto de
incerteza, de grandes mudancas, no qual é neicesaprda adequacdo frente a novas
realidades. No entanto, muitas vezes essa adeqnaQa® tdo veloz, pois ela € iniciada pela
necessidade de sobrevivéncia de seu fundador gualmgnte, conta com a contribuicdo
financeira proveniente de pequenas economias deslgtegrantes do grupo familiar. Em
consequéncia, nem sempre 0 inicio das atividadegsséado num adequado planejamento,
mas, geralmente, na identificacdo de uma oportdeidie negdcios aliada a habilidade dos
seus fundadores para uma determinada funcdo. Dmssa mesmo que essas empresas nao
sejam a concretizagdo do que foi efetivamente icbebd e representam apenas uma
alternativa viavel dentro da capacidade financd&aseus fundadores, elas cumprem, pelo
menos em parte, as funcdes para as quais foradasrieontribuindo para o desenvolvimento

local e/ou regional.

Muitas das empresas que apresentam o tipo de toogéd descrito acima enfrentam
grandes dificuldades para se manterem competitAdalta de planejamento para médio e
longo prazo € quase uma constante nessas orgagszacdecorre, basicamente, da visdo
equivocada a respeito dos negdcios. Aléem que sepsigtarios precisam voltar sua atengao
para o atendimento de necessidades mais imediatagja, para a propria sobrevivéncia, o

gue favorece a improvisacdo em lugar de um adequiadejamento dos negdcios.
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A maioria das MPE’s apresenta, como principal deréstica, a énfase no produto e
nao no mercado. Equivale a dizer que o empreendsdor muitas alternativas, dirige suas
preocupacdes para a linha de producéo e para ossgas internos, muitas vezes deixando de
lado aspectos importantes na administracdo de gdcite como, por exemplo, controles na
parte de gestdao empresarial e enfoque no cliente,s§o fundamentais para o sucesso de

gualguer empreendimento.

Portanto, este estudo procurou analisar o deseropdahgestdo empresarial nas
MPE’s que participaram do Programa de Extenséo &sapal - PEE, no Vale do Rio
Taquari. Este estudo pretendeu mostrar a realidagmnal na parte organizacional e
administrativa das MPE’s que geram retorno socio@cico, tanto para oS empresarios,

quanto para a sociedade e a regiéo.

Além desse aspecto, surgiu a necessidade de umanmstto para analisar a gestao
empresarial. O estudo baseou-se no modelo Adizes,dgscreve os problemas que uma
organizacdo enfrenta, ndo pelo seu tempo de penmian&o mercado, mas pelo seu
comportamento, em cada estagio do chamado cicladdeorganizacional. Esse modelo faz
analogia com o0 processo de crescimento, patolag@svelhecimento do ser humano. Mas
existem diversos modelos tedricos, que analisaest@gios que as empresas enfrentam, para
determinar a sua evolucdo organizacional, confopno@osto por varios autores (Greiner
(1972), Churchill e Lewis (1983), Sibbet (2003),0Re e Torbert (1998) e Raposo e Ferreira
(1997), apud FONTANA e NETO, 2005).

Tendo em vista tal cenario, o estudo teve como mn#al a gestdo empresarial e o
desenvolvimento regional. Para tanto, a pesquigasapta-se estruturada da seguinte
maneira: na sequéncia o capitulo 1, onde aprofsadatema e sua delimitagdo, os objetivos
da investigacdo e, na parte final deste capitubprésentada a justificativa; no capitulo 2 é
realizada uma revisdo da literatura pertinentecapmitulo 3 a contextualizacdo da aplicacao
da pesquisa; no capitulo 4, apresenta-se o0 mémgestjuisa, composi¢cado do instrumento e
amostra, bem como procedimentos de coleta de dadosapitulo 5, apresenta-se a analise
dos resultados e apds seguem as consideracdes finaclusdes, limitacbes da pesquisa e

sugestdes para pesquisas futuras, bem como hibéitagrafica e anexos.



CAPITULO 1 — ELEMENTOS ESTRUTURANTES DO TRABALHO

1.1 O tema e sua delimitacéo

O trabalho procura abordar a relagdo entre a gestfwesarial das MPE’s e a sua
influéncia sobre o0s aspectos relacionados ao dels@émento organizacional e

socioecondmico na Regido do Vale do Rio Taquari.

Para tanto, toma-se como referéncia o PEE, cooddenzela Secretaria de
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais - SEDAhplementado em todo o Estado do
Rio Grande do Sul em parceria com Instituicbes dgirt® Superior. Este programa visava
promover a assisténcia técnica junto as empresgmmdo a modernizacao, a racionalizacao
e a reducdo de custos; a otimizacdo de procesposdatos e a capacitacdo de recursos
humanos, além de implementar uma sistematica dagathamento constante, incentivar a

permanéncia das empresas no negécio e acompanhaeseimento econdémico.

O foco da pesquisa concentrou-se nas MPE’'S atengidl® PEE, no Vale do Rio
Taquari, no periodo de 01 de julho de 2005 a Ollld de 2006, sendo este periodo
correspondente a um convénio do Governo do Estadeial Grande do Sul com o Centro
Universitario UNIVATES. No ambito deste convéniordm atendidas 153 empresas de
diversos segmentos econdmicos na Regido do ValRidoTaquari, correspondendo aos
setores industrial, comercial e de prestacdo deicesr Foram atendidas 22 empresas
prestadoras de servi¢os, 65 empresas do ramo dig@omne 66 empresas do setor industrial.

Este estudo foi aprofundado no segmento da indudei transformacéo, por ser o maior
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segmento atendido pelo PEE, e por tratar-se doesgigngue mais gera postos de trabalho e
possui uma alta contribuicdo na renda direta eetadda populacao local e regional.

Considerando o total de empresas atendidas (1&3)lveu-se fazer um recorte para
viabilizar a operacionalidade da presente invegfigatomou-se como referéncia o setor
industrial (66 empresas) e, deste universo, umatende 51%, ou seja, foram analisados o0s

processos de gestdo empresarial em 34 empreendsneobhforme tabela abaixo:

Tabela 1 — Universo e amostra da pesquisa

Segmento Total de empresas Numero da amostra
Agronegocio 8 4
Alimentos 19 10
Confecc¢bes/téxtil 10 5
Construcéo civil 3 2
Couro/cal¢adista 2 1
Gréfica 2 1
Metal/mecénico 8 4
Moveleiro 12 6
Quimica 2 1
Total de empresas 66 34

Fonte: elaborado pela autora, out/2007

Convém ressaltar que, embora a amostra seja s@f para fins desta investigacéo
(51% das empresas do segmento industrial), neéd@ esintidos diversos recortes: conforme
evidencia a tabela na pagina 49, havia 2018 engpres&ale do Rio Taquari em 2005, deste
total 1710 eram microempresas e 235 pequenas aespefEE atendeu 153 destas MPE'’s,

das quais 66 eram do segmento industrial.
Portanto, ndo se pode inferir conclusdes sobre dodoiverso de MPE’s do Vale do
Rio Taquari, mas € inegavel que a dimensdo da esmnéstepresentativa para os recortes

procedidos.

1.2 A questao norteadora do estudo

A partir de marco de 2000, com pequenas interrigopoefalta de repasse de recursos

financeiros por parte do Governo do Estado do Ran@e do Sul, o PEE da SEDAI passou a
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oferecer um plano de atendimento de demandas &&cpara as micro, pequenas e meédias
empresas, com base em um levantamento de inforsg@gd@s quais eram identificadas as
principais caréncias e 0s pontos positivos querdewecontinuar sendo melhorados para as
empresas alcancarem o crescimento e competitividddeEE elaborava um diagnostico da
empresa, no qual constava o apontamento das ojati#s e das ameacas, a identificacdo
dos fatos reais perante o mercado, andlise daogestgresarial e a indicacdo, até mesmo, da
viabilidade de sobrevivéncia das empresas. Pareutteesse trabalho, a SEDAI contava
com parcerias de Instituicbes de Ensino Supermm a finalidade de introduzir melhorias
técnico-gerenciais e tecnoldgicas nas empresas, \gsavam ao desenvolvimento

organizacional e regional, objetivando elevar egiside emprego e renda.

A presente investigacdo, tomando por base a metgidoé o levantamento realizado
pelo PEE, buscou relacionar as empresas atendidas @m modelo teorico de
desenvolvimento organizacional proposto por Ad{2892), que descreve os problemas que
uma organizacao enfrenta, ndo pelo seu tempo deapéncia no mercado, mas pelo seu

comportamento em cada estagio do ciclo de vidanargeional.

Neste contexto, as questdes que nortearam estaiggeslizem respeito a analise das
ferramentas técnicas de gestdo empresarial quesstédo utilizadas pelas MPE’s do Vale do
Rio Taquari propostas pelo PEE, bem como o enquesi@ das mesmas em um (ou mais)

estagios do ciclo de vida organizacional propostoAalizes.

1.3 Objetivos da investigacao

O objetivo principal desta pesquisa € verificar goe estagio do ciclo de vida
organizacional encontram-se as MPE’s atendidasRiebD do Vale do Rio Taquari e quais as

acOes que as mesmas desenvolveram em prol do daser@nto regional.

Para viabilizar este objetivo central, séo listaoseguintes objetivos especificos:

» identificar e relacionar as MPE’s que participa@onPEE no Vale do Rio Taquari, no
periodo de 01 julho de 2005 a 01 de abril de 2006;
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* identificar as atividades das empresas, 0 tempoexisténcia, o0 numero de

funcionarios, de onde sdo seus fornecedores ehen®s;

* averiguar as empresas atendidas pelo PEE no Val®idoTaquari, quanto a
continuacdo do uso das ferramentas técnicas daéogestpresarial, disponibilizadas

na época do atendimento;

» explicitar as principais acdes desenvolvidas pdaseempresas em forma de

responsabilidade social e empresarial.

1.4 Justificativa

As modificagdes ocorridas nos processos produtilessle os anos de 1980 e, com
mais forca nos anos de 1990, trouxeram conseqi#selasiveis para 0 desenvolvimento
econdmico brasileiro, pois serviram como um elemelepurador de segmentos ineficientes,
em termos competitivos, além de estimularem umrgsfoa aproximacao de novas técnicas
de producdo, em termos econdémicos, com novas &cei@raticas de gestao e organizacao
das empresas. Porém, nesta mesma época, com acéavtecnoldgica, mesmo trabalhadores
com grande qualificacdo técnica tiveram dificuldguiea conseguir e/ou manter-se no
emprego. O alto indice de desemprego levou esshsiados do sistema capitalista a buscar
alternativas e, na maior parte dos casos, a sofie¢@ocriacdo de seu proprio negocio ou o
inicio de uma nova atividade em um negdcio ja ewist ou impulsionando a criagdo de
muitos empreendimentos. De certa forma, ocorreu esmgé&cie de regressao histérica nos
processos produtivos e empresariais, com as afiesdartesanais (re)assumindo maior valor
no contexto da geracdo de emprego, trabalho e .r®ada importancia, cada vez maior, do
empreendedorismo e do estimulo as condi¢cbes paaegsas pessoas possam iniciar e

desenvolver suas atividades.

Os riscos na atual sociedade globalizada diferequalas do passado, em que as
principais diretrizes econdbmicas eram dadas pelergo vigente e hoje cada vez mais
reguladas pelo mercado. S&o o0s riscos proveniep@s,exemplo, de transformacoes
genéticas ou climaticas, mas também de mudancestndura da familia, do casamento, das

relacbes entre empresas e nacdes, situacOes aelatite novas na historia da civilizagao
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humana. A diferenca é que agora surgem situacfdsadeque outras geracdes nao tiveram
de enfrentar, as quais foram construidos pelo itopda ciéncia e da tecnologia no cotidiano,

ou por profundas mudancas na estrutura da sociedadenercado.

Para pensar em respostas politicas para essemmlpescisa-se pensar em governos
ativos, que garantam a seguranca dos cidaddosyd® grontecer se houver uma correta
compreensao das novas situacbes de incerteza. Kmt@en € importante descobrir
especificidades das demandas regionais dos digsresetores, ou sua capacidade de
articulacdo logica e coletiva. A atividade emprigdagera recursos, envolvendo bens e
servicos de diversos segmentos da economia locglesddo empresarial é fundamental e
indispensavel para o desenvolvimento equilibrablarendnico com recursos fisicos, culturais
e sociais em qualquer parte do mundo, como tamlz@regido do Vale do Rio Taquari. A
gestado de empresas visa organizar e planejar as dasatividade empresarial e articular seu

papel no desenvolvimento regional.

Este estudo procurou analisar o processo de ddseneato regional a partir de uma
perspectiva de gestdo empresarial, isto €, danfdse€nos fatores organizacionais capazes de
transformar impulsos de crescimento econdmico eserd®lvimento para toda sociedade e
regido. Ou seja, o trabalho proposto procura presncma lacuna existente entre as
atividades de gestdo empresarial e o conhecimentmalo econémico e de suas relacdes
humanas com as atividades de negocios, desvendasiticacdo e o papel das MPE’s dentro
do contexto do desenvolvimento regional. Portaaspjra contribuir para o fortalecimento na
integracéo, na organizagcdo e em melhorias entreesiang) Instituicdes de Ensino Superior e 0
Governo do Estado (SEDAI), numa cooperacdo muwm, & finalidade de verificar se esta

integracéo gera incluséo e responsabilidade sedakenvolvimento socioeconémico.



CAPITULO 2 — GESTAO EMPRESARIAL E DESENVOLVIMENTO
REGIONAL

Os principais conceitos teoricos abordados no ztmtdeste estudo referem-se as
politicas de desenvolvimento regional, de empredoriano e inovagao organizacional, de
sistema de gestdo empresarial e de desenvolvinoegémizacional. Além desses aspectos,
pretende-se discutir ainda a andlise do desempdahgestdo empresarial e seu papel no

desenvolvimento regional.

2.1 Politicas de desenvolvimento regional

Uma concepc¢do atualizada e contemporanea de dégemmo regional leva a
reconhecer que se trata de um processo em cursdrésmnsenarios interdependentes e de
recente configuracdo: ha um cena@ntextual um cenarioestratégicoe um novo cenario
politico. O cenario contextual é o resultado da interagdoddis processos que estdo,
atualmente, presentes em todos os paises. Trd@{z®cesso de abertura externa, impelido
pela forca da globalizacédo e do processo de aheritgrna, por sua vez impulsionada pela
forca da descentralizacdo. O cenario estratégi@meap como novo ator na competicdo
internacional por capital, tecnologia e mercadds.revolucao cientifica produz mudancas
importantes no plano das comunicacdes e no plasot@msportes. Nas comunicacoes
reduziu-se o custo de transmissao de voz, dadesneagens, bem como o aparecimento de
uma complexa tecnologia de transmissao de imagéws.transportes surgiram inovacoes
tecnologicas e de gestdo nas diferentes varieddelenodais, que também apresentaram

reducdo de custos. O cenéario politico caracteezgeer monopolaridade politica e
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multipolaridade econGmica e regionalismo aberton multaneidade e multiplicidade de
acordos comerciais entre os paises, neste comt@deerno do Estado do Rio Grande do Sul,

estabelece um plano de politica regional (BOISIEHR)).

Um plano de gestao regional foi praticado, contiraaéxito, pelo governo do Estado
do Rio Grande do Sul juntamente com a SEDAI, qydementou o PEE, que consistia em
uma acao articulada entre o Governo do Estado teuip8es da sociedade civil com os
objetivos de:

* incrementar a produtividade e competéncia sistédeosadeias produtivas;

e tornar os diversos setores da economia galucha coampetitivos em termos de
mercado interno e externo;

e reduzir a taxa de mortalidade das empresas;

» introduzir melhorias técnico-gerenciais e tecnalédginas empresas; e

- elevar os niveis de emprego e renda.

O Programa foi dirigido as micro, pequenas e méehagresas da industria, comércio
e servicos. Possuia instalacdo de Geréncias dendaxteEmpresarial nas 24 regides do
Estado, ou seja, nos 24 Conselhos Regional de @senento — COREDE. Por meio deste
programa a SEDAI formava parcerias com InstituigdesEnsino Superior das regides do
Estado do Rio Grande do Sul, a quem delegava aadpaalizacdo do PEE, mediante
convénio especifico. As Universidades tinham adonge exercer a extensao e eram vistas
como instituicbes capacitadas a desempenhar adudedtransferéncia de tecnologia as
empresas. A Universidade parceira para a implaotaigh cada geréncia eram definida
mediante avaliacdo de sua capacidade técnica,udgosencial, de sua estrutura e por o seu
reconhecimento pela comunidade, pelos servicosgoi@es, bem como por sua interagcdo com
0s setores produtivos locais. As parcerias visagaconjugacdo de esfor¢cos e recursos,
objetivando contribuir para o desenvolvimento dtaéis por meio da implementacéo do PEE
em cada regido do Rio Grande do Sul. Este Prograailizava acdes voltadas a
modernizacao e a capacitacdo empresarial e estianaiaior articulagdo socioeconémica no
ambito das cadeias produtivas instaladas e visasemmuicdo das desigualdades sociais
(Governo do Rio Grande do Sul, 2005).

As politicas focando a diminuicdo das desigualsaclempreendem a geracdo de

emprego e renda via promoc¢ao de desenvolvimenion&ge insercdo de diversos segmentos
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sociais, incluindo mulheres, negros, indios, joyerdre outros. O foco das politicas de
desenvolvimento no aspecto regional vem se dedlocda simples atendimento as regides
menos favorecidas, para a implementacdo de servmesivos. Objetiva-se desenvolver a
economia das regifes menos desenvolvidas, assim i@arcar seu capital social e humano,
estimulando o empreendedorismo e a inovacdo, apmiancriagdo de novas empresas e
estimulando o desenvolvimento de capacitagOes soeaia diversidade das atividades
econbmicas. O incentivo aos programas visando apeeacdo de areas em declinio
representa uma forte tendéncia politica e esticétg desenvolvimento regional reproduzida
em diversos paises (LASTRES, ARROIO e LEMOS, 2003).

O desenvolvimento regional em termos conceituaisig@rocesso de aperfeicoamento
em relacdo a um conjunto de valores ou uma atitodgparativa referente a esse conjunto,
sendo esses valores condi¢des e/ou situagOes dEsepara a sociedade. Essa definicao
poderia ser aplicada de uma forma abrangente cam@nfoque avaliatorio da condi¢éo
humana, tanto individual quanto coletivo (OLIVEIREQ94).

O desenvolvimento deve ser encarado como um pmcessiplexo de
mudancas e transformacdes de ordem politica egipalmente, humana e
social. Desenvolvimento nada mais é do que o enestd (incremento
positivo na renda) transformando para satisfazer na&s diversas
necessidades do ser humano, tais como: habitacdosporte, saude,
alimentacdo, lazer, dentre outras (OLIVEIRA, 200.240).

Desenvolvimento regional ou local depende basictanga conciliacdo das politicas
publicas, que impulsionam o crescimento e os algetiocais. A organizacdo da sociedade
local pode transformar o crescimento advindo de$sgaés centrais em efeitos positivos, ou
melhor, em desenvolvimento para a regido. Ou agjagido ndo pode ser vista apenas como
um fator geogréfico, mas como um ator social, cosemento vivo do processo de
planejamento. O Estado é que estabelece as regljagae a regido é a parte negociadora,
que deve inserir-se nos mecanismos de decisaorealiaar acordos, transacoes, dirimir
conflitos, por fim, deve ter a capacidade de tramsér o impulso externo de crescimento
econdmico em desenvolvimento com inclusdo socistimelando o empreendedorismo
(STHOR e TAYLOR, 1981; BOISIER, 1989; LIMA ANDRADHS997).
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2.2 Empreendedorismo e inovac¢ao organizacional

A existéncia de empresérios inovadores e de navabioacdes produtivas é segundo
Schumpeter (1982), condi¢cdo necesséria para ogeoae desenvolvimento econémico. A
situacdo de uma economia que ndo esta em processtesgnvolvimento econémico €
referida por Schumpeter como “economia em fluxoutar”. Essa situacao caracteriza uma
economia em equilibrio, em que as relagbes entreaddveis ocorrem em condi¢cbes de
crescimento equilibrado, que é determinado pelmorida expansdo demogréafica; dessa
forma, uma economia em fluxo circular ocorre na éaom de inovacbes e
empreendedorismo. A auséncia de novas combinacdes, crédito bancario e
empreendedorismo é, segundo Schumpeter (1982),tar famitante do processo de

desenvolvimento econdémico.

Segundo Schumpeter (1983), o empreendedorismo énwddgido dentro de um
amplo contexto econémico e envolve qualquer forsmadvacao que tenha uma relagédo com
a prosperidade da empresa. De acordo com o autoenopreendedor tanto pode ser uma
pessoa que inicia sua propria empresa, como algugnprometido com a inovacdo em
empresas ja constituidas. O ponto principal desfaicho é que o empreendedorismo, em
empresas novas ou ja estabelecidas, € o fator eumeitp que 0s negocios sobrevivam e
prosperem num ambiente econdbmico de mudancas.abdtseconcebe o empreendedorismo
COMO um processo continuo: conforme novas opordesl aparecem na economia, 0S

individuos com visdo empreendedora as percebenexpésam.

Empreendedor é uma pessoa que cria novo negécidaesnde risco e
incerteza, com o propésito de conseguir lucro escimeento, mediante
identificacdo de oportunidades de mercado e agrepmdos recursos
necessarios para capitalizar sobre estas oportgsd®ALMEIRA, 1999. p.
50).

O espirito empreendedor representa a habilidadeiaie de construir ou de apreciar
uma oportunidade de transformacéo, estando semla@anado a criatividade de realizacdo
de algo. O empreendedorismo e a inovagdo sempegagrvalor a um trabalho, a uma
proposta ou a um profissional. O moderno mercadoatb@lho exige constantemente novas e
criativas solucdes. A tendéncia global se traduztramsformacao, renovacédo, alternativas,

novos modos de edificar e pensar. Para Dolabel@3j20 empreendedorismo € uma
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revolucao silenciosa que serd para o século XX maique a revolucao industrial foi para o
século XX.

Apesar da importancia e relevancia do empreendedoripara o desenvolvimento
econbmico, a visdo schumpeteriana restringe o so@ks uma economia a um individuo — o
empreendedor. Dada a complexidade do ambiente samf@efuturo, os gestores devem estar
atentos a uma nova maneira de realizar negociagaba na crescente velocidade da
informacéo e na necessidade de se trabalhar aietivte: parcerias e aliancas estratégicas.
A inovacgéo pode nascer de uma busca de oportunidaderiagdo de oportunidades ou da
transformacao de situacdes e pode gerar, num pom@amento, sucesso. Por que apenas
num primeiro momento? Porque em um ambiente deoca@nria acirrada, a empresa
competitiva deve buscar criar e sustentar uma ganaaos seus compradores, isso significa
saber gerir (PORTER, 1990).

2.3 Sistema de gestdo empresarial

Conforme Mosimann e Fisch (1999, p. 28), “a pala@stdo deriva do latigestione
e quer dizer ato de gerir, administr&ortanto, gestdo e administragdo sao SinGnimos.”
Administrar € planejar, organizar, dirigir e cotdrorecursos, visando atingir determinados
objetivos. E para atingir esses objetivos, em grovlegar, eles devem ser tracados, ou seja,
planejados. Sendo, no processo de gestao, tantessmpl como operacional, financeira ou
econdmica, ter um caminho tragado é fundamenta palber se a empresa esta seguindo o
rumo certo ou ndo. Se 0s gestores estdo tomandecesbes corretas, se estdo agindo da
melhor maneira, enfim, é poder realizar uma congdarantre o desejado e o realizado.
Portanto, modelo de gestdo é a representacao tabatravés de idéias, valores e crencgas,
expressas ou nao por meio de normas e regras tprgaon 0 processo administrativo da
empresa. O modelo de gestdo envolve objetivoscipios organizacionais, principios de
delegacao de poder e principios de avaliacdo dengesnho (CATELLI apud MOSIMANN e
FISCH, 1999).

A partir da década de 1980 e, principalmente nadkade 1990, o ambiente de
negocios tornou-se mais complexo. Fendbmenos ecopnén@ sociais de alcance mundial

estdo reestruturando o ambiente empresarial. Aali@igdo da economia, alavancada pela
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tecnologia da informagcédo e da comunicacdo, é ualadaele presente. As chamadas novas
tecnologias, bem como as novas formas de orgamizig&abalho, tém colocado os métodos
tradicionais de gestado das empresas em controvArerolucdo das organizacbes em termos
de modelos estruturais e tecnologicos, tendo asangad € 0 conhecimento como novos
paradigmas, tem exigido uma nova postura nos ggiégsoais e gerenciais voltado para uma
realidade diferenciada e emergente. Porém, o grdaedafio vem sendo a capacidade e a
competéncia diaria que as organizacfes enfrentaianggaadaptarem e levarem a todos o0s
seus niveis hierarquicos e funcionais, da altangeaéao piso de fabrica, a incorporacédo de
novos modelos, métodos, técnicas, instrumentosidas e comportamentos necessarios a
mudancas, inovacbes e a sobrevivéncia saudavemepetitiva no mercado (DRUCKER,
1995).

As empresas tém um papel claro a desempenhar ralade a que servem:
prover produtos de valor (utilidades) que irdosfatier as necessidades de
um grupo representativo de pessoas (clientes),icanalo padrdes de
comportamento (conduta) aceitos pela sociedadem Alisso, as empresas
tém obrigacbes internas a cumprir: satisfazer Jseaativas de seus
empreendedores e colaboradores (realizacfes) eintercomportamento
(conduta) coerente com suas convicgdes, crencatoes. Esses objetivos,
gue constituem a razdo de ser das empresas val@tastendidos através da
execucdo de um conjunto diversificado e complexo atieidades que
compdem a tarefa empresarial a cargo da admirdstré§RANTES, 1998,
p. 85).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no muechpresarial, em qualquer parte
do planeta, as pessoas estdo sentindo o reflexmdes transformacgdes, seja pelo cenario
externo, como o declinio de antigas empresas raglonais e o surgimento de novos
competidores, seja pelos diversos outros fatoresnios e externos que influenciam o
administrador no seu dia-a-dia. As mudancas emfdastpelos empresarios sdo significativas,
seja no perfil dos clientes ou fornecedores, paxletservicos; tudo isso, gera mudancas na
gestdo empresarial nas grandes, nas médias e nas.MRualmente, gerir envolve uma
gama muito mais abrangente e diversificada dedaiilds do que no passado. Ainda segundo
0S mesmos autores, o empresario hoje precisaagatan perceber, refletir, decidir e agir em
condicOes totalmente diferentes de antigamente.o@di@no do gestor envolve uma
complicada realidade:

» interdisciplinaridade: os processos de negdcio leawo equipes de diferentes areas,
perfis profissionais e linguagens;

» complexidade: as situacdes carregam cada vez uraroimaior de variaveis;
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e multiculturalidade: o gestor estd exposto a sitoada trabalho com elementos
externos ao seu ambiente nativo, consequentementeoatras culturas: clientes,
fornecedores, parceiros, terceiros, equipes dea®utmidades organizacionais,
inclusive do estrangeiro;

* inovacado: tanto as formas de gestdo, quanto a leggaoda informacdo estédo
constantemente oferecendo novas oportunidadesagame
Portanto, entre o sucesso e o fracasso, entre® dua faléncia, entre o bom e o mau

desempenho estd o melhor uso dos recursos disporpaea atingir os objetivos da
organizacdo e sua nova realidade com a sua gestgmesarial (MINTZBERG,
AHLSTRAND E LAMPEL, 2000).

Ainda segundo 0s mesmos autores, as empresas weEnpgaprte tém como principais
caracteristicas o papel de gerar novos postos atmliio, de difundir, de forma mais
democrética, os avancos tecnoldgicos, de contrigfeiivamente para o bem-estar social e
econdmico e estimular o empreendedorismo. Porpgsoisam de politicas publicas, e ndo de
acao paternalista. Portanto, demonstra-se quetaoges\presarial € de extrema importancia

para a efetivacdo do desenvolvimento organizacenagjional.
2.4 O desenvolvimento organizacional segundo Adizes
Como parametro de modelo metodoldgico é utilizadncto de vida organizacional

proposto por Adizes (2002). Segundo este analis@nsultor empresarialas organizacées,

da mesma forma que 0s organismos vivos, possudns de vida. Elas enfrentam os embates

! Ichak Adizes é o fundador do Instituto ADIZES eanf Mdnica, Califérnia. Foi o criador da metodédode
diagndstico e terapéutica para mudancas organizsie culturais que leva o seu nome. O métodee&diem
sendo aplicado com crescente eficacia e eficiéawiaorganizagdes dos mais diversos paises, entyeais
Estados Unidos, Brasil, Groenlandia, Malasia, Isr&spanha, México e Noruega. Essas organizagfes
empregam as mais variadas tecnologias, e incluesdedbancos a cadeias de restaurantes, desde igrejas
burocracias governamentais. Mil e duzentas pagdesnanuais e cem horas de fitas de video e audio
documentam a metodologia aplicada em toda a partauhdo. Adizes é renomado conferencista e auwta, f
quatro idiomas, ja palestrou em mais de 35 paksesautor dendustrial Democracy Yugoslav style (Free Press
e Columbia University, 1971); d&elf Managemengm parceria com Elisabeth Man Borgese (ABC ClicPe
Center for the study of Democratic Institutions7328 de comdResolver as Crises de Antigerén¢Rioneira,
1987), todas obras disponiveis através do Instiidizes. Além disso, jA escreveu mais de 40 artjgas
periddicos especializados e revistas. E livre-dmcata Anderson Graduate School of Management da
Universidade da Califérnia, Los Angeles, e tem gdufessor visitante das Universidades Stanfortd AV e
Hebraica de Jerusalém.
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e as dificuldades normais que existem em cadaiestidgciclo de vida organizacional, e
também os problemas usuais de transicdo ao ingeessauma nova fase do seu

desenvolvimento.

A metodologia Adizes (2002), esbocada os ciclowida das organizagéemostra

como converter a energia despendida internamenteereergia dirigida externamente, e
mostra como efetuar essa mudanca de dentro paa @aranto mais energia despendida
internamente puder ser dirigida para o clienteragtemaior € o potencial de mudanca uma
vez redirecionada a energia. Ou seja, apreserdarafcomo uma organizacdo se concebe,
como as pessoas se relacionam entre si, como ssagdsabalham em equipe e como tomam
decisbes e reagem aos problemas. Além disso, tandgr@mmpacto dos agentes externos
sobre as organizacdes, especialmente sobre o semplenho no mercado. Reflete-se na sua
participacdo no mercado, na sua lucratividade,ua¢idpde dos seus servigos ou produtos, na
lealdade dos consumidores as suas marcas e natatiddade de pessoal.

O meétodo Adizes de geréncia descreve os problenmasiopa organizagdo enfrenta
em cada estagio do ciclo de vida organizacionalnamoro, da infancia, do toca-toca, da
adolescéncia, da plenitude, da estabilidade, dstoaracia, da burocracia incipiente, da

burocracia e morfe

2.4.1 Primeiro estagiodo Namoro

Conforme Adizes (2002, p. 11), “o primeiro estagio desenvolvimento de uma
organizacdo € chamado &&amoro. A organizacdo ainda ndo nasceu. Ela existe apenas
enquanto idéia”. Conforme o mesmo autor, nesta fi&sse destaque as idéias e as
possibilidades que o futuro oferece, embora fiseram a empresa ainda néo exista. Durante
esse periodo de muito falatorio e pouca acéo, daflor esta firmando um compromisso, ou
desistindo do mesmo. Nesta fase sua idéia vai staslada em outras pessoas. E o que
pensam elas? Sera que isso € viavel? Quanto maende a idéia para os outros, mais firme

torna-se o seu proprio compromisso. A mesma coafiitm de compromisso ocorre de forma

2 Com base na obra de Adizes (2002), s&o citaddsaaqurincipais caracteristicas de cada uma das fds
ciclo de vida organizacional, com o objetivo depaneionar ao leitor deste trabalho uma visdo panwa do
modelo, considerando que 0 mesmo constitui-se et fummdamental de analise proposta.
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analoga no namoro que precede o casamento. Essesgnode firmar compromisso é

acompanhado de muita empolgacéo, muito entusiasmaota emocao.

O processo de firmar compromisso pode gerar pradeanormais, complexidades ou
patologias. Da mesma forma, no estagio de Namoroiado de vida organizacional pode
ocorrer um fenbmeno idéntico. Ao firmar um compresoi o fundador pode estar fazendo
promessas das quais ele, talvez venha se arrep&hdarnamoro normal a razdo pode ser
aplicada ao sonho sem destrui-lo. A diferenca emtnenamoro normal e um patolégico
depende de se ter colocado ou néo a realidadesa. fiyon namoro que nao testa a realidade é
um merocasqQ ao surgir o primeiro obstaculo, o compromissoxaeie existir. A idéia
permanece no plano da fantasia; ndo chega a sesicapwlizada. O mesmo ocorre nas
organizacdes. O futuro empresario fica empolgado ama idéia e quer logo negociar a
formagcao de uma sociedade; entretanto, quando tathele sdo explicitadgsor escrito,0
projeto ja ndo parece tao excitante. Ao criar urgén®, o fundador deve acreditar na
existéncia de uma necessidade real a ser satigfatareditar na existéncia dos clientes reais

que saberédo apreciar o que ele faz (ADIZES, 2002).

Num casamento, uma relacdo de amor é necesséaidipaar-se um compromisso.
No ciclo de vida da empresa o fundador preaaixonar-sepela idéia do negécio que esta
concedendo. Mais tarde, quando a empresa ja tasgido, € 0 seu amor por esse recém-
nascido que preservara a sua motivacao duranteoogentos dificeis da Infancia (ADIZES,
2002).

Namoro

CRESCIMENTO

Figura 1: Estagio@ Namoro

Fonte: Adizes, 2002, p. 11
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2.4.2 Segundo estagiaa Infancia

Segundo o mesmo autor, assumido 0 risco, a empgresberta, as idéias e as
possibilidades deixam de ser o enfoque principal edopresario. Agora a atencdo é
direcionada para a producao de resultados, oussja,a satisfacdo das necessidades para as
quais a empresa foi criada. No momento em queees&to, ndo se precisa mais de idéias e
sim de vendas. Esse estagio do ciclo de vida danagcdo é analogo ao periodo antes e
imediatamente apds o casamento. No namoro havigot@ara conversar e sonhar. Porém,
assumido o risco, ndo ha mais tempo para convenserapenas para agir. Nesse estagio da
vida da empresa, ndo € o que uma pepenaaque conta, mas o que ela faz. Enquanto isso,
os sonhadores de outrora passam a ser rejeitatEsestimulados. Uma organizagao Crianga
tem poucas diretrizes, poucos sistemas, poucoggiroentos e poucos or¢camentos. Todo o
seu sistema administrativo pode estar escrito nreovie um velho envelope enfiado no bolso

do colete do fundador.

Neste estagio a principal preocupacdo da emprédafaesmda no produto e em sua
venda, ndo ha preocupacdo com planejamento fiman¢eietas/objetivos), com a parte
organizacional das finangas (livro-caixa formalntes a pagar/receber). A maioria dos
funcionarios, inclusive o empreendedor, encontrasgseua vendendo, ou sefazendo Sao
poucas as reunides com o pessoal, a organizagéeneate centralizada e poderia ser bem
descrita como unshow individual As agendas sdo superlotadas e as datas de entrega
comecam a ser adiadas. Se um produto é entregpeno, talvez |he falte alguma peca, ou
pode vir sem o manual de instrugbes. Entretant@rganizacdo mantém-se aberta as
reclamacdes dos clientes, tentando satisfazer esssidades destes, também ha muita
devolucédo de mercadoria e retrabalho, geralmenezéssario trabalhar nos finais de semana
e nos feriados (ADIZES, 2002).

A organizacdo Criangca € um ambiente muito pes$¢elh todos chamam-se pelo
primeiro nome, ha pouquissima hierarquia e inexistesistema de contratacdo de pessoal ou
de avaliacdo de desempenho. Nesse estagio dodgcloda, a organizacdo € como uma
crianca de colo. Ela exige seu “leite” (capital ig@eonal) freqiientemente; e, ndo o obtendo,
torna-se muito vulneravel. Geralmente carece déupdidade gerencial, ou seja, ndo ha
ninguém com capacidade para assumir a direcadwsedador vier a falecer. Ela ndo possui

passado nem experiéncia, de modo que um erro fete@ro produto, ou nas vendas, nos
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servicos ou no planejamento financeiro pode teermssoes fatais. Além desse, mais dois
fatores criticos sédo capazes de provocar probleatatdgicos numa organizagéo Crianca:

* uma infuséo periodica de dinheiro (leite), se ndtiverem o suficiente, elas morrem;

e 0 compromisso do fundador (o amor dos pais), sepdoico, a organizacao também

pode perecer.

Em uma Organizacdo Crianga h4 uma tendéncia destsubese a necessidade de
dinheiro e de capital de giro, decorrente do eatumso tipico do fundador durante o estagio
de Namoro. A tendéncia € de antecipar sucessomeaa@ necessidades minimas de capital
de giro para financiar aumento do estoque ou datasa receber, geralmente encontram
dificuldades para financiar o crescimento com r&msir proprios. As tribulagbes da
subcapitalizagdo durante a Infancia podem serdastae, durante o Namoro, o fundador
examinar a fundo o qué e como isso sera realizage® ird executar, tanto no curto como a
longo prazo (ADIZES, 2002).

Para que a Infancia seja cheia de saude, é prhesigw um plano comercial realista e
o fluxo de caixa deve ser monitorado semanalmémbaitorar o giro das contas a receber e
do estoque também é essencial para que se evitectemento desnecessario do capital de
giro capaz de destruir a liquidez da organizacdanCa. Toda organizacao Crianca reclama
que é subcapitalizada, mas suas tentativas de g@aiga incorrem em VArios erros

fundamentais:

* tomar empréstimos a curto prazo para investimeqoessé produzem resultados a
longo prazo;

e comecar a vender com desconto para gerar dinh@irca&a, os descontos podem ser
tais que ndo chegam a cobrir os custos varidveimocresultado, quanto mais a
empresa vende, maior 0 seu prejuizo;

» vender agles a capitalistas de risgenfure capitalisfs pouco solidarios a sua

“causa’.

Nesse estagio da vida da empresa, pode ocorrer pattdogia denominada de
Mortalidade Infanti| ou seja, quando o estagio da Infancia se prolaegaasiadamente, o

fundador se cansa, as crises, 0s erros se agravaraiga se arruina. Caso nao receba apoio
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da familia e os problemas nao forem superados, peddatal. Outra variavel capaz de
provocar a mortalidade infantil € o fundador retega seu compromisso. Por que o
compromisso do fundador € tdo importante? Uma gai@d muito trabalho e significa noites
mal dormidas. Mas o que oferece ela em troca? Meagmndo um bebezinho sorri, ndo
porque ele reconhece alguém, mas por estar animgderer transmitir algo. Por que entdo
0S pais se mostram tdo comprometidos a despeifodeouco retorno? Porque &e&u bebé.

O mesmo ocorre com o fundador de uma empresa. fdacia, ndo ha qualquer retorno
tangivel. O que sustenta e anima o fundador € q@nisso que ele assumiu durante o
Namoro. Se 0 seu compromisso esmorecer, a empr@sa. fiMlas uma empresa ndo pode
permanecer Crianca para sempre. Apesar das cpassa para o0 estigio seguinte, que é

quando a sua situacao de caixa e suas atividadeszam a se estabilizar (ADIZES, 2002).

~® Mortalidade
Infantil

CRESCIMENTO

Figura 2 : Estagida Infancia

Fonte: Adizes, 2002, p. 34

2.4.3 Terceiro estagiodo Toca -Toca

Segundo o autor tomado por referéncia, a orgarozangh estagio Toca-Toca €
percebida quando chega a uma fase em que a idé@stgaem funcionamento, em que a
empresa ja resolveu o seu fluxo de caixa negatigaecas vendas aumentam rapidamente
sem grandes esforcos. Ela parece que ndo s6 és&visendo, como também florescendo,
em consequéncia o fundador e a organizacao toreaamrggantes. O inicio de uma empresa

no ciclo Toca-Toca é como um bebé que comeca diehga ele quer ir a toda a parte, néo
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vé problemas, s6 oportunidades. Numa analogia ceidaahumana, nesse ciclo a empresa
também passa por periodos de crescimento, assim gongaroto de dois anos, que 0s pais
ndo podem perdé-lo de vista um instante seques, @ajaroto ndo para de se meter em
encrencas que dificilmente conseguira sair sozifhorganizacdo Toca-Toca requer o

mesmo tipo de atencéo e se o0 sucesso do preserddurdador esquecer as dificuldades da
infancia é a realizacdo de um dos seus sonhosum s®nho pode se realizar, por que nao

outros?

Nesta fase, 0 espaco fisico € escasso porque @&sangresce muito depressa, novos
escritorios vao sendo adquiridos a medida quersano necessarios, também é normal uma
empresa Toca-Toca espalhar-se por toda a cidad&oreu pais. Se na infancia a
organizacao é gerenciada pelas crises, no estagmTloca as crises € que sao gerenciadas e
sua atencao estd focada agora na parte mercadplégicseja, nas vendas e em conquistar
uma fatia maior do mercado. Se na Infancia o nmajgortante para a organizagdo era o
produto, agora ela se volta para o mercado, oy gaja as vendas, essa orientacdo para as
vendas pode ter conseqiiéncias anormais, porque@sarpressupde uma margem de lucro
sobre as vendas, acreditando que mais vendas icagmifautomaticamente mais lucros.
Entretanto, a rapidez do seu crescimento e de suabancas torna ineficaz a sua
contabilidade de custos. Como resultado, a orgefzgeralmente ndo sabe quais séo os
custos das mercadorias vendidas e o0 preco liqudwabtiuto pode ser inferior ao custo total
do produto vendido, em consequéncia, quanto mas\@esa vender, mais tem prejuizos
(ADIZES, 2002).

Segundo 0 mesmo autor, neste ciclo a empresa fa com recursos financeiros,
mesmo sem ter conhecimento profundo de contabdidgmiencial, também possui caréncia
de pessoal (técnico) para trabalhar na empresdydaautilizacdo e ou sistema para realizar a
formacgao do custo da mercadoria vendida e nem jplaeato organizacional. Por isso, a
empresa tende a se expandir, abrindo postos deavenau filiais em outras localidades,
mesmo nao considerando o custo e o retorno doatapiestido, tanto na matriz como nas
filiais. Tenta delegar atribuicbes para seus cokadbmres, mas encontra muitas dificuldades

para estabelecer regras e procedimentos, geralmentela.
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Neste estagio pode ocorrer uma patologia denomid@d#dada do fundador ou cilada
familiar. A organizagdo Toca-Toca que n&o consegu@senvolver seus sistemas
administrativos e que ndo conseguir instituciomalgua lideranca cai na cilada do fundador
ou familiar. As organizacbes Toca-Toca patoldégisdae como miniconglomerados; elas
tendem a se envolver num sem-numeros de negocioslatos ou ndo. Com tanta
diversidade, a empresa torna-se dispersa demasitavelmente cometendo o erro de
ingressar num negocio sobre o qual nada entenddeepgerder todo o seu dinheiro. Nos trés
primeiros estagios do ciclo de vida (Namoro, Infan¢oca-Toca) o fundador é basicamente
a empresa, se a empresa precisa de empréstimaibanctundador precisa empenhar seus
bens pessoais além dos da empresa, pois 0o bara® di#as entidades como uma si. Nesta
fase, o fundador quer delegar, mas ndo quer perdentrole. O seu afastamento da empresa
€ gradativo, juntamente com as dificuldades inesedt delegacéo, cria-se uma espécie de

“abraco por controle remoto”, que é a pior situggdssivel (ADIZES, 2002).

Conforme o mesmo autor, a cilada do fundador ocquando ele tenta delegar
autoridade e responsabilidade, mas, ao mesmo tequpa fundador pretende descentralizar
as tarefas ndo quer perder o controle da empresem Rso, delega autoridade e
responsabilidade para um terceiro (gerente), poissa,geralmente néo funciona muito bem,
o fundador toma para si o papel de observador fiqgaeapenas aguardando o momento de
retomar o controle. Os subordinados se entusiase@m a idéia do patrdo, mas néo
conseguem coloca-las em pratica, ndo agem e sbekesta na empresa um estado de
paralisia. O fundador indignado por ninguém tedagbu resolvido os problemas em sua
auséncia, sentindo-se prisioneiro da sua criagitratiza a autoridade novamente, passa a
concentrar muitas funcdes e ndo da conta de fazédequadamente. Ent&o volta a delega-
las novamente, num movimento ciclico interminavel dklegacdo e centralizacdo. E a
chamada a sindrome do “i0i6”. Nesta fase da palogm problemas para descentralizar o
poder e a lideranca na empresa, se o fundadorst@sempre presente, ninguém mais tem o
direito, o arrojo, ou a coragem de tomar decisé@esjada do fundador significa que, se o

fundador morrer, a empresa talvez morra também.

A cilada do fundador pode ainda transformar-se natada familiar, quando algum
membro da familia assume a empresa pelo simplesdiatser dono dela e ndo por sua
competéncia ou experiéncia. Se isso acontecemgti@@ empresa nao soube distinguir entre

possuir e gerenciar, entre ser dono e ser gemdate soube selecionar a pessoa competente
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para o cargo e guem assume € a pessoa com maito die propriedade, e isto faz com que
0S gerentes competentes abandonem a empresa. |fdrar ia cilada familiar existem
diversos ditados populares, conforme Adizes (2p025). No México “pai mercador; filho
playboy neto mendigo”, na China “de tamanco nos pés anamnos pés em trés geracoes”,
nos Estados Unidos “do nada ao nada em trés getag@eBrasil “pai rico, filho nobre, neto
pobre”. Para sair deste estagio e ou da patologanpresa necessita superar a crise,
desenvolver seus sistemas administrativos e ingfitalizar sua lideranca, para despertar da
arrogancia e passar para o proximo estagio do dehda organizacional. Assim, a empresa
passa por diversas crises, mas o fato é que tersejuena crise de grandes proporc¢des para
despertar o atrevido. Esse € o inicio do proxintmae vida (ADIZES, 2002).
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Figura 3: Estagio ddoca-Toca

Fonte: Adizes, 2002, p. 41

2.4.4 Quarto estagioda Adolescéncia

Para Adizes (2002), neste estagio do ciclo de erdanizacional a empresa renasce,
na Adolescéncia, a organizacao revigora longe ddwelador. E um nascimento emocional.
A empresa é de fato como um adolescente tentataloedscer sua independéncia da familia.
Esse nascimento € mais doloroso e mais prolongadpeé o nascimento fisico da Infancia.
As atitudes comportamentais da organizacdo Adawsceio o conflito e a inconsisténcia.

Por exemplo:
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* inconsisténcia nas metas organizacionais;
* uma mentalidade do tipo “nds contra eles”, da jogeiarda contra a velha guarda;

* inconsisténcia nos sistemas de remuneracao e ivegnt

Essas caracteristicas resultam em muitas reum@i@®dutivas, podem também fazer
com que os gerentes mais empreendedores deixegamaizacao, provocando o seu fim. De
crise em crise o fundador vai aprendendo a delgans poucos, concede aos funcionarios a
chance de provarem sua capacidade. Mas, ao prisieabde um possivel erro, rapidamente
recentraliza a autoridade novamente. A empresassiégeornar-se mais profissional, isso
significa menos intuicAo no seu processo decis@ignifica também que devgerar
oportunidades ao invés de sempulsionadapor elas. Esse novo lider deve criar sistemas,
desenvolver normas de remuneracao, redefinir ftmedesponsabilidades e institucionalizar
um conjunto de regras e diretrizes. Mas o compatamnda organizacdo é o espelho do
fundador (ADIZES, 2002).

A Adolescéncia € um ponto critico de transicdo,qnal a empresa nao precisa de
alguém como o fundador e sim de um administraderagunplemente o perfil ou o estilo do
dono e que esteja ciente de que sua orientacaogbessa do fundador ndo entrardo em
conflito. O momento exato de troca de gerente @dma empresa esta indo bem, quando nao
h& pressédo para aumentar as vendas. A organizexgio rédo possui sistema administrativo
estruturado, nem regras e diretrizes estabeleaitas utiliza e monitora o seu fluxo de caixa.
A empresa como 0s colaboradores devem atingir npEgasamente estabelecidas. Porém,
nao existe formalidade no tratar e no vestir, aomaidos colaboradores sdo chamados por
apelidos, e ndo é obrigatério o uso de uniformambfieém hé alta rotatividade, principalmente

dos gerentes mais empreendedores.

Os esforgos do novo gerente para elaborar regiagtezes sao vistos como ataques
frontais as bases de poder dos antgesrilheiros Os funcionarios com mais tempo de casa
geralmente se opdem a tais esforgos, a antigawgstide poder passa por cima da nova linha
de comando e vai direto ao fundador reclamar do mhefe. Quem o fundador acaba
apoiando? O novo administrador? Provavelmente rm&&sim, o novo gerente é forcado a
contratar seu proprio pessoal para flanquear ahdvejuarda” da organizagdo. Os

colaboradores mais antigos escolhem os lados ampasgrevalecer as taticas de guerrilha.
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Panelinhas vao se formando e uma verdadeira culaumas contra eles #nstituida, ou seja,

uma verdadeira parandia e alta rotatividade deopéss

A energia que fora outrora dedicada exclusivamantenercado e a divulgacao dos
servicos da empresa agora é despendida quase tgirantente dentro da organizacdo em
brigas internas e nas tentativas de controlar oflims que alimentam a maquina de boatos
ou que sdo por ela alimentados. Os conflitos coatin e ameacam a estabilidade da
organizagdo como segue:

* a empresa foi fundada por uma sociedade, o séd® estavel e melhor organizado
comeca a se opor ao seu colega e a lutar paraséxioul

* se um gerente de fora é contratado, a disputa @aitrole torna-se ainda mais
acirrada, o resultado da batalha depende de qussuipmaior controle;

e a transicdo mais dolorosa ocorre se a sociedadaireea sociedade familiar, os
cbnjuges comecaram a se alternar com pais, filhositeos parentes, até que os

advogados sao convocados a intervir.

Numa organizacdo Adolescente é normal haver confliias trés dimensdes
mencionadas acima. Neste ciclo, conforme Adize®Zp0encontra-se a ultima patologia
deste modelo tedrico. A crise que se instala ral fla adolescéncia é tipica de um conflito de
lideranca. O chamado “divorcio” é um desvio patadéglessa fase e a empresa ndo consegue
superar seus problemas. O fundador com problemasod&ole e alta rotatividade de
gerentes, se desilude e vende a empresa. Casorasanipi fundada por uma sociedade, 0
sécio mais criativo em termos de assumir riscosigas vezes visto como a principal ameaca
a estabilizacdo da empresa. E o sécio mais estdwelhor organizado comecga a impugnar o
seu colega e luta para expulsa-lo. Em alguns casosie a saida do gerente contratado e os
fundadores retomam o controle, voltando para a Tasm-Toca, caindo na “armadilha da
cilada do fundador’. Caso a empresa seja societiadiéiar, o conflito pelo controle da
empresa fica entre os cbnjuges, pais, filhos eosuparentes, até que os advogados sao
chamados a intervir. Geralmente as pessoas maieeengedoras frustradas se afastam ou
vendem a empresa. Nesta fase ha dificuldade naatagdo de profissionais qualificados e
com as dificuldades de liderancas instaladas tamééstie a possibilidade de venda do
negocio ou da fusdo da empresa e isso torna o engweor ndo-realizado (ADIZES, 2002).
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Com a saida das pessoas mais empreendedoras, sguemeap controle da empresa é
mais organizado e estabelece diretrizes e normemnesso, perde o espirito empreendedor
do estagio anterior (Toca-Toca) e a empresa nungeao seu potencial e passa a agir como
uma organizacdo Burocratica nos estagios finaisicdo de vida e entra no envelhecimento
precoce. No estagio da Adolescéncia e no final@mmIToca, também podem ocorrer fusdes
com empresas do estagio da Aristocracia, que arderespirito empreendedor e desejam
conquistar novos produtos ou mercados. As orgabizada fase da Adolescéncia e do final
do estagio Toca-Toca admiram a estrutura organidagda@&mpresas na fase da Aristocracia e
aceitam as negociacdes. Mas com a fusédo as emplieesado da Adolescéncia e Toca-Toca
tornam-se burocratizada e perde seu brilho, paadaaialhar dentro de um sistema de regras
e nao se desenvolvem, sofrendo o chamado envekbettimprecoce. Para superar esta crise,
a organizacao deve ser bem-sucedida na sisten@iizaiministrativa e institucionalizar a
lideranca. Assim, a empresa passa para o estggiintedo seu desenvolvimento e entra na
Plenitude (ADIZES, 2002).
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Figura 4: Estagioa Adolescéncia

Fonte: Adizes, 2002, p. 59

2.4.5 Quinto estagioda Plenitude

Conforme o0 mesmo autor, agora a empresa sSe encoastauturada

administrativamente, possui planejamento e orgaaaanto na parte operacional quanto na
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parte administrativa, conta com indicadores decaremto das vendas e da lucratividade,
atinge um equilibrio de autocontrole e de flexdzlle. Nesta fase, a empresa tem um
orcamento agressivo, e a discrepancia entre o gboed o0 real € toleravel. Em uma
organizacdo Plena existe uma visdo e uma agreadeszique sdo comuns do estagio Toca-
Toca, mas mantém o controle e a previsibilidadenga@lementacdo adquirida durante a
Adolescéncia. A sua vitalidade decorre do impulge fpi gerado no Namoro, posto a prova
na Infancia, reativado no Toca-Toca, instituciaredo e canalizado na Adolescéncia e esta

sendo integralmente capitalizado na Plenitude.

Neste estagio a empresa investe em treinamerdospas colaboradores, geralmente
nao se queixa de problemas de caixa, mas naoisgyuifie tenha dinheiro sobrando. Para
uma organizacdo Plena, a escassez de caixa é ume@nwento esperado e possivel de ser
controlado. A capacidade de atingir resultadosesftes e eficazes a curto e a longo prazo,
continua aumentando mesmo depois da organizac&ardea Plenitude, € o ponto mais
favoravel na curva de ciclo de vida, é quando aarmegcdo atinge um equilibrio no
autocontrole e na flexibilidade. As caracteristidasima organizacao Plena séo:

e estruturar os sistemas organizacionais e funcipnais

e possuir visdo e criatividade institucionalizadas;

* orientar para a satisfacdo das necessidades dosesli

e organizar, planejar e seguir 0s seus planos;

e superar suas expectativas de desempenho, prenisivis;

e capacitar simultaneamente e manter o crescimentovdadas e o aumento da
lucratividade;

+ organizar para gerar novas organizagdes criancas.

O maior desafio da empresa Plena é permaneceeniuple, pois ndo significa que a
empresa chegou ao seu destino, mas que ela aitéddarescendo. E um processo, ndo um
ponto final, deve continuar capitalizando-se p&ia ver baixar a sua taxa de crescimento de
forma que sua vitalidade organizacional acabe digle, por que desta forma passa para a
fase seguinte, denominada Estavel, que € o fimrelkcienento e 0 comeco do seu declinio
(ADIZES, 2002).
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Figura 5: Estagioa Plenitude
Fonte: Adizes, 2002, p. 62

2.4.6 Sexto estagiada Estabilidade

Conforme o mesmo autor, nessa fase a empresaestaléorte, mas vai perdendo sua
flexibilidade. Estd chegando ao fim do crescimemtoomecando a declinar, a atmosfera
torna-se mais forma, ndo ha mais entusiasmos carora, mesmo com novas idéias. A
maior preocupacdo da empresa € proteger o que istmguH4& grande formalidade no
tratamento e no vestir de seus dirigentes e cadoboes, também comeca a diminuir o
investimento em marketing para aumentar a lucddde. O primeiro sinal de sua
estabilidade é a perda do espirito de criatividau®jacdo e incentivo as mudancas que a
levou a Plenitude. Inicia-se uma preocupa¢do coratarno do capital investido, mas se
demonstra mais interesse nas relacfes interpesimajge Nos riscos. Sao caracteristicas da
organizacao Estavel:

* expectativas menores de crescimento;

* comegca a se concentrar nas realizagfes do passaucea de visualizar o futuro;

e expectativas menores de conquistar novos mercatEg)ologias e regides
inexploradas;

* desconfia das mudangas;
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* recompensa aqueles que fazem o que Ihes € mandado;

* interessada mais nas relacdes interpessoais cenguecos.

Caso a criatividade permaneca estagnada por namipd, a capacidade da empresa
em satisfazer as necessidades dos clientes éafétaquanto as organizagdes crescem, sdo
visiveis os pontos de transicdo, mas quando ersasih@ apenas um processo progressivo de
deterioracdo continua. A empresa possui proposatosdades, integracdo e a competéncia
administrativa de uma organizacao Plena. Entretanébividade energética do empreendedor
esta ausente, os germes da decadéncia ndo eskia,anas comecam a ser percebido pelo
comportamento do fundador. A passagem para o0 eskgguinte no ciclo de vida, a
Aristocracia, acontece aos poucos, sabe-se queqoadesr, mas o fundador age de maneira
discreta e suave e a passagem para o prOximo@st&gntece sempre com muita elegancia.

Neste estdgio ndo h& qualquer evento notavel dsi¢éo, ocorre de forma lenta.
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Figura 6: Estagio distabilidade

Fonte: Adizes, 2002, p. 68

2.4.7 Sétimo estagioda Aristocracia
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Para Adizes (2002), ao ingressar nesta fase do del vida organizacional a
organizacdo € menos ativa e mais passiva diantepasunidades em longo prazo. Sua
capacidade de satisfazer as necessidades do®slmmicurto prazo também é afetada. Esse
estagio € definido pelos seguintes padrdes de atampento:

» aplica-se dinheiro em sistemas de controle, bansfarganizacionais e instalacoes;

* enfatiza-se&eomoas coisas sao feitas, ndilgueé oupor queé feito;

» ha grande formalidade e tradic&o no vestir e ra;fal

e as pessoas, individualmente, preocupam-se comaledaie da empresa, mas também,
enquanto grupo, o lema operacional é “ndo fazeasihd

* ha um baixo nivel de inovacao interna e a empreda pdquirir outras empresas para
obter novos produtos e mercados, ou para tentapeear, dessa maneira, 0 espirito
empreendedor que perdeu;

* a organizagédo tem dinheiro, tornando-se um alvopetencial de manobras para

aquisicao do controle acionario.

Quando uma organizacdo chega a Aristocracia, sereniniformidade permanece,
pois apresentar uma imagem desejada deixou de esegssariamente funcional. A
formalidade no vestir reflete a sua uniformidadesesvadora no pensar, a forma sobrepde-se
a funcéo na atmosfera organizacional e expressassendveis, nas roupas, nos memorandos
e na propria utilizacdo do espaco. Enfatiza@®moas coisas séo feitas, ndajueé oupor
que é feito, ha preocupacdo manifestada também peaasops, individualmente com a
vitalidade da empresa, também, enquanto grupome leperacional € “ndo fazer ondas”,
negocios como sempre. As Aristocracias, de um nyetal, tentam aumentar os lucros
elevando a receita e ndo reduzindo os custos,relevado as vendas unitarias, mas o preco
de cada unidade. Ocasionalmente ha uma reducasstis @m culturas aristocraticas, mas so
quando a organizacdo € obrigada a isso e, mesn, assorte € de coisas triviais. Um
problema no futuro nédo é tdo dispendioso quantesmmo problema enfrentado hoje, o futuro

previsto e temido talvez nem venha a ocorrer. Ha bistéria que ilustra bem esse ponto.

Dois ladrées foram lancados a prisdo para seremutados. Um deles
enviou uma mensagem ao sultdo dizendo que, seodise ftoncedidos trés
anos, ele ensinaria o cavalo predileto deste a.falaComo vocé pode
prometer uma coisa dessas? — perguntou o outrédolagr Ninguém pode
ensinar um cavalo a falar! — Quem sabe? — retracptimeiro. — Em trés
anos talvez o sultdo tenha morrido, ou talvez aalcatenha morrido, ou
talvez ainda o cavalo tenha aprendido a falar! @8, 2002, p. 81).
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As organizacdes Aristocraticas tém dinheiro e pesfiecomprar empresas no estagio
final do ciclo Toca-Toca e na Adolescéncia. Saaid#is pela nova tecnologia ou por um
mercado em expansédo, por sua vez, as organizagigwadas acreditam que as empresas
mais ricas e organizadas permanecem no mercadoneosfacilidades. Mas, na realidade as
empresas compradas sao submetidas a formalidasks ridq estavam acostumadas e sentem-
se sufocadas e o espirito empreendedor pode eixtsgyuEsta fase compara-se com um
casamento que comeca a ruir. O casal pode tenlidifisar a relacdo firmando novos
compromissos, seja tendo um filho ou comprando casa nova. As empresas desesperadas
com a incessante diminuicdo da sua fatia do mereanon a queda de suas receitas e lucros,
a organizacao Aristocratica ingressa na fase segdm ciclo de vida. Isso ndo acontece aos

poucos, o0 ingresso € rapido e violento (ADIZES,200
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Figura 7: Estagioal Aristocracia
Fonte: Adizes, 2002, p. 71

2.4.8 Oitavo estagioda Burocracia Incipiente

Ainda conforme o mesmo autor, na organizacdo Amétea ha o siléncio que
precede uma tempestade. As pessoas sorriem, spatisas e tratam-se com cordialidade.

Na Burocracia Incipiente, quando os maus resulttalosm-se afinal evidentes, ao invés de
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lutarem contra os concorrentes como deveriam, @ba@dores comecam a lutar entre si.

Sao caracteristicas tipicas desse comportamento:

» destaca-squemcausou um problema, e ndquefazer a respeito;

* hé muito conflito, muitas facadas pelas costastasiirigas internas;

e a parandia paralisa a organizacdo; ninguém quar &cdescoberto, ninguém quer
mostrar 0 jogo;

e 0 importante passa a ser as guerras territorigasnias; o cliente externo torna-se um

aborrecimento.

A medida que o desempenho da organizacdo contidealimar, o fluxo de caixa fica
negativo, que outrora era positivo, e a maior prpacdo da empresa € a sobrevivéncia. Na
Burocracia Incipiente as pessoas comecam a lutse mum “salve-se quem puder”, 0s seus
colaboradores tornam-se ainda mais parandicos,eti®ores e mais competentes, por serem
mais temidos, sdo demitidos ou partem por contarigrd Esse ciclo continua até que o
resultado final seja a faléncia, ou uma Burocrgdena estatizada ou subsidiada pelo
governo. Se a empresa for subsidiada ou naciodalizasua vida se prolonga. Ela renasce.
Embora devesse ter morrido, ela € mantida vivaatado-se um cadaver com vida artificial.
Nesta fase o que importa sdo as regras e diretridesha qualquer orientacdo evidente para

os resultados ou para a satisfacdo das necessitaglebentes (ADIZES, 2002).
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Fonte: Adizes, 2002, p. 84

2.4.9 Nono e décimo estagios: daurocracia e Morte

Os ultimos estagios deste ciclo de vida organiretiedo a Burocracia e a Morte, a
empresa nao gera recursos proprios em grau suéceoonhece todas as regras, mas nao se
lembra por que elas existem, sua existéncia joatge nao pelo fato de funcionar bem, mas
simplesmente pelo fato de existir. A morte sO &tafia através de sistemas artificiais de vida.
Sao caracteristicas dessa fase:

e Seus sistemas sdo numerosos, mas pouco voltadoagpeactos funcionais;

» esta dissociada do seu ambiente, concentrandcssaivente em si mesma;

* ndo ha qualquer senso de controle;

* para conseguirem trabalhar com a organizacaoje#ed precisam criar mecanismos

complexos para contornarem ou abrirem caminho @io nos sistemas.

As organizacdes do ciclo da Burocracia mantém-gasvgracas ao monopoélio que
detém de certas atividades, um publico cativo fimgaor lei a comprar seus servicos, e 0s
sistemas externos de contorno que os clientes cr@amando forcadas a reorganizar-se
rapidamente, ndo sobrevivem ao esforco. No entast@mrganizacdes Burocraticas podem
continuar vivendo um prolongado estado de comao Esontece quando conseguem
funcionar totalmente isoladas do ambiente extelruw.exemplo, organizagdes nas quais se
incluem os monopdlios e os 6rgdos governamentassi@licatos ou as pressdes politicas
poderdo manté-las vivas porque ninguém ousargimim orgdo que da empregos. O
resultado é um prolongamento artificial da vidartekdadeira morte pode levar anos. A morte
ocorre quando ninguém mais tem compromisso congan@acao. A seguir a figura 9 ilustra

todo o modelo tedrico adotado para este estudo4BB) 2002).
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Fonte: Adizes, 2002, p. 87

Abordada a revisao bibliografica dos principaisdsra conceitos da pesquisa, parte-se
para a contextualizacdo da aplicacdo, com a findéidde situar a pesquisa em seu ambito de

abrangéncia.
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CAPITULO 3 - CONTEXTO DE APLICACAO: AS MICROEMPRESA S
E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE NO VALE DO RIO TAQUARI

3.1 As microempresas e empresas de pequeno porteBrasil

Numa definicdo generalizada, ainda que pouco @eddPE's sdo um tipo de
empresas com um numero reduzido de trabalhad@asguais o faturamento € modesto. Nao
h& unanimidade sobre a delimitagdo do segmentdiddS's. Observa-se, na pratica, uma
variedade de critérios para a sua definicao, tpatarte da legislacdo especifica, como por
parte de instituicdes financeiras oficiais e orgé@sesentativos do segmento: ora baseia-se
no valor do faturamento, ora no numero de pessoagadas, ora em ambos, ou ainda em
outros critérios. A utilizacdo deste termo ser djeate decorre do fato de que a finalidade e
0S oObjetivos das instituicbes que promovem seu amrgmento sdo distintos
(regulamentacéo, crédito, estudos, etc.) (IBGE320

Ainda segundo IBGE (2003), séo caracteristicasgvtiE’s:

* baixa intensidade de capital,

» altas taxas de natalidade e de mortalidade: derfgtavada;

» forte presenca de proprietarios, socios e membeogathilia como méao-de-obra
ocupada nos negécios;

* poder decisorio centralizado;

e estreito vinculo entre os proprietarios e as emagresndo se distinguindo
principalmente, em termos contabeis e financepessoa fisica e juridica;

e registros contabeis pouco adequados;
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* contratacdo direta de mao-de-obra;

» utilizacdo de mé&o-de-obra nao qualificada ou samiticada;
* baixo investimento em inovacgao tecnoldgica;

« maior dificuldade de acesso ao financiamento deataje giro;

* relacdo de complementaridade e subordinacédo comesagpde grande porte.

No entanto, no contexto desta investigacao, é itapta definir o que se entende por
MPE’s, uma vez que elas podem ser vista sob, nanuojrdois aspectos: classificacdo de

porte, segundo o numero de funcionarios ou de aamuh o faturamento bruto anual.

Conforme a Lei n® 9.841, de 05 de outubro de 1@@®jtulo 2°, Inciso Il, o critério
adotado para conceituar micro e pequena empresac&ita bruta anual, cujos valores foram
atualizados pelo Decreto n° 5.028/2004, de 31 deande 2004, que corrigiu os limites
originalmente estabelecidos (R$ 244.000,00 e R8010P0,00, respectivamente). Os limites
atuais séo os seguintes:

* Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 438,18 (quatrocentos e
trinta e trés mil, setecentos e cinqlienta e cieatsre quatorze centavos);

» Empresa de pequeno portereceita bruta anual superior a R$ 433.755,14al igu
inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, centoirga e trés mil, duzentos e vinte e

dois reais).

Atualmente, os critérios acima vém sendo adotadosdieersos programas de crédito
do governo federal em apoio as MPE’s. Importaagsaltar que o regime simplificado de
tributacdo SIMPLES, que é uma lei de cunho estatdm tributario, adota um critério
diferente para enquadrar pequena empresa. Osdigstpulados na MP 275/0840:

* Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240,00 (duzentos e

quarenta mil reais);

3 MP - Medida Proviséria - Lei Federal 11.196, de 21 deenabro de 2005, na qual foram alterados os limites
de faturamento bruto anual para fins de class@icadas pessoas juridicas como microempresas (ME) e
empresas de pequeno porte (EPP) — incisos | e krdo2° da Lei 9.317/96, alterados pelo art. 33Lda
11.196/05.
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« Empresa de pequeno portereceita bruta anual superior a R$ 240.000,00¢(dlios e
quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.800,00 (dois milhdes e quatrocentos
mil reais).
Ja os Estados tém uma gama variada de regulanparsoss pequenos negocios, com
uma grande diversidade de conceitos, definidoscdeda com a sua situacdo econdmica e

fiscal.

Além do critério adotado pelo Governo, conforme 1®i196/05, o SEBRAE utiliza o
conceito de pessoas ocupadas - PO nas empresag)gmente nos estudos e levantamentos
sobre a presenca das MPE’s na economia brasiteiméggrme os seguintes numeros:

* Microempresa na industria e na construcao civil até 19 PO¢comercio e servicos,
até nove PO;
« Empresa de pequeno portena industria e construcao civil de 20 a 99 PO; no

comercio e servicos, de 10 a 49 PO.

Nos levantamentos dos censos e pesquisas socioeicasd anuais e mensais, 0
IBGE classifica as empresas segundo as faixas sko@eocupado total, critério também
adotado pelo SEBRAE. O conceito abrange ndo sonosrgenpregados, mas inclui, também,
0s proprietarios das empresas, como forma de perdie informagfes sobre o expressivo
namero de micro unidades empresariais que nao gamrérabalhadores, mas funcionam
como importante fator de geracéo de renda paraepsetarios (IBGE, 2003 e SEBRAE,
2006).

Assim, no contexto deste estudo sdo consideradas CMIPE’s aquelas que
compreendem o critério adotado de faixa de PO,ea; para microempresas até 19 PO e

para as pequenas empresas, de 20 a 99 PO.

3.2 A regido do Vale do Rio Taquari e as micro e geenas empresas

Toda regido é conhecida e reconhecida por algum dae a destaca. Em outras
palavras, toda regido identifica-se ou é identificapor determinadas caracteristicas

(econdbmicas, sociais, politicas, culturais, tecgiokls, ambientais) que a diferenciam das
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demais regides, com o Vale do Rio Taquari ndo éralite. A diferenca comeca pela

predominancia quase que absoluta da pequena ptageeseja a urbana, seja a rural. Sobre
essa base de pequena propriedade é que vai seaasspaqueno negocio: pequena producao
agricola, pequena industria, pequeno comércio, greprestacdo de servigco, entre outros,

mas dindmicos negadcios regionais (UNIVATES, 2007).

Vista e concebida como uma extensdo da familiapraunidade tornou-se outra
diferenca que identifica o Vale do Rio Taquari. &0 no tripé pequeno negdcio, trabalho
familiar e vida comunitaria, é que se estruturaeeogganiza todo um sistema produtivo
(material, cultural, ideoldgico) que vai dar form@onteido a uma economia diversificada, a
comunidades diferenciadas (étnicas e culturalmenge) & administracdo politica
descentralizada nos trinta e sete municipios quapéem o Vale do Rio Taquari
(UNIVATES, 2007).

O Vale do Rio Taquari esta localizado na regiadrodeste do Estado do Rio Grande
do Sul e dista, em média, 150 quildmetros de Phlegre. A regido situa-se as margens do
rio Taquari e afluentes, na extensdao compreenditi@ ®s municipios de Arvorezinha e
Taquari, estendendo-se, ao oeste, até os munidpi®sogresso e Sério e, ao leste, até Poco
das Antas e Paverama, com um total de trinta ensetécipios (Anexo A). Possui uma area
total de 4.867,0 KA(1,73% da area do Estado do RS — FEE 2006) e omaazao total de
320.788 habitantes (2,95% do Estado do RS — EstianBEE 2006); densidade demogréfica
de 65,9 hab/kf(FEE-2006), taxa de analfabetismo 6,73% (FEE-20@0)forme (FEE, 2007
e Boletim Informativo do CODEVAT, out/2007).

A regido do Vale do Rio Taquari tem na agropecuane fatia importante da sua
atividade econ6mica. Como fornece matérias-prinaaa ps industrias de transformacao e de
beneficiamento, acaba impulsionando uma parcelaifisigtiva da economia do Vale.
Conforme referido anteriormente nas consideracGesIBGGE e do SEBRAE sobre a
classificacdo das MPE'’s, verificou-se que no ValeRio Taquari, num universo de 2.018
empresas no segmento da industria de transformdc¢éld) sdo microempresas e 235
pegquenas empresas, ou seja, 84,74% microempresd4,66% pequenas empresas,
representam juntas 96,38% do total das empresdaldalo Rio Taquari (RAIS/MTE, 2005).

A seguir sdo apresentadas as respectivas tabelssgdtento da indastria de transformacéo
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no Vale do Rio Taquari, explicitando o numero ddustrias existentes por segmento e
municipios em 2005.



Tabela 2 — NUmero de indUstrias de transformacdo ndale do Rio Taquari em 2005

Ind. do

Seqmentos Agroneg6cio  Alimentos Confeccdes/Téxtil ConCsitvriLIJgéo Couzj?g:aalga- pg;z?;’(), qL:?n(:i.ca Metili/(l:\gecé- Moveleiro  Outros  Total
Municipios elie
Anta Gorda 2 7 1 2 7 0 0 2 3 2 26
Arroio do Meio 15 27 8 11 24 6 7 20 23 13 154
Arvorezinha 5 14 1 15 2 5 0 4 7 5 58
Bom Retiro do Sul 16 4 1 5 8 2 2 3 5 0 6 4
Canudos do Vale 0 0 1 0 1 0 0 0 1 1 4
Capitéo 2 1 0 0 3 0 0 0 4 0 10
Colinas 1 2 1 0 4 1 1 2 2 0 14
Coqueiro Baixo 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Cruzeiro do Sul 18 16 5 9 5 3 3 5 8 0 72
Dois Lajeados 3 3 2 0 1 0 0 2 4 0 15
Doutor Ricardo 1 4 0 1 1 0 0 0 3 0 10
Encantado 10 22 15 41 5 8 4 14 24 9 152
Estrela 24 36 15 74 24 10 14 25 30 31 328
Fazenda Vilanova 7 5 1 1 5 0 0 0 1 20
Forquetinha 1 1 0 1 2 0 0 1 2 0 8
ll6polis 1 10 1 6 1 3 1 1 4 0 28
Imigrante 3 3 6 1 1 1 6 3 3 27
Lajeado 23 69 49 146 12 34 18 48 44 23 66 4
Marques de Souza 6 4 0 5 1 1 2 1 3 0 23
Mato Leitdo 4 8 0 4 0 0 0 1 1 0 18
Mugum 6 7 4 5 4 1 2 3 10 0 42
Nova Bréscia 2 4 3 3 0 0 0 2 3 0 17
Paverama 8 5 1 0 11 3 1 5 4 0 38
Poco das Antas 0 1 1 1 1 0 1 1 5 3 14
Pouso Novo 3 0 1 1 0 0 0 0 2 0 7
Progresso 1 2 1 1 1 0 0 2 11 1 19
Putinga 2 5 1 0 1 1 0 0 3 15
Relvado 0 1 0 0 0 1 1 0 0 8
Roca Sales 8 16 1 3 4 2 3 2 11 1 51
Santa Clara do Sul 4 8 3 4 7 0 3 2 0 3 3
Sério 1 0 0 0 1 1 6
Tabai 6 1 2 0 0 5 0 16
Taquari 14 17 2 3 4 10 13 0 76
Teutdnia 37 16 13 54 33 6 5 20 40 0 224
Travesseiros 1 1 0 0 0 0 0 0 5 0 7
Vespasiano Corréa 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 4
Westfalia 0 3 0 1 0 0 0 0 1 0 5
Vale do Rio Taquari 237 314 143 415 174 93 57 181 293 93 2.018

Fonte: elaborado pela autora com base na RAIS/MUES e consulta ao Banco de Dados Regional/lUNIVAFBB®R, abril2007.



Tabela 3 — Numero de industrias de transformacéo ndale do Rio Taquari em 2005

%

., N° ME N° PE N° MDE N° GE TOTAL TOTAL
Municipio %ME % PE
(até 19-PO) (20 —99 PO (100-499 PO) (500 ou mais PO) EMPRESAS ME+PE
Anta Gorda 21 4 1 0 26 80,77 15,3 96,1¢
Arroio do Meio 124 19 10 1 154 80,52 12,3 92,8¢
Arvorezinha 55 3 0 0 58 94,83 5,17 100,0(
Bom Retiro do Sul 37 3 5 1 46 80,43 6,52 86,9¢
Canudos do Vale 3 1 0 0 4 75,00 25,0C 100,0(
Capitao 7 3 0 0 10 70,00 30,00 100,0(
Colinas 13 0 1 0 14 92,86 0,00 92,8¢
Coqueiro Baixo 1 0 0 0 1 100,00 0,00 100,0(
Cruzeiro do Sul 61 7 4 0 72 84,72 9,72 94,4¢
Dois Lajeados 15 0 0 0 15 100,00 0,0C 100,0¢
Doutor Ricardo 9 1 0 0 10 90,00 10,0 100,0¢(
Encantado 130 15 6 1 152 85,53 9,87 95,3¢
Estrela 237 40 6 0 283 83,75 14,1 97,8¢
Fazenda Vilanova 15 4 1 0 20 75,00 20,0 95,0(
Forquetinha 7 0 1 0 8 87,50 0,00 87,5(
ll6polis 27 1 0 0 28 96,43 3,57 100,0(
Imigrante 17 9 1 0 27 62,96 33,3 96,3(
Lajeado 403 56 4 3 466 86,48 12,0 98,5(
Marques de Souza 23 0 0 0 23 100,00 0,0C 100,0(
Mato Leitdo 15 2 1 0 18 83,33 11,1 94,4¢
Mucum 35 5 2 0 42 83,33 11,9 95,2¢
Nova Bréscia 17 0 0 0 17 100,00 0,0C 100,0(
Paverama 28 9 1 0 38 73,68 23,6! 97,31
Poco das Antas 11 3 0 0 14 78,57 21,4: 100,0(
Pouso Novo 7 0 0 0 7 100,00 0,00 100,0(
Progresso 17 2 0 0 19 89,47 10,5 100,0(
Putinga 13 2 0 0 15 86,67 13,3: 100,0(
Relvado 8 0 0 0 8 100,00 0,00 100,0¢
Roca Sales 41 7 3 0 51 80,39 13,7 94,12
Santa Clara do Sul 22 8 2 1 33 66,67 24,2 90,91
Sério 6 0 0 0 6 100,00 0,00 100,0¢
Tabai 13 3 0 0 16 81,25 18,7¢ 100,0(
Taquari 65 5 6 0 76 85,53 6,58 92,11
Teutbnia 193 22 5 4 224 86,16 9,8z 95,9¢
Travesseiro 6 1 0 0 7 85,71 14,2¢ 100,0(
Vespasiano Corréa 4 0 1 0 5 80,00 0,00 80,0(
Westfalia 4 0 1 0 5 80,00 0,00 80,0(
TOTAIS 1710 235 62 11 2018 84,74 11,65 96,3¢

Fonte: elaborado pela autora com base na RAIS/MTE 2CGconsulta ao Banco de Dados Regional — BDR, dliif/2
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O Vale do Rio Taquari, como outras regides, depeéadeonciliacdo das politicas que
impulsionam o crescimento com objetivos locais. ranizacdo da sociedade local pode
transformar o crescimento advindo dos designiosasrem efeitos positivos, ou melhor, em
desenvolvimento para a regido. No entanto, a rati@gpode ser vista apenas como um fator
geografico, mas como um ator social, como elemgio do processo de planejamento,
assim como, as MPE’s contribuem como o desenvohtionge uma regiao.

Uma importante funcdo das MPE’s no crescimentoserdslvimento da regido é a de
servir de “colchdo” amortecedor do desemprego. f@aem uma alternativa de ocupacéao
para uma pequena parcela da populacdo que temcéonde desenvolver seu proprio
negocio, e em uma alternativa de emprego formahfaumal, para uma grande parcela da
forca de trabalho excedente, em geral com poud#igagdo, que ndo encontra emprego nas

empresas de maior porte (IBGE, 2003).

Ha, também, o desconhecimento de tecnologias diggienque podem melhorar a
produtividade da empresa. Tanto pelas limitacbes MHPE’s, como pelo proprio
desconhecimento e falta de tempo do empresariadegsoltado € que empregam-se
tecnologias desatualizadas e, portanto, com néeoducado inadequados. N&o sdo somente
as tecnologias de ponta que envolvem o processtuivo, mas também as tecnologias
comerciais e as relativas ao desenvolvimento argaitinal ou de gestdo empresarial que
limitam as possibilidades competitivas das MPE sneocado. A importancia da cooperacéo
e estimulo das entidades publicas e privadas paexgdo e éxito é fundamental para o
sucesso das MPE’s. Com politicas apropriadas élditare estimulos para terem acesso a
tecnologia, podem converter-se em agentes ativodedenvolvimento regional (SEBRAE,

2006).

Na sequéncia, o0 proximo capitulo apresenta o0s ipdisc procedimentos
metodolégicos adotados no desenvolvimento da pssquuiara que, em seguida, sejam

apresentados os resultados das analises realizadas.



CAPITULO 4 — ESCOPO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO

4.1 Abordagem epistemoldgica

Conforme Trivifios (1987), ha diversos enfoquestirdiss para se chegar ao
conhecimento (epistemologia) que foram se consudidao longo da histéria: o positivismo
(com um enfoque mais quantitativista), a dialétjcam um enfoque mais critico) e a

fenomenologia (com um enfoque mais perceptivoyeemitros.

Este estudo objetiva investigar, com o auxilio dewabordagem interdisciplinar, por
gue e como esta o desempenho gerencial, orgamah@osocioecondmico das MPE’s do
Vale do Rio Taquari e seu papel no desenvolvimeatgional. Desta forma, passa-se a
estudar uma amostra de 34 empresas do segmengiriadde um universo de 66 empresas
atendidas pelo PEE, no Vale do Rio Taquari. Asgegt@ntitativos e qualitativos referentes a
como as empresas estdo organizadas e qual o selviem@nto com a regido, evidenciam,

portanto, uma abordagem epistemologica positivista.

O estudo também observa os procedimentos compartaimeas organizacdes, dos
empresarios e de seus colaboradores nas empraspispeas no Vale do Rio Taquari. Além
disso, analisa a gestdao empresarial, bem comosggamas organizacionais e procedimentos
no mercado. Desta forma, o estudo considera assgo® naturalmente interagem entre si,
mas so podem ser entendidos dentro de um conteaitwr,aomo, por exemplo, a relevancia
da geracédo de emprego e renda, da escolaridadelulséo social dos atores relacionados no
estudo. Dai decorre que estas analises foram adabzconsiderando-se o contexto sistémico

no qual se inserem.
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4.2 Abordagem metodoldgica

A explicitacdo da metodologia utilizada para airegfio deste trabalho contemplou
diversas etapas, conforme recomenda Roesch (1#3€s etapas sao delineamento da
pesquisa; definicdo do publico-alvo; coleta de dadwatamento e analise dos dados;

limitacdo do método.

4.2.1 Delineamento da pesquisa

Primeiramente, informa-se que a pesquisa foi do hibliografica, tipo de estudo
considerado por Vergara (2000) como sendo desddeobom base em material publicado,
acessivel ao publico em geral. Foram utilizadosg pate trabalho, os referenciais disponiveis

em livros, revistas, jornais e pesquisa em redssogicas (internet).

Outra acdo metodologica constituiu-se na pesquesacampo, considerando a
investigacdo empirica realizada no local onde ecou ocorreu um fenémeno, incluindo a
aplicacdo de questionarios, entrevistas, testebsereacao participante ou ndo (Vergara,
2000). Segundo Mattar (1999), o estudo de campe gerutilizado quando se tem interesse
em conhecer o inter-relacionamento entre as dise/@daveis que ocasionam um fenémeno.
O presente estudo utilizou-se da pesquisa de caogm, entrevista e preenchimento de
questionario com perguntas abertas e fechadase Ne&talho, conforme Dencker (2000),
classificou-se a pesquisa:

* segundo fins cientificos: descritiva, descrevendo fembmeno, utilizando o
levantamento mediante questiondrio e descricadukcao;

* segundo sua aplicacao: por meio de entrevista pesso

* segundo seu conteudo: foi realizado um levantamdataados referente a gestéao
empresarial e enquadramento organizacional, delacom o modelo adizes (2002);

* segundo sua dimenséao espacial: foi retrospecte@ldde julho de 2005 a 01 de abril
de 2006);

» segundo sua dimensdao especifica: foram pesquiSddascro e pequenas empresas
do segmento da industria de transformacé&o, nosaipimsé do vale do rio taquari;

e segundo a forma: foi por meio de perguntas abertashadas;

e segundo sua natureza: perguntas sobre fatos.
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4.2.2 Definicao do publico-alvo

Ha um momento em que o publico-alvo divide-se eunbcgnjuntos
denominados estratos, para a representacdo maiegboea dos elementos. A amostra
estratificada caracteriza-se pela selecdo de upogite amostras de cada subgrupo de uma
populacdo. Essa € uma técnica mais refinada deaadedados por assegurar a representacao
mais adequada para cada tipo de subpopulagao,tipeiona reducdo de erros na amostra
(COLAUTO e BEUREN, 2004).

Com base em Gil (1999), optou-se pela amostragéatiBsada proporcional (foram
atendidas 66 empresas no periodo acima mencionmlarnzdo de 51% das empresas
estudadas. Cabe considerar que o segmento dariaddst transformacdo divide-se em
diversas atividades: agronegocio, alimentos, caglE®/téxtil, construcdo civil,

couro/calcadista, grafica, metal/mecanico, moveleiquimica.

Com o objetivo de apurar um resultado mais reptatiea possivel, o segmento foi
desmembrado nos diversos setores que o compde eadde setor, foi selecionado, no
minimo, a metade do niumero das empresas conforplieado na tabela 1, pagina 17, deste

trabalho.

4.2.3 Coleta dos dados

A coleta dos dados primarios e secundarios fouatlt em duas etapas: primeiro foi
realizado um levantamento dos dados junto ao Nig#elbxtensdo Empresarial da Regido do
Vale do Rio Taquari/RS; posteriormente os dadosidobt foram organizados e
sistematizados. Em um segundo momento, buscou-s&atcp via telefone, com os
empresarios ou gestores das empresas em estudoexgdicar a importancia do trabalho,
objetivando agendar uma entrevista pessoal, guedbrzada pela pesquisadora. Os principais
passos foram:

a) nas datas e horérios agendados era realizadidaaavempresa. apos a identificacado da
pesquisadora, novamente se fazia uma breve exjlicagbre a pesquisa e seus
objetivos, procurando reforcar a importancia ddigipacéo da empresa e, a0 mesmo

tempo, visando a “quebrar o gelo” entre o entradiste a pesquisadora. também eram
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fornecidas algumas informagdes iniciais para o lamuamento da entrevista, uma
breve explicacdo sobre questdes e duvidas relatasnao questionario, o sigilo das
respostas individuais e esclarecimento de eventi@sdas. apos, procedia-se a
entrevista,;

b) havendo duvidas em relagdo as questdes do rimestto, procurava-se sana-las,
sempre com muito cuidado, para nao influenciarteeeistado;

C) as entrevistas estendiam-se, em média, por lih3@mmais rapida foi respondida em
55min e a mais demorada, em 2h45min. as entreVistasn todas tranquilas, visto
gue ninguém negou-se a participar da pesquisa;

d) ao término da entrevista, agradecia-se peladibjlidade e participacdo da empresa.

O instrumento de pesquisa utilizado (anexo B) conpérguntas abertas e fechadas,
em que foram averiguadas informac¢des quantitagvgsialitativas. A pesquisadora fez as
perguntas aos empresarios (respondentes) e anstoespostas no referido questionario.
Também foi utilizada a observacéo participante elacéio a estrutura fisica e administrativa

da organizacédo. A pesquisa realizou-se no periediddle junho a 21 de agosto de 2007.

4.2 .4 Tratamento e analise dos dados

Primeiramente foi elaborado um preé-teste paraivarifa viabilidade operacional do
guestionario e conferir o entendimento do mesmm Bakatos e Marconi (1996, p. 227), o
pré-teste tem como uma das principais fun¢desrtesiastrumento de coleta de dados. Por
meio dele devem ser percebidas “...as reacOes devistado, sua dificuldade de
entendimento, sua tendéncia para esquivar-se detdggepolémicas ou ‘delicadas’, seu
embarago com questbes pessoais, etc.”. O pré-w=gendo as mesmas autoras, verifica
ainda, a ambiglidade ou ndo das questdes supérfidaguacdo da ordem das questbes, 0

namero suficiente de questdes ou necessidade daeroenta-las.

Nesse contexto, aplicou-se a pesquisa do tipo/qualititativa aos empresarios de
MPE’s em estudo, utilizando-se de questionario gmrguntas abertas e fechadas. Como
parametro foi usado o modelo Adizes (2002), quéisanas dificuldades de cada fase do ciclo
de vida organizacional. Cabe ressaltar que o egledta investigacdo comeca no segundo

estagio dalnfancia, tendo em vista qu® primeiro estagio, @ Namoro,é o sonho do
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fundador, mas que ainda nao tem forma, ou sejestitLicdo ainda nado foi criada. H4 grande
agitacao e entusiasmo. Sao realizados planos enaiag 0 sucesso que pode ser atingido,
mas quando os planos ndo saem do papel, a ingtto&o nasce e o projeto torna-se apenas
um “caso” passageiro. Ja quando os planos sdoatliiecem pratica, a instituicdo é aberta,

entra no estagio denominado infancia, optou-séinicestudo nesta fase.

4.3 A explicitacdo do modelo tedrico adotado

A seguir faz-se uma explanacéao sucinta do moddipe& (2002), caracterizando cada
uma das fases do ciclo de vida organizacional &ogamdo quais questdes foram discutidas
com 0S empresarios entrevistados visando ao erajnadto da empresa no modelo. E
necessario considerar que na caracterizacdo defasala@itou-se diretamente os exemplos e

consideracdes do proprio autor do modelo, Adizes.

4.3.1 Segundo estagi@ Infancia

Nesse estagio da vida da organizacdo, ndo é omagessogensague conta, mas o
que ela faz. No instrumento de pesquisa, as seguijiestdes evidenciam este ciclo:
e aempresa prioriza o produto?
» existe muita devolucédo de mercadoria e/ou retralPalh
« geralmente é necessario trabalhar nos finais darsesfou feriados?
» existe controle formal de contas a pagar/receber?
e possui livro-caixa formal?

» existe planejamento financeiro (objetivos/metas)?

As possibilidades de respostas oferecidas para exlperguntas realizadas foram sim
e ndo. No primeiro caso, procurou-se verificardajrse o processo era formal ou informal.

No segundo caso, buscou-se averiguar se 0 emresathecia ou hao 0 assunto em questao.

Segundo o modelo tedrico adotado, nesse estagimaala organizacédo pode ocorrer
uma patologia denominada deglortalidade Infantil. Para demonstrar esta patologia,

elaboraram-se as seguintes perguntas no questionari
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* 0 empresario percebe muita alienacao pelas intebesrexternas?

» 0 empresério centraliza todas as decisdes da ea®res

» 0 empreendedor recebe amparo/apoio da familiadem@ampenhar as suas atividades
empresariais?

e aempresa possui liquidez para honrar seus comgsomem dia?

4.3.2 Terceiro estagio: doca-Toca

A organizacdo parece que ndo so esta sobreviveodw também florescendo. No

questionario aplicado, as perguntas que mencioaaacteristicas desse ciclo de vida foram:

» falta pessoal treinado (técnico) na empresa?

existe aumento expressivo nas vendas, sem esfre® e

possui posto de venda e/ou filiais em outras |dadis?

0s colaboradores possuem liberdade para tomaBe@sagganizacionais?

possui planejamento organizacional?

Neste estagio de vida da organizacdo pode ocartex patologia, esta denominada de
cilada do fundador ou cilada familiar. Para dem@amnggsta patologia, as seguintes perguntas
foram elaboradas:

e aempresa conta com regras e procedimentos, malsngete 0 empresario necessita
viola-las?

* 0 empresario ja pode investir em carros, barcagievis de lazer e/ou outras formas de
entretenimento?

* a empresa conta com gerente profissional, admatiigir ou herdeiros na sucesséo
gerencial/administrativa?

» existe facilidade do fundador delegar atribuicGes seus colaboradores?
4.3.3 Quarto estagio: aAdolescéncia
A empresa é de fato como um adolescente tentandoeéscer sua independéncia da

familia, as atitudes comportamentais da organizagdolescente sdo o conflito e a

inconsisténcia. Referente a este ciclo elaboraasgeerguntas:
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* 0s colaboradores sédo chamados por apelidos?

e existe alta rotatividade dos gerentes e/ou encaolosy

* existe sistema de cumprimento de metas da empiadavigluais dos colaboradores?
e aempresa utiliza e monitora fluxo de caixa?

e aempresa possui sistema administrativo estrut@rado

» hé profundidade gerencial?

Neste estagio de vida da organizacdo, encontragdtinea patologia mencionada no
modelo Adizes (2002). A crise que se instala nal fda adolescéncia € tipica de um conflito
de lideranca. Para demonstrar esta patologia, relabas seguintes perguntas:

e existe alta rotatividade de pessoas, especialmetds individuos mais
empreendedores?

* 0 empresario precisa repensar a sua forma de getegar autoridade e transpor
metas?

» hé sistema de remuneracao formal?

» as diretrizes e/ou normas sédo sempre cumpridas pelaboradores da empresa?

4.3.4 Quinto estagio: &Plenitude

Esta € a melhor fase da empresa. Entre as priacgaancteristicas destacam-se:
sistemas e estrutura organizacional funcionaisaovie criatividade institucionalizadas,
orientacdo para os resultados e a organizacadagatis necessidades dos clientes. Para este
quesito elaboram-se as seguintes questdes:

e aempresa possui indicadores de crescimento ddayvenda lucratividade?

* aorganizagao possui orientacéo para satisfazec@ssidades dos clientes?

* existe pouca discrepancia entre o orcamento poegistalizado?

e as compras sdo efetuadas conforme a necessidadeypdzsa?

* 0 local de trabalho é improvisado conforme o crasaito da empresa?

* 0s equipamentos (maquinas) pertencentes a empresbem manutencdo somente

quando estragam?
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4.3.5 Sexto estagio: &stabilidade

Nessa fase a empresa ainda esta forte, mas vaenplerdsua flexibilidade, esta
chegando ao fim do crescimento e comecando a declara este ciclo foram criados os
seguintes questionamentos:

* ultimamente a empresa esta diminuindo o valor tme&m marketing?

* existe acompanhamento rigoroso sobre o retorn@pitat investido?

* héaformalidade no tratamento e no vestir de saigedies e colaboradores?

e as mudancas sao sempre bem vistas e/ou aceitas?

« h& grande expectativa de conquistar novos mercatis)ologias e regibes
inexploradas?

e 0s colaboradores disponibilizam grande parte deesapo para atender clientes e/ou

fornecedores?

4.3.6 Sétimo estagio: Aristocracia

A organizacdo € menos ativa e mais passiva diageportunidades a longo prazo.
Neste contexto, 0s seguintes questionamentos stioepes:
e a empresa investe e/ou prioriza sistemas de centoeheficios e instalacdes para o
conforto organizacional?
» hé procura para aquisicdo de suas acdes e/oussd€las em sociedades na empresa?
e aempresa pensa em adquirir outras empresas garanokos produtos e mercados?
e aorganizacao ajusta os precos de forma a comtitms com os custos?

» existe otimizag&o do espaco fisico da empresa?

4.3.7 Oitavo estagioa Burocracia Incipiente

Na burocracia incipiente, quando os maus resultémiogam-se afinal evidentes, ao
invés de lutarem contra 0s concorrentes como dawens gerentes comecam a lutar entre si,
uma verdadeira parandia. As questdes elaboradasamegexto foram:

» o fluxo de caixa que outrora era positivo, agoradese negativo?
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a empresa disponibiliza-se a vender sua reputagibcgo, marca, conhecimento)?
h& muito conflito, muitas "facadas" pelas costagifas brigas internas?

a empresa é organizada?

a capacidade criativa da empresa esta dirigideéaor de produtos melhores?

tem formulacéo de estratégias de marketing?

4.3.8 Nono estagio: 8urocracia e Morte

No estagio burocratico, a empresa ndo gera recprépsios em grau suficiente. Ela

justifica sua existéncia nao pelo fato de funcidrem, mas simplesmente pelo fato de existir.

A morte s0 é afastada através de sistemas aiisfibéavida. Neste ciclo, as questdes evidentes

sao as seguintes:

seus colaboradores desempenham outras atividadds|as?

a empresa necessita de repasse de recursos freandeigoverno para cumprir suas
obrigacbes?

a empresa estd no mercado por que detém algurdipwnopdlio?

a empresa gera recursos préprios para sua mano®enca

a empresa tem compromisso/comprometimento comcientes?

seus sistemas funcionais sao praticos e eficientes?

4.3.9 A operacionalizacdo do questionario e demaiaracteristicas

No questionario, além das perguntas que visam aagingr a empresa no modelo

Adizes (2002), também houve perguntas que evidemiao papel das MPE’s e sua

importancia para o Vale do Rio Taquari, contempdansi objetivos deste estudo:

a)

b)

0 questionario aplicado aos empresarios e/domgssfoi composto da seguinte forma:
11 perguntas abertas e 60 perguntas fechadas.inmeate, foram elaboradas 11
perguntas abertas, visando a caracterizar a paga@ninacional e operacional da
empresa, de um modo geral;

para elaborar as questdes de enquadramentoptasamo modelo adizes (2002), foi
necessario criar perguntas fechadas para cadaldasielo de vida organizacional e
também para as patologias decorrentes nas fasemidnido ciclo de vida

organizacional. neste estudo, o ciclo de vida argaronal inicia-se na infancia, onde
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a empresa ja se encontra em funcionamento e terroimao ciclo da burocracia e
morte, onde fica caracterizado o fim das atividadepresariais;

c) foram elaboradas seis perguntas fechadas pdeawaa das oito fases do ciclo de
vida organizacional e quatro perguntas fechadas pada uma das trés patologias,
totalizando 60 perguntas fechadas, que juntamente as perguntas abertas,
compdem o questionario num total de 71 perguntegasbe fechadas, como pode ser
verificado no anexo b;

d) buscando uma forma técnica para elaborar asupg fechadas com o objetivo de
verificar em que ciclo de vida organizacional a e#sp se encontra, adotou-se o
seguinte critério: as questdes foram elaboradawaleeira proporcional de 50% das
respostas positivas e 50% negativas, correspondandoacertos de cada fase e
também das patologias do ciclo de vida organizatijoconforme se visualiza no
anexo c;

e) para viabilizar a aplicacdo do questionario,respostas foram classificadas em
positivas e negativas, conforme critério mencionaapagina 58;

f) com a intenc&o de obter respostas originaisreisBuéncia pessoal dos empresarios e
também da pesquisadora, adotou-se o seguintei@ribér questionario aplicado aos
empresarios e/ou gestores, as perguntas foram toidasradas de forma aleatoria,
para ndo induzi-lo a responder de forma semelharttanbém para ndo conseguir
classificar a empresa num determinado estagiodalo @e vida organizacional, caso ja

conhecessem o modelo.

As andlises quantitativa e qualitativa das resgost&do apresentadas no préximo
capitulo, com enquadramento no modelo Adizes (20D2)resultados sao apresentados por
meio de graficos, além da avaliacdo descritiva,ntjizdiva e qualitativa. Por fim, foi

elaborado um parecer com base nas andlises redizad

4.3.10 Limitagdo do método

Na realizacao deste trabalho foi considerada comitabdo do método a veracidade
das informacfes prestadas pelos respondentes, dram & capacidade da entrevistadora de

fazer o enquadramento da empresa com base negtastss e observacoes.



CAPITULO 5 — GESTAO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS:
DESENVOLVIMENTO REGIONAL E ORGANIZACIONAL

Neste capitulo séo apresentados os resultado®sipala analise dos dados coletados
nas 32 empresas do segmento da industria de travegféao do Vale do Rio Taquari,
cadastradas no PEE, e em atividades, visto que,ampresas pesquisadas ja encerraram suas

atividades e serdo analisadas posteriormente.

5.1 Caracterizacéo das micro e pequenas empresas\dale do Rio Taquari

A fim de caracterizar as 32 MPE’s do segmento dastria de transformacgéo que se
encontram exercendo suas atividades empresar@ssesta-se, neste item, uma seérie de
aspectos que as caracterizam. Tais elementos deterdzacio foram coletados a partir da
aplicacdo da entrevista (questdes abertas) e @gs@mw loco realizada pela pesquisadora.
Com o intuito de sintetizar algumas caracteristidas empresas analisadas, entre outros
aspectos, considerou-se que:

» 0 tempo médio de existéncia do conjunto de empsasderadas nesta investigagdo
€ de nove anos e oito meses de vida. considerar@saytrata do segmento industrial,
essa “longevidade” indica que as empresas estdeegomdo administrar seus
problemas organizacionais e operacionais. ConfoBEBRAE (2006), as MPE’s
enfrentam grandes dificuldades nas areas operadciorganizacional e de gestéo
empresarial nos primeiros anos de sua existénaanseqiuéncia é um alto indice de
mortalidade empresarial nos primeiros anos de \adaempresas, em sua maioria,

apos completarem cinco anos de vida conseguermsistar sua parte organizacional
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e comecam a criar estratégias mercadoldgicas ferenaim planejamento estruturado,
com isto, a tendéncia é permanecer no mercad® esftdo, constatou-se que apenas
duas das 34 empresas pesquisadas encerraram igitgl@s empresariais antes de
completarem cinco anos de existéncia;

h& um certo equilibrio na questéo de género (15esap sao dirigidas por mulheres e
17 por homens). As duas empresas que ja haviamradoesuas atividades eram
geridas por homens. por se tratar do segmentotimlusonsidera-se alto o indice de
mulheres no comando das empresas. mas quandoiftieaves segmentos em que
atuam, constatou-se o seguinte: na industria nmetafinica predomina 100% de
homens, confeccao/téxtil 100% de mulheres, ambsgsceonsiderados normais. na
industria alimenticia a ocupacao de mulheres reg@ir dos negoécios gira em torno de
40%. A novidade aparece com um alto indice de meshecupando a administracéo
nos segmentos da construcao civil, moveleiro eatoalcadista;

0 numero médio de funcionarios por empresa é dEaaaneio (4,5), mas o numero
meédio de pessoas envolvidas por empresa € bem®@ufeb), o que evidencia uma
caracteristica das MPE’s. segundo ibge (2003),teexisna forte presenca de
proprietarios, s6cios e membros da familia como-td&obra ocupada nos negdcios.
Mas o SEBRAE (2006) e o IBGE (2003) adotam a diasgi@do de microempresa até
19 PO e para empresa de pequeno porte de 20 a 98 B&ymento industrial. Desta
forma, 30 das empresas pesquisadas, possuem atéd’Ql9 caracterizando
microempresa e correspondendo a 93,7% do universguisado. e duas empresas
pesquisadas, possuem mais de 20 e menos de 99oREspondendo a 6,3% do
universo pesquisado, enquadrando-se cOmo pequENaSSAS;

0 numero de empresas gque investe em treinamentorsesc de aprimoramento
profissional para seus colaboradores é baixo. Rangresas em atividade, somente
12 empresas, correspondendo a 37,5%, realizamiegestimentos. Aqui, conforme
IBGE (2003), caracteriza-se baixo investimento eavacgao tecnologica nas MPE’s;
neste estudo aparece um baixo indice de pessoasoomumso superior completo
trabalhando nas MPE’s, ou seja, somente em tréS2lampresas pesquisadas, que
representa 9,4% do universo da amostra. do pontastie de pessoas ocupadas, sao
13 que possuem 0 curso superior, para 241 pesswalvidas nos negocios, ou seja,
somente 5,4% possuem O curso superior. A partisadearacteristica apresentada
pelas MPE'’s, fica evidente a utilizacdo de méaoHoleondo qualificada ou semi-
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qualificada, que é representada por pessoas queondeguem trabalho em médias e
grandes empresas, mas séo parte da forca de tatalinte na regido (IBGE, 2003);
nas 32 empresas pesquisadas, aparece um alto dediempresas gerenciadas pelo
préprio fundador, ou seja, encontram-se na pringgastdo administrativa. do universo
de 32 empresas, 90,6% (29 empresas) estdo na narigestdo administrativa. E
somente trés empresas, compreendendo 9,4% dassaspra estudo, ja conseguiram
a transferéncia de gestdo administrativa. conforlB&GE (2003), uma das
caracteristicas das MPE's é a centralizacdo do rpatieisério. Os dados
anteriormente citados confirmam as grandes difaml#éd que o fundador tem em
delegar o controle gerencial nas MPE’s, também ale Wo Rio Taquari;

um aspecto inquietante foi o envolvimento das esgagesquisadas com programas
de preservacdo ambiental. das 32 empresas pesapjismmente trés empresas, ou
seja, 9,4%, envolvem-se com programas de preseraghiental. Demonstra que as
demais empresas estudadas possuem uma preocupagsdooada para a parte
econdmica. ndo se pode generalizar, mas constatgus as empresas que estao
engajadas em programas de preservacdo ambientahtoom pessoas que possuem
0 CUrso superior e encontram-se na segunda gebtéipistrativa;

existe uma tendéncia de integracdo entre munigipdg#io e estado, quando se trata
de comercializacdo de mercadorias. constatou-se a@uenaioria das MPE's
pesquisadas trabalham com fornecedores de matéria-pituados no Estado do Rio
Grande do Sul, mas seus principais clientes sgod@mwio municipio e da regido. aqui
se evidencia a necessidade de negociacdo com ewmmesmaior porte e fora da
regido de atuagcdo, mais uma caracteristica das sMRBnhforme ibge (2003), ha
relacdo de complementaridade e subordinacao comesagpde maior porte;

outro ASPECTO relevante constatado foi o baixocedie envolvimento das MPE’s
na participacdo em orgaos publicos ou representatiConselhos, ACI, COMUD,
COREDE, ONG's, etc.), além de que todas empresagumadas utilizaram o
atendimento do PEE, disponibilizado pelo GovernoRio Grande do Sul. Mas a
participagdo em outros programas educacionais sogsuespecificos operacionais
disponibilizados por 6rgéaos publicos locais e regis € baixa. Porém, a relevancia do
PEE foi marcante no sentido que, decorrendo 15 sneggoximadamente do
atendimento prestado as empresas, 90,6% dessaa atilidam algumas das
ferramentas técnicas de gestdo empresarial dishpaias na época do atendimento.
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Outro objetivo do trabalho era enquadrar as empnesanodelo Adizes, 0 que se faz
no item a segquir:.

5.2 Enquadramento das empresas no modelo Adizes

Para realizar o enquadramento das empresas peatagiisa modelo Adizes (2002)
tomou-se como base as respostas fornecidas pefossarios no questionario aplicado. Foi
realizada a tabulacédo das informacfes baseandassgracteristicas de cada estagio do ciclo

de vida organizacional, conforme o modelo teoridotado para realizar este estudo.

Para efetuar o referido enquadramento das empnesasodelo tedrico em estudo,
adotou-se o seguinte critério:

a) o0 questionario foi aplicado com perguntas cpoerdentes aos oito estagios e as trés
patologias, propositalmente distribuidas de foremtéria. primeiro, separou-se as
guestbes e respostas correspondentes a cada umestdgsos e a cada uma das
patologias;

b) em seguida, foram comparadas as caracteristicesspondentes de cada um dos oito
estagios e das trés patologias, conforme (anexo c);

c) as respostas positivas e negativas foram dlesifs;

d) as respostas das questdes correspondentes aestdpo e/ou patologia foram
analisadas considerando-se as respostas com aiand&x caracteristicas daquele

estagio, fez-se o enquadramento da empresa nalcegstagio.

5.3 Andlise das empresas enquadradas no modelo Aekz

Como o primeiro estagio € caracterizado soment idéla inicial de negécio e nao

faz parte deste estudo, a andlise inicia-se compaiesa ja constituida, ou seja, ja aberta e em

funcionamento. As empresas com as atividades eteeriserao analisadas em separado.

* O critério de classificacéo foi mencionado na pagis.
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No estagio da Infancia, a principal preocupacaerdpresa estd focada no produto e
em sua venda. Analisando as respostas obtidasesti@pario aplicado aos empresarios e/ou
gestores e realizando o cruzamento dos dados ma fde enquadramento no modelo Adizes
(2002), concluiu-se que as caracteristicas acimacim@adas ocorreram em nove empresas
pesquisadas, ou seja, 29% se encontram nesteceshd@n disso, verificou-se que estes
aplicam as ferramentas de gestdo empresarial meongém de 55,5% de maneira formal e
44,5% de modo informal. Pode-se considerar quearfase do estagio do ciclo de vida
organizacional os empresarios e/ou gestores, negaesde conhecimento especifico sobre a

parte de gestdo empresarial.

Ao se realizar uma analogia com a vida humanaglo die vida organizacional inicia
e corresponde aos primeiros anos do nascimentondectianca, para a qual sédo canalizados
todos os cuidados e atencdo. Toda a familia egpésta a ampara-la. Caso falte a atengéo e o
carinho dos pais, juntamente com os demais cuidguomte ocorrer uma fatalidade. Nao
ocorrendo esta fatalidade e superadas as dificeddadtiais, a crianca passa para outra fase,

assim como no modelo tedrico adotado neste estudo.

O estagio seguinte é conhecido como Toca-Tocaa retapa a empresa ja superou
suas dificuldades iniciais e também, neste estagibe ocorrer uma patologia denominada de
cilada do fundador ou cilada familiar. Utilizando mesmo critério de analise de
enquadramento no modelo tedrico adotado neste cestudealizando a analise das
caracteristicas acima citadas, constatou-se que a®rien das empresas pesquisadas
encontram-se neste estagio do ciclo de vida orgeioizal: 12 empresas, que corresponde a
37,3% do universo pesquisado. Verificou-se queenestagio do ciclo de vida, 75% das
empresas pesquisadas aplicam as ferramentas @ gaspresarial de modo formal, isto
significa que os empresarios possuem conhecimepieci#ico na parte de gestdo, podendo
criar condi¢ces para superar as dificuldades d=stégio e passar para o estagio seguinte.

Tracando uma analogia com a vida humana, seriaarr@aaca que nao vé perigo,
somente oportunidades, por isso, necessita dedngda vigilancia, para ndo se meter em

encrencas que dificilmente conseguira sair sozinha.

No estagio da adolescéncia, a principal preocupdganpresa é com o lucro. E neste

estagio do ciclo de vida organizacional que se mnaa Ultima patologia mencionada no
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modelo Adizes (2002). A patologia ocorre quandeonoflito resulta numa perda critica da
confianca e do respeito matuos entre aqueles gtéande controle formal e informal do
processo decisorio da empresa. ApoOs realizar ssardds caracteristicas tipicas deste estagio,
concluiu-se que seis empresas, correspondendd®b IR) universo pesquisado, encontram-
se neste estagio. E aplicam as ferramentas deogestfresarial de modo formal na
proporcao de 66,6% e 33,4% de maneira informalteNegso, a maioria dos empresarios e/ou
gestores possuem conhecimento especifico das famtasnde gestdo empresarial, podendo
superar as dificuldades deste estagio e passaropassagio seguinte, conforme o modelo
Adizes (2002).

Comparando esse estagio com a vida humana, trate-sen adolescente tentando
estabelecer sua independéncia da familia. As astedmportamentais do adolescente séo o

conflito e a inconsisténcia.

A partir do estagio da Plenitude ndo ha mais pgiatoe a maior preocupacao da
empresa é com as vendas e o lucro. Usando o mest@aocde analise para realizar o
enquadramento no modelo Adizes (2002), constatagusesomente trés das 32 empresas
analisadas, correspondendo a 9,1%, alcancgaranfasstao ciclo de vida organizacional. No
entanto, das trés empresas Plenas somente uma aphlierramentas de gestdo empresarial de
modo formal e duas de maneira informal. A implicagiaior neste estagio, que €
considerado o apogeu do ciclo de vida organizatiéna baixa dos indices do seu
desempenho. Nesta fase deve-se prestar mais atengadientes, nos fornecedores, nos
novos entrantes e também em produtos substitutms,qpe de certa forma todos séo
competidores no mercado. E a empresa Plena devpresemonitorar seus indices de
desempenho para ndo passar para o estagio sedastese isso for inevitavel, em seguida
citam-se as caracteristicas do ultimo estagio dsconento do modelo tedrico adotado para
este estudo.

Se 0 estagio da Plenitude do ciclo de vida orgamnal fosse comparado a mesma
fase humana, se diria que € quando a pessoa aleangguridade o equilibrio, age com
moderacao e ainda tem possibilidade de realizes cnaiquistas.

O ciclo denominado Estabilidade é o ultimo de a@mento, mas também é

considerado o inicio do declinio, no modelo teoéramptado para este estudo, a maior
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preocupacdo da empresa, nesta fase, € proteger @gquistou. Segundo 0 mesmo critério

de andlise de enquadramento no modelo tedrico dalgtara este estudo, concluiu-se que

somente duas empresas, ou seja, 6,1% encontraesteeastagio e aplicam as ferramentas de
gestdo empresarial na proporcdo de 50% formal e BO&tmal. Nesta fase a maior

preocupacdo da empresa é manter e protegersiatas quo

Ao se realizar uma analogia do estagio da Estaliéidlo ciclo de vida organizacional
com a vida humana, nesta fase ja se conquistow dogpossivel e agora ha a preocupacao
em conservar e manter as conquistas; para issegeein, se faz pactos e ndo permite que

outros o superem dentro do seu nucleo. E comesraneetdo da descida.

Os estagios seguintes do ciclo de vida organizatiddizes (2002) sdo de declinio.
Verificou-se que ndo ha empresas, entre as pesdasisaestes estagios. Portanto, sdo
explicitadas as principais caracteristicas dosgeséseguintes do modelo tedrico adotado

para este estudo e sua analogia com a vida humana.

O comportamento de uma organiza¢do no estagio dtoéuacia, de forma analoga
com a vida humana, € o mesmo tipo de atitude qgeaj@ce em casamentos que comecam a
ruir. O casal pode tentar solidificar a relacda@indo novos compromissos, seja tendo um

filho ou comprando uma casa nova. Mas, o compronegtio jA encontra-se abalado.

A Burocracia Incipiente torna-se evidente com gesndificuldades de fluxo de caixa
negativo e quando isso acontece as pessoas congetaar entre si num “salve-se quem
puder”. Numa analogia com a vida humana, é o colmap@nto de quem quer continuar

sobrevivendo, mesmo que a morte seja inevitavel.

Os ultimos estagios deste ciclo de vida organiretisdo a Burocracia e a Morte. A
empresa nao gera recursos proprios em grau suécieras conhece todas as regras. Ao se
estabelecer um comparativo dessa fase com a videsra o inicio da burocracia é
semelhante a uma pessoa idosa. Nas palavras desA@202, p. 89) “uma pessoa mais idosa
consegue lembrar-se de 1936 como se fosse ontesnnoigas vezes nao se recorda do que

tomou no café da manha”. E a morte para uma p&sséaima questédo de tempo.
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Para ter melhor visualizagcdo do enquadramentordpsesas no modelo ciclo de vida
organizacional Adizes (2002), toma-se como ilusinag figura 10.

Figura 10: Enquadramento no ciclo de vida orgamiredt

Fonte: Elaborado pela autora, nov/2007

Para demonstrar quais segmentos das empresagdUd#rien de transformacao do Vale
do Rio Taquari se encontram enquadradas no modelo de vida organizacional,
classificou-se em numero de empresas 0s segmenégsantes de cada estagio. No estagio
da Infancia, no estagio do Toca-Toca, no estagiddidescéncia, no estagio da Plenitude e
no estagio da Estabilidade. Na sequéncia as figlustsaram os segmentos da industria de
transformacdo que compde cada um dos estagiosgur s figura 11 ilustra o estagio da
Infancia e seu percentual representativo.
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Figura 11: Estagio danfancia

Fonte: elaborado pela autora, nov/2007

A figura 12 ilustra os segmentos das empresasdissina de transformacdo do Vale
do Rio Taquari, enquadradas no estagio do Toca; Hecacordo com o modelo do ciclo de

vida organizacional Adizes (2002).
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Figura 12: Estagio ddoca-Toca

Fonte: elaborado pela autora, nov/2007

A figura 13 ilustra os segmentos das empresasdisstna de transformacao do Vale
do Rio Taquari no estagio da Adolescéncia, enqdadrano modelo do ciclo de vida

organizacional Adizes (2002).
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A figura 14 ilustra os segmentos das empresasdisstna de transformacdo do Vale
do Rio Taquari no estadgio da Plenitude, enquadratasmodelo do ciclo de vida

Figura 13: Estagio da Adolescéncia

Fonte: Elaborado pela autora, nov/2007

organizacional Adizes (2002).
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A figura 15 ilustra os segmentos das empresasdisstna de transformacao do Vale

do Rio Taquari no estagio da Estabilidade, enquiadrano modelo do ciclo de vida

Figura 14: Estagio dalenitude

Fonte: Elaborado pela autora, nov/2007

organizacional Adizes (2002).
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Figura 15: Estagio da Estabilidade

Fonte: Elaborado pela autora, hov/2007

5.4 Enquadramento setorial no modelo Adizes

Com a finalidade de explicitar em que segmentosndastria de transformacéo
encontram-se as empresas pesquisadas e enquadoadaxielo tedrico adotado para este
estudo, foi relacionado o nimero de empresas emeastédgio do ciclo de vida organizacional
com o seu referido segmento. Devido a uma amosijagma, mas que pode ser relevante
considerando as caracteristicas e tendéncias @efaad do ciclo de vida organizacional,
pode-se, desta forma, perceber as necessidadeszaganais e mercadoldgicas em cada um
dos segmentos, em seu referido estagio. Pelo éadondstra ser pequena, foram analisados os
segmentos com quatro ou mais empresas, que forasegsntes: alimentos com dez
empresas, moveleiro com seis empresas, confea@@dsiobm cinco empresas, agronegocio e

metal/mecanico com quatro empresas cada.

Analisando os resultados do enquadramento setodaktata-se que no segmento de
alimentos, a maioria das empresas encontra-se tagi@slo Toca-Toca, € uma empresa
encontra-se com as atividades empresariais enesrr&m caso de uma amostra maior
poderia-se enfatizar algumas medidas especificas qaala estagio deste segmento. Desta
maneira, seria possivel verificar se ha novos et#sa quais as necessidades organizacionais,
tanto na parte operacional quanto na parte admatiist. Assim, poderia-se criar estratégias
empresariais, tanto individuais como coletivas,asppra 0 aprimoramento na parte

operacional, como aperfeicoamento na parte de@est@resarial.
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O segmento moveleiro é composto por empresas géde em diversos ciclos do
modelo analisado, havendo inclusive uma empresaasoatividades empresariais encerradas.
Ja no segmento de confeccbes/téxtil verifica-sig pmostra, um comportamento distinto:
80% (quatro) das empresas sdo novas, enquanto esifrano estagio da estabilidade. No
segmento de agronegdcio existe uma empresa pasauoadios estagios iniciais do ciclo de
vida organizacional, conforme modelo adotado paste eestudo. Para o0 segmento
metal/mecanico constatou-se pela amostra que 58%rmdpresas encontram-se no estagio da
Infancia, uma empresa no estagio Toca-Toca e a oatrEstabilidade. Isto demonstra que
nesse segmento a maioria das empresas Sao reeeot#s caracteristicas em comum. O
guadro 1 ilustra o enquadramento setorial no moédires.



Quadro 1: Enquadramento setorial no modelo Adizes

Estagios N° Empresas N° Empresas N° Empresas N° Empresas N° Empresas
(Fases) Alimentos Moveleiro Conf/Téxtil Agronegécio Metal/mecéinico
Infincia 2 1 2 1 2
Toca-Toca 3 2 2 1 1
Adolescéncia 3 1 0 1 0
Plenitude 1 1 0 1 0
Estabilidade 0 0 1 0 1
Encerradas 1 1 0 0 0
Total 10 6 5 4 4
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Fonte: elaborado pela autora, dez/2007
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5.5 Andlise das empresas com suas atividades eneglsis e enquadradas no
modelo Adizes

Para realizar o enquadramento das empresas queragage suas atividades
empresariais, utilizou-se o mesmo critério do modebdrico adotado para este estudo. Porém
uma empresa do segmento alimenticio ja havia ead®rsuas atividades empresariais no
periodo de aplicacdo da pesquisa, o fechamentongaesa ocorreu aos trés anos de
atividades empresariais. A outra empresa do segnmanteleiro encerrou suas atividades
durante o periodo em que se realizava a pesquas,respondeu 0 questionario antes de

encerrar suas atividades empresariais.

Efetuando a andlise das respostas obtidas no quésti e realizando o cruzamento
dos dados na forma de enquadramento no modelo A{RBO?2), concluiu-se que a maioria
das caracteristicas apresentadas pela empresa estadio da Infancia, inclusive a patologia
que indica a sua fatalidade. A empresa ndo cormavaum planejamento financeiro e nem
com uma organizagdo das finangas. Informou no ipmésto que geralmente necessitava
trabalhar nos finais de semana e néo tinha o dpaoidiar. Para relembrar que esta é uma
patologia analoga aos primeiros anos do nascindtgna crianca, onde todo o cuidado e a
atencdo sdo centralizados nela, toda a familiadegtdsta a ampara-la. Caso falte a atencao e
o carinho dos pais, juntamente com os demais coglgubde ocorrer uma fatalidade. Neste
caso, a fatalidade foi o encerramento das ativelaglepresariais com quatro anos de

existéncia e com oito pessoas envolvidas no negécio



CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo apresentam-se as considesafg@@s do trabalho, limites da

pesquisa, contribuicdes para as partes envolvidss,como sugestdes para pesquisas futuras.

CONCLUSOES

Os dados apresentados neste estudo permitem eordlgomas das caracteristicas
das MPE’s da industria de transformacdo do ValeRdo Taquari, os quais explicitam a
importancia e o papel das empresas no desenvoliomital e regional. Porém,
desenvolvimento e crescimento econdmico nao séesam coisa. O crescimento econdmico
€ necessario, mas nao € suficiente para gerarwdgiemento. O desenvolvimento requer nao
s6 a criacdo e a reproducdo do capital econdmi@s também melhoria na vida da
sociedade; requer também a implementacdo de pglifidblicas, a evolugdo das empresas

gue sustentam a economia local, entre outros aspect

O sucesso empresarial ndo depende apenas do taldatoapacitacdo do empresario.
Depende também da criagdo e da manutencdo de unergenbfavoravel ao seu
desenvolvimento. Isso significa constituir ambientde parceria, de cooperacdo e de
integracdo, para que as MPE’s sejam competitigasntaveis numa economia aberta.

Para gerar desenvolvimento é necessario o crestnemondmico. Este processo

ficou evidenciado com o numero médio de pessoashadas nos negoécios, significando a
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geracdo de renda e de postos de trabalho. Além, digsmpo médio das empresas analisadas
de nove anos e oito meses, representa a forcaraamnétiva para permanecer num mercado

competitivo.

Um aspecto importante foram as mudangas que oaorrea estrutura da familia, do
casamento, do relacionamento entre as pessoasmerdado com uma economia aberta, que
fez com que cada vez mais as mulheres assumisdestao de empresas, que outrora eram
segmentos dominados pelos homens. Neste estudbemsiiforam encontradas ocupando a
administragcdo nos segmentos da construcdo civillelawmo e couro/calcadista. Também
verificou-se que das 32 empresas analisadas geacamtram em funcionamento, 15 sao
dirigidas por mulheres. As duas empresas que emaarrsuas atividades empresariais eram

geridas por homens.

Outro aspecto importante que se verificou foi atéxicia de proprietérios, sécios e
membros da familia como mao-de-obra ocupada nascioeg Isto ficou evidenciado nas 32
empresas pesquisadas, onde o numero de pessodsgidasvg241) nos negocios é bem
superior ao niumero de funcionarios (144). Ou sEjmente 59% sao funcionarios. Além do
envolvimento das pessoas nos negocios, tambéne drité tendéncia de integracdo entre
Municipios, Regido e Estado, quando se trata da parnegociacdo de mercadorias (matéria-
prima e produto industrializado). Verificou-se cuenaioria das MPE’s pesquisadas adquire
sua mateéria-prima no proprio Estado, mas seus foedudustrializados sdo negociados com
clientes do proprio Municipio e da Regido. Aqui seidencia uma relacdo de
complementaridade e subordinagéo das MPE’s comesapide maior porte e fora da Regiéao

de sua atuacéo.

Para gerar o desenvolvimento € fundamental o emwehto da sociedade, seja por
sua contribuicdo através de conhecimentos empjespecificos ou pelas demais habilidades
e competéncias. Neste estudo foi constatado uno bdisnero de empresas que investem em
treinamento e cursos de aprimoramento profissipaed seus colaboradores, caracterizando
um baixo investimento em inovacgao tecnolégica n&EM. Também verificou-se um baixo
namero de pessoas com 0 curso superior compldialtiendo nas MPE’s no Vale do Rio
Taquari. Isto evidencia o papel das mesmas dersEmwio amortecedor do desemprego, pois
geralmente utiliza méao-de-obra ndo qualificada emigjualificada. As MPE’s oferecem a

oportunidade de postos de trabalho e renda pgrasa®as que ndo conseguem emprego em
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empresas maiores e a possibilidade de renda eagéegsocial para algumas pessoas, que
tém condicdes financeiras para abrir seu propripreemdimento. Com base na RAIS/MTE
2005, o Vale do Rio Taquari possui 2018 empresasgdais 1945 sdo MPE’s (96,38%), que

contribuem na renda direta e indireta para a pgaoléocal e regional.

Outra constatacdo, mas que ndo pode ser geneslif@idum baixo indice de
envolvimento das empresas pesquisadas com progrdengseservacdo ambiental, pode
caracterizar um comportamento voltado ao desenmelvio econémico unico e exclusivo. Na
minoria das empresas que se envolvem com progrdenpseservacao ambiental, observou-
se gue os colaboradores possuem curso superiofletonepas organizagdes encontram-se na

segunda gestdo administrativa.

Politicas publicas s&o importantes para o deseimwehto regional. Isto ficou
evidenciado pela participacdo das MPE’s em progsaatiicacionais, cursos especificos e
operacionais disponibilizados por 6rgdos publiomsik, regionais e estaduais. As empresas
pesquisadas utilizaram o atendimento do PEE, disgiaado pelo Governo do Rio Grande
do Sul. A relevancia do PEE foi marcante no sengjde, decorrendo aproximadamente 15
meses do atendimento prestado as empresas, 90%s da@gsla encontram-se utilizando
algumas das ferramentas técnicas de gestdo ema@redeponibilizadas na época do
atendimento. Isso demonstra a importancia de gaditpublicas adequadas para contribuir
com o desenvolvimento local e regional.

A gestdo empresarial € um dos fatores determinamdesdusca do sucesso do
empreendimento. Sendo um dos objetivos deste estuédaquadramento das empresas
pesquisadas no modelo Adizes (2002), verificou-se 89% das empresas pesquisadas
encontram-se no estagio da Infancia, ou seja, rayeresas de diversos segmentos e com
caracteristicas semelhantes. Neste estagio o cangsm € firmando, mas o risco existe e as
dificuldades de gestdo também. Portanto, faltaupditiade gerencial, falta de sistemas
administrativos adequados, centralizacdo das deis® muitos erros sdo cometidos nesta

fase, ha intervengdes externas e o empreendedeicdatar com o amparo da familia.

Verificou-se que a maioria das empresas pesqusdd) no Vale do Rio Taquari
encontra-se no estagio Toca-Toca (oito dos noveaeips pesquisados estdo neste estagio).

As caracteristicas comuns desse estagio envolvearsds segmentos da economia local.
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Neste estagio as vendas aumentam sem muito esdoocempreendedor tende a se tornar
arrogante, geralmente ndo vé riscos, s6 oportuegd@dmbém se envolve em diversos
negocios que ndo sdo o foco principal de sua atigdecondémica, além de ndo possuir

planejamento organizacional. Assim, o empresardemometer diversos erros fatais.

Constatou-se, também, que 18,5% das empresas igapl encontram-se no
estagio da Adolescéncia, ou seja, seis empresaguaieco segmentos diferentes e com
caracteristicas semelhantes. Neste estagio tamiwémeoconflito entre os membros da
organizacao, inconsisténcia nas metas e faltastiensa administrativo estruturado. Portanto,
concluiu-se que nesses trés primeiros estagiontraon-se 84,8% das empresas pesquisadas,
percentual que abrange todos os nove segmentatadstuda industria de transformacéo, no

Vale do Rio Taquari.

Nesses primeiros estagios encontram-se as pasldga Infancia depara-se com a
patologia da Mortalidade Infantil, que entre outespectos, apresenta a falta de liquidez
como fator determinante de extingdo da empresaoJaéstagio Toca-Toca a patologia da
cilada do fundador e/ou cilada familiar pode adarrsérias dificuldades, entre elas, a falta de
delegacédo de poder e de gerente profissional aleinerpara dar continuidade aos negécios.
A Ultima patologia desses trés primeiros estagiosreontra na Adolescéncia e se denomina
empreendedor nado realizado. Nesta patologia podeenc insatisfacdo do empresario por
diversos motivos, entre eles, a alta rotatividaoke gerentes mais empreendedores, a falta de
cumprimento das normas estabelecidas, fazendo emmogempresario venda o negdcio,
caracterizando o divorcio. Também pode acontecemogempresario resolva continuar com o
negocio sem contratar gerente para suprir as ridades administrativas da organizacao, ou
a pessoa que assume a direcdo da empresa gostedendiélculos e ndo possui um espirito
empreendedor. A empresa ndo se desenvolve comaiaderesntra no envelhecimento
precoce. Também a empresa Adolescente ou no fimakstagio Toca-Toca, pode ser
comprada por empresa no estagio da Aristocracepqssui recursos financeiros, mas ja nao
possui 0 espirito empreendedor e deseja aprovefitr energia para conquistar novos
produtos e mercados. Geralmente a empresa comprestajtura-se em sistemas
administrativos rigidos e ndo consegue alcancaest&gios seguintes do ciclo de vida

organizacional e cai no envelhecimento precoce.
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Verificou-se ainda que apenas 15,2% das empressapiigadas ja escaparam dos
riscos das patologias do modelo tedrico utilize®io empresas dos segmentos de alimentos,
agronegocio, moveleiro, confeccao/téxtil e metat@meco. Na Plenitude a empresa nao
chegou ao fim do crescimento do ciclo de vida aggaional, ainda pode continuar
crescendo, mas deve ficar atenta e monitorar dasede seu desempenho, também prestar
atengdo nos clientes, nos fornecedores, no mereadprodutos similares aos seus e também
em produtos substitutos. Ja no ultimo ciclo de \adganizacional a empresa chega ao seu
auge, mas deve prestar atencdo por que este estagiem € considerado o inicio do
declinio. Neste estagio comeca a ocorrer a perdlaxdbilizacédo e do espirito de criatividade
e, para aumentar a lucratividade e ostentar o mgsdodo de gastos, a empresa corta
investimentos em outras areas, principalmente erkatiag. Se a empresa permanecer por
muito tempo estagnada, comeca afetar a capacidadesatisfazer as necessidades
mercadoldgicas de seus clientes e aos poucosyrme fenta e discreta, passa para o estagio

seguinte do ciclo de vida organizacional.

Constatou-se também que ndo ha entre as MPHjsiipas no Vale do Rio Taquari
organizac¢des nos ciclos da Aristocracia, da Buoiarincipiente, da Burocracia e da Morte.
Além disso, verificou-se que duas das empresasusesias encontram-se com as atividades
empresariais encerradas. Uma empresa ja estavaasoatividades encerradas e nao foi
possivel a aplicacdo do questionario, a outra esapiespondeu 0 questionario e, no periodo
de aplicacdo da pesquisa, encerrou as suas atgidaghpresariais. Com a analise do
qguestionario, concluiu-se que a empresa encongmavae ciclo de vida organizacional
denominado Infancia e, principalmente, na patologidvortalidade Infantil, que foi a causa
do seu fechamento. Outro aspecto importante cadstaha pesquisa foi o namero de
empresas que chegaram no estagio maximo de cregoim@ modelo tedrico adotado para
este estudo, e 0 mesmo numero de empresas codad#gi empresariais encerradas, ou seja,
duas empresas se encontram no ciclo da Estabilidadeas empresas com atividades

encerradas.

Para demonstrar em que segmentos da industriemEfdrmacdo encontram-se as
MPE’s pesquisadas e enquadradas no modelo Adig&)2foi relacionado o numero de
empresas em cada estagio do ciclo de vida organimedacom o0 segmento a que pertencem.
Mesmo com uma amostra pequena, verificou-se que gessivel criar algumas estratégias

de gestdo empresarial para as empresas de dis&@EDENtOS que se encontram nos estagios



82

da Infancia e do Toca-Toca. Além de constatar qusegmento metal/mecéanico, 50% das
empresas sao novas e correm riscos patolégicognmileado de Mortalidade Infantil,

conforme o modelo tedrico adotado para este estudo.

Acredita-se que ainda existe um bom caminho atskrado em busca do
desenvolvimento para a gestdo empresarial e umomedsempenho no papel das MPE’s do
Vale do Rio Taquari, para que possam dar sustemtagsdsuas atividades empresariais,
melhorando o seu planejamento e a sua organizaé@oso em nivel operacional, mas,

principalmente, em nivel estratégico.

LIMITES DA PESQUISA

Alguns fatores podem ser considerados limites ngssguisa. De um modo geral,
toda e qualquer pesquisa depende da participacaoesfondentes, existindo o fator

sinceridade, que ndo pode ser mensurado.

Outro aspecto limitador foi o fato de que muitassijdies de cunho técnico podem ter
sido interpretadas de modo diferente em funcéo idel rdistinto de conhecimento dos
respondentes. Acredita-se, também, que o instramant tanto extenso possa ser um
limitador, & medida que o respondente, no intugotermina-lo logo, tende a respondé-lo
rapidamente, prejudicando a qualidade das respd3taso fator limitador da pesquisa foi a
amostra pequena. Também foi usado apenas o modbiesA(2002), existindo outros

modelos mais ou menos adequados.

CONTRIBUICOES

As MPE’s da industria de transformacdo do ValeRim Taquari tém, neste estudo,
um referencial de suas principais caracteristicesn como 0s possiveis problemas que
enfrentam no seu processo de desenvolvimento aayaanal. Evidenciou-se a importancia
de politicas publicas de forma continuada parairsaprdificuldades encontradas por parte

das MPE’s num mercado competitivo e de economigtalsmendo também fundamental para
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gue as empresas sejam criadas, que evoluam ebc@mripara o desenvolvimento local e
regional.

O meio académico e a sociedade em geral, inteesgadssunto, contardo com um
estudo sobre as caracteristicas das MPE’s da mal@s transformagdo do Vale do Rio
Taquari, que podera servir de referencial tedrieo anea e embasamento para futuras

pesquisas relacionadas ao tema.

SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Novos estudos e pesquisas podem ser sugerid@sarest a serem desenvolvidos em
outras regides a fim de poder tracar um comparaora as caracteristicas das MPE’s da
industria de transformacdo e do modelo Adizes (RGf#re a regido do Vale do Rio Taquari
e outras regides a serem pesquisadas. SugerertE&nta o desenvolvimento do mesmo tipo
de pesquisa com segmentos do comércio e de prestag®rvigcos, bem como no futuro, seja
repetida a mesma pesquisa com a mesma amostray objetivo de tracar a evolucdo dos
fatos aqui evidenciados. Também, sugere-se a efbicda pesquisa com outros modelos

tedricos e com a mesma amostra, para efetuar umparativo entre 0s modelos.
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Anexo A: Mapa do Vale do Rio Taquari
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Fonte: BDR - Perfil Vale do Rio Taquari, dez 2006.




ANEXO B - Instrumento de pesquisa



Questionario para dissertacdo do Programa de Pés-@duacéo de Desenvolvimento Regional - UNISC/2007

Empresa: Municipio: Segmento:

A empresa foi constituida pelo sr(a) ou foi adgairem funcionamento?

Quando a empresa foi fundada?

Quantos funcionarios a empresa possui?

Qual é o nimero de pessoas envolvidas no negécio?

Quantas pessoas na empresa possuem o 3° grausiu mai

A empresa investe em politica de treinamento (sullsocapacitacéo e/ou qualificacdo profissional)?

A organizagdo esta engajada em algum programaedemprcdo ambiental? Quais?

O estabelecimento possui envolvimento/participagii@utros 6rgdos publicos além do Programa de &kteBmpresarial? Ex. (ONG's, GM COREDES, ACI, etc.)

Qual a origem de seus fornecedores e destaqu&ibugio percentual? () Municipio () Regido ( ) DoEstado ( )e éutros Estados () Do Pais () Do fbite
Qual a origem de seus clientes e destaque a digtibpercentual? () Municipio ( ) Reg () Do Estado ( Deoutros Estados ( ) Do Pais ( Do) Exterior

Utiliza ferramentas técnicas de gestdo de emppsaforam disponibilizadas e trabalhadas pelo Rrogrde Extensao Empresarial, na época do atendimdmtje continua em uso?

SIM NAO

Na sua opinido: os seguintes itens do questiopadem ser enquadrados como: -
P g d g 1-informal 2-formal 1-i conhece | 2- tem conh.

Al| O empresario centraliza todas as decisbes da eapres

B1| A empresa conta com regras e procedimentos, mabrgerte 0 empresario necessita viola-las?

Ha procura para aquisicdo de suas acdes aémassados em sociedades na empresa?

A empresa prioriza o produto?

As diretrizes e/ou normas sao sempre cumpridas gelaboradores da empresa?

A organiza¢8o possui orientacdo para satisfazerecessidades dos clientes?

O empresario percebe muita alienacgao pelas intedesrexternas?

Tem formulacdo de estratégias de marketing?

Seus sistemas funcionais sao praticos e efeién

Existe muita devolucdo de mercadoria e/ou betitzo?

A empresa tem compromisso/comprometimento ceus slientes?

Possui planejamento organizacional?

Existe pouca discrepancia entre o orcamentagtoee realizado?

A organizac¢do ajusta os prec¢os de forma a cditnifiad-los com os custos?

O empreendedor recebe amparo/apoio da familiadem@mpenhar as suas atividades empresariais?

A empresa pensa em adquirir outras empresap#ar novos produtos e mercados?

Geralmente é necessario trabalhar nos finased®ana e/ou feriados?

U)>11,E'|'|UUJI)>IG)ED|Q>T|

As compras séo efetuadas conforme as necessidacempresa?

C1| O empresario precisa repensar a sua forma de delégar autoridade e transpor metas?

H | A empresa gera recursos proprios para sua eregad?

B1| O empresario j4 pode investir em carros, barcagievis de lazer e/ou outras formas de entretenis®nto

A | Existe controle formal de contas a pagar/recebe

E | Ha formalidade no tratamento e no vestir de skinigentes e colaboradores?

< | X |[S[<|c|~|luo|lsl|o|3|—|x—|—|T7aQ|= 0|0 |T|o

B1| A empresa conta com gerentes profissionais, adimatiigos ou herdeiros na sucessdo gerencial/admaiting?




Questionério para dissertacéo do Programa de Pds-@duacgdo de Desenvolvimento Regional - UNISC/200Tentinuagéo

- . . C . ~ SIM NAO
Na sua opinido: os seguintes itens do questiopédem ser enquadrados como: (Continuagéo) Linformal > ormal 1 connece] 2-tem conh.
z | H | A empresa esta no mercado por que detém algordé monop6lio?
aa| C | A empresa possui sistema administrativo estrdoa
ab| H | A empresa necessita de repasse de recursosdir@sdo governo para cumprir suas obriga¢des?
ac | A1l | A empresa possui liquidez para honrar seus compsmsiem dia?
ad| E | Ultimamente a empresa esta diminuindo o valogstido em marketing?
ae| D | O local de trabalho é improvisado conforme oa@mento da empresa?
ag| G | A empresa é organizada?
ah| C | Ha profundidade gerencial?
ai | G | A capacidade criativa da empresa esta dirigiata a criacao de produtos melhores?
aj | B | Existe aumento expressivo nas vendas, sencesfatra?
ak | E | As mudangas sdo sempre bem vistas e/ou aceitas?
al | D | Os equipamentos (maguinas) pertencentes sesmpgcebem manuten¢do somente quando estragam?
am| G | H& muito conflito, muitas "facadas" pelas costasitas brigas internas?
ao| A | Existe planejamento financeiro (objetivos/metas)?
ap| F | Ha constante preocupagéo com ameaga e concerrenteercado?
ag| E | Existe acompanhamento rigoroso sob o retornagitad investido?
ar | C| A empresa utiliza e monitora fluxo de caixa?
as| B| Possui posto de venda e/ou filiais em outreadilades?
at | C1| Ha sistema de remuneracao formal?
au| A |Possui livro-caixa formal?
av | C | Existe sistema de cumprimento de metas da empriestividuais dos colaboradores?
aw| G | A empresa disponibiliza-se a vender sua reputéicgdicio, marca, conhecimento,etc.)?
ax | B | Utiliza planilha e/ou sistema para a formacaaua&to da mercadoria vendida?
ay| F | Existe otimizacdo do espaco fisico da empresa?
az| E | Os colaboradores disponibilizam grande parteeddesnpo para atender clientes e/ou fornecedores?
ba | C1| Existe alta rotatividade de pessoas, especialndersténdividuos mais empreendedores?
bb| F | A empresa investe e/ ou prioriza sistemas ded@enbeneficios e instala¢cdes para o confortorizgaional?
bc| B | Os colaboradores possuem liberdade para tom@désoorganizacionais?
bd | B1 | Existe facilidade do fundador delegar atribuicé@saseus colaboradores?
be | E | Ha grande expectativa de conquistar novos mescaglenologias e regides inexploradas?
bf | C | Existe alta rotatividade dos gerentes e/oaeagados?
bg| H | Seus colaboradores desempenham outras ativigadagslas?
bh| D | A empresa possui indicadores de crescimento eladas e da lucratividade?
bl | B | Falta pessoal treinado (técnico) ha empresa?
bi | C | Os colaboradores sdo chamados por apelidos?
bj | G | O fluxo de caixa que outrora era positivo,ragorna-se negativo?

Fonte: elaborado pela autora, maio/2007



ANEXO C

Caracteristicas de cada estagio do ciclo de vidaganizacional - modelo
Adizes (2002)



MODELO - ADIZES/2002

Caracteristicas de cada estagio do ciclo de vidaganizacional

1| A empresa prioriza o produto? Sim
2| Existe muita devolucdo de mercadoria e/ou retral¥alh Sim
Infancia(A) 3| Geralmente é necessario trabalhar nos finais darsesfou feriados? Sim
4| Existe controle formal de contas a pagar/receber? N&o
5| Possui livro-caixa formal? N&o
6 | Existe planejamento financeiro (objetivos/metas) N&o
1| O empresario percebe muita alienagao pelas intedesrexternas? Sim
Mortalidade Infantil (A1) 2 | O empresario centraliza todas as decisdes da eapres Sim
(patologia) 3| O empreendedor recebe amparo/apoio da familiademe@mpenhar as suas atividades empresariais? Nac
4| A empresa possui liquidez para honrar seus compsmsiem dia? Nac
1| Falta pessoal treinado (técnico) na empresa? Sim
Toca-Toca (B) 2 Existe aumento expressivo nas vendas, sem esfeigy e Sim
3| Possui postos de vendas e/ou filiais em outradidiackes? Sim
4| Os colaboradores posuem liberdade para tomar @sciganizacionais? N&o
5| Utiliza planilha e/ou sistema para a formac¢do dsicda mercadoria vendida? N&o
6| Possui planejamento organizacional? N&o
Cilada do fundador 1| A empresa conta com regras e procedimentos, mabkrgarte o empresario necessita viola-las? Sim
(cilada familiar) (B1) 2| O empresario ja pode investir em carros, barcagjevis de lazer e/ou outras formas de entretenisento Sim
(patologia) 3| A empresa conta com gerente profissional, admatistr ou herdeiros na sucessédo gerencial/admitistfa N&c
4| Existe facilidade do fundador delegar atribuicé@sseus colaboradores? N&c
1| Os colaboradores sdo chamados por apelidos? Sim
2| Existe alta rotativadade dos gerentes e/ou encatosg Sim
Adolescéncia (C) BEXiste sistema de cumprimento de metas da empiiegéa/eluais dos colaboradores? Sim
4| A empresa utiliza e monitora fluxo de caixa? N&o
5| A empresa possui sistema administrativo estruttrado N&o
6| Ha profundidade gerencial? Nao
Empreendedor 1| Existe alta rotatividade de pessoas, especialnuimrsténdividuos mais empreendedores? Sim
N&o-realizado 2| O empresério precisa repensar a sua forma de delegar autoridade e transpor metas? Sim
(patologia) (C1) 3| Ha sistema de remuneracédo formal ? Nac
4| As diretrizes e/ou normas sdo sempre cumpridas pelaboradores da empresa? Nac
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1| A empresa possui indicadores de crescimento dakagenda lucratividade? Sim
2| A organizacdo possui orientacéo para satisfazeeesssidades dos clientes? Sim
Plenitude (D) 3 Existe pouca discrepancia entre o orgamento poeristalizado? Sim
4| As compras sao efetuadas conforme a necessidatagtasa? N&o
5| O local de trabalho é improvisado conforme o crasaito da empresa? N&o
6| Os equipamentos (maquinas) pertencentes a emg@Esdzgem manutencdo somente quando estragam?
1| Ultimamente a empresa esta diminuindo o valor itide®m marketing? Sim
2| Existe acompanhamento rigoroso sob o retorno ditat@pvestido? Sim
Estabilidade (E) BHa formalidade no tratamento e no vestir de saiggedites e colaboradores? Sim
4| As mudancas sdo sempre bem vistas e/ou aceitas? N&o
5| H& grande expectativa de conquistar novos mercselosylogias e regibes inexploradas? N&o
6| Os colaboradores disponibilizam grande parte deesepo para atender clientes e/ou fornecedores?
1| A empresa investe e/ ou prioriza sistemas de dentieneficios e instalacdes para o conforto orgaimnal? Sin
2| Ha procura para aquisi¢do de suas ag0es e/ousséel@s em sociedades na empresa? Sim
Aristocracia (F) 3 A empresa pensa em adquirir outras empresas ptamiyos produtos e mercados? Sim
4| A organizac¢do ajusta os precos de forma a compadtos com os custos? N&o
5| Existe otimizagdo do espaco fisico da empresa? N&o
6| H4 constante preocupagdo com ameaca e concornentesrcado? N&o
1| O fluxo de caixa que outrora era positivo, agoradese negativo? Sim
Burocracia Incipiente PA empresa disponibiliza-se a vender sua reputacaédi¢do, marca, conhecimento,etc.)? Sim
(G) 3| Ha muito conflito, muitas "facadas" pelas costasitas brigas internas? Sim
4| A empresa é organizada? N&o
5| A capacidade criativa da empresa esta dirigida @areéacao de produtos melhores? N&o
6 | Tem formulacdo de estratégias de marketing? N&o
1| Seus colaboradores desempenham outras atividagsds|as? Sim
Burocracia e Morte PA empresa necessita de repasse de recursos fir@ndeigoverno para cumprir suas obrigagfes?
(H) 3| Aempresa esta no mercado por que detém algundéipoonopdlio? Sim
4| A empresa gera recursos proprios para sua manotenca Nao
5| A empresa tem compromisso/comprometimento comaeurges? N&o
6| Seus sistemas funcionais sdo praticos e eficientes? N&o

Fonte: elaborado pela autora com base no model@BB®(2002), maio/2007

Sim
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Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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